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RESUMO

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de analisar os motivos da baixa
participagdo de mulheres em cargos de gestdo de agéncias estratégicas de umgrande
banco brasileiro. Caracteriza-se por ser um estudo de campo, de abordagem
qualitativa e de natureza exploratoria. Foi realizada pesquisa bibliografica sobre os
temas liderancga feminina, carreira de mulheres, e lideranca feminina e carreira de
mulheres no setor bancario. A coleta dos dados empiricos foi efetuada através de
entrevistas semiestruturadas realizadas com 25 gerentes gerais, 14 mulheres e 11
homens. A analise qualitativa indicou que as gerentes mulheres concebem as suas
perspectivas de carreira a partir da possibilidade de integragdo com seus interesses
pessoais e familiares, o queinclui a preservacao da rede de apoio e do convivio com
a familia, conjuge e filhos. As crencas dos homens e das mulheres sobre os motivos
baixa participagdo feminina em cargos de gestdo de agéncias estratégicas séo
similares, e estdo relacionados as escolhas femininas para permanecer proximas da
familia e filhos. O impacto das politicas institucionais de incentivo a ascensao
profissional das mulheres foi avaliado e constatou-se divergéncia de opinides sobre a
utilizacao das cotas e a necessidade de melhor comunicacéo sobre os eventos e
resultados do Programa Lideranga Feminina. Amaternidade foiidentificada como fator
de maior impacto nasescolhas das gerentes mulheresdiante da assung¢ao de maiores
responsabilidades profissionais e em sua disposicdo para mobilidade, o que reflete

em sua trajetéria e em seus objetivos de carreira.

Palavras-chave: Carreira de Mulheres. Setor Bancario. Maternidade. Escolhas

Femininas.



ABSTRACT

This research was developed with the objective of analyzing the reasons for the
low participation of women in management positions in strategic agencies of a large
Brazilian bank. It is characterized by being a field study, with a qualitative approach
and exploratory nature. A bibliographical research was carried out on the themes
female leadership, women's career, and female leadership and women's career in the
banking sector. The collection of empirical data was carried out through semi-
structured interviews carried out with 25 general managers, 14 women and 11 men.
Qualitative analysis indicated that female managers conceive their career prospects
based on the possibility of integration with their personal and family interests, which
includes the preservation of the support network and interaction with family, spouse
and children. The beliefs of men and women about the reasons for low female
participation in managementpositionsin strategic agencies are similar, and are related
to women's choices to remain close to family and children. The impact of institutional
policies to encourage women's professional advancement was evaluated and there
was a divergence of opinions on the use of quotas and the need for better
communication about the events and results of the Women's Leadership Program.
Motherhood was identified as a factor with the greatest impact on the choices of
women managers in view of the assumption of greater professional responsibilities and

their willingness to be mobile, which reflects on their trajectory and career goals.

Keywords: Women's Career. Banking Sector. Maternity. Women's Choices.
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1 INTRODUCAO

A participagao das mulheres em cargos de lideranga organizacional, embora
reconhecida como positiva na maior parte dos paises, permanece reduzida. (EAGLY;
HEILMAN, 2016). O mercado de trabalho segue bastante desafiador para as
mulheres, pois as empresas ainda usamde praticas discriminatérias ndo declaradas,
persistindo a idealizagcdo masculina quanto a ocupacédo de cargos especificos,
incluidos os cargos de gestao em instituicdes financeiras. (DESVAUX etal., 2017)*

A menor participagcdo de mulheres em cargos de lideranga, sobretudo nos
cargos mais altos, vem sendo estudada por autores ao redor do mundo e sob varias
perspectivas. Um dos motivos para isso é que a diferenga de género permanece alta
nos conselhos de administragdo e nas diretorias de empresas. (KOENIG et al., 2011).

A diferenca entre 0 numero de mulheres e homens em altos cargos é tao
expressiva quefezcom quea gestao de talentosfemininostenhasetornado prioritaria
para varios paises, empresas e organizagdes sociais. Isso ocorre, entre outros
motivos, porque embora as mulheres componhama metade da forca de trabalho ativa
portadora de diploma universitario, nado se observa esse mesmo nivel de
representagcdo em cargos de alta geréncia ou diretoria ao redor do mundo.
(KUSCHEL; SALVAJ, 2018).

Tal fato corrobora para a nogao empirica quanto a existéncia de um “teto de
vidro”, que implica em perceber que a diferencas de género sao mais fortes no topo
da hierarquia empresarial, em relagao aos niveis hierarquicos mais baixos. (COTTER
et al., 2001; EZZEDEEN; BUDWORTH; BAKER, 2015). E a exce¢ao de um numero
reduzido que conseguiu superar o tal “teto de vidro”, essa barreira ainda persiste,
impactando as mulheres e as organizacgdes, e impondo limites ao exercicio de seu
pleno potencial no que diz respeito aos beneficios da diversidade de género na
lideranga. (CHISHOLM-BURNS et al., 2017).

No Brasil, as estatisticas confirmam essa realidade. Segundo o IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica), a populacao brasileira em 2018 era composta
por 48,3% de homense 51,7% de mulheres. (IBGE-PNAD, 2018). No entanto, quando

analisados os dados referentes a ocupacgao profissional, a predominancia feminina da

' Pela McKinsey & Company, na publicagdo “Women Matter: Time to accelerate - Ten years of insights
on gender diversity”, produzida em 2017.
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lugar a masculina: do total de 56,4 milhdes de pessoas ocupadas em idade entre 25
e 49 anos, 54,7% sao homens e 45,3% mulheres. (IBGE, 2018).

Além da menor participagao percentual das mulheres no mercado de trabalho,
também foi verificada diferenga nos salarios pagos a elas: em média, os salarios
femininos correspondem a 79,5% dos valores recebidos pelos homens. (IBGE, 2018).
E no que diz respeito a participagdo das mulheres em cargos de lideranga, de nivel
gerencial a diretivo, 60,9% dos cargos de lideranga sdo ocupados por homens, e
apenas 39,1% dos cargos s&o ocupados por mulheres. (IBGE, 2018).

No setor financeiro em todo o mundo, conforme apurado pela McKinsey &
Company, a participagdo das mulheres em cargos de lideranca é de 27,5%
(DESVAUX et al., 2017), e ja existem estudos cientificos na tentativa de analisaro
avangodas mulheresem suas carreiras e compreender a menor participagao feminina
na lideranca dessas instituicdes. A partir da pesquisa bibliografica realizada para o
desenvolvimento deste trabalho, foi constatado que, a partir do ano 2000, a maior
parte desses estudos foi efetuada por pesquisadores dos continentes europeu,
asiatico e africano. Dentre tais estudos, destacam-se os desenvolvidos por Ozbilgin e
Woodward (2004), Jamali, Safieddine e Daouk (2006), Rath, Mohanty e Pradhan
(2016 e 2019), Verma (2018), Seltzer (2011), Al-Alawi (2016), Delgado-Pifia et al.
(2020) e Chan (2016), utilizados nacomposic¢ao do referencial tedrico desta pesquisa.

Na América Latina,em 2017, o FMI (Fundo Monetario Internacional) considerou
que a evolucgao da participagcao feminina nos conselhos de administracao foi mais
baixa do que a evolugao observada nas institui¢cdes financeiras das demais regides
do mundo. (FRAGA, 2017)>.

No contexto brasileiro, a composi¢cao funcional dos bancos permanece
ligeiramente masculina, com 51,05% de homens. (SILVA et al., 2018):. Contudo,
percebem-se diferengas importantes se analisada a ocupagao dos cargos e
rendimentos auferidos. Mesmo com as mulheres apresentando maior grau de

instrugao, grande parte dos cargos de maior proje¢cao social e econémica, como

2 Conforme reportagem publicada pelo jornal Folha de Sao Paulo, no ano de 2017.

3 De acordo com reportagem publicada pela Revista da ABET - Associagao Brasileira dos Estudos do
Trabalho, no ano de 2018. A Revista da ABET foilangada em 2001, possui periodicidade semestral
e foi avaliada pelo conceito A4 pela CAPES/2019.
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diretoria e geréncia, € ocupada por homens. (SILVA et al., 2018)".

Essa realidade possivelmente confirme a existéncia de um “teto de vidro”, ja
que a participagao feminina na lideranga vai reduzindo na medida em que se ascende
na hierarquia dos bancos, mas também pode ser explicada pela adogao inconsciente
de vieses de avaliagao e esteredtipos de género. (EAGLY; KARAU, 2002; GARTZIA;
BANIANDRES, 2016; HEILMAN, 2001, 2012; HOGUE, 2016; HOYT; MURPHY, 2016;
MOLDERS et al., 2018; RUDMAN; GLICK, 1999, 2001).

Uma analise mais especifica permite verificar que, em dois dos cinco maiores
bancos do Brasil, o percentual de mulheres em cargos de lideranga é bastante inferior
ao de homens. Considerando os bancos privados mais expressivos, no banco aqui
denominado “A”, as mulheres ocupam 37% do total de cargos de chefia, mas apenas
23% dos cargos de superintendente para cima. No banco “B”, as mulheres ocupam
51% dos cargos de coordenacéao e 36% dos cargos de geréncia, porém somente 24%
dos cargos de superintendéncia e 13% dos cargos de diretoria. (FRAGA, 2017)5.

A diferenga no percentual de homens e mulheres em posi¢des de lideranga no
setor bancario brasileiro pode ser justificada pelo preconceito presente no contexto
desse setor que, segundo Miranda et al. (2020), nao é reconhecido pelos bancarios.
Os autores defendem que a auséncia de reconhecimento do preconceito faz com que
as pessoas busquem maneiras de justifica-lo e nega-lo. A justificativa esta
representada por algumas praticas organizacionais que incluem desde culpar os
“outros” e as proprias minorias (neste caso, as mulheres) por seus insucessos, até
naturalizar ou superar de modo falso o preconceito existente.

Essa condigaode justificativa e negacéo, assim como as estatisticas e numeros
apresentados, geram inquietude einconformismo a algumas mulheres, especialmente
a esta pesquisadora, funcionaria de um dos cinco maiores bancos do pais ha21 anos
e gerente geral de agénciaha nove. As vivéncias e desafios experimentados na sua
trajetéria profissional sdo um exemplo pratico das situagdes de desigualdade
mencionadas. Da mesma forma, a sua evolugaonacarreira e a experiénciade acesso
a um cargo de lideranga na organizagdo em que trabalha remetem a uma série de

situagdes inusitadas, constatagoes ld6gicas e também memdrias emocionais. E foram

4 De acordo com reportagem publicada pela Revista da ABET - Associag&o Brasileira dos Estudos do
Trabalho, no ano de 2018. A Revista da ABET foilangada em 2001, possui periodicidade semestral
e foi avaliada pelo conceito A4 pela CAPES/2019.

5 Conforme reportagem publicada pelo jornal Folha de Sdo Paulo, no ano de 2017.



17

essas constatagdes l6gicas e memdrias emocionais que contribuiram para o seu
interesse no estudo cientifico do tema “lideranga feminina”.

Desta forma, o presente trabalho de pesquisa sera desenvolvido no Bancoem
que, até o momento, a pesquisadora desenvolve as suas atividades profissionais.
Trata-se de uma grande instituicdo financeira brasileira, que atua nacional e
internacionalmente, e que aqui sera nomeada como Banco “WXZ". Essa instituigdo
possui o total de 92 mil funcionarios, dos quais 42% séo mulheres. Do total de cargos,
32 mil sdo cargos de geréncia, sendo 35% destes ocupados por mulheres,
representando ocupacéao superiora média do mercado financeiro nacional®.

Todavia, quando analisados os cargos de alta lideranga, a participacao
feminina é expressivamente menor, pois somente cinco dos 48 postos de diretores ou
gerentes de unidades estratégicas sao ocupados por mulheres,o queequivale 12,2%,
representando média inferior ao mercado. Nas vice-presidéncias sdo oito cargos e
somente um ocupado por uma mulher’.

Outra constatacao importante é que a participagao feminina na organizacao é
reduzida namedida em que se aproxima da presidéncia da empresa, demonstrando-
se percentualmente menos expressiva no nivel tatico em relagdo ao operacional e no

nivel estratégico em relagcéo ao tatico, conforme dados da Tabela 1:

Tabela 1 — Composigao funcional total - abril/2020

MULHERES HOMENS TOTAL
NiVEL CARGO Qtde % Qtde % Qtde %
Estratégico 2947  32,72% 6.060 67,28% 9.007 9,72%
Tatico 496  36,88% 849 63,12% 1.345 1,45%
Operacional 35.498 43,12% 46.834 56,88%  82.332 88,83%
TOTAL GERAL 38.941 4201% 53.743 57,99% 92.684 100,00%

Fonte: dados fornecidos pela instituicéo, elaborada pela autora.?

Considerando os dados da tabela anterior, observa-se que, a partir do pilar

varejo, um dos principais caminhos paraacesso aos cargos de alta liderangado Banco

6 Segundo documentos internos do Banco WXZ. Dados referentes a 2019, incluindo os cargos de
geréncia intermediaria.

7 Segundo documentos internos do Banco WXZ, dados referentes ao més de abril de 2020.

& Dados reais dainstituicdo, cuja identidade ficou, a pedido, preservada.
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€ o0 cargo de gerente geral de agéncia nivel “A” (cargo de lideranga em nivel
operacional). Isso ocorre porque os funcionarios ocupantes dos cargos de gerente de
agéncianivel “A” constituem um dos publicos participantes do processo seletivo para
os cargos de superintendente comercial (cargo de lideranga em nivel tatico) e de
gerente executivo (cargo de lideranga em nivel estratégico). E tanto os
superintendentes comerciais, como os gerentes executivos, sdo considerados pela
instituicdo como publico de acesso a alta lideranca da empresa. Tal afirmativa é
construida a partir do conhecimento prévio da pesquisadora quanto a estrutura
hierarquica, pilares mercadolégicos, dinamica e critérios de ascensao profissional do
Banco.

O processo seletivo para superintendente comercial e gerente executivo,
denominado internamente de “Qualificagao Profissional”, € coordenado pela diretoria
de gestao de pessoas do Banco. Para inscreverem-se no processo, 0s gerentes de
agéncianivel “A” devem atender a requisitos minimos. Apds realizada a inscri¢éo, os
candidatos s&o ranqueados segundo critérios institucionais e indicados para
entrevistas nas quais sado “habilitados” ou “n&o habilitados” aos cargos para os quais
foram entrevistados. A posse em um desses cargos, de superintendente (em nivel
tatico) e gerente executivo (nivel estratégico), possibilita ao funcionario ou funcionaria
a participacdo em novos processos seletivos, entdo com foco na alta lideranca da
empresa.

Para melhor entendimento, € necessario esclarecer que, na instituicdo
financeira pesquisada, as agéncias de varejo sao classificadas em niveis, sendo as
agéncias de nivel “E” as menores e menos complexas, e as agéncias de nivel “A” as
maiores € mais complexas. Neste trabalho, as agéncias nivel “A” serdo consideradas
agéncias estratégicas para o Banco. Tal consideragao justifica-se ndo somente por
nelas concentrarem-se boa parte dos resultados da empresa, mas especialmente
pelos critérios adotados nos processos seletivos de ascensao profissional realizados
pela instituicdo, conforme ja descrito no paragrafo anterior.

A possibilidade de participar do processo seletivo para superintendente
comercial e gerente executivo € uma oportunidade que esta atrelada ao cargo de
gerente de agéncia nivel “A”, e que se estende aos funcionarios homens e as
funcionarias mulheres. Isso nao constituiria qualquertipo de questdo caso o numero

de mulheres e homens ocupantes de cargos de gestdo em agéncias estratégicas



19

fosse semelhante. No entanto, o que se observa na pratica, € uma realidade bem

distinta, evidenciada nos dados da Tabela 2.

Tabela 2 - Numero total de agéncia do pais por nivel X lideranga por género -
em abril (2020)

TOTAL AGENCIAS POR
MULHERES HOMENS NIVEL

NIVELAGENCIA | Qtde % Qtde % Qtde %

A 109 12,60% 756 87,40% 865 20,83%

B 96 18,50% 423 81,50% 519 12,50%

c 225 21,07% 843 7893% 1068 25,72%

D 238 21,29% 880 78,71% 1118 26,92%

E 133 22,81% 450 77,19% 583 14,04%
TOTAL GERAL 801 19,29% 3352 80,71% 4153 100,00%

Fonte: dados fornecidos pela instituicdo, elaborada pela autora.®

As agéncias nivel “A” sdo as maiores unidades de negaocios do pilar varejo do
Banco, e estdo normalmente localizadas em cidades com maior potencial de negdcios
ou maior demanda de atendimento. Por sua complexidade e porte, essas agéncias
sdo geridas por profissionais mais experientes, mais capacitados e que ascenderam
na carreira devido aos bons resultados obtidos em suas gestdes. Tais agéncias
podem ser de atendimento especializado ou mistas. Dentre as agéncias de
atendimento especializado, estdo aquelas dedicadas ao atendimento geral, as
agéncias dedicadas ao relacionamento com clientes alta renda pessoa fisica e as
agéncias dedicadas ao relacionamento com empresas. As agéncias mistas, por sua
vez, caracterizam-se pelo atendimento e relacionamento simultdneo com pessoas
fisicas, juridicas, produtores rurais e entes governamentais.

O numero de agéncias de cada nivel, por si s, ja constitui umgargalo para a
ascensao profissional de mulheres gestoras ocupantes do cargo de gerente geral de
agéncia nivel “E” para gerente geral de agéncia nivel “A” (vide Tabela 2). Contudo,
nao obstante a limitacdo numérica, pressupde-se a possivel existéncia de fatores
qualitativos que atuam como barreiras para ascensao de maior niumero de mulheres

as geréncias nivel “A”. Tais fatores qualitativos podem estar contribuindo para reduzir

° Dados reais da instituicdo, cuja identidade ficou, a pedido, preservada.
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aindamais a participagaofemininaem cargos de lideranga de nivel tatico e estratégico
e, por consequéncia, em cargos de alta lideranga do Banco.

Os fatores qualitativos podem estar representados por vieses de avaliagao e
estereotipos de género, conforme ja mencionado, mas também podem ser o reflexo
das aspiragdes de carreira das mulheres (KOSSEK; BUZZANELL, 2018; POWELL;
BUTTERFIELD, 2015), ou ser fruto de possiveis conflitos entre as exigéncias que
envolvem a sua vida pessoal e profissional. (FRITZ; VAN KNIPPENBERG, 2018;
KEMP; ZHAO, 2016; KOSSEK; SU; WU, 2016; NYBERG et al., 2018).

A primeira evidéncia diz respeito a reduzida representacéo feminina no total de
cargos de gerente geral de agéncias de varejo, de 19,29% frente a massivos 80,71%
de participagdo masculina. A segunda, refere-se a redugao da representacao feminina
no cargo de gerente geral de agéncia, na medida em que se avanga do nivel “E” para
o nivel “A”. Enquanto os cargos de gerente nivel “E” apresentam 22,81% de ocupacao
feminina, somente 12,60% dos cargos de gerente nivel “A” sdo ocupados por
mulheres, com reducgao percentual gradual, nivel a nivel.

Assim, entende-se que a reduzida ocupagao dos cargos de gerente nivel “A”
por mulheres pode ser um dos fatores que compromete 0 seu acesso aos cargos de
alta lideranga, muito embora se observe a implementacéo de politicas de incentivo a
lideranca feminina nainstituigao.

Considerando esse contexto, e para identificar respostas as diferencas que
ainda persistem, definiu-se o seguinte problema de pesquisa: quais sao os motivos
para a baixa participacdo de mulheres na gestdo de agéncias estratégicas da

instituicdo financeira pesquisada?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os motivos da baixa participagao de mulheres em cargos de gestao

de agéncias estratégicas da instituigdo financeira pesquisada.

1.1.2 Objetivos Especificos



21

a) Examinar as perspectivas de carreira concebidas pelas mulheres na
instituicdo financeira pesquisada;

b) Comparar as crengas dos homens e das mulheres quanto aos motivos da
baixa participagdo de mulheres em cargos de gestdo de agéncias
estratégicas;

c) Examinaro entendimento dosrespondentes quantoaoimpacto das politicas
institucionais de incentivo adotadas no encarreiramento das mulheres na
instituicdo financeira pesquisada;

d) Propor recomendacgdes para ampliara participacdo de mulheres em cargos

de gestado de agéncias estratégicas para o Banco.

1.2 JUSTIFICATIVA QUANTO A ESCOLHA DO TEMA

Ainstituicdo pesquisadadeclarareconhecerque a maior diversidade em cargos
de alta liderancga é benéfica aos resultados da empresa. Nesse sentido, a empresa
lanca mao de politicas e programas de incentivo a elevagdo do numero de mulheres
em cargos de lideranga. Contudo, ndo obstante este esfor¢co, ainda se percebe,
empiricamente, a permanéncia de “travas” institucionais relativas ao avancgo feminino
na hierarquia organizacional.

Uma dessas travas diz respeito a ausénciade praticas institucionais claras para
direcionara ascensao de mulheres gerentes gerais de agéncias a partir do nivel “E”
até o nivel “A”. A adogao de praticas institucionais mais claras poderia proporcionara
ascensao de mais mulheres para o cargo de gerente nivel “A”, permitindo ampliar a
sua participagdo em processos seletivos para superintendente comercial (nivel tatico)
e gerente executivo (nivel estratégico). Nesse caso, a maior clareza das praticas
institucionais materializaria a possibilidade de acesso a cargos de alta lideranga do
Banco para um maior numero de mulheres. Por isso, um dos motivos que justificam a
escolhadotema € a possibilidade de examinar esse fato sob perspectivas cientificas.
ApOs esse exame, sera possivel propor a empresa, e as mulheresque nelatrabalham
(e quedesejam ascenderna carreira), a adogao de praticas capazes de contribuirpara
a reversao da realidade observada empiricamente.

A analise dos documentos e relatérios do Banco WXZ permitiu identificar que,

desde a primeira década dos anos 2000, sdo implementadas politicas de incentivo
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para que mais mulheres ocupem cargos de lideranga. Todavia, a ocupacgao desses
cargos por mulheres permanece reduzida frente ao total do contingente feminino da
empresa e em relagao a ocupagao masculina.

Além disso foram identificadas lacunas na implementagcdo de programas, a
exemplo do Programa Lideranga Feminina'0. Implementado a partir de 2018, o
Programa propés-se a identificar os motivos para a baixa participagao feminina nos
cargos de alta lideranga do Banco, com enfoque na ocupagéo dos cargos de alta
lideranga. Esses cargos sdo representados pelos cargos de presidente, vice-
presidente, diretores e gerentes gerais de unidades estratégicas. Entretanto, nos
documentos do Programa, nao foram identificadas indicagdes claras quanto as agdes
especificas e os caminhos a serem percorridos pelas lideres mulheres para que
alcancem tais cargos. Na visdo desta pesquisadora, isso prejudica a busca por
melhores resultados em termos de composi¢ao de género na alta cupula do Banco.

Também nao foram indicadas acdes ou caminhos para que mais mulheres
avancem de cargos de nivel operacional para tatico, ou do nivel tatico para o
estratégico. Essa situagéo pode ser percebida como umincentivo limitado (ou mesmo
auséncia de incentivo) as mulheres que desejam acessar cargos no board da
instituicao.

Outro motivo para a escolhado tema diz respeito a sua contribuicdo a producgao
académica especifica sobre o tema lideranca feminina no setor bancario. Verificou-se
que a participagao feminina no mercado de trabalho vem sendo estudada desde o
periodo pdés-Revolugao Industrial, apés as mulheres terem ingressado em maior
numero como operarias das fabricas nos Estados Unidos e Europa. (DE BEAUVOIR,
1970). Quanto ao tema lideranga feminina, verificou-se que o maior numero de
estudos data do final do século XX. Esses estudos abordam as diferencgas entre os
géneros no exercicio de cargos de lideranga e também as condi¢des enfrentadas
pelas mulheres para acesso (e permanéncia) a esses cargos. (EAGLY; HEILMAN,
2016).

Entretanto, identificou-se um baixo numero de publicagdes cientificas sobre os

temas mulheres no setor bancario, carreira de mulheres no setor bancario e lideranca

10 Dados sobre o Programa foram extraidos de documentos internos da instituigdo pesquisada e serdo
melhor explicitados no Capitulo 3 deste trabalho.
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femininanosetor bancario publicadasnos ultimos cincoanos. O fato esta evidenciado

na Tabela 3 (abaixo):

Tabela 3 — Busca Avanc¢ada por Assunto no BANCO DE DADOS DA CAPES -
de 2015 a 2020

Revisados Data da

Palavras-chave Ocorréncias por Pares | Pesquisa
lideranca AND feminina 4 2 18/04/2020
mulheres AND setor bancéario 0 0 18/04/2020
lideranca feminina AND setor bancario 0 0 18/04/2020
women AND leadership 1.587 1.131 18/04/2020
women AND banking sector 6 4 18/04/2020
women leadership AND banking sector 1 1 18/04/2020

Fonte: elaborada pela autora.

A Tabela 3 foi elaborada a partir de uma primeira consultana base de dados

da Capes, realizada em 18 de abril de 2020. Essa consulta priorizou os artigos
disponiveis conforme os seguintes critérios de busca e validacao:

a) Quanto a recenticidade, os artigos publicados entre os anos de 2015 e
2020;

b) Quanto a validade, os artigos revisados por pares;

c) Quanto a qualidade, os artigos publicados em periddicos com Qualis
superiora B1, conforme avaliagcao da Plataforma Sucupira;

d) Quanto a relagdo com o tema da pesquisa, os artigos contendo as
palavras-chave especificadas na Tabela 3;

e) Quanto a relevancia, os artigos mais relevantes, conforme ordenagéao

atribuida pela base de dados.

Nessa primeira consulta, foram identificados 1.131 artigos que corresponderam
as buscas avangadas por assunto utilizando as palavras-chave “women AND
leadership”. Ao mesmo tempo, foram encontrados poucos (ou nenhum)artigos que
corresponderam as buscas avancgadas por assunto utilizando as palavras-chave

“lideranca AND feminina”, “mulheres AND setor bancario”, “lideranca feminina AND

LTS

setor bancario”, “women AND banking sector’ e “women leadership AND banking

sector”, conforme demonstra a coluna “Revisados por Pares” da Tabela 3.
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Dentre os artigos que corresponderam aos critérios de busca, validagao e
palavras-chave, conforme anteriormente descrito, foram selecionados para compor o
referencial tedrico deste trabalho, nesse primeiro momento, todos aqueles
identificados a partir das palavras-chave “lideranca AND feminina” e todos os
identificados a partir das palavras-chave “women AND banking sector’.

Do total de 1.131 artigos encontrados a partir das palavras-chave “women AND
leadership”, foram selecionados 147. O critério para essa selegao foi a ordenagao por
relevancia disponibilizada pela base de dados da Capes e também a saturacao dos
textos apds determinado momento de navegacéo no portal. Percebeu-se que, na
medida em que se avangava nas paginas do site, alguns artigos eram repetidamente
disponibilizados, o que motivou a decisdo por suspender a busca quando as
repeticdes tornaram-se mais frequentes.

A primeira consulta as bases de dados da Capes nao identificou, dentro dos
critérios de busca e validacdo adotados, quantidade satisfatéria de artigos que
correspondessem as buscas avangadas por assunto utilizando boa parte das
palavras-chave definidas incialmente, para o periodo de busca de cinco anos. Devido
a isso, foi realizada uma segunda consulta, que utilizou os mesmos critérios de busca
e validacdoda primeira, a exceg¢ao do periodo pesquisado que foi ampliado, conforme

Tabela 4 abaixo:

Tabela 4 — Busca Avangada por Assunto no BANCO DE DADOS DA CAPES -
de 2000 a 2020

Revisados Data da
Palavras-chave Ocorréncias por Pares Pesquisa
mulheres AND setor bancario 0 0 19/05/2020
lideranga feminina AND setor bancario 0 0 19/05/2020
women AND banking sector 9 7 19/05/2020
women leadership AND bankin
sl P g 1 1 19/05/2020

Fonte: elaborada pela autora.

Embora a segunda consulta tenha contemplado um periodo de 20 anos,
apresentou-se ainda insuficiente do ponto de vista do numero de artigos encontrados.
Desse modo, partiu-se para uma terceira consulta, que preservou todos os critérios

de busca e validagdo da primeira, mas utilizou outras palavras-chave, também
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relacionadas ao tema e aos objetivos deste trabalho de pesquisa. Os achados dessa

busca encontram-se dispostos na Tabela 5.

Tabela 5 — Busca Avancgada por Assuntono BANCO DE DADOS DA CAPES -
de 2015 a 2020

Revisados Data da
Palavras-chave Ocorréncias por Pares Pesquisa

women career AND banking sector 3 3 19/05/2020
women AND banking industry 186 10 19/05/2020
women executive AND banking 59 1 19/05/2020
industry

women executive AND banking 68 6 19/05/2020
women on board AND banking 6 2 19/05/2020

Fonte: elaborada pela autora.

Importante mencionarque os primeiros artigos pesquisados levaram a outros
artigos publicados anteriormente, também necessarios e por isso utilizados para a
construcao das bases tedricas deste trabalho.

Considerando o pressuposto do “estado da arte” em trabalhos de pesquisa em
nivel de Mestrado, e a partir das evidéncias elencadas, € possivel afirmar que foram
publicados poucos artigos nos ultimos anos referentes as pesquisas desenvolvidas
em mesmo contexto, que € a carreira de mulheres e a lideranga feminina no setor
bancario. Também ficou evidenciada a publicacao de poucos estudos para responder
a mesma problematica de pesquisa, que diz respeito a analise dos motivos para a
baixa participacdo de mulheres nos cargos de primeira gestora em agéncias
bancarias.

Cabe também reforgar que este trabalho se distingue-se de outras pesquisas
por seu proposito, pois busca analisar aspectos especificos aos avangos na carreira
e a lideranga de mulheres, concentrando-se nos motivos que levam ao baixo
percentual de ocupacdo feminina em cargos de gerente geral de agéncias
estratégicas para a instituicdo financeira pesquisada. Partindo da realidade de
mulheres que ja atuam como gerentes gerais de agéncias, a pesquisa se propde a
examinar as possibilidades que Ihes sdo oferecidas para evolugao na carreira e as
suas escolhas frente a tais ofertas. Importante destacar que, nesse contexto, as

escolhas de carreira que envolvem ascenséo profissional irdo normalmente impactar
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na assuncgao de maiores responsabilidades a cada nivel de agéncia, com maior
complexidade na gestdo. Desse modo, a analise do encarreiramento feminino neste
trabalho considera a ocupagao de uma sequéncia de cargos gerenciais em nivel
operacional, em graus crescentes de complexidade, que podem possibilitar o acesso
a cargos de gestdo em nivel tatico ou estratégico, conforme o plano de carreira da
instituicao.

Outra contribuicao desta pesquisa reside na proposta de comparar as crengas
de mulheres e homens quanto a baixa participagdo feminina em cargos de agéncias
estratégias. A revisao tedrica ja realizada permitiu caracterizar esse aspecto como
distintivo porque, via de regra, as publicagbes a que a pesquisadora teve acesso
dedicaram-se a estudar ou somente a visdo das mulheres em relagaéo a ocupacgao de
cargos de lideranga e avangos na carreira, ou somente a visdo dos homens. Desse
modo, entende-se que a comparagao entre as crengas de homens e mulheres quanto
a um fendmeno vivenciado na organizagdo devera contribuir para uma abordagem
mais real acerca do objeto do estudo.

Por fim, em relagcédo aos aspectos subjetivos da pesquisa, destaca-se que um
dos motivos que levou a pesquisadora a escolhero tema lideranga feminina e carreira
de mulheres foi a sua trajetoria profissional. Ela ingressou na instituicdo em maio de
2000, trabalhando até hoje da rede de agéncias de varejo. Até tornar-se gerente geral
em 2012, trabalhou em quatro agéncias, todas geridas por homens. A maior parte das
funcionarias mulheres com quem trabalhou ocupava cargos essencialmente
operacionais. Poucas ocupavam cargos de geréncia média. Quando isso ocorria,
normalmente eram cargos de gerente de expediente, responsaveis pela bateria de
caixas, ou gerente de pessoas fisicas, ambos percebidos como de menor
complexidade, dados os valores e resultados envolvidos.

Foi um percurso longo até chegar ao cargo de gerente geral de agéncianivel
“‘A”. A predominancia masculina elevou-se na mesma medida das promogdes de
cargo. Isso reforgava a impressao de que cabe as mulheres a ocupagéao de cargos de
menor complexidade ou menor impacto no resultado financeiro da empresa. O
percurso profissional da pesquisadora foi acompanhado pela sensagao de ter sido
mais dificil e mais demorado para ela ascenderna carreira do que para outros colegas
(homens). Essa sensagao se materializava na predile¢do de alguns chefes em

trabalhar com homens, mesmo que opinassem publicamente em contrario.
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Mas o gatilho que ensejou o estudo do tema foi a participagdo da pesquisadora
em um almoco de trabalho, no inicio de 2019. Naquele almogo havia 19 pessoas a
mesa. Eram 16 gerentes gerais de agéncia “A”, dois assessores da regional
especializada e o superintendente. Dentre esses, apenas uma mulher. De repente,
duas senhoras passaram pela mesa e comentaram sobre o fato de haverapenasuma
mulherem meio a tantos homens, representando as mulheres que fazem negdcios.
‘Ao menos estamos bem representadas” — disse uma a outra. Naquela data,
coincidentemente, a pesquisadora pensava sobre a proposta de pesquisa a ser
elaborada para o processo seletivo do Mestrado Profissional em Gestao e Negocios
da UNISINOS (Universidade do Vale do Rio dos Sinos), e o comentario das senhoras
reacendeu umainquietagao presente em 20 anos de trajetoria profissional.

Concluidoo Capitulo 1, sera apresentado a seguiro referencial teérico utilizado
para embasar o presente trabalho de pesquisa, construido a partir da delimitagao do
problema e da defini¢do dos objetivos.



28

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serao apresentadas as bases tedricas revisadas sobre o objeto
de estudo. Para facilitar a organizagédo da pesquisa, os primeiros artigos escolhidos
para a composi¢ao do referencial teérico foram numerados e apos classificados de
acordo com suas palavras-chave (vide Apéndice A). Essa classificagao foi realizada
com vistas a identificar a orientagao dos estudos recentes em relagdo ao assunto
liderangafeminina, e para possibilitar estabelecer uma correlagao entre os temas mais
relevantes tratados em cada artigo.

Nessa etapa, foi identificado que 66 dos 147 artigos (44,89%) obtidos a partir
das palavras-chave “lideranga AND feminina” e “women AND leadership”, abordavam
o tema “género”. Também se verificou que 13 artigos abordavam o tema “diversidade”
e 12 artigos abordavam o tema “esteredtipos”. Devido ao grande numero de textos
contendo a palavra-chave “género” e a exata correlagdo entre os artigos da palavra-
chave “esteredtipo” e a palavra-chave “género”, ficou evidenciada a obrigatoriedade
de construir ao menos parte das bases tedricas da pesquisa a partir dos textos que
contém os dois termos.

A utilizacédo dos demais artigos foi realizada na medida de sua correlagdo com
o tema em estudo e de acordo com sua contribuicdo com os objetivos geral e
especificos de pesquisa. Apdés a leitura inicial, algumas publicagbes foram
descartadas e outras foram agregadas ao referencial tedrico, especialmente por terem
sido escritas por autores frequentemente mencionados em estudos mais recentes.

Desse modo, levando em consideragdo os objetivos de pesquisa e o0s
conteudos encontrados nos artigos obtidos a partir das palavras-chave descritas nas
Tabelas 3, 4 e 5 do subcapitulo 1.2, decidiu-se por desenvolver o texto do referencial

tedrico utilizando os seguintes topicos:

a) Liderancgafeminina;
b) Carreira de mulheres;

c) Liderangafemininae carreira de mulheres no setor bancario.
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2.1 LIDERANCA FEMININA

Estudoda McKinsey & Company aponta que a participagao femininaem cargos
de lideranga pode elevar em até 21% as chances de determinada empresa obter
desempenho financeiro acima da média.(DESVAUX et al., 2017). A consultoria
também aponta que a lideranca feminina pode gerar, no minimo, 6% a mais de
margem de lucro, o que importa em fator significativo de desempenho em empresas
com fins lucrativos. Entretanto, a presenca das mulheres ainda permanece maiornas
posicdes intermediarias do que nas estratégicas e na alta geréncia. (PERILLEUX;
SZAFARZ,2015).

A importancia de promover um maior numero de mulheres em cargos de
lideranga vai além de apenas cumprir a promessa de igualdade de oportunidades
entre os géneros. Ja existem evidéncias cientificas quanto a participacao plena das
mulheres para uma sociedade mais préspera e civilizada. (HOYT; MURPHY, 2016).
Tais evidéncias sugerem que as mulheres tendem a adotar estilos de liderancga
adequados a maior complexidade das organizagdes contemporaneas,impactando em
maior eficacia institucional. (EAGLY; CARLI, 2003).

E também crescente o interesse académico no estudo das mulheres como
lideres, com grande numero de artigos publicados, especialmente a partir da década
1970. O maior volume de estudos académicos vem acompanhado do crescente
interesse publico para incluir mais mulheres em cargos de poder. Kanan (2010)
menciona que a dinamica das organizagdes vem sofrendo mudangas e consolidando
uma situagcao mais favoravel do que contraria a lideranca feminina. Isso pode ser
verificado pelo clima de competicdo entre as empresas e pelo advento de uma nova
cultura, que percebe como ilogicas as barreiras a ascensdo das mulheres na
hierarquia das organizagdes. (KANAN, 2010). Todavia, muito embora isso ocorra,
persiste a lacuna de género nas posigdes de liderancga (ELLIOTT; STEAD, 2018) e
uma pergunta ainda permanece sem resposta: por que ndo ha mais mulheres
ocupando cargos de lideranca? (EAGLY; HEILMAN, 2016).

Uma das respostas a este questionamento pode estar nacrencga cultural de que
as mulheres, como 0 sexo menos agressivo, sao subqualificadas para a lideranga.
Essacrencga atribui a elas uma expectativa de baixo desempenho,o que pode impedi-

las de exercer efetivamente o seu papel de liderancga, especialmente em ambientes
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com maior dominio masculino. (EAGLY; HEILMAN, 2016). Destaca-se que esse é o
caso do setor financeiro, no qual opera a instituicdo objeto desta pesquisa.

Para Eagly e Carli (2003), as mulheres apresentam algumas vantagens no seu
estilo de lideranca, pois utilizam-se de qualidades como cooperacéo, orientacao, e
colaboragao, importantes para algumas organizagdes especificas, e cada vez mais
necessarias no contexto contemporaneo. Todavia, as autoras também afirmam que
as mulheres sofrem desvantagens por conta de avaliagdes prejudiciais sobre sua
competéncia como lideres, especialmente em contextos organizacionais masculinos.

Parte dessas crencgas culturais e avaliagdes prejudiciais quanto a competéncia
das mulheres decorrem da visao estereotipada e dos vieses de avaliagao quanto a
sua capacidade e seu desempenho como lideres. (HEILMAN, 2012). Segundo
Heilman (2001), a escassez de mulheres nos niveis mais altos das organizacdes é
uma consequéncia do viés de género nas avaliagdes, que impacta na avaliagao
negativa das mulheres no seu ambiente de trabalho. Esse prejuizo nas avaliagdes faz
com que a simples demonstragcdao de competéncia ndo garanta que uma mulher
avance para o mesmo nivel organizacional que umhomem, mesmo com desempenho
equivalente. (HEILMAN, 2001).

As afirmacdes anteriores explicitam possivel existéncia de barreiras a ascensao
feminina na instituicao financeira pesquisada. Na tentativa de analisartais barreiras
em maior profundidade, serdo detalhadas a seguiralgumas teorias e estudos. Essas
teorias e estudos sao capazes de explicar, ao menos em parte, os motivos pelos quais
as mulheres estdo sendoimpedidas (ou ndoquerem) alcancgarpostos de liderangaem
nivel mais elevado no Banco WXZ. Elas permitem também compreender boa parte

dos desafios enfrentados pelas mulheres nainstituicdo bancaria pesquisada.

2.1.1 Lideranga Feminina e Esteredtipos

Os esteredtipos de género podem ser definidos como generalizagbes quanto
aos atributos de homens e mulheres, compartiihados em determinada sociedade.
(EAGLY; KARAU, 2002). Heilman (2012, p.17), afirma que “os esteredtipos de género
sdo a base de julgamentos avaliativos tendenciosos e tratamento discriminatério das

mulheres no ambiente de trabalho”.
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A relagédo entre esteredtipos de género e lideranga feminina € um tema de
frequente e amplo estudo por autores ao redor do mundo. As expectativas baseadas
em esteredtipos de género nao afetam somente quem as pessoas em geral veem
como “adequadas” a nocao preconcebida de um lider. Na realidade, essas
expectativas podem influenciartambém as préprias mulheres quanto a imagem pré-
concebida sobre mulheres nalideranga. (HOYT; MURPHY, 2016).

Importante mencionar que, no campo da lideranga, o julgamento de
inferioridade com base em esteredtipos pode ser psicologicamente oneroso as
mulheres, contribuindo para a sua sub-representagédo. (EAGLY; KARAU, 2002). Além
disso, as ameacgas causadas pelos esteredtipos de género podem impactar
negativamente as mulheres, ocasionandoquedanodesempenhoacumuladoaolongo
do tempo, desengajamento, e reducéo das suas aspira¢gdes para assumir cargos de
lideranca. Sobre essa questao, Hoyt e Murphy (2016) afirmam que, sob situagao de
ameaca crénica, as mulheres podem inclusive abandonar as suas profissdes no inicio
da carreira, antes mesmo de atingir posi¢oes de lideranca.

Para estudar alguns dos paradigmas de esteredtipos que mais embasaram
pesquisas e discussées no mundo académico, Koenig et al. (2011) realizaram um
estudo meta-analitico. Nesse estudo, os autores confrontaram e correlacionaram os
trabalhos desenvolvidos a partir dos paradigmas “pense em gerente, pense em
homem” (SCHEIN, 1973), “gerente homem versus gerente androgino” (POWELL;
BUTTERFIELD, 1979) e esteredtipos sexuais de ocupacodes. (SHINAR, 1975).

Dentre os resultados do estudo, estd a comprovacdo da concepcao de
masculinidade geral para o estere6tipo de lider, sendo que o conceito masculino de
lideranga é mais forte entre os homens. A partir desse resultado, os autores sugerem
a percepgao de semelhanca entre homens e lideres, a percepgdo de semelhanca
entre agéncia e masculinidade e também a maior masculinidade associada a imagem
de liderancga, do que a escala androgina. (KOENIG et al., 2011). O estudo dos trés
paradigmas demonstrou aumento da aceitagdo da androginiana lideranga ao longo
do tempo, especialmente a partir da década de 1970, reforcando a percepc¢ao de que
concepgao de lideranga também foi modificada.

A seguir, serdo expostas discussdes e teorias mais especificas quanto as

pressdes enfrentadas pelas mulheres lideres no contexto organizacional.
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2.1.1.1 Teoria da agéncia versus comunhao emlideranca

A primeira teoria a ser abordada neste trabalho sera a teoria da agéncia versus
comunhaoemlideranga, cujo conceito pode ser resumido na afirmativa “ser masculino
ou feminino é ser agéntico ou comunitario, respectivamente”. (HOGUE, 2016, p. 1).

De acordo com Gartzia e Baniandrés (2016), ser agéntico significa possuir
caracteristicas comportamentais como ambigdo, orientacdo para objetivos,
independéncia e assertividade, normalmente associadas a lideranga orientada a
tarefa. Ser comunitario, por outro lado, diz respeito a orientagao interpessoal presente
naliderancaorientadaas pessoas. Importante mencionarque as tarefas e as pessoas
representam duas dimensdes basicas do julgamento social identificado pelos
psicélogos como agéncia (perspectiva do “eu”) e comunhéo (perspectiva dos “outros”).
(GARTZIA; BANIANDRES, 2016).

O esteredtipo “pense em gerente, pense em homem” (SCHEIN, 1973) sugere
a concepcao do lider como homem, dotado de caracteristicas estereotipicamente
masculinas, tais como dominio, assertividade e independéncia. Essa viséo
estereotipada conduz de modo implicito a uma abordagem n&o orientada para as
pessoas, e onde tal orientagcdo pode ser um empecilho ao gerenciamento bem-
sucedido das tarefas. (GARTZIA; BANIANDRES, 2016).

Desse modo, analisar as mulheres tipicas de maneira estereotipada como
menos agénticas do que homens pode justificar (e ter como consequéncia) o numero
reduzido de mulheres naliderancga. Por outro lado, quanto mais as mulheres adotam
o comportamento agéntico, mais a diferenga de género na liderancga pode ser vista
como injustificada. Assim, se o comportamento agéntico é capaz de suprir as
expectativas quantoao comportamento do lider, ndo haveria problema no fato de uma
mulher comportar-se de forma agéntica. Esse fato, contudo, ndo se comprova na
pratica. (MOLDERS et al., 2018).

Na realidade, para ascender profissionalmente e manter posicoes de lideranca,
€ cada vez mais necessario que as mulheres lideres sejam percebidas como
agénticase comunitarias, de forma simultanea.lsso requer a capacidade de lidarcom
as incongruéncias entre as expectativas comunsdo papel do género e as expectativas
agénticas do papel do lider. Conviver com essas expectativas pode desencadear

tensbes paradoxais entre agéncia e comunhao associadas a distintas e conflitantes
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formas de cogni¢do, comportamento e motivagdo. (ZHENG; SURGEVIL; KARK,
2018).

Nessa linha, para Heilman e Okimoto (2007), é possivel que as mulheres bem-
sucedidas sejam percebidas, ao mesmo, como agénticas e comunitarias. Tal
constatacao desafiaa concepcgéao de que ser respeitado por competéncia em relagao
a tarefa e ser apreciado por qualidades interpessoais sao reacbes mutuamente
exclusivas.

Por outro lado, essa percepcédo simultanea pode também fazer com que as
mulheres de comportamento agéntico sejam percebidas e avaliadas como violadoras
da gentileza feminina, e qualificadas como deficientes interpessoais, de
comportamento “dificil” e “insensivel”. (RUDMAN; GLICK, 1999). Importante salientar
que, quandoas mulheres obtém sucessonos dominios masculinos,oagenticismoque
isso aparentemente implica faz com que a lider mulher seja vista como deficiente nos
atributos femininos exigidos por esteredétipos de género. Isso faz com que o sucesso
represente uma violagdo aos “deveres” comunais femininos, ocasionando
penalizagbdes as mulheres bem-sucedidas. (HEILMAN; OKIMOTO, 2007).

Do ponto de vista das penalizagdes as mulheres lideres, o paradigma da
agénciaversus comunhaoimpde ao menosduas avaliagdes penalizadoras. A primeira
€ a da deficiéncia agéntica, ou seja, a percepcao de que as mulheres detém um
potencial minimo para a lideranca pela expectativa de serem mais orientadas as
pessoas do que as tarefas. A segunda é a penalidade agéntica, que é a reacgao pela
adocao de comportamento agéntico e, portanto, contra estereotipado. (ROSETTE et
al., 2016).

A deficiéncia agéntica mencionada por Rosette et al. (2016) reforca as
constatagées de Rudman e Glick (1999) quanto a discriminagao contra as mulheres
gestoras competentes, fazendo com que sejam avaliadas como aptas para, no
maximo, ocupar cargos de geréncia intermediaria. Essa discriminagdo ocorre por
ocasiao da feminizagdo da descricdo desses cargos. Além disso, a descrigao
feminizadado trabalho pode promover a discriminagdona contratacao de uma mulher
agéntica, por ela ser percebida como pouco agradavel. Achados sugerem que a
prescricao da gentileza feminina € uma crenga implicita que penaliza as mulheres, a

menos que moderem suas agdes com gentileza. (RUDMAN; GLICK, 2001).
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Para finalizar, adicionalmente as ponderag¢des e achados de estudos aqui ja
mencionados, destaca-se os achados de Heilman e Okimoto (2007) quanto a dificil
escalada feminina na hierarquia organizacional. Segundo os autores, essa escalada
€ repleta de campos minados em potencial, especialmente para as mulheres que
estdo esforcando-se para alcancar os escaldes superiores de poder e
autoridade. Heilman e Okimoto (2007) defendem que as mulheres fazem o que os
homens fazem, e da mesma forma como eles fazem, mas que isso nao parece ser o
suficiente para o seu reconhecimento. Para os pesquisadores,as mulheres devem ser
capazes de gerir o delicado equilibrio entre demonstrar competéncia e adotar

comportamento comunitario.

2.1.1.2 Esteredtipos prescritivos e descritivos de género

A segunda teoria a ser abordada refere-se aos estereotipos descritivos e
prescritivos de género explicada nos estudos de Heilman (2001; 2012) e Heilman et
al. (2004). Essa teoria apresenta relacdo com a teoria da agéncia versus comunh&o
em estudos posteriores, a exemplo da teoria de congruéncia de papéis. (EAGLY;
KARAU, 2002).

Segundo Heilman (2001), os paradigmas da descricdo e da prescricao estao
representados, respectivamente, pelas expectativas que produzem sobre o que as
mulheres sdo e sobre como as mulheres devem se comportar. Para a autora, os
estereodtipos descritivos constituem padrbées normativos para comportamentos que
induzem desaprovacao e penalidades sociais quando violados. Ao mesmo tempo, 0s
esteredtipos prescritivos criam “deveres” e “ndo deveria” as mulheres, ou seja,
definem padrdées normativos que ocasionam desaprovagéo ou rejei¢ao social no caso
de violagao. (HEILMAN, 2012).

Esses esteredtipos alimentam os vieses de género para a lideranga e
contribuem para a tendéncia em perceber a mulhercomo incapaz. Essa visdo pode
resultar em desvalorizagdo do seu desempenho e do seu trabalho, impedir o
reconhecimento de sua competéncia através da negagdo do crédito por seus

sucessose ainda,resultarem suapenalizagao por ser competente. (HEILMAN, 2001).
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Em 2004, Heilman et al. realizaram experimentos para investigar as reagdes a
uma mulher de sucesso em emprego classificado estereotipicamente como de

“‘género masculino”. Os achados desse estudo sugeriram que:

a) quandosereconhecequeas mulheressao bem-sucedidas, elas sdo menos
queridas e mais depreciadas em relacdo aos homens equivalentemente
bem-sucedidos;

b) essas reagdes negativas ocorrem apenas quando o0 sucesso esta em uma
arena de carater distintamente masculino;

c) o “néaogostar’ em relacdo as mulheres pode resultar em impactos a carreira
feminina,tantopara a organizacdo quanto para a alocagao de competéncias

individuais (como salarios e oportunidades especiais de trabalho).

A conclusédo do estudo realizado por Heilman et al. (2004) foi de que as
mulheres podem ser “multadas” pelo préprio sucesso. Contudo, essas “multas” séo
impostas apenas nos casos em que o trabalho tem perfil masculino, mas n&o nos
casos em que o trabalho tem perfil feminino ou andrégino. Os servigos ligados a area
financeira das empresas, por exemplo, foram considerados trabalho de perfil
masculino, enquanto os servigos de assisténcia aos funcionarios foram considerados
trabalho de perfil feminino, e as divisdes de treinamento consideradas como perfil
neutro. (HEILMAN et al., 2004).

Os achados de Heilman et al. (2004) sugerem que 0 sucesso em areas nao
tradicionalmente femininas € uma “faca de dois gumes” para as mulheres. Isso ocorre
porque, ao serem reconhecidas como bem-sucedidas, elas deixam de estar
sobrecarregadas com aimagem de serem incompetentes. Todavia, ao mesmo tempo,
as mulheres bem-sucedidas nessas areas podem tornar-se alvo de rejeicao social,
traduzidaem antipatiae depreciacéo. Essa caracterizagéo altamente negativaadquire
proporgcdes materiais nomundodo trabalho, onde os termos “rainhade gelo”, “donzela
de ferro” e “dama dragao” sao invocados para descrever mulheres que subiram com

sucesso a escada organizacional. (HEILMAN et al., 2004).

2.1.1.3 Teoria da congruéncia de papéis
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A terceira teoria a ser discutida neste trabalho é a teoria da congruéncia de
papéis. Essa teoria se propde a explicar o preconceito em relagao as lideres
femininas, com base na incongruéncia percebida entre o exercicio simultaneo do
papel de género feminino e do papel de lideranga. (EAGLY; KARAU, 2002).

A teoria da congruéncia de papéis relaciona as expectativas e crengas geradas
pelos esteredtipos de carater descritivo e prescritivo de género as expectativas e
crengas geradas pelo paradigma da agéncia versus comunhao em lideranga. Os
esteredtipos de carater descritivo e prescritivo de género foram estudados por
Heilman (2001; 2012) e Heilman et al. (2014), entre outros autores. Ja o paradigma
da agéncia versus comunhao emlideranga foi pesquisado por Rudman e Glick (1999;
2001), Heilman e Okimoto (2007), Hogue (2016), Gartzia e Baniandrés (2016),
Rosette et al. (2016), Molders et al. (2018), além de outros estudiosos. Parte dos
achadosdos trabalhos desenvolvidos pelos autores acima citados estdo mencionadas
neste trabalho.

A partir do esteredtipo descritivo, as mulheres sdo percebidas como menos
potencialmente capazes que os homens a ocupar papéis de lideranca, o que decorre
das crencgas descritivas quantos aos papéis de género e lider. Essa crencga gera o
preconceito de que as mulheres, em comparagdo com os equivalentes homens,
possuem menos agéncia e mais comunhdo. Por esse motivo, as mulheres seriam
menos qualificadas para ocupar cargos de liderancga, especialmente em se tratando
de funcgdes executivas. (EAGLY; KARAU, 2002).

Ja a segunda forma de preconceito, decorrente do aspecto injuntivo do género
feminino, dizrespeito a avaliagdo do comportamento prescritivo do papel do lider, que
€ menos favoravel quando este lider € mulher. Ocorre que, na medida em que as
mulheres ocupam o papel de lider, observa-se uma reducédo do peso dado aos
aspectos descritivos do papel do género feminino. A0 mesmo tempo, os aspectos
injuntivos desse papel seguem produzindo preconceito, pois o comportamento de uma
mulher em cargo de lideranga seria inconsistente com muitas crengas das pessoas
sobre o comportamento feminino desejavel. (EAGLY; KARAU, 2002).

Essas duas formas de preconceito geram consequéncias especificas. Tais
consequéncias estdo expressas nas atitudes menos favoraveis em relacio as lideres

mulheres do que em relagao aos lideres homens, maior dificuldade para as mulheres
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em obter papéis de liderangca e maior dificuldade para as mulheres serem
reconhecidas como eficazes ao ocuparem o cargo de lider. (EAGLY; KARAU, 2002).

Johnson et al. (2008) conduziram teste aprofundado a partir da teoria da
congruéncia de papéis, realizando pesquisa que utilizou os métodos qualitativo,
experimental e naturalista. Os estudos identificaram a idealizagcédo de protétipos de
lideres masculinos e feminino sugerindo evidéncias, tanto descritivas quanto
prescritivas, em relagao a existéncia de vieses associados ao género na avaliagao de
lideres. Além disso, os resultados evidenciaram que as mulheres participantes
esperam mais sensibilidade por parte dos lideres do que os participantes do sexo
masculino. Os homens, por sua vez, esperam que os lideres sejam mais masculinos,
fortes e tiranicos do que as participantes do sexo feminino.

Da mesma forma, a sensibilidade foi mais fortemente associada a lideranca
feminina, enquanto masculinidade, forca e tirania foram mais fortemente associadas
a lideranga masculina. Entretanto, para que as lideres femininas sejam percebidas
como eficazes, ficou evidenciado ser necessario demonstrar sensibilidade e forga,
enquanto os lideres masculinos precisam demonstrar apenas for¢a. (JOHNSON et al.,
2008).

Outro estudo mais recente, realizado a partir dessa teoria, foi o de Ferguson
(2018). Com vistas a examinar a lideranga feminina no contexto do clero americano,
o autoridentificou que o clero femininotambém experimenta a congruénciade papéis.
Essa concepcgao emergiu na medida em que o autor percebeu que as mulheres que
adotam estilo de lideranga mais masculino experimentam preconceito por romper o
esteredtipo feminino. Por este motivo, Ferguson (2018) concluiu em seu trabalho que
o contexto impacta no exercicio da lideranga. Assim, ficou evidenciado que as
caracteristicas de comunhao presentes no contexto da organizagéo religiosa tornam
esse ambiente favoravel ao exercicio da lideranga feminina. Essa conclusdo
demonstra que lideres femininas em contextos comunitarios nao sofrem preconceito,
uma vez que o papel comunitario € congruente com o papel feminino. (FERGUSON,
2018).

Para Eagly e Carli (2003), muitas das dificuldades e desafios que as mulheres
enfrentam surgem da incongruéncia entre o papel feminino tradicional e o papel de
lider. Essa incongruéncia gera vulnerabilidade e reagdes prejudiciais que restringem

0 acesso das mulheres aos papéis de liderancga, além de julgar de modo negativo o
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seu desempenho como lideres. Tal entendimento quanto a incongruéncia de papéis
foi também comentado e reforcado por outros autores aqui mencionados, como
Heilman (2001; 2012) e Heilman et al. (2014), Rudman e Glick (1999; 2001), Heilman
e Okimoto (2007), Hogue (2016), Gartzia e Baniandrés (2016), Rosette et al. (2016) e
Molders et al. (2018).

Facilitar o dilema de incongruéncia de papéis exige que as lideres femininas
se comportem de forma competente, assegurando aos outros, ao mesmo tempo,
atuacdo em conformidade com as expectativas para o0 comportamento
feminino. Trata-se de um requisito de duplo padrao de comportamento, que faz com
queas mulhereslideres bem-sucedidas geralmente trabalhem duro e busquemestilos
de lideranca que n&o provoquem desnecessariamente resisténcia a sua autoridade.
(EAGLY; CARLI, 2003).

2.1.1.4 Esteredtipos de emogao de género

Os estudos académicos evidenciam que as mulheres lideres sao penalizadas
quando se comportam de forma agénticaou quandodeixamde se comportar de forma
comunitaria. (EAGLY; CARLI, 2003, EAGLY; KARAU, 2002; HEILMAN; OKIMOTO,
2007; RUDMAN; GLICK, 1999; RUDMAN; GLICK, 2001). Todavia, segundo Brescall
(2016), é possivel que a comunh&o e a agéncia nao expliquem de modo completo os
motivos pelos quais as mulheres enfrentam barreiras na obten¢ao e manutencao de
posicoes de lideranca.

A partir desse pressuposto, Brescoll (2016) realizou experimento no qual os
participantes avaliaram o processo de tomada de decisao e a qualidade das decisdes
tomadas por lideres homens e por lideres mulheres. Nesse estudo, a autora detectou
que, quando as lideres mulheres foram descritas como tomadoras de decisio e seu
estado emocional nao foi mencionado, os participantes espontaneamente inferiram
que a decisdo foi tomada pela emocdo. Contudo, os mesmos participantes nao
fizeram a mesma inferéncia para os lideres masculinos descritos da mesma forma, e
no mesmo contexto. Ou seja: por acreditarem que as emogdes influenciaram o
processo de tomada de decisido das lideres mulheres, os participantes classificaram

suas decisdes como piores que aquelas tomadas pelos homens, mesmo quando tais
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decisdes eram idénticas. Também declararam estarem menos dispostos a contrata-
las, em caso de processo seletivo. (BRESCOLL, 2016).

Os resultados dessa pesquisa identificaram os “esteredtipos de emocgao de
género” e evidenciaram que as mulheres podem ser rotuladas como mais emocionais
do que homens apenas por serem percebidas como menos capazes de controlar a
exibicdo externa de suas emogdes. Mesmo que tal percepcéo espelhe arealidade até
certo ponto, € possivel que acarrete uma variedade de consequéncias negativas para
as lideres mulheres. A primeira delas é que as pessoas inferem uma relagdo entre a
capacidade de controlar a exibigdo emocional externa e capacidade de tomar
decisdes racionais e objetivas. Assim, caso o individuo seja capaz de esconder as
suas emogodes, também sera capaz de impedir que tais emogdes afetem os seus
pensamentos e comportamentos, no¢do que nao encontra apoio nas pesquisas
recentes em neurociéncia cognitiva. (BRESCOLL, 2016).

Além disso, a crenca de que as mulheres nao tém a capacidade de controlar a
influéncia de suas emocdes também pode afetar julgamentos sobre sua capacidade
em receber feedback critico e melhorar com o tempo, o que provavelmente reduz a
confianga das pessoas em sua capacidade de lideranca. E ainda, as mulheres podem
ser classificadas como inaptas a lideranca, por serem percebidas como possuidoras
de pouca resisténcia emocional, sendo supostamente mais complacentes com maus
desempenhos nolocal de trabalho. (BRESCOLL, 2016).

Na linha de pesquisa sobre emog¢des de género, Brosi et al. (2016) obtiveram
achados cujas implicagdes sao potencialmente importantes para as mulheres, no que
diz respeito a expressédo das emogdes. Os resultados sugerem que a expresséo de
orgulho quanto as proprias realizagdes - expressao agéntica, segundo Hogue (2016)
- pode melhorar a percepgado do esteredtipo de género e da falta de qualidades
agénticas das mulheres, incluindo a competéncia de lideranga direcionada a tarefa.
(BROSI et al., 2016).

Desse modo, as expressdes de orgulhoamenizamos julgamentos dos atributos
e competéncias comunitariosdas mulheres.E mesmo que a demonstragéo de orgulho
possa aparentar potencial desvantagem as mulheres, por afetar a percepg¢ao quanto
ao seu lado feminino, as consequéncias parecem nao ser mais negativas para elas
do que para os homens. Esse achado incentiva as mulheres orientadas ao

desempenhoa expressar o orgulho por suas realizagbes, sem necessariamente violar
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as prescrigbes esterotipadas de género, o que poderia constituir-se em prejuizo
emocional. (BROSI et al., 2016).

Finalizadas as ponderagdes sobre esteredtipo e com foco nas lacunas de
género em lideranga organizacional, serdo abordados a seguir os achados de alguns

autores sobre o tema carreira de mulheres.

2.2 CARREIRA DE MULHERES

Segundo Kalysh, Kulik e Perera (2016), as empresas de todo o mundo
convivem com pressdes crescentes para que maior numero de mulheres ascenda a
cargos de lideranga. Essa pressao esta representada pela adog¢éo de requisitos legais
pelos governos e cobrangas por parte dos stakeholders. No entanto, apesar do
aumento do numero de lideres femininas nos ultimos anos, as mulheres continuam
sendo minoria no topo das organizagdes. (FRITZ; VAN KNIPPENBERG, 2018).

De acordo com Powell e Butterfield (2015), as mulheres seguem concentradas
na ocupagao de niveis gerenciais mais baixos e ocupando posi¢des como menos
poder e autoridade que os homens. Por este motivo, o status das mulheres no local
de trabalho, embora superior que ha quatro décadas, permanece inferior ao dos
homens.

A discussao sobre a carreira feminina necessariamente envolve varios
aspectos. Dentre eles estdo as relagdes entre género, mas também as questdes de
cotas, direitos maternos, o significado da vida profissional para a mulher, aspiragdes
de liderancga, arelagcéao familia versus trabalho, entre outros. Essas questbes referem-
se a aspectos individuais e apoios organizacionais para estimulo ao avango na
carreira por mais mulheres (KOSSEK; BUZZANELL, 2018), que podem ser
categorizados nas perspectivas “preferéncias de carreira”, “viés de género”’ e
“explicagdes sobre familia e trabalho”. (KOSSEK; SU; WU, 2016).

As orientacbes culturais também podem influenciar o desenvolvimento da
carreira das mulheres. Nesse caso, o impacto da cultura se da em trés dimensdes: a
influénciadafamiliasobre a carreira da mulher,as proprias atitudes em nivelindividual
em relagdo ao compromisso com a educacéao para a carreira e, por fim, a culturade
desenvolvimento da carreira no local de trabalho. (KEMP; ZHAO, 2016). Um exemplo
de influéncia familiar € o sucesso profissional de executivas, cujas maes ousaram

romper com os padrdes sociais de sua geragao e acabaram incentivando suas filhas
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nabusca de boas colocagdes no mercado de trabalho, ou para serem financeiramente
independentes dos conjuges. (MOTA; NETO; TANURE, 2017).

A diferenga nas orientagdes culturais pode levar a divergéncia de percepcoes.
Para alguns estudiosos, as mulheres “optam por n&o participar’, para outros, séo
“‘expulsas” de posig¢des de lideranga nas organizacgdes. (KOSSEK; SU; WU, 2016).

A “opcao por participar’, ou a aspiracao a lideranga, que € o que motiva as
mulheres a investir na ascensao profissional e ocupar o cargo de lider, € amplamente
afetada pelas tensdes para a conjugacao da vida profissional e pessoal, envolvendo
responsabilidades domésticas e cuidados infantis. (FRITZ; VAN KNIPPENBERG,
2018). Isso comprova que a relagao trabalho versus vida pessoal representa maior
desafio para as mulheres do que para os homens. (SHEPPARD,2018). Arelagao entre
a vida profissional e pessoal pode, inclusive, interferir na rotatividade das empresas,
fazendo com que as mulheres abdiquem dos seus cargos, antes mesmo de constituir
aspiracgdes a lideranga. (NYBERG et al., 2018).

A chave para o equilibrio entre vida profissional e pessoal das mulheres pode
estar no estabelecimento de pré-requisitos organizacionais (NYBERG et al., 2018),
tais como a adogao de acordos de trabalho flexiveis, licengas ou assisténcia infantil
no local de trabalho (FRITZ; VAN KNIPPENBERG, 2018). Os autores concordam que
essas praticas poderiam contribuir para incentivar as aspira¢des a lideranca feminina,
constituindo meios para a retencio de talentos.

E preciso reconhecer ainda que, além dos termos praticos anteriormente
mencionados, existem fatores psicossociais que podem constituir barreiras a
ascensao feminina na carreira. Na tentativa de explicar por que motivo a lacuna de
género ainda persiste, Vial, Napier e Brescoll (2016) propuseram um modelo centrado
na legitimidade da lideranca feminina. Esse modelo postula que as dificuldades que
as mulheres lideres enfrentam geralmente se originam de percep¢des de baixa
legitimidade por parte dos seus subordinados. Ou seja, para os autores, as mulheres
poderosas tém menos probabilidade de serem percebidas como autoridades legitimas
em relagcdo aos homens de mesmo status.

Evidéncias demonstraram que, ao ocuparem posicdes de alto nivel de poder,
as mulheres levam mais tempo do que os homens para conquistar o respeito e
admiracdo dos seus subordinados e, como resultado, sao percebidas como menos

legitimas do que os detentores de poder masculinos. As consequéncias sao muitas:
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comportamento negativo dos subordinados, cooperagao reduzida, rejei¢ao indireta e
nao declarada, e expectativas negativas em relacdo ao desempenho das mulheres
lideres, minando ainda mais a sua autoridade em um ciclo que auto reforca a
ilegitimidade. (VIAL; NAPIER; BRESCOLL, 2016).

Aliado a este fato, que representa uma dificuldade para a manutencao das
mulheres no cargo de lideranga, mas que pode também ser interpretado como uma
barreira a ascensao profissional feminina, existem aspectos emocionais que
descrevem como as mulheres se sentem ao ocuparem cargos de poder. De acordo
com Karazi-Presler, Sasson-Levy e Lomsky-Feder (2018), as mulheres assimilaram
que o poder é para homens, e que quando uma mulher detém poder, ela viola a ética,
cultura e normas ja estabelecidas.

Essa crengca de género ocasiona uma experiéncia emocional dialética, que
interpreta o poder como fonte de prazer e vergonha, ao mesmo tempo. O sentimento
de vergonha é, na verdade, um mecanismo disciplinar através do qual as mulheres
aprendem a obedecer aos arranjos normativos de género e que constitui uma barreira
invisivel a promogao e mobilidade das mulheres. (KARAZI-PRESLER; SASSON-
LEVY; LOMSKY-FEDER, 2018).

A avaliagao dialética, mas agora de carater externo, também esteve presente
em situagdes como a crise financeira global de 2008, por exemplo, quando a midia
britdnica levantou questdes sobre as formas de lideranga que permitiram que a crise
ocorresse e sobre o estudo de propostas alternativas para evitar novas crises. Para
Elliott e Stead (2018), a midia oferece um meio através do qual se examinam as
relagdes socioculturais, suposi¢des e a posigao das mulheres em papéis de lideranca.

Naquele contexto, os estilos e comportamentos de lideranga masculinos, por sua
agressividade, supostamente levaram a deflagragdo da crise financeira global. E
mesmo que, na ocasiao, a lideranga feminina tenha sido considerada uma alternativa
ética aos estilos e comportamentos de lideranca masculinos, observou-se a
predominadncia de discurso moldado pelo modelo de lideranga masculina. Esse
discurso narra a promessa das mulheres lideres, mas reconhece a decepg¢ao por elas
nao serem homens. (ELLIOTT; STEAD, 2018).

Essa percepc¢ao confirmou os achados dos estudos de Cuadrado, Garcia-Ael e
Molero (2015), que demonstram que as caracteristicas masculinas foram classificadas

como mais importantes que as caracteristicas femininas para os cargos gerenciais.
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Tais caracteristicas foram mais frequentemente atribuidas aos lideres do sexo
masculino do que as lideres do sexo feminino.

Para melhor descrever algumas das circunstancias aplicadas ao avango das
mulheres dentro das organizagdes, serao abordados, a seguir, aspectos relacionados

a maternidade e as principais metaforas relativas a carreira e lideranga femininas.

2.2.1 Maternidade e Carreira

Aindaem 2002, Hewlett (2002) realizou pesquisa junto as mulheres executivas
nos Estados Unidos, no qual detectou que 33% das mulheres de carreira americanas
com idades entre 41 e 55 anos, ai incluidas executivas de negocios, médicas,
advogadas e académicas, néo tem filhos. O percentual de mulheres sem filhos sobe
para 42% quando analisado somente o segmento corporativo. Para a maior parte das
mulheres pesquisadas, a “escolha” de nao ter filhos ndo foi exatamente uma opcao,
mas uma circunstancia derivada das fortes exigéncias promovidas por carreiras
ambiciosas, aliada as assimetrias do relacionamento homem-mulher. Soma-se a
esses dois fatores um terceiro aspecto bastante particular da condicdo feminina: a
dificuldade biolégica das mulheres para ter filhos mais tarde, ainda que sob
dispendiosos tratamentos médicos. (HEWLETT, 2002).

No caso dos homens executivos entrevistados, a pesquisa de Hewlett (2002)
detectou que 79% querem ter filhos, sendo que 75% ja os tém. Os resultados do
estudo mostraram também que quanto mais bem-sucedido for o homem, maiores sao
as chances de que ele encontre uma esposa e torne-se pai. Para as mulheres, o
contrario é verdadeiro, ou seja: quanto mais bem-sucedida fora mulher, menores séo
as probabilidades de encontrar um companheiro, manter um relacionamento e ser
mae.

Os numeros apresentados reforgam mais um angulo da desigualdade entre os
sexos nas corporagdes, uma vez que as mulheres enfrentam os mesmos desafios de
carreira que os homens mas, além disso, enfrentam desafios proprios no que diz
respeito a conciliar os desejos da vida pessoal com a profissional. (HEWLETT, 2002).

Outros dados importantes levantados por Hewlett (2002) s&o os relativos a
assuncao das responsabilidades domésticas por parte dos homens. A pesquisa

detectou que mesmo as mulheres casadas de grande sucesso na carreira seguem



44

responsaveis pela maior parte das atividades de cuidados com a casa, como por
exemplo, o preparo das refeigdes, a lavanderia e a limpeza. Mesma dedicagéo
feminina é requisitada no cuidado com os filhos. Com relacdo a isso, ficou
demonstrado que somente 9% dos maridos pede licencado trabalhoquando acriancga
esta doente, 9% ajudam as criangas com os deveres de casa e somente 3%
organizam atividades de lazer, como jogos e atividades de verdo. (HEWLETT, 2002).

Algunsanosdepois, Bruschini,Ricoldi e Mercado (2008) publicaramum estudo
sobre o0 panorama da situagao das mulheres no mercado de trabalho brasileiro,
comparando estatisticas referentes a ultima década do século XX com as dos
primeiros anos do novo milénio. Os achados evidenciaram que as mulheres
trabalhadoras de hoje tém mais idade, sdo casadas e também maes, o que sinalizaa
emergéncia de uma nova identidade feminina, que prioriza o trabalho e também a
familia. (BRUSCHINI; RICOLDI; MERCADO, 2008).

Outra alteragao naidentidade feminina citada por Bruschini, Ricoldi e Mercado
(2008) diz respeito as alteragdes nos padrdes culturais e nos valores referentes ao
papel social da mulherno mercado de trabalho, agora mais direcionado as fungoes
remuneradas. Entretanto, apesar do adventodessa novaidentidade feminina, e assim
como nos achados de Hewlett (2002), foi concluido que as mulheres seguem sendo
as principaisresponsaveis pelos cuidados com a casa, filhos e outros familiares. Esse
fato representa uma grande sobrecarga de responsabilidades, especialmente aquelas
que também exercem atividades remuneradas. (BRUSCHINI; RICOLDI; MERCADO,
2008).

Mais recentemente, na tentativa de identificar o impacto multidimensional na
mulher trabalhadora apés a maternidade, Viana et al. (2017) destacaram suas
conclusdes quanto as evidéncias sobre maior projecao e legitimidade das mulheres
no mercado de trabalho. Essas evidéncias positivas defrontam-se com dilemas
internos enfrentados pelas mulheres maes ao terem que se ausentardo cuidado com
os filhos, e também o dilema de adiamento da maternidade em detrimento da
formagao profissional e avango na carreira .(VIANA et al., 2017).

De acordo com os autores, quando a mulher precisa exercer varios papeéis
sociais, afastando-se da criagdo e do cuidado integral com os filhos, ela sente-se
culpada, o que pode contribuir para o surgimento de transtornos psicoldgicos. Essa

culpaadvém do fato de ndao se sentircompleta em todas as suas fun¢des. Alémdisso,
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€ comum que ao dedicar-se também ao trabalho, a mulher mae crie uma rede de
apoio. Contudo, essa rede de apoio nem sempre funciona da forma esperada, o que
eleva o sentimento de culpa. (VIANA et al., 2017).

Ha de se reconhecerque, mesmo que o papel social tradicional das mulheres
tenha sido remodelado com o passar dos anos, ele ainda mantém as caracteristicas
originais, essencialmente voltadas aos cuidados domésticos e familiares. Apesar da
busca constante por reconhecimento e realizagao profissional,a mulher permanece
sustentando os sonhos de realizagdo enquanto mulher, materializado principalmente
pela maternidade. E nesse contexto, o homem, que se tornou umimportante ator nas
redes de apoio, ainda estda muito pouco adaptado a nova reconfiguragao social da
mulher e as novas exigéncias frente as responsabilidades domésticas e familiares.
(VIANA et al., 2017).

Silva, Nogueira e Neves (2010) também defendem que a necessidade de
conciliacdo entre a vida pessoal e profissional esta estreitamente relacionada as
recentes mudancgas sociais, especialmente com a maior inser¢ao das mulheres no
mercado de trabalho e necessarias alteragées nos papéis de género. Para esses
autores, resta saber em que momento as transformagées no mundo feminino
corresponderdo as mudancas nas atribuicdes masculinas para com as lides
domésticas. (SILVA; NOGUEIRA; NEVES, 2010)

As discussdes sobre igualdade de género sdo um processo de longo prazo,
que esta em fase inicial, mas que suscitam como extremamente importante a
conciliacao trabalho-familia. Para tanto, sera necessaria a promog¢ao de politicas e
praticas mais efetivas, e alinhadas ao novo contexto social e econdémico (SILVA;
NOGUEIRA; NEVES, 2010), no qual a mulher trabalha para sua realizagéo
profissional, preservando o sonho de ser mae. (VIANA et al., 2017).

Muito embora a maior parte das publicagdes aborde os dilemas femininos
vivenciados pelas mées profissionais no cuidado com os filhos e conciliagao familia-
carreira, nota-se que a participagao paterna também tem sido objeto de estudo.

Para Burnett et al. (2013), no ambiente organizacional persistem as condutas
gque enquadramos homens como chefesde familia, mas que seguem ignorando o seu
papel paterno. Segundoosautores, as politicas de RH vigentes sdo insuficientes para
modificar as atitudes e comportamentos sociais que valorizam os homens como

empregados, normalmente desconsiderando o seu papel de pai.
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Aindaque as politicas favoraveis a familia possam ser disponibilizadas também
aos pais, na pratica, destinam-se as mulheres maes que trabalham, como se a
paternidade dos trabalhadores fosse um “fantasma” no contexto das empresas.
Assim, as percepgodes entre 0 que um pai “pode” ser e o que um pai “deve” ser ainda
se encontram muitos distantes. (BURNETT et al., 2013).

Os achados de Burnett et al. (2013) também implicam na desconsideragao do
papel social do homem enquanto pai, com consequente sobrecarga as mulheres. De
acordo com esses autores, a desconsideracao dos deveres da paternidade provém
de ideias de identidade culturalmente sancionados ao longo tempo. Aindano século
XIX, por exemplo, os pais exerciam o papel de supervisores morais, que trabalhavam
em casa, mas que permaneciam distantes de sua familia. Aqueles sem posses eram
responsaveis pelo “‘ganha-pao” distante, o que fazia com que trabalhassem fora, e
exercessem o papel de provedores do lar. (BURNETT et al., 2013).

Foi no inicio do século XX que os pais, embora trabalhando distantes de suas
casas, passaram a exercer um papel mais presente junto aos seus filhos. Esse papel,
entretanto, estava mais voltado ao modelo de papel de género, que ensinava
sobretudo aos filhos homens sobre o “jeito de ser masculino” ou sobre interagir com
outros homens, através do exemplo dado pelos pais. (BURNETT et al., 2013). De
acordo com Burnett et al. (2013), apenas ao final do século XX, e em resposta a
proeminéncia dos movimentos de igualdade de género, o papel do homem foi
reconfigurado, de modo que os homens assumiram maior responsabilidade no
cuidado com as criangas.

De forma muito natural, a trajetéria de reconfiguragdo do papel do homem
narrada por Burnett et al. (2013) concorda com as idéias de Bruschini, Ricoldi e
Mercado (2008), Silva, Nogueira e Neves (2010) e Viana et al. (2017). Essa
concordancia se da especialmente considerando a reconfiguracéo do papel social da
mulher, que requer a utilizacdo de redes de apoio para tornar possivel a conciliagcéo
dos conflitos maternidade-carreira, alimentados pelo sonho feminino de ser mae.

Com relagao as politicas e praticas para auxilioa ascensaona carreira, Kalysh,
Kulik e Perera (2016) desenvolveram pesquisa junto a empresas australianas. O
objetivo principal do estudo foi identificar até que ponto as praticas de auxilio ao
equilibrio entre a vida profissional e pessoal das mulheres podem promover maior

representatividade feminina em cargos de gestdo. Evidéncias do trabalho
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comprovaram que praticas como licencas para apoio a familiares e prestacdo de
servigos, como creches para as criangas, sao capazes de influenciarde modo positivo
o numero de mulheres em cargos de lideranga. Entretanto, esse impacto positivo s6
€ percebido em organizagdes nas quais os esteredtipos de género s&o menos
evidentes e onde a forga de trabalho feminina corresponda a mais de 51% do total.
Alémdisso, os impactos dessas praticas de auxilio somente geram resultados praticos
ap6s um periodo de oito anos. (KALYSH; KULIK; PERERA, 2016).

Outra evidéncia do estudo de Kalysh, Kulik e Perera (2016) diz respeito ao
impacto nulo da adog¢do de jornada de trabalho flexivel ou possibilidade de
teletrabalho em relacéo a elevagcdo do numero de mulheres em cargos de gestao.
Segundo as autoras, isso ocorre devido a percepcao, por parte das empresas, de
menor comprometimento e dedicagdo ao trabalho caso adotada a flexibilidade de
horario ou o trabalho em home office.

Finalizado o capitulo sobre maternidade e carreira, serdo abordadas, a seguir,

as principais linhas tedricas encontradas quanto a carreira e lideranga femininas.

2.2.2 As metaforas sobre carreira e lideranga femininas

Conforme Carli e Eagly (2016), as mulheres enfrentam muitas barreiras para
avango na carreira e ocupacao de cargos de lideranga. Dentre as barreiras
enfrentadas, estdo os esteredtipos de género, a discriminacdo em salarios e
promocdo, a falta de acesso a mentores e redes de relacionamento. As mulheres
também seguem sendo mais responsabilizadas que os homens pelos cuidados com
as criancas e pelas tarefas domésticas. As questdes enfrentadas pelas mulheres séo
tantas, que se tornou comum a utilizagdo de metaforas pelos estudiosos do tema.
Assim, termos como o “teto de vidro”, “piso pegajoso”, “labirinto” (CARLI; EAGLY,
2016; CHISHOLM-BURNS, 2017), o “penhasco de vidro” (GLASS; COOK, 2016;
RYAN; HASLAM, 2007), e a “parede materna” (CROSBY; WILLIANS; BIERNAT,
2004) sao frequentemente utilizados para caracterizar a situagéo atual das mulheres
como lideres.

A metafora do “teto de vidro” € a mais popular para descrever as dificuldades
enfrentadas pelas mulheres no acesso a cargos de lideranga e evolugao profissional.
Esse termo foi mencionado pela primeira vez no ano de 1984, em uma revista

americana. Uma de suas implicacdes é que as mulheres ndo podem avancar para os
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niveis mais altos de lideranga, sendo mantidas em um penultimo nivel que esta logo
abaixo do topo, porém a vista de todos. Uma vez que o acesso ao ultimo nivel
permanecera bloqueado para todas as mulheres, nenhuma mulher podera subir ao
topo organizacional sem romper o teto. (CARLI; EAGLY, 2016).

Chisholm-Burns (2017) conceitua o “teto de vidro” como uma barreira invisivel
que muitas mulheres enfrentam na medida em que progridem em sua carreira. Esse
“teto” invisivel acarreta a frustracdo de alguns esforgos para alcancar os escaldes
superiores, contribuindo para a sub-representagao feminina em cargos de lideranga.

A segunda metafora, do “piso pegajoso”’, esta representada pelas praticas
discriminatérias que retardam o avango das mulheres em suas carreiras desde muito
cedo. Essas praticas incluem a segregagao ocupacional, que as aloca em empregos
com baixos salarios e poucas perspectivas de evolugao na carreira. Desse modo, a
metafora do “piso pegajoso” enfatiza que as mulheres jamais tocardo no “teto de
vidro”, uma vez que nunca tiveram oportunidades para a avancar a qualquer nivel de
lideranga. (CARLI; EAGLY, 2016).

Para explicar a adogao do termo “labirinto”, sugere-se uma formagdo com
multiplos caminhos. A escolha por alguns desses caminhos podera levar a mulher ao
centro, onde a liderangareside. Assim como no desenho de uma figura de um labirinto,
alguns caminhos para a lideranga serdo mais diretos que outros, outros serao
caminhos que nao levam a lugar algum ou, ainda, levam a becos sem saida. Perceber
a carreira como um labirinto significa entender que as mulheres enfrentarao multiplos
desafios ao longo de suas carreiras, desde o momento em que comegaram a tracar
um caminho para a lideranga, até o momento em que alcangarem o objetivo. Nessa
metafora, o avanco na careira é percebido como dificil, mas ndo como impossivel,
uma vez que encontrar o centro exigira muito esforco por parte das mulheres
candidatas aos cargos de lider. Essa metafora é a mais util para as mulheres, porque
reconhece a existéncia dos desafios e sugere formas para enfrenta-los, possibilitando
maiores avangos na carreira. (CARLI; EAGLY, 2016).

Por fim, para discutir a metafora do “penhasco de vidro”, serdo abordadas as
ideias de Glass e Cook (2016) e Ryan e Haslam (2007). Glass e Cook (2016)
realizaram estudo sobre mulheres e carreira, com vistas a identificaras condi¢des sob
as quais as mulheres sdo promovidas para cargos de lideranga, como é o

aproveitamento das oportunidades e quais sao os desafios enfrentados apos a
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promocdo. Os achados foram de que as mulheres sao mais propensas do que 0s
homens a serem promovidas a cargos de lideranga de alto risco, carecendo muitas
vezes de maior apoio ou autoridade para cumprir com seus objetivos estratégicos.
Como resultado, os periodos de gestdo das mulheres lideres s&o ligeiramente mais
curtos em comparagao aos dos lideres homens. (GLASS; COOK, 2016).

As questdes citadas anteriormente se prestam a materializar a metafora do
“penhasco de vidro”, que prevé as mulheres como mais propensas do que os homens
a serem promovidas em empresas em dificuldades, em crise ou em risco de falha.
Ryan e Haslam (2007) identificaram varios mecanismos que podem contribuir para
esse fendmeno. O primeiro € que as mulheres podem enfrentar menor concorréncia
dos homens para posi¢des de risco, ja que os homens brancos altamente qualificados
podem perceber essas posigdes como muito arriscadas ou indesejaveis. Em
contrapartida, as mulheres aceitam tais ofertas por medo de que uma oportunidade
comparavel possa ndo se materializar no futuro. (RYAN; HASLAM, 2007).

Outra explicacdo é que as qualidades estereotipadas femininas, incluindo
sensibilidade emocional, fortes habilidades interpessoais e estilo de lideranga
colaborativa, tendem a ser mais valorizados em tempos de crise. Essas qualidades
tornam as candidatas mulheres mais atraentes aos cargos de lideranga em situagoes
de crise ou de alto risco. Tal condicdo pode motivar os tomadores de decisao a
promover lideres nao tradicionais, incluindo mulheres, para sinalizar as principais
partes interessadas que a empresa esta seguindo uma nova direcdo na gestao.
(RYAN; HASLAM, 2007).

Ryan et al. (2016), reforcaram os estudos sobre o “penhasco de vidro” cerca de
uma década apods sua primeira publicagao. Concluiram que os “penhascos de vidro”
sao dependentes do contexto e, porisso, ndo ha nada de inevitavel em sua ocorréncia,
podendo ser evitados ou administrados. Outra constatacao foi a de que nao se referem
a casos unicos, como a midia costuma divulgar, mas a varios casos envolvendo
situagdes de crise ou fragilidade, das empresas e até do governo. E finalmente, os
autores concluiram que talvez ndo haja nada de distintivo nos problemas que as
mulheres enfrentam enquanto lideres, apesar do enquadramento persistente do
penhasco de vidro como "problema de mulher".

De fato, o que pode estar ocorrendo € que os homens recebem a preferéncia

de acesso aos cargos de lideranga mais confortaveis. Sendo assim, é essa distin¢do
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de competitividade nas posicdes de lideranca que constitui o verdadeiro problema. Se
assim for, uma forma de tirar as mulheres do “penhasco de vidro” podera ser a maior
concentragao de atencao no acesso privilegiado dos homens a chamada “almofada
de vidro”. (RYAN et al., 2016)

Mas o fato de muitas mulheres permanecerem, de certa forma, presas a
empregos ou cargos tradicionalmente femininos, normalmente recebendo menos
salarios, menor prestigio e exercendo menorinfluéncia que os homens, pode também
ser explicado pela metafora da “parede materna”. (CROSBY; WILLIANS; BIERNAT,
2004). Muito embora tenha havido profundas mudancgas quanto a empregabilidade e
carreira das maes profissionais, elas ainda seguem, de acordo com os autores,
enfrentando obstaculos relacionados a maternidade, como eventuais auséncias, ou
mesmo a duplicidade de foco trabalho versus filhos.

Desse modo, o avango na carreira antes percebido como “teto de vidro”, é visto
com maior precisdo e denominado “parede materna”, ja que, em muitas empresas, as
mulheres maes sao prejudicadas por preconceitos ndo examinados, que constituem
barreiras a ascensao profissional. (CROSBY; WILLIANS; BIERNAT, 2004).

2.3 LIDERANGCA FEMININA E CARREIRA DE MULHERES NO SETOR BANCARIO

Nas secbes 2.1 e 2.2, os temas liderancafeminina e carreira de mulheres foram
abordados de modo generalizado e ndo focados em um setor especifico. Assim, nesta
secao, serao apresentados alguns estudos de autores que se dedicaram a analisar os
temas lideranca feminina e carreira de mulheres sob a perspectiva do setor bancario.
Também serao aqui discutidos aspectos relacionados as mudancgas implementadas
no setor bancario nos ultimos anos, e o impacto de tais mudancgas nas relagcbes de
trabalho e perspectivas de carreira, especialmente no contexto brasileiro.

Conforme mencionado na introducéo deste trabalho, a partir da consulta aos
estudos realizados a partir do ano 2000, verificou-se que a maior parte das
publicacdes foi desenvolvida por pesquisadores dos continentes europeu, asiatico e
africano. Mesmo assim, as linhas de pesquisa, que envolvem esteredtipos e vieses,
barreiras para encarreiramento e metaforas quanto a carreira de mulheres, foram aqui

mantidas. Essa constatagdo sugere que esses estudiosos buscam respostas a uma
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séria de perguntas comuns a maior parte dos paises e setores econdmicos existentes

no mundo.

2.3.1 Um panorama sobre as mulheres no setor bancario

Partindo do contexto britdnico, cita-se o trabalho de Seltzer (2011) que
menciona que as mulheres ingressaram em grande numero como funcionarias do
setor bancario britdnico durante a Primeira Guerra Mundial. Naquele momento, as
mulheres passaram a constituir parte essencial da forca de trabalho.

No periodo entre guerras, as mulheres eram frequentemente confinadas as
posicoes de backoffice dos bancos, onde realizavam tarefas rotineiras e eram
impedidas de avancgar na carreira. Evidéncias do Williams Deacon's Bank de Londres
demonstram que os salarios das mulheres mais jovens eram muito semelhantes aos
homens. Contudo, a disparidade salarial entre homens e mulheres elevava-se apos
cerca de cinco anos de antiguidade. Uma das principais razdes para essa disparidade
salarial era a maior taxa de saida das mulheres, motivada em grande parte devido as
proibicbes de casamento e aos baixos salarios pagos por conta da antiguidade.
(SELTZER, 2011).

Apesar da diferengca salarial, das restricbes ao casamento e da falta de
oportunidades de promogao, dados do banco comprovam que uma proporgao
consideravel de funcionarias era muito leal e permaneceu por dez anos ou mais. Isso
pode ser explicado pela auséncia de melhores oportunidades em outros ramos do
mercado de trabalho a época. (SELTZER, 2011).

Ozbilgin e Woodward (2004) estudaram nove bancos, sendo trés turcos e seis
britdnicos. Os autores verificaram que as praticas dessas instituicbes nao
acompanharam as reivindicagdes de compromisso quanto a igualdade de
oportunidades para homens e mulheres. O que observaram foi que os membros das
elites gerenciais, quase que somente homens, mantiveram opinides firmes quanto as
caracteristicas do “trabalhador ideal”. A partir dessa construgéo, as elites gerenciais
definiram as politicas de recursos humanos e as praticas de recrutamento e
promocgdo. Essas politicas e praticas permearam as culturas organizacionais,
afetaram as praticas de trabalho e também a experiéncia dos funcionarios.
(OZBILGIN; WOODWARD, 2004).
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O padréao do “trabalhador ideal” diferenciou um grupo de funcionarios favorito,
percebido como totalmente comprometido com os valores das empresas. Assim, 0s
funcionarios favoritos foram promovidos e recompensados, enquanto esses privilégios
foram negados ao “outro grupo” de funcionarios. Essa distingdo reforgou as
percepcoes de pertenca e alteridade. Tais percepgcdes basearam-se ndo somente nas
diferencas entre classes sociais, idade, orientagdo sexual, opcdo religiosa e
capacidade fisica, mas também na dimensdo do casamento, trabalho em rede e
seguranga. E apesar dos diferentes niveis de desenvolvimento econémico e das
diferengas culturais significativas entre a Turquia e a Gra-Bretanha, as praticas de
emprego em relacdo ao género encontradas no estudo do setor de servigos
financeiros foram semelhantes. Por isso pode-se afirmar que, nos dois paises, as
praticas de emprego em relagdo ao género ilustraram parte da desvantagem
acumulada pelas mulheres na busca por ascensdo profissional. (OZBILGIN;
WOODWARD, 2004).

Ja no setor bancario e financeiro do Bahrein, onde as mulheres representam
aproximados 37% do total de 14 mil funcionarios, verificou-se que 8% das mulheres
chegaram ao Conselhode Administracdo dos bancos. Além disso, 4,5% das mulheres
que compdem o total da forga de trabalho alcangaram a posicdo de CEO (Chief
Executive Officer). Contudo, entrevistas realizadas com 33 tomadores de decisédo na
alta geréncia do setor, sendo nove mulheres e 24 homens, demonstraram certas
barreiras a evolugdo das mulheres em suas carreiras. Os entrevistados revelaram
que, apesar dos estilos de vida e modos de pensar terem mudado de forma
significativa e positiva a favor das mulheres, ainda sdo evidentes os atrasos nas
promog¢des de carreira para os cargos mais altos. (AL-ALAWI, 2016).

Isso ocorre devido a diversos fatores. Entre esses fatores estdo a maior oferta
de oportunidades de crescimento efetuada aos homens em comparacao as mulheres,
e as restricbes impostas pelos compromissos da maternidade e da familia. Tais
restricbes podem impactar a capacidade das mulheres para equilibrar as exigéncias
do trabalho e da vida pessoal. Um outro fator esta no fato de que alguns cargos exigem
viagens de negocios frequentes e reunides externas que podem nao ser adequadas
estilos de vida ou obriga¢des pessoais das mulheres. (AL-ALAWI, 2016).

Constatagao semelhante foi extraida de estudo realizado no setor bancario, de

educacéao e telecomunicagdes do Paquistdo, sociedade amplamente dominada por
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homens. Nesse pais, a maior aceitagéo em relagdo a ocupagao feminina dos cargos
de geréncia deve-se a fatores como o0 aumento da taxa de alfabetizacdo e a maior
conscientizagcdo sobre direitos femininos. Verificou-se a redugao dos esteredtipos
negativos, o que melhorou a percepcado de que a mulher possui as caracteristicas
necessarias para se tornar uma gerente de sucesso. Por outro lado, persistem os
problemas familiares, organizacionais e as barreiras culturais que minam a ascensao
profissional feminina. (BATOOL; TAHIR, [s. d.]).

Ainda com referéncia ao Bahrein, Al-Alawi (2016) detectou que os tomadores
de decisdo no setor bancario e financeiro acreditam que fatores sociais e culturais
prejudicam a capacidade das mulheres em alcangar o progresso na carreira e
alcancgar cargos de geréncia sénior. Essa crenga € motivada pelofato de que, na visdo
dos tomadores de decisdo, as mulheres estdo constantemente buscando o equilibrio
entre vida profissional e pessoal e, no caso de dificuldade em manté-lo, a prioridade
€ dada a familia. (AL-ALAWI, 2016). A situagéo se repete no contexto indiano, no qual
os homens e as mulheres seguem diferentes carreiras. Enquanto para os homens o
trabalho é sempre importante, para as mulheres a familia ocupa posigao prioritaria e
o trabalho é colocado em segundo plano. (VERMA, 2018).

Evidéncias de estudos no setor bancario indiano sugerem que os principais
fatores que afetam a progresséo na carreira de gerentes mulheres sao o casamento
e a maternidade. Tanto essa, como aquele, estdo apoiados por valores familiares
profundamente enraizados na cultura e tradicdo indianas. Assim, com base em
crengas religiosas, a aspiragao de se tornar a mae ideal persiste suprema no sistema
de valores das indianas. Isso faz com que elas internalizem as responsabilidades
familiares e domésticas como seu papel principal, contribuindo com a geragao de
grandes obstaculos a propria carreira profissional. (RATH; MOHANTY; PRADHAN,
2019).

Até o momento, as organizacdes bancarias da india tentaram apoiar as
funcionarias através de politicas de licengas especiais, mas que reafirmaram a sua
responsabilidade doméstica, por meio de uma abordagem protetora. Percebe-se
também que, nos bancos do setor publico, a politica de recursos humanos néo é
discriminatéria quanto ao género no recrutamento e na promogao. Contudo, apesar
dessas politicas, as gestoras tendem a agrupar-se em cargos de nivel hierarquico
mais baixo. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016).
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A conclusdo é de que as normas sociais indianas acabam por constituir
obstaculos as mulheres que trabalham, particularmente relacionadas a questbes
familiares e de cuidados infantis. Como resultado, elas enfrentam varias dificuldades
enquanto avangcam em sua carreira. (VERMA, 2018). Assim como no Bahrein, a
prioridade dada as questdes familiares pode explicar o motivo de algumas mulheres
evitarem cargos séniores. Esses cargos podem representar encargos e
responsabilidades adicionais as mulheres, tais como trabalho extra, viagens de
negocios frequentes e horario de trabalho prolongado. (AL-ALAWI, 2016).

Considerando as responsabilidades trazidas pela maternidade e o tempo
destinado aos cuidados infantis pelas mulheres maes, Metz (2005) realizou estudo
junto a 848 mulheres funcionarias do setor financeiro australiano. Os resultados da
pesquisa evidenciaram que existem importantes diferengas entre os avangos em
cargos gerenciais de mulheres com filhos e mulheres sem filhos, destacando que o
fato de a mulherter filhos enfraquece a relacio entre as horas de trabalho e o avancgo
nacarreira. (METZ, 2005).

Partindo para a China, Chan (2016) buscou estudar a relagdo entre a
localizagao das filiais, os desempenhos dos géneros e a mobilidade profissional das
bancarias chinesas. O estudo foi realizado especificamente em Hong Kong, onde
concentra-se 0 maior numero de instituigbes bancarias do mundo. Os achados
evidenciaram que a localizagado das filiais dos bancos contempla campos hierarquicos
de poder, possibilitando o acesso a grupos de clientes com diferentes potenciais de
negocio. Cada grupo de clientes proporcionara diferentes resultados e, como
consequéncia, diferentes oportunidades de ascensao profissional aos ocupantes dos
cargos responsaveis pela gestdo de cada grupo. (CHAN, 2016).

Outra particularidade desse contexto, € que a ascensdo profissional das
bancarias chinesas €& frequentemente bloqueada por barreiras informais
profundamente enraizadas na estrutura social, na cultura da sociedade local e das
empresas internacionais. Essas barreiras sdo consequéncia da intersec¢ao de politicas
étnicas, interesses empresariais, capitalistas e normas sociais, fazendo com que os
fatores estruturais como raga, etnia e género sejam entrelagados para produzir efeitos
profundos e de longo alcance. Esses efeitos muitas vezes pairam fora do controle do
ator individual. (CHAN, 2016).

Os fatores estruturais citados dizem respeito a origem étnica, ou seja, ser
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asiatica, chinesa e oriunda da cidade pés-colonial de Hong Kong. Mesmo que Hong
Kong seja considerada altamente significativa para o mercado financeiro nacional e
internacional, as “hongkongers” perdem a preferéncia nas vagas para as chinesas e
chineses oriundos do continente. Isso ocorre porque as bancarias chinesas de Hong
Kong nao sao vistas como "chinesas puras" em fungcao de terem herdado irreversiveis
150 anos de histodria colonial. (CHAN, 2016).

Um achado peculiar foi o resultado de um estudo desenvolvido no setor
bancario libanés por Jamali, Safieddine e Daouk (2006), com o objetivo de explorar a
relevancia da barreira do “teto de vidro” nesse setor. O resultado do estudo dos
autores sugere que os preceitos comuns da teoria do “teto de vidro” ndo séo
suportados no contexto dos bancos libaneses.

As gestoras libanesas percebem de forma positiva o ambiente de trabalho, sob
0 aspecto da cultura, praticas corporativas e sua contribuicdo para 0 avango na
carreira, além de avaliarem positivamente as experiéncias diarias de trabalho. Jamali,
Safieddine e Daouk (2006) explicam esses achados pela evolugao progressiva do
setor bancario libanés nas ultimas décadas. Os autores destacam que os resultados
do estudo representam uma tendéncia inesperada, com implicagdes potencialmente
interessantes decorrentes de um contexto arabe-médio-oriental. (JAMALI;
SAFIEDDINE; DAOUK, 2006).

Ha de se destacar que o setor bancario libanés apresenta certas carateristicas
unicas como, por exemplo, ser um dos mais antigos e proeminentes empregadores
de mulheres do pais. Sendo assim, para obter boa reputagdo em termos de igualdade
no emprego para homens e mulheres, o setor bancario do Libano empreendeu
esforcos sistematicos nos ultimos 50 anos. Dentre esses esforcos esta a oferta de
beneficios atraentes as mulheres, tais como empregos estaveis, continuidade de
carreira, competitividade de salarios e jornada de trabalho adequada. Os achados da
pesquisa podem, desse modo, ser atribuidos a um padrdo de convivio harmonioso
entre mulheres e homens que evoluiu no contexto dos bancos libaneses nos ultimos
50 anos. E podem também ser atribuidos aos esforcos das instituicbes do setor na
forma de atrair e reter mais mulheres. (JAMALI; SAFIEDDINE; DAOUK, 2006).

Cabe destacar que as mulheres libanesas se concentram na ocupacao de
geréncias intermediarias na hierarquia dos bancos, e que sua presenga é

significativamente reduzida na medida em que se avanga na piramide organizacional.
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Alguns bancos pesquisados nem sequer possuiam mulheres gerentes, enquanto a
maior parte deles apresentava somente duas ou trés mulheres em posigdes de alta
geréncia. (JAMALI; SAFIEDDINE; DAOUK, 2006).

2.3.2 Limitagbes a ascensao na carreira e a ocupacao de cargos de lideranga

Em recente trabalho sobre lideranga feminina e carreira no setor bancario
espanhol, Delgado-Pifa et al. (2020) identificaram que a preseng¢a de uma ou duas
mulheres no conselho de administragdo ou na diretoria das empresas beneficia o
avango das mulheres para cargos gerenciais. Os autores também identificaram que a
nomeacao de diretoras pode contribuir para a elevagao da representacéo executiva
feminina. Por outro lado, a presenca apenas simbdlica de mulheres no conselho das
empresas nao implica em maior participagdo das mulheres na composicéo
organizacional.

Além disso, o resultado do trabalho dos autores evidenciou uma relagao
significativa entre diversidade de género em diferentes niveis organizacionais e maior
produtividade. Tal evidéncia permite classificar a diversidade de género como um ativo
estratégico intangivel para o setor bancario, que € um setor historicamente dominado
por homens. Esse aspecto € muito relevante, especialmente se considerarmos que os
bancos sdo empresas de servicos que tradicionalmente dependem mais de recursos
humanos e capital, do que de outros ativos. (DELGADO-PINA et al., 2020).

Nessa linha de percepgao e raciocinio, € interessante mencionar que, segundo
as opinides dos tomadores de decisdo do setor financeiro, as mulheres bancarias do
Bahrein foram reconhecidas como possuidoras das habilidades de lideranga
necessarias aos cargos de gestédo. Elas também foram reconhecidas pelos tomadores
de decisdo como possuidoras de formacédo educacional e de nivel de conhecimento
consistentes com os requisitos de trabalho. (AL-ALAWI, 2016). Mas a questao que
persiste € que, embora as equipes de geréncia bancaria de nivel médio tenham sido
rapidamente feminizadas, o “teto de vidro” ainda é real no setor bancario e segue
exercendo seu poder invisivel, com impacto negativo para as mulheres. (CHAN,
2016).

Rath, Mohanty e Pradhan (2019) descobriram a existéncia de varios fatores

contextuais capazes de impulsionar ou impedir a progressdo na carreira de mulheres



57

gestoras de bancos na india. A abordagem do labirinto foi, no entanto, o principal
achadodo estudodos autores. Essa abordagem analisou as hélices e preventores em
cada nivel de progressao da carreira, sendo que um determinado numero de fatores
surgiu em cada nivel para impulsionar e impedira progressao na carreira de gerentes
de banco mulheres. Desse modo, a eficacia de percorrer o labirinto depende de
enfrentar os enormes desafios colocados por esses fatores. Segundo a abordagem
do labirinto, somente um numero raro de mulheres pode crescer, enquanto outras
param em niveis diferentes e a maioria permanecera estagnada em niveis mais
baixos. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2019).

Evidéncias empiricas sugerem que, apesar de haver “hélices” propulsoras ao
seu lado, algumas mulheres podem preferir a estagnacao a progressao na carreira. A
partir deste pressuposto, foi desenvolvido um modelo denominado “Modelo 3P”. Esse
modelo integra a dimensao da preferéncia das mulheres gestoras de bancos indianos
aos fatores de propulsédo e prevengéo que influenciama sua progresséo na carreira
profissional. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016).

A importancia de entender as preferéncias das gestoras mulheres considera
que, cada vez mais, mulheres com qualificagdes mais altas e melhores recursos estao
ingressando na forca de trabalho. Esse fenbmeno é mundial. E uma vez que as
mulheres ingressam na forca de trabalho para suportar diferentes tipos de
responsabilidades e desafios, vem a tona a necessidade de explorar os pontos de
vista da gerente mulher e as suas perspectivas de crescimento na carreira. A partir
dai, cabe as organizagdes desenvolver um ambiente no qual os talentos femininos
possam progredir e prosperar, alcangando a igualdade substantiva, e ndo a igualdade
absoluta ou protetora. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016).

Na medida em que mais mulheres em todo o mundo ingressam na for¢ca de
trabalho e buscam construir uma carreira, coloca-se em xeque a principal implicagao
subjacente as definicdes tradicionais de carreira e sucesso. Essa implicagéo
subjacente diz respeito a capacidade dos funcionarios de alto nivel dedicarem todo o
tempo e energia de que dispdem ao trabalho organizacional. A questao podera alterar
a definicdo de “trabalhador ideal”, modificando a maneira como o trabalho foi
idealizado, percebido e realizado até agora. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016).

Nesse sentido, o entendimento de Rath, Mohanty e Pradhan (2016) vai além

do entendimento proposto por Al-Alawi (2016) em se tratando da flexibilidade
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necessaria para o equilibrio entre vida pessoal e profissional das mulheres. Os
primeiros autores afirmam que as politicas flexiveis de trabalho ou licengas
prolongadas podem, na melhor das hipoteses, representar um “facilitador menor” para
aquelas que possuem aspiracdes de carreira. Na verdade, a dicotomia vida-trabalho
devera dar lugar a uma vida integrada em que o trabalho é valorizado,
independentemente de sua natureza e local, para realmente permitir avangos as
mulheres. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016).

Em relagdo ao equilibrio entre vida pessoal e profissional, Sandberg (2013)
comenta sobre o mito de “fazer tudo”, que esta ligado, segundo a autora, a uma outra
concepgao equivocada que é a possibilidade de “ter tudo”. Sandberg (2013) explica
que, tanto a possibilidade de “ter tudo”, quanto a possibilidade de “fazer tudo” é algo
impossivel a todas as pessoas, sobretudo as mulheres, considerando as necessarias
escolhas para conciliagao entre trabalho e familia.

Segundo a autora, ter como objetivo conciliar a ascensdo na carreira
profissional e pessoal é algo possivel, porém somente até certo ponto, uma vez que
ter filhos requer admitir concessdes, realizar ajustes e fazer sacrificios diarios, ndo de
forma opcional, mas de modo inevitavel. (SANDBERG,2013). No livro “Faca
Acontecer”, Sandberg (2013) relata a sua propria trajetoria de escolhas. Tais escolhas
conduziram a autora a elevadas posi¢cdes de lideranca apesar da trajetéria marcada
por conflitos e limitagdes, comumente vivenciados pelas mulheres que desejam
ascender na hierarquia das corporacdes. (SANDBERG, 2013).

Uma dessas limitacdes foi estudada a partir dos anos 1970 e € denominada
“sindrome do impostor”’. Sandberg (2013) comenta que as pesquisas iniciais sobre
essa sindrome indicavam sua prevaléncia nas mulheres. Essa crenga, entretanto, foi
derrubada por estudos realizados nas décadas de 1980 e 1990, que indicavam que
homens em posicdes de destaque também apresentavam tragos da sindrome do
impostor. (SANDBERG, 2013).

Para Kuna (2019), a sindrome do impostor consiste na experiéncia de sentir
gue se esta enganando as outras pessoas, imaginando existir uma superestima a sua
capacidade profissional. Essa vivéncia de estar “enganando” os outros gera medo e
ansiedade, ja que a pessoa pode ser descoberta e exposta como uma fraude, a
qualquer momento. (KUNA, 2019). Através desse fendbmeno psicoldgico, as pessoas,

em especial as mulheres, passam a duvidar de seu proprio sucesso (LING; ZHANG;
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TAY, 2020), e desenvolver uma expectativa de baixos resultados, ainda que tenham
protagonizado uma trajetéria vencedora. (FERNANDEZ; BERMUDEZ, 2000).

A sindrome do impostor faz com que os individuos questionem a validade de
suas realizagdes, acreditando ndo serem dignos de promog¢des ou reconhecimentos.
Esses individuos mantém uma constante autoduvida em relagdo as suas
competéncias, e sdo conhecidos por serem perfeccionistas e altamente envolvidos e
dedicados ao trabalho. (LING; ZHANG; TAY, 2020).

Um sintoma da sindrome do impostor € o medo das falhas, que fazcomque as
mulheres, ao serem questionadas sobre seu trabalho, preocupem-se em dar a
resposta que seus superiores desejem ouvir,ao invésde suareal condigao ou opiniéo,
levando a sensacgdes de falsidade, artificialidade e inautenticidade. (LING; ZHANG;
TAY, 2020). De acordo com Ling, Zhang e Tay (2020), essas sensagdes fazem com
que o sentimento de pertencimento das mulheres em relacdo as empresas onde
trabalham seja reduzido, pois elas ndo apreciam a si mesmas e n&o se sentem
merecedoras em trabalhar para essas organizagoes.

Para Slank (2019), a sindrome do impostor € uma falha de racionalidade que
independe de género, mas que prevalece entre individuos de grupos historicamente
marginalizados. Sob efeito dessa sindrome, as mulheres tornam-se incapazes de
reconhecer os seus proprios talentos, e apresentam timidez para buscar realizagdes.
(SLANK, 2019). Contudo, conforme Slank (2019) o maior complicador em relagéo a
essa sindrome é o de que as mulheres, além de nao se acharem suficientemente
inteligentes, sentem medo do fracasso, mas também medo do sucesso, por nédo
acreditarem em si mesmas.

Por fim, cabe mencionar haver divergéncias na literatura no que diz respeito a
classificagdo da sindrome do impostor como “sindrome” ou como “fenémeno”. Para
Clance e Imes (1978), pesquisadoras responsaveis por conduzir parte das primeiras
pesquisas realizadas acerca deste tipo de ocorréncia, a experiéncia interna através
da qual as mulheres subqualificam as suas realizagdes € classificada como um
“fendmeno”, e ndo como uma “sindrome”. Semanticamente, esse entendimento é
validado por Bueno (2007) que relacionao vocabulo “sindrome” ao ramo da medicina,
e ndo a ocorréncias psicologicas. Posto isso, e dado o pioneirismo de Clance e Imes
(1978) em relagcédo aos estudos sobre o tema, sera aqui adotado o termo “fenémeno

do impostor” quando da referéncia ao assunto na analise dos resultados.
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2.3.3 O setor bancario brasileiro: mudancas e atratividade da carreira

Nesta secdo, serdo abordadas questdes relacionadas as mudancgas
observadas no setor bancario brasileiro na ultima década, e sua relagcdo com as
perspectivas de carreira, tanto para homens quanto para mulheres,além da avaliagéo
dos trabalhadores quanto as caracteristicas do setor.

Entende-se esta tematica como importante na medida em que a atratividade da
carreira bancaria possa ter sido impactada pelas mudancas observadas. Importante
reconhecer que tal fato pode também influenciara decisdo de ascensao e ocupacao
de posigdes de lideranga por parte das mulheres, conforme objetivo geral desta
pesquisa.

De acordo com Silva e Navarro (2012), o trabalho bancario foi por muito tempo
considerado como uma das carreiras mais promissoras do mercado de trabalho
brasileiro, sendo um dos empregos mais desejados, uma vez que é realizado em
ambientes modernos, limpos e que nao exige esforgo bragal. Entretanto, as autoras
relatam que, em torno da segunda década do milénio, a profunda reestruturagao
vivenciada no setor, principalmente devido a adogao de novas tecnologias e énfase
na inovagao, resultou em maior informatizagao, e produziu impactos na organizagao
do trabalho e na saude das pessoas.

Na visdo das autoras supracitadas, a reestruturagcdo produtiva do setor
bancario resultou em aumento da produtividade e da lucratividade. Contudo, essa
reestruturacdo veio acompanhada da reducédo de postos, ritmo de trabalho mais
intenso, sobrecarga de tarefas e também maior controle e pressédo sobre as pessoas.

Além do adoecimento fisico relacionado ao trabalho intenso, os trabalhadores
do setor passaram a adoecer mentalmente e a sofrer com a de perda da identidade
profissional. Essas constatagdes partiram de um contexto de trabalho em que estao
presentes os sentimentos de frustragdo, inseguranga e pressao psicoldgica
ocasionada pela constante busca do cumprimento de metas. (SILVA; NAVARRO,
2012).

Tal condigao foi comprovada por Arruda (2017), que desenvolveu pesquisa
quanto a avaliacédo do trabalho bancario na perspectiva de trabalhadores do estado
do Rio Grande do Sul. Participaram da pesquisa homens e mulheres, funcionarios de

bancos publicos e privados, que optaram por pedir demissao de seus empregos. Os
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participantes da pesquisa foram convidados a citar vivéncias de prazer e sofrimento
relacionadas ao trabalho. Dentre as vivéncias prazerosas, foram mencionados o
ambiente de trabalho agradavel, a possibilidade de cultivar amizades e lagos afetivos,
a satisfagdo com algumas das tarefas executadas e o reconhecimento profissional. Ja
com relagdo aos sofrimentos vivenciados pelos trabalhadores do setor, foram
reforcados aspectos ja mencionados por Silva e Navarro (2012), como a percepgao
de buscaincessante pelo lucro e carga de trabalho intensa.

Os bancarios participantes da pesquisa mencionaram como fontes de
sofrimento falta de identificacdo com o trabalho e os conflitos com seus valores
pessoais. Alémdisso, citaram que o excesso de padronizagao, burocracia e controles
impacta em falta de autonomia, e que sofreram com a exigéncia de velocidade e
maxima produtividade, metas exacerbadas e com a realizagdo do trabalho sob
pressado. Os bancarios do setor privado citaram, além destes fatores, a inseguranga
quanto a manutengéo do emprego como um fator de sofrimento. (ARRUDA, 2017).

Achados semelhantes foram relatados no trabalho de Falk e Kanan (2016), ao
realizarem pesquisacom 208 bancarios brasileiros da regido do Planalto Catarinense,
com vistas identificar as causas e o indice médio de absenteismo entre os
participantes, associando tais fatores a qualidade de vida no trabalho. Os resultados
da pesquisa evidenciaram que 6% dos participantes faltaram ao trabalho no més
anterior a sua participacao e que 15% faltaram ao trabalho nos trés meses anteriores.
Segundo os autores, esse percentual é superior ao da média nacional, que é de 13%.

Dentre os motivos elencados para a falta ao trabalho, estdo as doencas, o
estresse e a ansiedade, e a necessidade de resolver assuntos pessoais e familiares.
Também foram citados como causa do absenteismo pelos participantes, o sentimento
de injustica, a falta de reconhecimento profissional, a baixa remuneragcdo e a
desmotivacdo em relacao ao trabalho. Outro achado importante foi que cerca de 50%
dos participantes da pesquisa percebem o seu trabalho como fonte de adoecimento e
cerca de 33% assumem estar inseguros em relagdo a manutengao do emprego.
(FALK; KANAN, 2016). Assim como na pesquisa de Arruda (2017), os trabalhadores
relataram conviver diariamente com a possibilidade de serem demitidos.

Ainda em relagao as percepcdes dos trabalhadores bancarios, Cabral et al.
(2018) realizaram pesquisa para caracterizar as relagdes entre Motivacdo para o

Trabalho, Comprometimento Afetivo e Exaustdo Emocional. Participaram da pesquisa
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361 bancarios, trabalhadores de agéncias e da Diregdo Geral de uma instituicdo
bancaria do Rio Grande do Sul. Os resultados evidenciaram que, em geral, a
motivacdo para o trabalho dentre os funcionarios do setor bancario € muito
semelhante aos de profissionais de outros setores econémicos. Contudo, quando
analisados os aspectos relacionados a motivagao intrinseca, o resultado apresentado
€ inferior a média das demais organizagdes brasileiras, indicando necessidade de
promogao de maior autonomia nas relagdes de trabalho. Destaca-se que a motivagao
intrinseca € aquela que leva o trabalhador a realizar o seu trabalho movido pela
satisfagdo pessoal ou pela identificagdo com seus préprios valores. (CABRAL et al.,
2018).

Nesse sentido, a reflexdo dos autores foi de que a reinvencgao da tecnologia
néo repercutiu na necessaria reinvengao das estratégias de gestdo de pessoas e de
gerenciamento de talentos, uma vez que os bancos ainda tém o desafio de superar
0s processos que tolhem a criatividade e a subjetividade dos funcionarios. Ao mesmo
tempo em que os profissionais das instituicdes bancarias sao criativos e mais bem
preparados para o mercado, apresentam dificuldade em relagdo a sentimentos de
autonomia, competéncia e identificagdo com o trabalho realizado. (CABRAL et al.,
2018).

Essa reflexao corrobora com os achados de pesquisa de Silva e Rossetto
(2010), quanto ao paradoxo vivenciado pelos ocupantes de cargos gerenciais do
setor. Os autores colocam que, se de um lado, as organizag¢des bancarias destacam
a importancia da subijetividade na pratica gerencial, dando ao gerente a liberdade de
expressar as suas reflexdes e questionamentos quanto as praticas organizacionais,
de outro, os obrigam a adotar padrdes de controle aliados a uma elevada exigéncia
de produtividade. Ao mesmo tempo, as evidéncias apresentadas por Cabral et al.
(2018) se alinham as ponderagdes de Silva e Navarro (2012), que relatam o
empobrecimento do trabalho bancario, apesar da exigéncia de novas competéncias,
tais como a capacidade de assumir tarefas diferenciadas e maiores
responsabilidades. Esse empobrecimento é marcado pelo esvaziamento da
identidade profissional, pela perda da condigdo de crescimento pessoal e também
pela fonte de possiveis sofrimentos psiquicos que podem interferir na saude dessa
populagdo. (SILVA; NAVARRO, 2012).
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Do ponto de vista da exaustdo emocional, a pesquisa de Cabral et el. (2018)
trouxe evidéncias de que € superior dentre os bancarios, em relacdo ao observado
em trabalhadores dos demais setores econémicos. Uma analise mais especifica
permitiu verificar que a exaustdo emocional entre os trabalhadores de agéncias é
superior do que a verificada entre os trabalhadores da diregao geral, fato que deve
demandar maior aten¢ao dos profissionais da area de gestao de pessoas.

Ainda na busca de analisar os aspectos emocionais que afetam os bancarios,
cita-se Silva e Rossetto (2010), que realizaram pesquisa com gerentes homens
casados, de um dos maiores bancos brasileiros. Evidéncias do estudo demonstram
que, mesmo entre os homens, ha fatores que ocasionam conflitos entre o exercicio
da funcao gerencial e as relagbes familiares. Para os autores, esse conflito afeta
emocionalmente os gerentes, ja que os desafiam a compatibilizar os interesses do
cargo aos seus objetivos de carreira e a vida fora do ambiente organizacional.

O alto grau de exigénciafaz com que o gerente atribua mais valor a dimenséo
trabalho, dedicando maior tempo e energia a atividade profissional do que a familia,
amigos e a si proprio. Os conflitos entre o exercicio do cargo de gerente e as relagdes
em familia trazem implicagdes sérias aos gerentes, pois as reagdes emocionais, 0
cansaco fisico e os problemas de saude afetam a sua qualidade de vida, dentro e fora
da empresa. Além disso, a sobrecarga de trabalho gera iniumeros efeitos negativos,
0s quais impactam o exercicio dos papéis no ambiente familiar. (SILVA; ROSSETTO,
2010).

O estudo de Silva e Rosseto (2010) comprovou que 0s gerentes nao
conseguem “desligar-se” dos problemas familiares quando estdo no ambiente de
trabalho, o que afeta a sua concentragao e disposigcao. Esse fato suscita um processo
de transformacgao advindo das alteragcdes no ambiente empresarial e nas relagdes
familiares, considerando que marido e esposa exercem atividade profissional e por
isso compartilham as responsabilidades quanto a educacao dos filhos e atividades
domésticas. (SILVA; ROSSETTO, 2010). Para Arruda (2017), o adoecimento psiquico
em decorréncia do desequilibrio entre as exigéncias da vida profissional e pessoal &
mais observado nas mulheres mas, nesse caso, vem acompanhado pela dissonancia
entre os seus valores pessoais e os valores da instituicdo bancariano qual trabalham.

Outra mudanca observada no setor bancario nos ultimos anos foi a onda de

fusdes e aquisi¢des que, de acordo com Duarte e Silva (2013), impactou em gatilhos
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geradores de novos ciclos de carreira. Na visdo dos referidos autores, o contexto de
mudanca fez com que os funcionarios atribuissem novo significado as suas carreiras
e encontrassem formas de repensar seus objetivos e metas pessoais, mediante a
adocao de estratégias de enfrentamento as mudancas.

Duarte e Silva (2013) realizaram pesquisa junto a bancarios que vivenciaram
transformacdes devido as aquisicdes. Um dos achados dessa pesquisa foi a
capacidade dos funcionarios do setor para superar as condi¢gdes adversas vivenciadas
no ambiente de trabalho em transformacdo. Essa superacdo e reconstrucdo da
carreira ocorreu por meio da adogao de trés posturas distintas, de acordo com o perfil
dos funcionarios. A primeira, se deu através da defini¢do pessoal de um novo estagio
de exploracao da carreira, incluindo a fixagdo de novos objetivos, metas e planos de
agao para concretiza-los. A segunda, foi representada pela simples adequagao as
novas exigéncias do ambiente de trabalho, adotada por pessoas que sabem que
mudar é necessario,mas que nao vislumbram novas possibilidadesde carreira. E, por
fim, a terceira, foi a postura adotada por pessoas que se sentiram seguras frente a
mudanca, porque acreditaram que sua experiéncia e preparo profissional eram
superiores aos dos demais colegas. (DUARTE; SILVA, 2013).

Nesse trabalho, Duarte e Silva (2013) constataram que, se anteriormente a
carreira era imposta pela organizagao e as pessoas tinham de se adaptar a um plano
de carreira predefinido, agora, em face das constantes transformag¢des que afetam o
ambiente corporativo, esse plano nao esta mais totalmente predefinido. Sob a ldgica
da postura frente a carreira, os autores desafiam as perspectivas de Silva e Navarro
(2012), de Arruda (2017) e de Falk e Kanan (2016). Isso se da na medida em que
declaram que, no novo contexto, as competéncias para adaptacdo as mudancgas
organizacionais tornaram-se estratégicas, e a construgao da carreira passa a ser uma
trajetéria influenciada pelo ambiente, mas principalmente pelas decisdes individuais
dos funcionarios do setor. (DUARTE; SILVA, 2013).

Para finalizar essa se¢ao, confronta-se as ponderagdes de Silva e Navarro
(2012) e Cabral et al. (2018), no que diz respeito a manutengdo ou saida do emprego
no setor bancario. Para Silva e Navarro (2012), a carreira bancaria, de certa forma,
perdeu parte da atratividade, de modo que, para muitos jovens, essa atividade
profissional passou a ser encarada tdo somente como um meio de ingresso no

mercado de trabalho, a partir do qual € possivel alavancar objetivos profissionais.
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Entretanto, conforme evidenciado por Cabral et al. (2018), a regulagéo
extrinseca material apuradadentre os funcionarios do setor € superior a verificada em
outros setores. Isso evidencia que o suprimento financeiro, a relativa estabilidade
profissional e a possibilidade de realizagdo de projetos materiais geram forte relagéo
de dependéncia com o emprego. Nesse sentido, os funcionarios do setor tendem a
assumir o trabalho motivados por fatores extrinsecos, tais como estabilidade, status
social e profissional, 0 que talvez se explique pelo fato de que o trabalho bancario
ainda possibilita 0 acesso a vantagens de carater financeiro que esse mesmo
trabalhador nao conseguiria acessar de modo tao facilitado no mercado de trabalho.
Além disso, especialmente no contexto de um banco publico, ficou evidenciado que
os bancarios apresentam compromisso afetivo mais elevado do que as demais
classes trabalhadoras brasileiras, 0 que se constitui em aspecto positivo e estratégico

para a area de gestdo de pessoas das instituicdes bancarias. (CABRAL etal., 2018).

2.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Para encerrar o capitulo destinado a contemplar o referencial tedrico deste
trabalho, apresenta-se a seguir quadro-sintese contendo os principais assuntos e
autores até entdo pesquisados. Esta tabela também se destina a favorecer a
construcao dos conceitos que direcionarao o método de pesquisa e procedimentos

para coleta e analise dos dados deste estudo.

Quadro 1 — Sintese do Referencial Tedrico

TEMATICA GUIA LIDERANGA FEMININA

DESVAUX, 2017; PERRILEUX; SZAFARZ, 2015; HOYT; MURPHY, 2016; EAGLY;
CARLI, 2003; KANAN, 2010; ELLIOTT; STEAD, 2018; EAGLY; HEILMAN, 2016; EAGLY;
CARLI, 2003; HEILMAN, 2001, 2012.

Subtema Lideranca EAGLY; KARAU, 2002; HEILMANN, 2012; HOYT;
Feminina e Estereodtipos MURPHY, 2016; KOENIG et al., 2011; SCHEIN, 1973;
POWELL; BUTTERFIELD, 1979; SHINAR, 1975.
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Agéncia e Comunhao

HOGUE; 2016; GARTZIA; BANIANDRES, 2016; SCHEIN,

1973; MOLDERS et al., 2018; ZHENG; SURGEVIL; KARK,

2018; HEILMAN; OKIMOTO, 2007; ROSETTE et al., 2016;
RUDMAN; GLICK, 1999, 2001.

Descrigédo e Prescrigdo

HEILMAN, 2001, 2012; HEILMAN et al., 2004.

Congruéncia de Papéis

EAGLY; KARAU, 2002; JOHNSON et al., 2008;
FERGUSON, 2018; EAGLY; CARLI, 2003; HEILMAN,
2001,2012; HEILMAN ET AL. 2014; RUDMAN; GLICK,
1999, 2001; HEILMAN; OKIMOTO, 2007; HOGUE, 2016;
GARTTZIA; BANIANDRES, 2016; ROSETTE ET AL., 2016;
MOLDERS ETAL., 2018.

Esteredtipos de Emogao

BRESCOLL, 2016; BROSI et al., 2016.

TEMATICA GUIA CARREIRA DE MULHERES

KALYSH; KULIK; PERERA, 2016; FRITZ; VAN KNIPPENBERG, 2018; POWELL,
BUTTERFIELD, 2015; KOSSEK; BUZZANELL, 2018; KOSSEK; SU; WU, 2016; KEMP;
ZHAO, 2016; MOTA; NETO; TANURE, 2017; SHEPPARD, 2018; NYBERG et al., 2018;

VIAL; NAPIER; BRESCOLL, 2016; KARAZI-PRESLER; SASSON-LEVY; LOMSKY-
FEDER, 2018; ELLIOTT; STEAD, 2018; CUADRADO; GARCIA-AEL; MOLERO, 2015.

Subtema Liderancga e

Carreira

HEWLETT, 2002; BRUSCHINI; RICOLDI; MERCADO,
2008; VIANAET AL., 2017; SILVA; NOGUEIRA; NEVES,
2010; BURNETT ET AL., 2013; KALYSH; KULIK; PERERA,
2016.

Subtema Metaforas

CARLI; EAGLY, 2016; RYAN; HASLAM, 2007; GLASS;
COOK, 2016; CHISHOLM-BURNS, 2017; RYAN et al.,
2016, CROSBY; WILLIANS; BIERNAT, 2004.

TEMATICA GUIA LIDERANGA FEMININA E CARREIRA DE MULHERES NO SETOR

BANCARIO
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SELTZER, 2011; OZBILGIN; WOODWARD, 2004; AL-
ALAWI, 2016; BATOOL; TAHIR, [s.d.]; VERMA, 2018;
RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016, 2019; METZ, 2005;
CHAN, 2016; JAMALI; SAFIEDDINE; DAOUK, 2006.

Subtema Panorama
Mulheres no Setor

Bancario

DELGADO-PINA et al., 2020; AL-ALAWI, 2016; CHAN,
2016; RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016, 2019;
SANDBERG, 2013; KUNA, 2019; LING; ZHANG; TAY,
2020; FERNANDEZ; BERMUDEZ, 2000; SLANK, 2019;
CLANCE; IMES, 1978.

Subtema Limitagées a
ascensdao na carreira e a
ocupacao de cargos de

lideranga

Subtema Setor bancario: | SILVA; NAVARRO, 2012; ARRUDA, 2017; FALK; KANAN,
mudancas e atratividade 2016; CABRAL et al., 2018; SILVA; ROSSETTO, 2010;
da carreira DUARTE:; SILVA, 2013.

Fonte: elaborado pela autora.

Finalizada a apresentacdo do Referencial Tedrico que embasa este trabalho,
sera realizado, no capitulo a seguir, o detalhamento do percurso metodolégico a ser

adotado para a realizagao desta pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo € descrito o método de pesquisa utilizado para o alcance dos
objetivos deste trabalho. Na primeira secao, € realizada a contextualizagdo do campo
e das unidades de analise, sao descritos os participantes da pesquisa e os critérios
para sua selecdo. Apds, sdo descritos os instrumentos e técnicas de coleta de dados
utilizados, e apresentadas as técnicas para a analise do conteudo.

Esta pesquisa € um estudo de campo, de abordagem qualitativa e de natureza
exploratoria. Para Flick (2018), a pesquisa qualitativa € aquela que:

Utiliza o texto como material empirico (em vez de nimeros), parte da nogéo
de construgdo social das realidades em estudo e se interessa pelas
perspectivas dos participantes, pelas praticas cotidianas e pelos

conhecimentos de todos os dias referentes a questdo em estudo. (FLICK,
2018, p.3).

Além de ndo buscar enumerar ou medir os eventos estudados, a pesquisa
qualitativa “parte de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve”. (GODOY, 1995, p.68). Ja a adogao da pesquisa
exploratoria justifica-se por tratar-se de tema recente, queaindanaoapresentateorias
sistematizadas e conhecimento cientifico desenvolvido. (KOCHE, 1997). Evidéncia
para essa afirmagdo € o numero pequeno de artigos (apenas sete) localizados na
base de dados da Capes, nos ultimos 20 anos, discutindo lideranga feminina no setor
bancario, conforme ja demonstrado no capitulo de Introdugédo deste trabalho. “A
pesquisa exploratéria visa a descoberta, o achado, a elucidagao de fendbmenosou a
explicacdo daqueles que n&do eram aceitos, apesar de evidentes” (OLIVEIRA NETTO,
2008, p.26), proporcionando ao pesquisadormaior familiaridade com o problema para
assim torna-lo mais explicito. (MATIAS-PEREIRA, 2012).

A estratégia de pesquisa € a pesquisa de campo, caracterizada pela coleta de
dados junto aos participantes, além da pesquisa bibliografica, utilizando recursos de
diferentes tipos de pesquisa. (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Conforme Fontelles et
al. (2009), a pesquisade campo é utilizadacom mais frequéncia pelas ciéncias sociais
e humanas, e busca coletar dados para respondera problemas relacionados a grupos,
comunidades ou instituicdes, com vistas a compreender diferentes aspectos da
realidade em estudo. Destaca-se que o termo “pesquisa de campo” € muito comum

na antropologia e na sociologia, pois tais ciéncias passaram a utilizar o termo para
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diferenciaros estudos conduzidos “em campo”, no ambiente natural dos individuos ou
grupos pesquisados, daqueles estudos conduzidos em laboratério em ambiente
controlado pelo pesquisador. (GODQY, 1995).

Os objetivos da pesquisa justificam a adogédo do paradigma fenomenoldgico,
que é selecionado, de acordo com Sampieri, Colladoe Lucio(2013), quandose busca
compreender as perspectivas dos individuos ou grupos sobre o fenébmeno estudado,
através de suasexperiéncias, pontos de vista e opinides. Com base nisso, o fendmeno
€ analisado a partir das perspectivas dos participantes, em ambiente natural e em

relacdo ao contexto.

3.1 CONTEXTUALIZACAO DO CAMPO E UNIDADES DE ANALISE

3.1.1 Campo de Pesquisa

Para melhorcontextualizaro campo de pesquisa, foiincluidaa Figura 1 abaixo,

que resume o historico da participagcao femininano Banco WXZ.

Figura 1 — Um breve histérico da participagédo feminina na organizacgao

1808 1924 1969 1976 1979

Fundacao Admitida a 19, Admitida a 1°. Aprovada a 12, mulher

da instituicdc  mulher, no cargo escrituraria ascensao para em cargo de
de telefonista mulheres gestao

{administrativo)

1987 1991 1996 2003 2006

1*mulher Inaugurada a Momeada a 1° Momeada a 1*° Adesdo ao

gestora no 19, agéncia, Gerente Executiva Diretora programa Pro-

exterior composta apenas (Diretoria de Governo) (Gestao de Pessoas) Equidade de
por mulheres Género

I I 1

2008 2018 2020

Ampliagio da Frograma Lideranga Mulheres ocupam

licenga Feminina com o objetivo 19,29% do total de

materninade, de ampliar a participagao cargos de 1°. gestor

de 120 para feminina nos altos escalbes em agéncias de varejo

180 dias da empresa

Fonte: dados fornecidos pela instituicéo, elaborado pela autora.
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Os dados da Figura 1 explicitam que, apesar de o Banco ter sido fundado em
1808, somente em 1969 (161 anos depois), admitiu a participagdo de mulheres em
cargo passivel de ascenséao na carreira. Contudo, apenas em 1976 (168 anos apos
sua fundacdo) foi possibilitada a ascens&do feminina na instituicdo. O historico
anteriormente também demonstra a adesao, em 2006, ao Programa Pro-Equidade de
Género do Governo Federal. Deste momento em diante, a organizagdo passou a
implementar politicas para elevar a participagdo das mulheresem cargos de lideranca,
como o estabelecimento de metas percentuais (cotas) e prioridades para a nomeacéo
de mulheres em cargos de 12 gestora em agéncias. Mais recentemente, em 2018, o
Bancolangou o Programa Lideranga Feminina. Todavia, ndo obstante esses esforgos,
observa-se que a desigualdade na ocupacao dos cargos mais elevados, incluindo a
gestdo de agéncias estratégicas?!, ainda permanece.

O Programa Lideranca Feminina,langado em 2018, foi implementado em trés
fases. A primeira delas foi a realizagcao de pesquisa quantitativa através da aplicacéo
de questionarios via web para 700 funcionarios em todo o pais, incluindo gerentes
gerais e gerentes intermediarios de unidades varejo, taticas, estratégicas e de apoio,
homens e mulheres?2.

O objetivo da pesquisa foi identificar as barreiras “invisiveis”*? percebidas para

ascensaodas mulheresnoBanco e os resultados foram divulgados no material de um

" Todos os dados aqui explicitados foram extraidos de documentos internos do Banco WXZ, incluindo
a descricdo do Programa Lideranga Feminina, iniciado em 2018 e finalizado em 2019.
120s resultados da fase quantitativa do Programa Lideranga Feminina foram:
- 89% das mulheres respondentes se sentem motivadas a assumir novos cargos gerenciais no
Banco;
- 71% das gestoras tem clareza sobre os requisitos necessarios a ascensao;
- 69% dos homens e 54% das mulheres concordam que a avaliagdo de desempenho é coerente com
0s requisitos para a ascenséo profissional;
- 70% dos respondentes concordam que as mulheres demonstram interesse em ascender
profissionalmente no Banco;
- 80% dos homens e 50% das mulheres acreditam que as diretrizes estratégicas do Banco permitem
a ascensdo dalideranga feminina.
13 A pesquisa do Programa Lideranga Feminina também detectou algumas “barreiras invisiveis”
percebidas pelos respondentes, conforme a seguir:
a) Mobilidade: existe a necessidade de mudangas constantes do local de trabalho;
b) Familia e filhos: as mulheres ndo se candidatam a determinadas vagas porque isso dificulta o
cumprimento das responsabilidades familiares;
c) Homens tendem a nomear homens: a andlise dos inscritos para ascensdo em outubro de 2018
mostrou que 70% eram homens. A partir dessa analise, o proprio Banco questionou: “Teriamos mais
mulheres nomeadas caso houvesse mais mulheres inscritas nas oportunidades?”.
d) Auséncia de medidas efetivas para a expansao do niumero de mulheres lideres: mais de 50%
dos respondentes percebe lacunas no que se refere a lideranga feminina no Banco e a adogéo de
medidas efetivas para promover a equidade de género na instituicdo pesquisada.
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curso autoinstrucional disponibilizado a todos os funcionarios. Apés a primeira fase,
de pesquisa quantitativa, foram realizados cerca de 10 workshops com os 700
participantes, em momentos distintos. Nesses, foram identificados outros aspectos
que influenciam a baixa participagao feminina no Banco, tais como o networking e as
redes de comunicagéao, a autoconfianga, a disponibilidade de tempo e a valorizagao
da diversidade.

Na terceira fase do Programa, foram realizadas cinco sessées de coaching
coletivo on line com todos os participantes inscritos. Essas sessdes ocorreram entre
1°. de abril e 13 de maio de 2019. Por fim, o Banco langou em sua plataforma web um
curso autoinstrucional com duracio estimada de trés horas, destinado a todos os
funcionarios da institui¢cdo, no qual explicita sua preocupag¢ao com o tema e oferece
dicas as mulheres que desejam o encarreiramento®.

Assim, considerando o porte da instituicdo financeira pesquisada, conforme
descrito no Capitulo 1, e seu histéricoquantoa participagao feminina, definiu-se como
campo de pesquisa deste estudo as agéncias de varejo do Banco WXZ localizadas
no estado do Rio Grande do Sul (RS). Com vistas a caracterizar esse campo
especifico, foi elaborada a Tabela 6 abaixo, que demonstra a composigao do quadro

gerencial do segmento varejo do Rio Grande do Sul, por género:

Tabela 6 — Total de agéncia de varejo no estado do RS, por nivel —
Numero de agéncias geridas por homens X numero de agéncias geridas por
mulheres — abril/2020

TOTAL AGENCIAS
MULHERES HOMENS ]
POR NiVEL
NIVEL AGENCIA | Qtde % Qtde % Qtde %
A 5 9,43% 48 90,57% 53 16,56%
B 11,11% 32 88,89% 36 11,25%
C 25 24,51% 77 7549% 102 31,88%
D 18 18,37% 80 81,63% 98 30,63%
E 11 35,48% 20 64,52% 31 9,69%
TOTAL GERAL 63 19,69% 257 80,31% 320 100,00%

Fonte: dados fornecidos pela instituicao, elaborada pela autora.

4 Dados extraidos da Universidade Corporativa web do Banco WXZ.
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Quando comparados os dados da Tabela 2, que mostra o numero total de
agénciasdo pais X cargos de lideranga por género, disposta no Capitulo 1, e os dados
da Tabela 7, identifica-se ligeira semelhanca entre o percentual de gestoras mulheres
no estado do RS e no Brasil. Entretanto, quando analisados os percentuais de cargos
de lideranga ocupados por mulheres nivel a nivel, fica evidenciada uma diferenca
expressiva entre os percentuais de lideres femininas, com maior discrepancia nos
numeros de mulheres ocupantes de cargos nivel “‘E” no estado do RS em relagéo ao
panorama geral do pais.

Enquanto a média Brasil indicaque 22,81% dos cargos de gerentes nivel “E”
sdo ocupados por mulheres, o RS aponta para 35,48% de ocupagédo em cargos de
mesmo nivel. Diferencaimportante é também observada na ocupacao, por mulheres,
nos cargos de nivel B: sdo 11,11% no RS contra 18,50% na média Brasil.

Sendoassim, a escolha por delimitar o campo de estudono estado do RS levou
em consideracao a discrepancia na ocupagao dos cargos por nivel de agéncia em
relacdo a média do pais, conforme explicitado anteriormente, e também a proximidade
geografica e conhecimento prévio dos participantes, o que tende a facilitar a
interlocugcao com a pesquisadora e contribuir para a boa condugao do estudo. (BONI;
QUARESMA, 2005).

3.1.2 Unidades de Analise

Todos os participantes da pesquisa sao ocupantes do cargo de gerente geral
de agéncia do segmento varejo do estado do Rio Grande do Sul (RS). O critério de
inclusao para selecao no presente estudo foi o tempo minimo de dois anos no cargo
de gerente geral de agéncia. Essa escolha buscou qualificar os respondentes a partir
da possibilidade de evolugao na carreira, que € atingida somente apoés completados
dois anos no cargo.

Quanto aos critérios de exclusao, foram excluidos da pesquisa todos os pares
da pesquisadora, que ocupam o cargo de gerente geral nas demais agéncias da
superintendéncia comercial a que esta subordinada. Foram também excluidos os
gerentes gerais participantes da turma de Mestrado em que a pesquisadora se
encontra matriculada. Esses critérios foram adotados com vistas a minimizar vieses

de percepcgao e avaliacdo na conducdo do estudo e analise dos dados.
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Em relagdo a participagdo dos gerentes homens, destaca-se tratar-se de
escolha para a obteng¢ao da percepcdo masculina quando ao tema estudado, de

acordo com os objetivos propostos nesta pesquisa.

3.2 TECNICAE PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi efetuada através de entrevistas semiestruturadas. Essas
entrevistas séo realizadas a partir de umroteiro de assuntos ou perguntas, e cabe ao
entrevistador elaborar outros questionamentos para elucidar situagdes ou obter
maiores informagbes sobre determinado tema. (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013). Segundo Flick (2013), as entrevistas semiestruturadas permitem ao
pesquisador obter a visao do participante acerca da questao problema de pesquisa.
Destaca-se que as perguntas da entrevista ndo necessariamente foram aplicadas em
ordem especifica. Da mesma foram, algumas questdes foram realizadas em
formulacao diferente da inicial, de acordo com a evolugéo das respostas e conforme
a interagao entre a pesquisadora e os entrevistados. (FLICK, 2013).

Foi definido a priori o numero aproximado de 30 participantes (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013), sendo 50% de homens e 50% de mulheres,como forma
de compreender uma quantidade de casos capaz de integrar ao estudo a maior
variedade de narrativas possivel. (FLICK, 2009). Entretanto, dada a disponibilidade
dos gerentes entrevistados e a saturagdo dos dados obtidos, foram entrevistados 14
mulheres e 11 homens, de diferentes niveis de agéncia e atualmente lotados em
diferentes regides do Estado.

O publico para as entrevistas foiintegralmente identificado através de aplicativo
disponivel no sistema interno do Banco, que traz informag¢des sobre o nome do
funcionario, cargo, agéncia a que esta vinculado, nivel de agéncia, data da posse na
dependéncia e dados para contato. Para essa identificacdo, foram adotados os
critérios de incluséo e excluséo dos participantes ja descritos noitem 3.1.2.

Os convites para participagcéo foram emitidos através de mensagem padrao
direcionada ao celular corporativo dos participantes, via aplicativo Whatsapp. Nessa
mensagem foram incluidos dados basicos do trabalho, tais como a identificagcdo da
pesquisadora, os nomes do curso e da instituicdo de ensino, o tema da pesquisa, a

forma de realizagao e o tempo previsto para entrevista. Nesse momento, foi solicitado
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aos participantes para que, caso aceitassem participar da pesquisa, indicassem o
melhordia e horario para a realizagado da conversa, respeitando sua conveniéncia.

Ao todo, foram convidados 31 mulheres e 14 homens. As entrevistas com as
mulheres foram realizadas ap6s o horario de trabalho, por escolha das entrevistadas.
Aquelas que recusaram o convite para participar informaram nao possuir tempo
disponivel nem durante a jornada de trabalho, nem a noite, quando estdo
normalmente envolvidas com seus filhos pequenos ou pais idosos. Algumas também
manifestaram certo descontentamento com seu momento atual de carreira e julgaram
gue os sentimentos ora experimentados poderiam leva-las a efetuar manifestagoes
equivocadamente negativas sobre o tema do trabalho.

Proporcionalmente ao numero de convites enviados, o aceite quanto a
participacdo foi maior entre os homens, sendo que boa parte deles optou por
responder a entrevista em seu horario de trabalho, enquanto estava nas suas
respectivas agéncias.

A coleta de dados foi realizadaem duas fases. Para a primeira fase, foi utilizado
0 guia de perguntas construido durante o planejamento desta pesquisa, que levou em
consideragao o objetivo geral e os objetivos especificos do estudo, assim como as
tematicas-guia desenvolvidas no referencial teérico (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013).

Esse guia de perguntas constana Figura 2, a seguir:



Figura2 — Guiade Perguntas 1
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OBIJETIVO GERAL: Analisar os motivos da baixa participagcao de mulheres em cargos de
gestdo de agéncias estratégicas do Banco "WXZ"
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Fonte: elaborado pela autora
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Com base nesse guia, foram realizadas sete entrevistas, todas com gerentes

gerais mulheres. Essas entrevistas ocorreram entre os dias 19 e 29 de outubro de

2020, e tiveram seus dados tratados a partir de 13 de janeiro de 2021.

Durante o tratamento dos dados, verificou-se a necessidade de ajustes no

roteiro, mediante a inser¢gdo de novas perguntas e exclusdo de outras nao utilizadas

nas conversas, ou pouco representativas em termos de producéo de conteudo capaz

de responder a questaode pesquisa. Paraisso, foi utilizadauma planilhade Excel, na

qual o guia de perguntas foi confrontado com as perguntas efetivamente utilizadas e

presentes nas transcricoes das entrevistas.
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A decisdo de promover alteragdes no guia de perguntas esta alinhada ao
conceito de Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 426), que afirma que, “na pesquisa
qualitativa as primeiras entrevistas normalmente sdo abertas e do tipo ‘piloto’, e vao
se estruturando conforme o trabalho de campo avanca”. Assim, a partir dos dados
produzidos na primeira fase de entrevistas, foi elaborado um segundo guia de

perguntas, conforme Figura 3.

Figura 3 — Guia de Perguntas Revisado
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A segunda etapa de entrevistas teve inicio em 29 de janeiro e foi finalizada em
24 de margo de 2021. Nessa fase foram entrevistadas sete gerentes gerais mulheres
e onze gerentes gerais homens.

Todas as entrevistas foram realizadas através de chamadas de video
Whatsapp, devido a pandemia do COVID-19. As chamadas foram integralmente
gravadas em audio e posteriormente transcritas, para posterior codificagdo e analise
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

3.3 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

Quanto aos procedimentos éticos de pesquisa, foram observadas as Diretrizes
e Normas Regulamentadoras de Pesquisa Envolvendo Seres Humanos, de acordo
com a Resolug¢do 510/2016 CNS-CONEP e Resolug¢don® 196/1996 do Ministério da
Saude, que criou os Comités de Etica e Pesquisa (CEPs) para analisar e autorizar
pesquisas dessa natureza.

Com relagao aos participantes, previamente a realizagao das entrevistas, foi
colhida a assinaturano Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Com relagao a instituicao financeira pesquisada, foi colhidaa autorizagao antes
do inicio da pesquisa, da sua Diretoria de Gestdo de Pessoas. Essa autorizacao foi
concedida via e-mail, e manifestou-se favoravel ao tema, os objetivos e o caminho
metodoldgico pretendido, respeitando normas internas da instituicdo, ocasidao em que
foi autorizada a pesquisa. Apds essa autorizagdo inicial, também foi colhida a
assinatura da representante da area de Gestdo de Pessoas que conduz o tema

Lideranga Feminina nainstituicado (Apéndice A).

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

ApOés a transcricdo das entrevistas, os dados foram analisados com o auxilio
do software NVivo para Windows, versao 1.4.

Previamente a analise, os textos das transcri¢ées foram todos importados pelo
NVivo, e foi criado um caso para cada arquivo. Para organizar os casos, cada um
deles foi nominado com letras e algarismos correspondentes ao género do
entrevistado e a ordem de realizacdo das entrevistas. Assim, os casos contendo as

entrevistas de mulheresforam nominadoscom aletra “M” acrescidas de um algarismo
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relativo a ordem, de M1 a M14, e os casos das entrevistas com homens foram
nominados coma “H” acrescidas de umnumeral,de H15 a H25.
A organizagdo dos casos importados e suas nomenclaturas pode ser

consultada na Figura 4, abaixo:

Figura4 — Casos e Nomenclaturas no NVivo

NVIVOTE Ml Arquivo  Inicio  Importar  Criar  Explorar  Compartilhar Médulos .M/~ DBRF.? B - &
Dissertagio Metsrado.nvp (Saved) Casos ‘ : i b

@ Nome e Arquivos Referéncias Madificado em Modificado por Classificagio e -
# Acesso rapido 0 20102020 M2 1 1 15/05/2021 16:47 CKPL Entrevistas

0 20.10.2020_ M3 1 1 15/05/2021 16:47 CKPL Entrevistas
PAPORTN £ 2020.10.19_M1 1 1 15/05/2021 16:47 CKPL Entrevistas
B Dados £ 2020_10.21_M4 1 1 15/05/2021 16:47 CKPL Entrevistas
S 0 2020.10.23 M5 1 1 15/05/2021 16:47 CKPL Entrevistas
) T 5202010 27 M6 1 1 15/05/2021 16:48 CKPL Entrevistas
Sl 5202010 29 M7 1 1 15/05/2021 16:48 CKPL Entrevistas

£ 2021.01.29 M8 1 1 15/05/2021 16:48 CKPL Entrevistas

B 2021.01.30 M12 1 1 15/05/2021 16:49 CKPL Entrevistas

1 2021.01.30_M9 1 1 15/05/2021 16:48 CKPL Entrevistas

& 2021.02.02_M10 1 1 15/05/2021 16:49 CKPL Entrevistas

O 2021.02.02_M11 1 1 15/05/2021 16:49 CKPL Entrevistas

B 2021.02.03.M13 1 1 15/05/2021 16:49 CKPL Entrevistas

£ 2021.02.05_M14 1 1 15/05/2021 16:49 CKPL Entrevistas

£ 2021.02_08_H15 1 1 15/05/2021 16:50 CKPL Entrevistas

2 2021_.02_09_H16 1 1 15/05/2021 16:50 CKPL Entrevistas

o 2021.02.09 H17 1 1 15/05/2021 16:50 CKPL Entrevistas

5 2021.03.09_H18 1 1 15/05/2021 16:50 CKPL Entrevistas

5 2021.03.10_H19 1 1 15/05/2021 16:50 CKPL Entrevistas

& 2021.03.11_H20 1 1 15/05/2021 16:51 CKPL Entrevistas

0 2021.03.11_H21 1 1 15/05/2021 16:51 CKPL Entrevistas

0 2021.03.23 H22 1 1 15/05/2021 16:52 CKPL Entrevistas

> Conjuntos dindmicos

A CKPL 25 ltens

Fonte: NVivo versao 1.4, conforme dados impostados pela autora

Apds a importagdo dos casos, foram inseridos no NVivo os cédigos e
subcodigos referentes as categorias e subcategorias definidas a priori. As categorias
foram definidas a partir dos objetivos especificos estabelecidos para a pesquisa, e as
subcategorias definidas de modo a contemplar a base tedrica ja desenvolvida no
trabalho.

As categorias e subcategorias definidas a priori estdo descritas na Figura 5:



Figura 5 — Objetivos Especificos X Categorias > Subcategorias de Analise
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Fonte: elaborado pela autora
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A definicdo de categorias e subcategorias a priori considerou critério da

“pertinéncia”, conforme Bardin (2016):

... uma categoria é considerada pertinente quando esta adaptada ao material
de analise escolhido, e quando pertence ao quadro tedrico definido. Na
pertinéncia (pertinens: que diz respeito a, relativo a...) ha uma idéia de
adequacgao otima. O sistema de categorias deve refletir as intengdes da
investigagao, as questdes do analista e/ou corresponder as caracteristicas
das mensagens.” (BARDIN, 2016, p.150)

Definidas as categorias e subcategorias de analise, partiu-se para a leitura de

cada um dos casos, com concomitante codificagdo manual do texto. No momento da

releiturados trechos codificados, foram detectadas repeticdes expressivas em relacéo

a elementos ndo cogitados incialmente. Esses elementos sdo: a) o impacto da

maternidade nas escolhas das mulheres e dainstitui¢cdo, e b) as duvidasdas mulheres

quanto as proprias competéncias para lideranga.
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Dada a pertinéncia desses elementos e sua relevancia quanto a possivel
resposta a pergunta de pesquisa, decidiu-se por estabelecer novas subcategorias, 0
que ensejou o reinicio do processo de codificagao.

A hierarquia de codigos e subcodigos pode ser verificada na Figura 6:

Figura 6 — Codificagdo dos Dados
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Fonte: NVivo versao 1.4, conforme dados impostados pela autora

A codificagaofoi efetuadacaso a caso, em ordem de realizagéo das entrevistas
e a partir do caso M1. Todas as referéncias foram agrupadas segundo as categorias
definidas a priori e as subcategorias emergentes. A emergéncia da subcategoria
“‘Maternidade e Carreira” ensejou a insercéo de novo item no referencial teérico da
pesquisa, com vistas a possibilitara analise das falas.

Apos finalizado o processo de codificagcédo, o texto das referéncias de cada
categoria foi todo copiado e colado no Word. Nesse momento, foram identificados em
cada categoria, recortes de falas trazendo semelhancgas e possiveis respostas a
pergunta de pesquisa. Por este motivo, decidiu-se por agrupar as falas com opinides
semelhantes em itens, capazes de suportar uma analise mais objetiva dos dados.

Exemplo para essa decisdo é subcategoria “Maternidade e Carreira”, vinculada
a categoria “Perspectivas de Carreira”. Diante da abordagem do assunto sob diversas
nuances, as referéncias foram agrupadas em quatro itens que, na opinido da

pesquisadora, melhor sistematizaram a analise e a apuragao dos resultados.
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Além da codificagao dos casos, foi também efetuada a classificacao dos dados
sociodemograficos dos participantes, com o auxilio do NVivo. Nessa classificagéo,
foram considerados a idade, o grau de escolaridade, o tempo na instituicdo, o cargo
atual, o tempo no cargo em mesmo nivel de agéncia e o numero de agéncias no qual
o participanteja exerceu o cargo de gerente geral. Essas defini¢gdes foram construidas
com base nos critérios para selecdo dos participantes utilizados nas entrevistas
realizadas na pesquisa de Karazi-Presler, Sasson-Levy e Lomsky-Feder (2018). Os
participantes também foram qualificados conforme seu estado civil, nUmero de filhos
e idade dos filhos, considerando as proposi¢des langadas por Verma (2018) em
relacao ao encarreiramento feminino. A partir do conhecimento empirico prévio da
pesquisadora, também foram incluidos como critérios de classificagao o exercicio de
atividade profissional pelo cdnjuge e a residéncia usual do participante durante os dias
de trabalho.

A tela contendo os critérios de classificagdo sociodemografica pode ser

consultadanafigura 7, abaixo:

Figura 7- Classificagbes de arquivos
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Fonte: NVivo versao 1.4, conforme dados impostados pela autora

Para preservar o sigilo quanto a identidade dos entrevistados, decidiu-se pela

n&o exposicédo dos dados sociodemograficos adotados para classificagdo em formato
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de tabela. Em vez disso, os dados obtidos serdo comentados a seguir, no capitulo

“Analise dos Dados Sociodemograficos”.
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4 ANALISE DOS DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

A partir deste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa.
Inicialmente, serd exposta a analise quanto aos dados sociodemograficos dos
participantes e na sequéncia, serdo discutidos os resultados qualitativos obtidos por
meio das entrevistas semiestruturadas.

Os participantes das entrevistas foram escolhidos de forma aleatéria e
mediante a utilizacao de aplicativo corporativo, respeitados os critérios de incluséo e
exclusao definidos noitem 3.1.2. Os seus dados demograficos demonstram elevada
heterogeneidade, especialmente em relagao a idade, tempo de empresa, numero de
agéncias como gerente geral e tempo no nivel de geréncia atual.

Essas diferencas evidenciam que a ascensao na carreira no Banco WXZ nao
se da por tempo de banco, idade ou tempo nafungao, e indicam a presenc¢a de outros
fatores, tais como as escolhas de carreira, a maternidade e eventuais barreiras
percebidas pelos gerentes gerais e funcionarios do Banco WXZ. Para melhor ilustrar
as diferencgas e semelhancas identificadas, serdo comentados alguns casos a seguir.

As entrevistadas M1, M3, M9 e M10 sdo um exemplo de semelhancas e
diferencas. Todas sdo mulheres, com idades entre 35 e 39 anos, e todas, a excecao
da entrevistada M1, possuem entre 15 e 19 anos de empresa. Contudo, somente M1,
que possui entre 10 e 15 anos de empresa, esta no cargo de gerente nivel A.

Dentre os seis gerentes nivel A entrevistados, dois sdo mulheres (M1 e M7) e
quatro sdo homens (H17, H18, H19 e H21). Todos tém em comum o fato de estar a
frente de uma agéncia nivel A, mas apresentam diferengas em relagdo a idade e ao
tempo de empresa. M1 esta com 38 anos, enquanto H21 esta com 52. M1 esta na
empresa ha 12 anos enquanto H21 esta na empresa ha 37. Diferencas sdo também
verificadas quanto ao numero de agéncias em que ja trabalharam ocupando o cargo
gerente geral. Os entrevistados M7 e H18 estdo na terceira agéncia, enquanto o
entrevistado H21 estd em sua sexta agéncia. Quando analisado o tempo na fungéo
atual, também se notam diferengas expressivas, partindo de um més (H18 e H21) a
cinco anos (M1).

Assim como a idade e o tempo de empresa, percebe-se que o estado civil
também nao determina ou prejudica a evolugao na carreira, nem para os homens,

nem para as mulheres. Dos 25 entrevistados, sete sdo separados ou solteiros. Dentre
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esses sete, somente o entrevistado H19 é gerentenivel A, sendo os demais ocupantes
de cargos de gerente geral niveisB, C e E.

Com relacédo ao exercicio de atividade profissional pelo cénjuge, identifica-se
que os cbnjuges das entrevistadas M1 e M7, ambas gerentes nivel A, exercem
atividade profissional. Em contrapartida, segundo os dados dos entrevistados homens
gerentes nivel A (H17, H18 e H21), apenas a cbnjuge de H18 exerce atividade
profissional.

Dentre os entrevistados casados, dois gerentes homens (H15 e H24) e duas
gerentes mulheres (M2 e M14) residem em local distante do cénjuge durante os dias
uteis. Destes, apenas a entrevistada M14 nao tem filhos, e todos sdo gerentes de
agéncianiveisC,D ou E.

Quanto a maternidade, apenas trés das 14 gerentes gerais mulheres
entrevistadas nao tem filhos. As gerentes sem filhos, entrevistadas M8, M10 e M14,
estdo em agéncias niveis E, C e D, respectivamente. Quanto a idade e ao tempo de
empresa, observa-se que todas tem mais de 39 anos de idade e mais de 16 anos de
empresa.

Sobre a formacgao académica, nota-se que os participantes apresentam graus
de escolaridade semelhantes, assim como areas de formagdo académica
relacionadas a atividade principal da instituicdo, como Administragdo, Economia,
Direito. Excegao para o fato € M11, formada em Agronomia e com titulo de Mestrado.

Dentre os participantes mais jovens, seis tém entre 35 e 40 anos de idade,
quatro destes entre 10 e 15 anos de Banco. Destes, ha um homem e uma mulher
gerentes nivel A. Os maiores extremos sdo a entrevistada M1, que esta na quinta
agéncia como gerente geral e ocupa o cargo de gerente nivel A ha cinco anos, e o
entrevistado H18, que esta na terceira agéncia como gerente geral e ocupa o cargo
de gerente nivel A ha um més.

Do total de 25 entrevistados, cinco estdo com mais de 50 anos de idade: M7,
M11, H20, H21 e H25. No caso das mulheres, M7 e M11 estdo nainstituicdo ha mais
de 20 anos. A entrevistada M7 é gerente nivel A ha trés anos e essa é sua terceira
agéncia como gerente geral. Enquantoisso, a entrevistada M11 é gerente nivel B ha
uma semana, e esta em sua quinta agéncia. Dentre os homens, o entrevistado H21
estd no Banco ha 37 anos, em sua sexta agéncia como gerente geral e é nivel A ha

apenas ummeés. Ja o entrevistado H20 tem 36 anos de empresa, é gerente nivel B ha
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trés anos e esta em sua terceira agéncia como gerente geral. Dentre os entrevistados
homens, destacamos o caso de H25 que, com 50 anos de idade e 36 anos de
instituicao, esta ha oito anos como gerente nivel C.

A sintese dos dados sociodemograficos dos entrevistados pode ser consultada

no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2 — Sintese dos Dados Sociodemograficos

IDADE MULHERES HOMENS
de 35 a 39 anos 4 2
de 40 a 44 anos 4 4
de 45 a 49 anos 4 2
50 anos ou mais 2 3
TEMPO DE EMPRESA MULHERES HOMENS
até 14 anos 1 0
de 15 a 19anos 5 6
de 20 a 24 anos 7 2
25 anos ou mais 1 3
NIVEL DE GERENCIA ATUAL MULHERES HOMENS
Nivel A 2 4
Nivel B 2 1
NivelC 5 4
Nivel D 2 0
Nivel E 3 2
NUMERO DE AGENCIAS COMO GERENTE GERAL MULHERES HOMENS
até 3 10
3 ou mais 4 4
TEMPO DE FUNGAO NO ATUAL NiVEL DE GERENCIA MULHERES HOMENS
até 1 ano 1 2
de 1 a 3 anos 8 7
3 anos ou mais 5 2
ESTADO CIVIL MULHERES HOMENS
casado (a) 9 9
separado/divorciado (a) 4 2
solteiro (a) 1 0
EXERCICIO DE ATIVIDADE PROFISSIONAL PELO CONJUGE MULHERES HOMENS
cénjuge trabalha fora 8 6
cénjuge néo trabalha 1 3
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néo possuicbénjuge 5 2
RESIDENCIA COM O CONJUGE EM DIAS UTEIS MULHERES HOMENS
reside com o cénjuge 7 7
reside noutra cidade em razdo do cargo 2 2
n&o possuicbnjuge 5 2
NUMERO DEFILHOS MULHERES HOMENS
nédo possui 3 1
detaz2 11 8
3 ou mais 0 2
NUMERO X IDADE DOS FILHOS MULHERES HOMENS
até 2 anos 2 1
de 3a 5anos 2 2
de 6 a 10anos 1
de 11 a 15anos 2 6
de 16 a 20 anos 5 1
21 anos ou mais 1 1
AREA DE FORMAGAO ACADEMICA MULHERES HOMENS
Administragcéo 9 5
Economia 2 0
Direito 0 4
Agronomia 1 0
Processamento de Dados 2 0
Contabilidade 0 1
Ciéncias Sociais 0 1

Fonte: elaborado pela autora.

Encerrada a anélise do perfil dos entrevistados, sera efetuada, na proxima

secdo, a analise dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas.
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5 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Os dados qualitativos foram analisados segundo as seguintes categorias:
Perspectivas de Carreira, Crengas Femininas versus Crengas Masculinas, Politicas

de Incentivo e Possibilidades de Aprimoramento.

5.1 PERSPECTIVAS DE CARREIRA

Para analise da categoria Perspectivas de Carreira, os dados foram
classificados nas subcategorias “Abdicagdes e Escolhas”, “Maternidade e Carreira”,
“Objetivos de Carreira” e “Duvidas quanto a propria Competéncia”, definidas nessa
ordem, a partir do numero de referéncias capturadas via aplicativo NVivo.

Previamente a analise qualitativa dos dados, foi executada pesquisa em
relacdo as 30 palavras mais repetidas pelas entrevistadas em suas falas. As palavras
foram agrupadas segundo as suas derivadas e a palavra mulher (ou mulheres) foi
indicada como “impedida” em fung¢ao da maior incidéncia verificada, tanto nesta, como
nas demais categorias de analise.

Assim, a pesquisa sobre a frequéncia de palavras trouxe o seguinte resultado:
a palavra mais repetida foi “quero” (114 vezes), seguida pela palavra “fazer’ (107
vezes) e pela palavra “banco” (100 vezes).

As palavras mais frequentes da categoria “Perspectivas de Carreira” constam

nanuvemde palavras a seguir:
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Figura 8 — Nuvem de palavras “Perspectivas de Carreira”

conseguir
trahalho

t | I agéncias

monilida"ia [

cidare harreira

exemplo sniusarGargoscolegas

Fonte: NVivo versao 1.4, conforme consulta efetuada pela autora

Identificados os termos mais frequentes, serao detalhados a seguir os achados

qualitativos mais relevantes desta categoria.

5.1.1 Abdicacdes e Escolhas

Neste item serdo descritas as escolhas pessoais e o histérico de abdicagdes
das entrevistadas, os quais impactaram fortemente em suas trajetdrias profissionais e

ascensio na carreira.
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5.1.1.1 A vida pessoal em primeiro lugar

Para boa parte das gerentes entrevistas, o equilibrio entre vida pessoal e
profissional deve ser preservado. Nesse sentido, ficou evidenciado que embora as
mulheres gerentes desejem ascender profissionalmente, elas também exercem a
opgao de preservar a sua vida pessoal (familia, amigos, residéncia, rede de apoio,
etc.), em detrimento da ascensao na carreira.

A fala da entrevistada M10, gerente nivel C, solteira e sem filhos, ilustra esse
aspecto:

“Eu acho que so conciliarcom a minha vida pessoal, assim, né? [...] Eu vou
sempre procurar conciliartrabalhar em um lugar que eu gosto de trabalhar,
pra manter minha vida pessoal junto com isso, né?” (E M10)

Essa escolha, de priorizar a vida pessoal em relagdo a vida profissional, é

condizente com os achados de Sheppard (2018) e Nyberg et al. (2018).

5.1.1.2 Renunciar é preciso

As renuncias exercidas pelas mulheres gerentes, por forca da decisao de
ascenderprofissionalmente,sdo inumeras. Essasrenunciasincluemodeixara propria
casa, até langar mdo do convivio mais frequente com familiares (pais e irmaos).
Algumas delas renunciam, até mesmo, ao convivio diario com cénjuge e filhos
pequenos.

As falas das entrevistadas M12 e M13, gerentes nivel C, ilustram parte dessas

renuncias:

‘l...] serdespojada daquelas coisas, assim, ah, da minha casa, das minhas
coisas, assim, tem que ter um certo despojamento e encarar iSSo comouma
missdo, como uma coisa que vocé, né? Um projeto de vida[...]" (E M12)

‘[...] quando eu sai, eu tinha casa em (cidade X) ta? Casa boa. [...] Eu abri
ma&o da minha casa, eu abri mao de um monte de coisas, né?” (E M13)

A entrevistada M14, gerente nivel D, casada e sem filhos, relata a dificil
renuncia quanto ao convivio familiar e com o cénjuge. M14 esta na sua segunda
agéncia como gerente geral, e atualmente convive com o marido apenas aos finais de

semana.
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‘[...] eu abri mé&o do convivio familiar, sabe? Seja com meu marido, seja
com meus pais, principalmente, que sS40 0s mais proximos, oS pais, e 0
marido. Eu precisei abrir m&o desse convivio diario”. (E M14)

Dentre todos os tipos de renuncias exercidas pelas mulheres gerentes, ficou
evidente que a mais dolorosa para elas € a distanciados filhos, especialmente quando
sdo pequenos. Exemplo dessa constatacéo é o relato de M2. Casada e mae de uma
filha de trés anos, a entrevistada é gerente nivel E em uma agéncia do interior. Para
realizar o seu desejo de ascenséao profissional, M2 optou por manter a sua filhade
trés anos com o cénjuge e sua mae em sua cidade de origem, e entdo deslocar-se
sozinha para o trabalho, a 200 quildbmetros de sua residéncia. Por esse motivo, M2 s6
vé a suafilha aos finais de semana.

Essa condicao de abdicar do lar, familia e filhos, além de exigir grande esforgo
do ponto de vista pratico, € geradora de culpa nas mulheres,uma vez que se sentem
incompletas no trabalho e também incompletas como maes. (VIANAET AL., 20017).

Outro exemplo de renuncia citado pelas entrevistadas sdo as eventuais
auséncias nos eventos escolares e nas tarefas concebidas como de responsabilidade
das maes. A fala de entrevistada M3, separada e mae de filhas de quatro e sete anos,

descreve esse aspecto:

‘[...] eutive que abrir m&o de muita coisa pra poder virar gerente, [...] Entdo
reunido na escola é muito dificil eu consequir ir. Eu perdi varias.” (E M3)

Na suafala, M3 deixou clara a penalizagao sentida por ndo poder participar de
todas as reunides de escola das filhas, o que encontra amparo no estudo de Viana et
al. (2017).

5.1.1.3 A escolha de protelar a ascensao na carreira

Outro achadorelevante nas entrevistas foia escolhade determinadas gerentes
mulheres em adiar a sua ascensao profissional, em razdo de diversos motivos,
incluindo questdes familiares, o compromisso com o cuidado com os filhos pequenos,
o incentivo do cénjuge e as questdes financeiras.

A entrevistada M4, por exemplo, estad em sua segunda agéncia, uma nivel D. E
casada e mae de uma unica filha, hoje com 18 anos. A entrevistada relatou ter

permanecido numa mesma agéncia, em cargo de geréncia media, durante 17 anos.
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Em seu relato, M4 conta que, quando decidiu ascender na carreira, considerou a
possibilidade de seguirresidindo com o marido e com afilha, para preservar o convivio
da familia, mas também considerando as despesas provocadas por uma segunda
residéncia.

A fala da entrevistada M1 descreve essa escolha:

‘A gente vé muito dentro do banco, mulheres que resolvem assim, se
dedicar mais e optar por buscar ascensdo depois que os filhos ja
cresceram, depois de um novo patamar assim, e ai a mulher volta pra si
mesmae resolve: ‘Agora eu vou me dedicar aquilo”. (ENTREVISTADA M1)

A decisdo das entrevistadas por adiar a realizagdo dos seus objetivos de
carreira em razao das questdes familiares, compromisso com o cuidado com os filhos
pequenos e em respeito as decisbes tomadas com o cdnjuge esta alinhada aos
achadosde Kossek, Su e Wu (2016). A preocupacao quantoaos aspectos financeiros
encontra amparo no estudo de Cabral et al. (2018), em relagdo as recompensas

materiais valorizadas pelos trabalhadores do setor bancario.

5.1.1.4 O real desejo de ascenséo profissional

Um item muito presente na fala de varias entrevistadas foi a avaliagao quanto
ao real desejo de ascensao profissional das mulheres do Banco WXZ, considerando
as questbes relacionadas a maternidade, convivio com a familia e cénjuge e a
mobilidade. (RATH; MOHANTY; PRADHAN, 2016).

Esse aspecto ficou evidente na fala da entrevistada M5, ao questionar o
pequeno numero de mulheres inscritas nas oportunidades disponibilizadas pela
empresa. Em suafala, M5 também relatou a ausénciade disponibilidade demonstrada

pelas mulheres frente as exigéncias para ascensao profissional (VERMA, 2018):

‘[...] me chama atengdo quando eu olho la uma concorréncia e eu vejo que
de 20 concorréncias, tem 19 homens e uma mulherconcorrendo. [...] Entdo
€ muito dificil a gente querer exigir do outro lado também quando a gente
também néo se dispbe tanto.” (E M5)

A entrevistada M6 reforca essa percepcdo, ao comentar que homens e

mulheres ttm as mesmas chances de ascensao profissional no Banco WXZ. Apesar
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disso, de acordo com a entrevistada, as mulheres esbarram em barreiras, muitas
vezes colocadas por elas mesmas, que acabam atrapalhando a sua evolugao na
carreira, como se naofossemdignasde posi¢gdes de maior poder (KARAZI-PRESLER,;
SASSON-LEVY; LOMSKY-FEDER,2018):

“As mesmas possibilidades? Na minha opiniao, sim. [...] Mas assim... Eu
acho que a primeira barreira que a gente precisa vencer € a nossa, € a
interna. [...] Entdo assim, de uma forma geral, as possibilidades estdo ai,
mas eu penso que sim, a gente tem que vencer essas barreiras pra que o
encarreiramento possa ser... equanime [...]” (E M6)

Contudo, a principal evidéncia em relagao as escolha das gerentes mulheres
esta nas diversas ponderacdes efetuadas por elas ao escolher manter o status quo
familiar e pessoal ou priorizar o sonho de ascender na carreira. (FRITZ, VAN
KNIPPENBERG, 2018). A fala de M7 é uma das capazes de representar essas

ponderacgoes;

“Ah, vai aparecer uma nivel B la do outro lado do estado’. A mulher vai
pensar, normalmente. “‘Ah, pode que aparega alguma coisa mais perto, eu
néo vou sacrificar minha familia pra ficar tdo longe”. [...] Ela ja pensa mais
na hora de escolher.” (E M7)

Em contrapartida, a narrativa da entrevistada M2, que optou por realizar suas
aspiracdes pessoais em detrimento do conforto de sua vida pessoal, ilustra bem os

desafios vivenciados por aquelas que realmente desejam investir na carreira:

“Por exemplo, eu vim pra uma cidade que nem hotel tinha, eu passei
praticamente dois meses sem ter onde morar, entdo eu dependia de hotéis
em (cidade Y), ou ia e voltava pra (cidade Z) todo dia, que da quase duas
horas de viagem pra ir e duas horas pra voltar.” (E M2)

O “querer” de M2 é complementado e descrito na falade M10:

“Porque quando tu quer muito, tu consegue. [...] tu tem que abrir mao de
muita coisa, tu tem que abrir mdo da... em alguns momentos, de ta perto
da familia, do teu esposo, da cobrancga que tu vai ter.” (E M10)

A partir das falas das entrevistadas, nota-se que o desejo de ascender
profissionalmente é presente na maioria delas. O que ocorre, na realidade, é que a

maior parte das mulheres escolhe por sublimar esse desejo, priorizando a familia e os
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filhos. Fica claro, contudo, que quando as mulheres gerentes sao estimuladas e
apoiadas pela familia, a partir de uma robusta rede de apoio, a ascensao profissional

€ concretizada, ainda que sob alto preco.

5.1.2 Maternidade e Carreira

Dentre as subcategorias indicadas, foi detectado que a maternidade € um dos
aspectos que mais exerce impacto nas aspiragdes a lideranga e nas escolhas de
carreira por parte das gerentes mulheres da instituicdo. Esse impacto se reflete em
menor disponibilidade para novos desafios, tanto em termos de mobilidade quantoem
termos de assunc¢ao de maiores responsabilidades. (RATH, MOHANTY, PRADHAN,
2019).

Foi também detectado que maternidade influencia as preferéncias da
organizacaoem relagao as profissionais mulheres,fazendocomque as mulherescom
filhos pequenos ou em idade reprodutiva sejam preteridas em algumas nomeacgdes.
Esse fato pode tornar-se um obstaculo para os avangos das mulheres em suas
carreiras. (CROSBY; WILLIANS; BIERNAT, 2004).

A partir dos dados obtidos nas entrevistas e com o intuito de melhor sistematizar
os achados, o impacto da maternidade na carreira das mulheres gerentes foi descrito

a partir de quatro construtos, cuja descricdo e comentarios serao feitos a seguir.

5.1.2.1 Quando ser mae pode representar um obstaculo

Na percepcdo das gerentes entrevistadas, a licengca-maternidade e as
eventuais auséncias ao trabalho, com vistas a atender aos filhos pequenos, podem
por vezes ser consideradas quando da escolhade candidatos para determinada vaga.
Desse modo, a maternidade pode constituir prejuizo a ascensao profissional feminina
nainstituicdo. (METZ, 2005).

A entrevistada M14 comentou sobre a sensagao de que algumas mulheres sdo
preteridas em determinadas nomeagdes e promogdes, ou porque tém filhos
pequenos, ou porque manifestam a pretensdo de té-los. Essa ponderagédo foi

explicitada na fala abaixo:
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“..por exemplo, uma mulher, quando ela vai ser nomeada, o chefe... ele
sempre vai se preocupar se ela tem crianga pequena, porque ela vai faltar
mais. [...] Entdo esse tipo de situagdo, que € um comportamento diferente
da mulher, eu acho que prejudica na escolha, sabe?” (E M14)

A manifestagdo da entrevistada M9, mde de uma menina de dois anos,
contribuiu para transformar essa “sensacao” em percepg¢ao. Apesar de comentar
sobre uma possivel superioridade feminina no tocante ao desempenho, ela admitiu
que, como gerente geral, ja se pegou ponderando sobre a possibilidade de
determinada candidata a gerente de relacionamento em sua equipe se ausentar em

fungao de gravidez.

‘“Mas, porvarias vezes, tu te pega... e até hoje acontece: ‘Ah, mas a gerente
de contas, ela engravida, mas a gerente geral engravida’." (E M9)

Mas é orelato da entrevistada M11, mae de umafilhade 16 anos, que confirma
ainda persistirem os preconceitos no que tange ao desafio para a conciliagdo da

maternidade e da carreira profissional pelas mulheres:

‘[...] quando eu engravidei... eu avisei pro meu chefe que eu tava gravida,
ele ainda brincou: ‘Como assim? Tu ndo me disse nada’ ‘Ué, té te dizendo,
né? To6 gravida’ [..] a gente sabe que tinha brincadeira, mas que na
verdade tinha um fundo naquilo, ele tava meio indignado, né?” (E M11)

Do ponto de vista do posicionamento da instituicdo em relagdo a gravidez e
maternidade, a reflexdo da entrevistada M9 (mencdo anterior) evidencia um trago
cultural presente em todos os varios niveis hierarquicos do Banco, incluindo as
liderangas masculinas e também as liderangas femininas.

Mesma condigao foi detectada noestudo de Al-Alawi (2016), que constatou que
as liderancas do setor bancario creem que os compromissos femininos com a
maternidade e com a familia podem reduzir as condi¢bes e a capacidade das
mulheres em equilibrar as exigéncias do trabalho e da vida pessoal. Conforme os
relatos das entrevistas, essa crenga esta presente no Banco WXZ, e pode estar

impactando o avango de diversas mulheres maes na carreira de gerente geral.
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Para Verma (2018), é sabido que os caminhos de carreira seguidos pelos
homens e pelas mulheres sdo diferentes. Segundo a autora, enquanto o trabalho é
sempre importante para os homens, para as mulheres, a prioridade a familia vem em
primeiro lugar. Assim, com vistas a aproveitar o potencial da forga de trabalho feminina
das empresas e possibilitar meios para que as mulheres possam ascender na
hierarquia organizacional, cabe aos gestores a formulagdo de politicas capazes de
identificar, analisar e compreender as diferentes dimensbes das aspiragdes de
carreira das funcionarias mulheres. Conforme Verma (2018), essas dimensdes

incluem a satisfagao presente, a orientagao para a carreira e as aspiragdes futuras.

5.1.2.2 Quando a maternidade interfere na mobilidade:

Bueno (2007, p. 518) define a palavra “mobilidade” como substantivo feminino
que significa: “qualidade ou propriedade do que € mével ou do que obedece as leis do
movimento”.

Para as gerentes mulheres entrevistadas, a palavra mobilidade significa ter
disponibilidade para mudar seu local de trabalho, assim como a disposi¢cao para
trabalhar em outra cidade, abandonando a convivéncia com os familiares, as vezes
do cbénjuge e filhos, em prol de uma promog¢ao na carreira. De acordo com esse
entendimento, no Banco WXZ, a mobilidade é uma escolha capaz de impulsionarou
limitar a carreira das gerentes, conforme seus desejos e suas possibilidades para
equilibrar as exigéncias das vidas profissional e pessoal. Essa € uma percepgéao
refletida na fala de todas as mulheres gerentes entrevistadas, a exemplo da

entrevistada M1:

‘l...] pra gente conseguir, por exemplo, ascender dentro do banco, até um
determinado ponto, a gente consegue ir com pouca mobilidade, sem sair
muito do seu habitat, digamos assim. Agora, de um ponto em diante, ja néo
da mais.” (E M1)

De outro lado, todas as gerentes entrevistadas, foram unanimes ao relatar a
maior responsabilidade que possuem em relagéo aos cuidados do lar (no caso das
sem filhos)e com as criangas pequenas (SILVA; NOGUEIRA, 2010), fato que impacta
a sua disposicdo em mudar de cidade. Essa desigualdade na divisdo das

responsabilidades pode vir a constituir uma barreira as mulheres profissionais,
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inibindo suas aspiragdes a lideranca (FRITZ; VAN KNIPPENBERG, 2018), e no caso
do Banco WXZ, afetar a decisao quanto a mobilidade.

A falade M7 destaca esse aspecto:

‘[...] normalmente, pra ti ser administradora, tu tem que mudar de cidade.
[...] E muitas vezes, por causa dos filhos, a mulherndo quer fazer isso. [...]
Nesse sentido assim, que, normalmente, a mulher que acaba ficando na

cidade com os filhos {E M7)

A mudancga, conforme as entrevistadas, normalmente representa uma
possibilidade de ascensao profissional, mastraz com ela algunsimpactos indesejados
e de dificil conciliagdo com as exigéncias do cargo. O primeiro, de ordem afetiva, diz
respeito a auséncia do convivio familiar diario, o que repercute na quebra da rede de
apoio. (VIANA et al.,, 2017). O segundo, de ordem pratica, esta relacionado a
necessariamudancgade residéncia,incluindoaluguelou compra de novo imével, nova
matricula escolar para os filhos, novas contratacbes de pessoas para tarefas
domésticas, além da readaptacdo a uma nova realidade local.

Dados os impactos da mudanga de cidade, algumas entrevistadas optam por
assumir o risco de rodar cerca de 200 quildmetros por dia para o trabalho, priorizando
preservar sua residénciae a rede de apoio para cuidado dos filhos. Esse € caso da
entrevistada M3, recentemente separada e mée de criangas com quatro e sete anos,
que relatou que reside na regido metropolitana e trabalha ha mais de dois anos em

uma agénciaa 70 quildmetros de suaresidéncia.

5.1.2.3 Os filhos pertencem as maes (mais do que aos pais):

Para boa parte das entrevistadas, a responsabilidade quanto aos cuidados com
a familia acaba interferindo no foco dedicado pelas mulheres as obrigagdes do
trabalho, 0 que representa sobrecarga as mulheres e vantagem aos homens.
(BRUSCHINI;RICOLDI; MERCADO, 2008). A falade M1 exemplificaessa percepgéo:

“Os homens, eles as vezes tém mais facilidade porque, normalmente, por
fras deles, existe uma estrutura familiar de uma mulher que da conta de
tudo sozinha, né? Entdo, a mulher que cuida dos filhos, a mulher que da
conta de casa, de tudo, e ele so vai focar no trabalho. E a mulher ndo é
assim.” (E M1)
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A entrevistada M13 reforca a percepcao de M1 quanto a diferencade condigdes
entre homem e mulher, dadas as responsabilidades domésticas e com filhos, em

termos de dedicacéo e foco ao trabalho, mais necessarios a cada nivel gerencial:

‘[..] quanto maior o cargo, mais dedicagdo, que a gente ndo pode ser
hipocrita, né? E dai, tem que ter mais, digamos assim, mais dedicagéo e
tem que saber que as vezes a gente (se) cobra... a cobranga um pouco
maior. E o homem me parece mais facil, porque parece que ndo tem tanta
carga em casa, hé?” (E M13)

A entrevistada M5 complementa a fala de M13, ao comentar sobre a
integralidade de tempo em que a mulherdesempenha o papel de mée e a diferenga
que isso representa perante os seus colegas homens, que aparentemente ainda nao
absorveram parte das responsabilidades concebidas como “femininas” (SILVA;
NOGUEIRA; NEVES, 2010):

“Porque eu acho que parece que o homem entra pra dentro do banco, e ele
vai ser funcionario do banco, e a gente entra pra dentro do banco, vai ser
funcionaria do banco e continuar sendo todos os atributos de mulheres
antes, mée e filho, aquela coisa toda, que realmente é assim, né[...]” (E M5)

Outros elementos marcantes nas falas das entrevistadas foram os maiores
esforgos empreendidos pelas mulheres emrelagao as entregas das metas e objetivos
tracados pela empresa, considerando o acumulo das tarefas profissionais e
domésticas. Esse acumulo de tarefas, segundo as entrevistadas, pode fazer com que
muitas mulheres abdiquem de assumir maiores responsabilidades perante o Banco, o
que afeta as suas possibilidades de crescimento profissional.

A entrevistada M9, por sua vez, recentemente separada e mée de umafilhade
2 anos, destacou sentir limitagdes para ascensao na carreira pela necessidade de
proporcionar a presenc¢a materna, conforto e boas condi¢cdes de vida a filha pequena.
Em sua fala, M9 comentou que, caso fosse homem, possivelmente deixaria a filha
com a mae para dedicar-se a um avango na carreira, com possivel mudancga de
cidade.

Silva, Nogueira e Neves (2010) destacam a importancia da conciliagdo

trabalho-familia como essencial para a igualdade das condigdes de trabalho entre os
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géneros. Contudo, segundo as falas das mulheres gerentes do Banco WXZ, essa

igualdade de condigdes ainda esta longe de ser alcangada.

5.1.2.4 Os eventos extra jornada

Um aspecto relevante também comentado pelas entrevistadas foi a necessaria
participacdo das gerentes gerais mulheres em eventos extra jornada, tais como
eventos sociais noturnos, especialmente nas cidades do interior, além de reunides de
trabalho. Essas reunides, que antes da pandemia eram normalmente realizadas nas
sedes de cada superintendéncia regional, demandavam tempo para deslocamento e
possiveis noites fora de casa.

Conforme a entrevistada M6, essa necessidade de passar alguns dias fora de
casa e estender o trabalho além do horario normal faz com que as mulheres gerentes
dediquem tempo ainda menor aos filhos e familia, influenciando a decisdo de

ascenderna carreira.

‘...] vocé néo ¢é gerente, seila, das sete e meia as seis e meia, se tu tiver
um compromisso na cidade, vocé tem que ir. [...] Entdo eu acho que essa
questdo assim de vocé néo ter a sua familia perto e estar bastante ausente,
daqui a pouco, pros filhos, né?” (E M6)

As percepgdes das entrevistadas em relagdo aos eventos extra jornada estao
amparadas nos achados de Al-Alawi (2016), que destaca que o trabalho em posigcdes
de lideranga demanda maior esforgo, exigindo maior tempo para compromissos e
implicando na assungao de maiores responsabilidades.

No Banco WXZ, além das tarefas do trabalho em si, é possivel que sejam
demandadas as gerentes algumas tarefas apds o expediente, durante os finais de
semanaou em feriados. Determinados cargos também demandam frequentes viagens
de negocios e reunides externas a empresa. (AL-ALAWI, 2016). E algumas mulheres
podem ndo se adaptar a essas exigéncias, seja por inadequagéo ao seu estilo de vida,
seja por suas obrigacdes familiares. (VERMA, 2018).

A nadoadaptacdo a exigénciado trabalho além da jornada convencional fazcom
que parte das profissionais mulheres do Banco WXZ optem por nao ascender na

carreira. Entre as gerentes entrevistadas, ficou evidenciado que essa exigéncia
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impacta na decisdo em permanecer ocupando cargos de geréncia geral em agéncias
menores, quen&o nivel A, uma vez que, quantomaioro nivel da agéncia, maior tende

a ser a necessidade do trabalho além da jornada convencional.

5.1.3 Objetivos de carreira

O objetivo de chegar, no minimo ao cargo de gerente nivel A, foi relatado por
boa parte das entrevistadas. Mas um aspecto relevante, embora se trate de pesquisa
qualitativa, € que seis, dentre as 14 mulheres gerentes entrevistadas, afirmam néao
estar dispostas a assumir um cargo de gerente geral em uma agéncianivel A.

Outra constatagaofoi de que os objetivos de carreira declarados pelas gerentes
variam bastante, tanto com relagdo ao cargo pretendido quanto em relagdo ao
horizonte de tempo para atingir esse cargo. Esses objetivos consideram, dentre outros
aspectos, a satisfacdo com a propria trajetéria profissional e incentivos do Banco, o
apoio da familia e do conjuge, a disposigao em abrir mao do convivio familiar diario e
a afinidade com determinadas areas de trabalho na empresa.

A entrevistada M8, por exemplo, revelou certa insatisfagdo com o Banco diante
da recente reestruturagdo. Essa mudancga ocasionou o fechamento de algumas
agéncias menores (em sua maioria niveis E e D), o que exigiu a realocacao
compulsériados funcionarios para outras dependéncias,normalmentelocalizadasem
cidades préximas. Tais modificacbes fizeram com que M8 repensasse as suas

pretensdes de carreira:

“Depois da reestruturagéo, eu té reavaliando as minhas opg¢ées, se eu vou
optar por continuar minha carreira enquanto gestora de agéncia, se eu vou
optar a minha carreira pra continuar na questao do encarreiramento, [...]”
(E M8)

A proximidade da familia e a preservagcado do convivio com os filhos também
foram citados pelas entrevistadas como fatores que fazem com que n&o queiram
assumir uma geréncia nivel A. A entrevistada M12 € um exemplo dessa escolha.
Gerente geral nivel C ha 10 anos, M12 diz que busca conduzira sua carreira de modo
a preservar o equilibrio entre as exigéncias do cargo de gestora de agéncia, a
proximidade com a familiae a manutenc¢aodarede de apoio em sua cidade de origem.

A fala da entrevistada M2 vai ao encontro da opcéao de M12:
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‘E essa questao da minha carreira, eu vou ser bem sincera contigo, o meu
objetivo seria estar mais proximo da minha familia. Um dia a minha
nenezinha chegou pra mim, ela me disse assim: ‘Ai mamae, eu sinto tanto
atua falta’.” (ENTREVISTADA M2)

Algumas entrevistadas, ainda, relataram objetivos voltados para cargos de nivel
tatico e estratégico do Banco, mais relacionados a questdes técnicas e menos
relacionadas a lideranga. Essas aspiracdes, foram mencionadas pelas entrevistadas
M13 e M10. Ambas destacaram que essa ambicdo esta ligada a possibilidade de
maior aprendizado, mas também de influenciar e auxiliar um numero maior de
pessoas com o seu trabalho.

A diferenga quanto aos objetivos de carreira das gestoras mulheres é
percebida, inclusive, dentre as entrevistadas gerentes nivel A. Enquanto M7 afirma
que ndo deseja a ascensao profissional e que devera permanecerem uma nivel A até
a aposentadoria, M1 comenta sobre sua intencdo de ascender para o cargo de

superintendente comercial assim que a filha pequenaestiver um pouco mais crescida:

“Eu sempre quis chegar numa nivel A, gestora numa nivel A, que é onde
eu estou, né? [...] porque eu sei que superintendente, eu teria que ter a
mobilidade de sair do estado e o meu esposo trabalha (na empresa X), que
€ no Rio Grande do Sul. Entdo, eu me disponho eu ficar de um lado do
estado, ele ficar no outro, [...]" (E M7)

“Entdo assim, eu pretendo, sim, mas eu sei que eu preciso desse tempo
agora, pelo menos mais um ano assim, até ela ta um pouquinho maior, ngo
exigir tanto assim, que eu consiga me organizar um pouco melhor, sabe?
As coisas ndo sédo excludentes, né? So que precisa respeitar esse tempo
dela. Esse tempo, ela precisa, ela precisa de mim. Entdo assim, regional,
néao tem vida.” (E M1)

As falas das entrevistadas permitem concluir que os objetivos e escolhas de
carreira das gerentes do Banco WXZ guiam-se por aspectos praticos e particulares a
realidade de cada mulher, mas decisivos a sua escolha. Esses aspectos sao
moldados por fatores do contexto social no qual as mulheres gerentes estdo inseridas
(KOSSEK; SU; WU, 2016), uma vez que todas as entrevistadas justificaram as suas
opgdes a partir das suas responsabilidades com filhos e familia (HEWLET, 2002).

Esse cenario de escolha evidencia que o papel social do homem perante as
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responsabilidades familiares ainda carece de reconfiguragéo. (SILVA; NOGUEIRA,
2010).

Outra evidéncia em relagédo aos objetivos de carreira foi a de que todas as
entrevistadas manifestaramo desejo de permanecer no cargo, apesar das exigéncias,
muito embora algumas nao desejem ascendera umanivel A. Esse desejo de manter-
se na fungdo retrata a nova identidade feminina descrita por Bruschini, Ricoldi e

Mercado (2008), em que a mulherprioriza o a familia, mas também prioriza o trabalho.

5.1.4 As duvidas quanto a propria competéncia

Estudos sobre esterdtipos de género relatam serem comuns as expectativas
de baixo desempenho em relacdo as mulheres, em especial em ambientes com
predomin&ncia masculina, como o mercado financeiro. (EAGLY; HEILMAN, 2016). Se
soma a isso a depreciagao das mulheresbem sucedidasem relacao aos equivalentes
homens. (HEILMAN et al., 2004).

Além disso, os esterettipos de género ocasionam uma imagem pre-concebida
sobre as mulheres lideres, acarretando queda no desempenho, desengajamento e
reducao das aspiragdes para a assungao de cargos de lideranga. (HOYT; MURPHY,
2016).

Os relatos de parte das gerentes entrevistadas demonstram que esses
estereodtipos estdo presentes na mente das préprias mulheres do Banco WXZ. Esse é
0 caso da entrevistada M4, que comentou sobre a tendéncia das mulheresem nao
crer na propria capacidade (EAGLY; HEILMAN, 2016), se questionando a cada
momento sobre suareal condigadode cumprircom suas atribuicdes da forma esperada

pela empresa:

‘[... ] as mulheres, elas ja ttm uma tendéncia a desacreditar da capacidade
delas. De vez em quando uma mulheracorda e acha assim: ‘Nao sei nem
0 que eu té fazendo aqui, porque eu nédo sei fazer nada disso’. [...] Bah, eu
nédo sei nada disso, eu ndo sei, eu ndo sei’ ‘Como é que eu abro essa
agéncia e tomo conta disso aqui o dia inteiro? Como é que eu vou cuidar
de tudo isso?’. A mulhertem essa coisa. [...] a mulherfica se questionando,
fica questionando a capacidade dela o tempo inteiro.” (E M4)

O relato da entrevistada M10 ilustra os questionamentos de algumas mulheres

em relacdo as suas proprias competéncias profissionais, o que pode trazer
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impedimentos para a candidatura a determinados cargos de lideranca (HOYT;

MURPHY, 2016), impactando em sua ascensao:

“Mas eu acho que as mulheres também sim, se p6em muitas barreiras, a
gente vé muitas mulheres que n&o se sentem confiantes de se
candidatarem a cargos, né? A mulher se cobra mais, eu acho. Acho que a
mulher, ela quer ter certeza de que ela ta 100% preparada pra aquele
cargo, ela ndo aceita, as vezes, se candidatar e depois correr atras de
aprender, né.” (E M10)

Evidéncias quanto aos questionamentos em relagdo a propria competéncia
também foram verificadas na fala da entrevistada M9, que aborda a tendéncia da
mulherem pensar que “néo esta pronta” para determinado cargo, levando em conta

as competéncias exigidas pelo Banco:

A gente se coloca barreira, né? Eu acho que umadas barreiras que a gente
se coloca é, as vezes: ‘No t6 pronta’.” (E M9)

Ja a fala de M14 se presta a complementar e explicar como se da esse

processo de questionamento:

‘l...] eu fico pensando: "Sera que eu tenho competéncia pra isso?". [...]
Entdo assim, a gente sente essa inseguranca: e se eu néo fizer? E se eu
néo fizer bem feito? E se eu fizer errado? Entdo tem tudo isso, e cada passo
que tu da é umadificuldade a mais, sabe? [...] Eu me pressiono muito porque
€ da minha natureza, ta? Eu tenho trabalhado isso, o meu nivel de cobrancga,
sabe? Eu me cobro demais, mais do que eu cobro os outros.” (E M14)

A partir das falas aqui apresentadas, nota-se que um aspecto psicologico
também presente no Banco WXZ é o do fendbmeno do impostor. Um exemplo desse
fenbmeno é a fala de M14, que revela inseguranga quanto a prépria capacidade.
Nessa manifestacdo, M14 expressa uma expectativa de baixos resultados, mesmo
tendo um histérico de entregas acima do esperado pelo Banco, situagcéo alinhada ao
estudo de Fernandez e Bermudez (2000).

Outra manifestagao que exemplificade modo claro a presencadesse fendmeno
€ a fala de M4, relatada na pagina anterior. Ao comentar "N&o sei nem o que eu t6
fazendo aqui, porque eu ndo sei fazer nada disso", M4 demonstra questionar sua

propria inteligéncia, evidenciando que ndo acredita em si mesma. (SLANK, 2019).
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Para Ling, Zhang e Tay (2020), os individuos que experimentam o fenbmeno
do impostor convivem como uma intensa sensagdo de autoduvida sobre as suas
competéncias, e por isso tendem a buscar a perfeicdo em suas atividades. Apesar de
nao haver comprovacao cientifica sobre a prevaléncia desse fendbmeno em mulheres,
existem evidéncias sobre a maior incidéncia em individuos pertencentes a grupos
historicamente marginalizados (SLANK, 2019). Essa € uma condigdo presente no
Banco WXZ, pois apesar de mais de 200 anos de existéncia, a ascensao feminina na
instituicao tornou-se possivel apenas a partir da década de 1970.

Outro aspecto importante desse fendmeno esta contido no estudo de Slank
(2019) e também esta presente na fala de parte das entrevistadas. Ocorre que, por
tornarem-se incapazes de reconhecer os seus proprios talentos, algumas gerentes
mulheres do Banco WXZ sao timidas em relagao a busca de suas realizacdes, o que

as impede de ascender profissionalmente. (SLANK, 2019).

5.2 CRENCAS MASCULINAS VERSUS CRENCAS FEMININAS

Neste item serdo abordadas as crencas dos homens e das mulheres
entrevistados em relagdo as barreiras e estimulos institucionais para o
encarreiramento de mulheres no Banco WXZ. Também serdo confrontadas as
percepcdes de ambos quanto a eventuais preconceitos relacionados a estereo6tipos
de género e a importancia do apoio familiare do cénjuge.

Desta forma, para a analise desta categoria, os dados foram classificados nas
subcategorias “Percepgbes quanto as barreiras e estimulos institucionais’,
“Esteredtipos de género” e “A ascensao na carreira € o apoio familiare do cénjuge”’,
definidas nessa ordem, a partir do numero de referéncias capturadas via aplicativo
NVivo.

Previamente a exposicdo dos resultados, serdo citados os termos mais
mencionados pelos entrevistados, representados a seguir da nuvem de palavras da
Figura 9. Nesta categoria, as palavras mais frequentes foram: homem/homens (261

vezes), banco (116 vezes) e gerente (95 vezes).
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Figura9 — Nuvem de palavras “Crencas Masculinas versus Crengas Femininas”
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Fonte: NVivo versao 1.4, conforme consulta efetuada pela autora

5.2.1 Percepgdes quanto as barreiras e estimulos institucionais

As percepcgdes a respeito das barreiras e estimulos institucionais serdao aqui
tratadas como o modo em que, com base em aspectos culturais, as mulheres e
homens gerentes gerais notam e sentem a conducgao das questdes relacionadas a
carreira, por parte da organizagao. Importante frisar que essas percepgdes nao dizem
respeito as politicas oficiais, como por exemplo, a nomeacao por cotas, mas refletem
impressdes e sentimentos relativos as praticas organizacionais cotidianas. Sé&o
aspectos ténues que representam as escolhas da organizacdo em relacdo as

mulheres, materializadas nas atitudes das chefias e refletidas nasescolhasfemininas.
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5.2.1.1 Equivaléncia nas oportunidades, diferen¢a nas escolhas

De modo geral, as mulheres profissionais deparam-se com muitas limitagdes a
ascensaona hierarquiaorganizacional. Parte dessas limitagdes € constituida por suas
proprias escolhas, refletidas nas aspiragdes a lideranca (NYBERG et al., 2018) e na
opcao de nao enfrentar os desafios referentes a assuncdo de maiores
responsabilidades. (SHEPPARD, 2018). Outras escolhas femininas estéo
representadas pela recusa ou aceitagdo da exigéncia de mobilidade (VIANA et al.,
2017) e pela decisao por quebraros paradigmas de género. (HEILMAN, 2012).

A entrevistada M12 afirma que parte da responsabilidade de termos tao poucas
mulheres como gerentes em agéncias nivel A cabe as escolhas das proprias
mulheres. Nessaafirmativa, M12 cita seu préprio exemplo, umavez que ocupao cargo

de gerente nivel C ha mais de oito anos, e ndo deseja ascender na carreira:

“E um pouco também, eu acho, que é da mulher, né? Porque se eu ja estou
ha sete, oito anos, nove, nas nivel C e ainda ndo tenho vontade de ir pra
uma B ou uma A, eu acho que a culpa, um pouco, é nossa também, né?”
(E M12)

Dentre os motivos citados por M12 para nao ascender na carreira esta a
necessidade de mudancga para cidades maiores e mais distantes, considerando a
concentragao de agéncias niveis A e B nos maiores centros regionais ou na regido
metropolitana. Nessa escolha, M12 pondera a rede de apoio que possui na cidade
onde reside com a familia, e também a indisponibilidade para mudanca de cidade por
parte do cOnjuge, que é profissional liberal e responsavel por maior parte da renda
familiar.

Outro motivo mencionado por M12 é o relativo conforto proporcionado pela
gestdo de uma agéncia de porte meédio. Na visdo da entrevistada, as
responsabilidades para a conducdo de uma agéncia de menor porte permitem
conciliaras exigéncias do trabalho e da vida pessoal, desde que a mulherorganize o
seu tempo para isso.

A entrevistada M14 também compartilha a percepcao de que as escolhas das
gerentes mulhereslimitam a sua propria ascensao. M14 ressalta que a disponibilidade

apresentada pelos homens para ascensiona carreira € bem maior, considerando que
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eles normalmente demonstram estar mais dispostos a aceitar cargos em lugares mais
distantes, o que possibilita acesso a cargos estratégicos.

Complementarmente, entrevistada M11 descreve haver muitas mulheres
competentes em cargo de geréncia média que ndo se dispdem a assumir cargos
maiores, com vistas a manter a proximidade da familia e evitar constantes mudancas
de cidade. A entrevistada também destaca as mudancgas ocorridas no Banco nos
ultimos anos, que permitiram as mulheresascender na carreira desde que concordem
com alguns quildmetros de deslocamento semanal. O que M11 destaca, narealidade,
€ que ndo hanecessidade de movimentagdes extensas para que ocorra a ascensao,
uma vez que a evolugao na carreira esta mais ligada a competéncia e as aspiragdes

da prépria mulher, que precisam conectar desejos profissionais e pessoais:

‘l...] o banco néo é mais assim, [...] toda a minha carreira é aqui no Sul, o
mais longe que eu fui da minha cidade natal foi 200 e poucos quilébmetros,
sabe? Entdo existe essa oportunidade, basta tu saber que tu vai ter que
mostrar que tu, mesmo ficando perto da tua casa, tu ndo vai deixar de
trabalhar, tu ndo vai deixar de te dedicar. [...] Entdo acho que a barreira é
muito mais das mulheres mesmo do que qualqueroutra coisa.” (E M11)

A percepgao quanto a igualdade de possibilidades, também & compartilhada
entre as entrevistadas M9, M14, M1, M13, M6, M7 e M5. O que ocorre de fato,
conforme as entrevistadas, sdo as diferencas entre as escolhas de mulheres e
homens, considerando a opcdo das mulheres em permanecer préximas a familia e

filhos. As falas de M1 e M7 exemplificam esse entendimento:

“Eu entendo que néo exista assim, alguma barreira institucional ou alguma
coisa nesse sentido. Eu entendo que os dois (homem e mulher) tenham
condigbes, sim, de brigar em pé de igualdade.” (E M1)

“Eu acho que, muitas vezes, ndo é problema da instituicdo, as mulheres,
elas sdo mais assim, de cuidar da familia. Entdo, eu acho que a propria
mulher acaba ndo querendo fazer carreira assim, se acomoda em niveis
mais baixos da agéncia.” (E M7)

A percepgao das mulheresem relacdo as escolhasde carreira foi integralmente
validada pelos gerentes gerais homens entrevistados, que comentaram perceber que
homens e mulheres possuem as mesmas oportunidades para ascensao na carreira

no Banco WXZ, desde que apresentem as mesmas competéncias.
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Do mesmo modo, os entrevistados homens compartilham a percepcao de que,
a prépria mulher, em razdo dos compromissos familiares e escolhas pessoais,
somadas a falta de mobilidade, ndo se dispde a assumir determinados cargos, em
agéncias mais distantes ou mais complexas. Segundo os entrevistados, essa
condicao persiste em razdo do papel familiar e social exercido pela mulher, que
considera que os filhos ainda estdo mais ligados as maes do que aos pais, mas
também pela indisponibilidade da maior parte dos conjuges em acompanhar suas
mulheres nas mudancas de cidade.

Exemplo dessas consideragoes é a falado entrevistado H16, destacada abaixo:

“Néo por falta de oportunidade, porque, olha, conhecendo o banco, eu
acredito que tenha igual, né? [...] ela, porum certo tempo, protela a questao
de ser gerente, de ser uma mulherdigo assim, encarreirada no banco, né?
As vezes, ela mantém-se ali em funcédo de outras condicées, da familia, do
marido.” (E H16)

Varios entrevistados também ressaltaram a igualdade praticada pela empresa
no que diz respeito aos salarios pagos a homens e mulheres. Abaixo trecho extraido

da fala do entrevistado H17, que aborda claramente esse aspecto:

‘l...] ainda existem inumeras dificuldades pras mulheres que a gente ndo
vé mais dentro do banco ou que a gente ta tentando diminuir. Uma delas,
por exemplo, € a questao salarial. A gente sabe que tem mulheres que
desempenham mesmos cargos que homens la fora e que ndo ganham a
mesma coisa [...]” (E H17)

Desse modo, em relagdo a remuneracao de homens e mulheres, a condicdo
de igualdade de salarios no Banco WXZ contraria as praticas mundiais relatadas pela
Mckinsey & Company (DESVAUX et al., 2017), e também o cenario de desigualdade

observado no mercado de trabalho nacional (IBGE, 2018).

5.2.1.2 A mobilidade que abre (ou fecha) portas:

A disposicdo em mudar de cidade parece constituir uma das maiores
exigéncias organizacionais na opinido das entrevistadas. De acordo com as gerentes
ouvidas, no que tange ao fator mobilidade, a impressao € de que é mais exigida das

profissionais mulheres do que dos equivalentes homens.
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Ao ser questionadaquanto as possibilidades de carreira oferecidas aos homens
e mulheres pelo Banco WXZ, a entrevistada M10 destacou a sensacao de exigéncia
por maior disponibilidade de movimentagdo por parte das gerentes mulheres,
especialmente na primeira geréncia, como forma de confirmar o desejo de ascensao

profissional:

“As vezes a mulher, principalmente na primeira investidura, se ela quiser
sernomeada, ela tem que sujeitar a ir pra qualquerlugar, e a gente ndo vé,
asvezes, isso comhomens, né? A gente vé que homens que fazem carreira
em 50 quilbmetros em volta de casa, e parece que a mulher, pra provar que
ela realmente quer aquilo, ela tem que sujeitar a ir pra qualquer lugar, né.”
(E M10)

Essa “impressao” também surgiu na fala da entrevistada M9 e foi materializada
na fala da entrevistada M3. A entrevistada M3 relatou que, a época da candidatura
para sua primeira geréncia geral, seu chefe pediu que ela incluisse pretenséo para
agéncias de todo o Rio Grande do Sul. Cabe destacar que M3 residia na capital, com
suas duas filhas pequenas, a época com dois e cinco anos. Segundo o superior
imediato de M3, manifestar esse grau de disponibilidade “faz a diferengca na hora da

nomeacao”.

‘Dai eu pensei: ...] tem vaga em Santa Maria. Dai eu vou la pro outro lado
do estado, e eu tenho as minhasfilhas aqui’. Dai eu pensei: Vou? Ndo vou?
Vou? N&o vou?’. Ah, pimba, apertei o botdo ‘vou’.” (E M3)

A situacao relatada por M3 traz a tona uma situagao que, sob o ponto de vista
da maior parte das entrevistadas, é presente no Banco WXZ, que é a mobilidade que
a mulher deve demonstrar para ser considerada apta a ascensao profissional. Essa
disposicédo para mudanga € normalmente acompanhada por uma carga psicoldgica
que envolve multiplos fatores. O primeiro deles diz respeito ao autoconhecimento e
tem a ver com a forma como a mulher percebe as suas reais aspiragdes de carreira,
ou até que ponto a sua realizagao esta atrelada a ascensao profissional. O segundo
aspecto esta relacionado as questdes praticas que envolvem a conciliagao familia-
trabalho, incluindo a disposicdo em mudar para uma cidade distante e desconhecida,
e no caso de M3, com duas filhas pequenas, abdicar de suarede de apoio e assumir
maiores custos financeiros. O terceiro aspecto incluiu o julgamento social acerca da

decisao da mulher, que define como femininas as tarefas domésticas e de cuidado
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com filhos mas, ao mesmo tempo, exige que as mulheres se posicionemem relagéo
a sua trajetoria de carreira.

A maior exigéncia de mobilidade para as mulheres em primeira investidura foi
também confirmada nafala da entrevistada M2. Ela é casada e mae de uma menina
de trés anos. Para tornar-se gerente geral, ela optou por residir a 200 quildbmetros da
familia durante a semana. M2 fez uma escolha motivada por sua aspiragao para a
liderancga que Ihe custa a convivéncia diaria com a filha pequena. Apesar disso, ela
entende que o conflitomobilidade-familiaé uma barreira a ser vencida pelas mulheres
da instituicdo, uma vez que, segundo seu relato, o Banco parece nao considerar a
necessidade das gerentes gerais em conciliar a gestdo das agéncias e o convivio
familiar. Para M2, essa conciliagdo depende de pequenos ajustes por parte dos
tomadores de decisdo, em especial a demonstracdo de maior sensibilidade pelas
condi¢des pessoais dos gerentes gerais.

Dentre os gerentes homens entrevistados, também prevalece a sensacgao de
que as ofertas efetuadas para algumas mulheres sdo mais exigentes em termos de
disponibilidade para a mudanca, do que para os homens em mesma posigao. A fala

do entrevistado H18 explica essa sensagao:

‘Me parece que os nossos lideres acabam exigindo mais disponibilidade
da mulher do que o homem. [...] Ja vi algumas promocgdes ficarem mais
proximas de homens pela disponibilidade geografica, enquanto que, por
vezes, é oferecido pra uma lider mulher, uma agéncia que é, digamos, um
pouquinho mais longe geograficamente.” (E H18)

E H18 acrescenta:

“Como se fosse pra testar. [...] Se ela tem aquele desapego e se ela quer
realmente focar a carreira.” (E H18)

No entanto, os gerentes homenstambém revelam terem passado por situagoes
em que foram questionados pelos lideres do Banco sobre a sua preferéncia em fazer
carreira uma unica cidade do estado, condi¢céo possivel para quem mora na regiao
metropolitana ou nos centros regionais. A fala do entrevistado H19 exemplifica essa
situacao, trazendo a tona os achados de Silva e Rossetto (2010) em relagédo as
exigéncias das organizagdes bancarias para que os gerentes homens atribuam maior

parte do seu tempo e energia ao trabalho do que a familia.
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H19 relata que, ainda quando gerente de relacionamento, manifestou sua
intencdoem ser gerente geral nasua cidade de origem, e recebeu a seguinte resposta

da lideranga a época:

"Ta, mas tu vai quer ser o qué? Vai querer ser regional em (cidade X)
também?’. Eu era gerente de contas na época, ta? Entao, tipo, na época
tinha uma cultura que na mesma cidade néo rolava.” (E H19)

Outro aspecto relatado e compartilhado pelos gerentes homens foi de que
existe menornumerode mulheresdo que homensconcorrendo por cargos gerenciais.
Segundo os entrevistados, essa realidade é ocasionada pela menor disponibilidade e
mobilidade demonstrada pelas mulheres, em razdo das suas obrigagdes com o lar,
familia e filhos. Ficou bastante claro que, para todos os homens entrevistados, o papel
de cuidadora dos filhos permanece sendo da mulher. (BRUSCHINI; RICOLDI,
MERCADO, 2008; HEWLETT, 2002).

As falas de H20 e H23 ilustram essa percepgao:

‘A gente percebe que tem menos mulheres competindo, né? N&ao tem
tantas mulheres assim que tém essa mobilidade pra fazer carreira, por uma
série de circunstancia como a gente ja falou, né?” (E H20)

‘l[...] o banco da oportunidades iguais pra mulheres concorrerem, mas a
gente vé que a mulher, assim 0, ela é... tem esse papel de dupla jornada,
ela € mée, ela é dona de casa, ela tem os afazeres, e as vezes, eu acho
que a mulher, assim, ela néo ta tdo disposta a pagar o prego que é, sabe ?”
(E H23)

Para Verma (2018), homens e mulheres seguem caminhos de carreira
diferentes. A autora argumentaque, para os homens, o trabalho € sempre importante.
Para as mulheres, em contrapartida, a familia comumente vem em primeiro lugar. E
esse aspecto parece estar evidenciado nas praticas de selegao do Banco WXZ.

Verma (2018) complementa que, socialmente, as mulheres enfrentam certos
obstaculos relacionados as questdes familiares, incluindo os cuidados com os filhos
pequenos.Poresse motivo, elas acabam por enfrentargrandes dificuldades enquanto
avangam em suas carreiras, incluindo a necessaria comprovacao de disponibilidade

como sindnimo de priorizacao ao trabalho, tal como ocorre no Banco WXZ.



111

Ja Sheppard (2018), afirma que, em relagdo as aspiragbes de carreira, as
mulheres tendem a valorizar, mais do que os homens, aspectos como qualidade de
vida e boa saude. Enquanto isso, de acordo com a autora, os homens valorizam mais
os atributos relacionados ao trabalho, como altos salarios, por exemplo. Essas
situagcbes possivelmente expliquem os questionamentos efetuados pelas mulheres
em relagéo a exigéncia de mobilidade no Banco WXZ.

5.2.1.3 Homens escolhemhomens

A percepgao quanto a tendéncia dos homens em nomearem outros homens
(KOENIG et al., 2011) foi comentada pela maior parte das entrevistadas mulheres. A
entrevistada M9, por exemplo, ao ser questionada sobre os motivos de haver reduzido

numero de mulheres gerentes de agéncianivel A, fez a seguinte colocagao:

‘A questdo de quem escolhe, né? Na grande maioria dos casos, sao
homens que escolhem a nomeacgé&o. Na maioria, ndo, vamos dizer quase a
fotalidade sdo homens. [...] Entdo assim, tem a questao de quem escolhe
ser homem, e ai os iguais escolhem os seus iguais [...]” (E M9)

A entrevistada M10 reforgou essa percepgao e comentou sobre a necessidade
de expansao das politicas institucionais de incentivo, incluindo a feminizagao
decisorios (DELGADO-PINA et al., 2020), justificando com o fato de que “homens
tendem a nomear homens”. (SCHEIN, 1973). Em sua fala, M10 esclareceu que, no
seu entendimento, a empatia feminina em relagdo aos desafios para a conciliagao
carreira-familia poderia contribuir para aliviar algumas das pressdes sobre as
mulheres na instituicao

A entrevistada M12, por sua vez, argumentou que a tendéncia dos lideres
masculinos em nomear homens pode estar ligada a uma provavel inseguranga
masculina emrelagao a entrega de resultados pelas mulheres. Essa inseguranga ndo
esta ligada ao questionamento quanto a competéncia feminina para a gestao, mas ao
conflito familia-trabalho, e a maior propensao das mulheres em abandonaras suas
pretensdes de carreira caso sua vida profissional afete negativamente a sua vida
pessoal. (AL-ALAWI, 2016).

Entretanto, essa percepgao de que os “homens escolhem homens” nao foi

validada pelos gerentes entrevistados. Eles concordam que ha distingbes nas
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indicagdes para promog¢ao, mas percebem que essas distingcdes estdo relacionadas
ao perfil e as competéncias profissionais do candidato,independentemente do género.

As falas dos entrevistados H16 e H25 explicam essa visdo. O entrevistado H16
mencionou aquestao do perfil profissional de cada candidato,enquanto o entrevistado
H25 utilizou o termo “casca grossa” para referir-se as gerentes gerais de sucesso. O
termo n&o foi utilizado como alus&o a adogao de comportamento dificil (RUDMAN,;
GLICK, 1999), mas como referéncia a experiéncia e a habilidade acumuladas por
algumas gerentes mulheres ao longo de anos de gestdo. Segundo H25, essa
experiéncia e habilidade permite as gerentes mulheres, assim como aos gerentes
homens, atingir bons resultados, ainda que em situagdes dificeis. O termo “carne de
pescoc¢o” aqui utilizado diz respeito as equipes dificeis e problemas estruturais

(inadimpléncia, mercado, localizag&o, estrutura fisica, etc.) existentes nas agéncias.

‘[...] pode acontecer, tipo assim, de quem escolhe, das pessoas que

I

escolham la dizer assim: ‘Ah néo, essa nédo é o perfil para essa agéncia’.
(E H16)

“Aquela agéncia la s6 tem ‘carne de pescogo’, nés temos que botar um...
‘Botar um cara la’ [...] Eu ndo concordo com isso, [...] a gente sabe que as
administradoras, quando chegam onde elas chegaram, é porque elas sdo
‘casca grossa’.” (E H25)

Outro ponto de convergéncia entre os homens entrevistados foi o de que ainda
persiste, na mente de parte das liderangas, a preocupag¢ao com o fato de que a mulher
tera dificuldade para concentrar-se nos resultados da empresa, apresentando menos
disponibilidade e mobilidade, dadas as exigéncias da vida pessoal. (AL-ALAWI, 2016).

Os comentarios de H18, H19, H22 e H24 ilustram esse aspecto:

‘“l...] a mulher fica mais preocupada com o quesito pessoal e, por vezes,
isso ndo é tdo bem-visto dentro da empresa, ou entdo, € um ponto mais
dificil de conciliar dentro da empresa.” (E H18)

‘[...] acho que hoje ainda tem algum preconceito por causa da possibilidade
da... ndo é que eu digo na minhaopinido, né? O risco [...] olha que bobagem
falar isso. Ta doendo, ta dificil de falar, mas a questao da gravidez mesmo,
sabe?” (E H19)

‘[...] eu acredito que a mulher, ela pode ser preterida de alguns cargos em
fungéo da... ndo da capacidade profissional, obviamente, mas da questao
de encarreiramento, no sentido de ter filhos, [...]” (E H22)
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‘[...] vira e mexe, aparece um pensamento machista. Eu ja ouvi, por
exemplo: ‘Ah, é melhor trabalhar com homem, eles tém mais
disponibilidade’.” (E H24)

Além da maior atencdo das mulheres as exigéncias da vida pessoal (AL-
ALAWI, 2016), as falas anteriores ilustramo desafiobiolégico enfrentados pelamulher
que tem ou deseja ter filhos (HEWLETT, 2002), j@ que o momento de ser mae

normalmente coincide com a fase mais propricia para ascensao na carreira.

5.2.1.4 A constante prova quanto as proprias competéncias:

Ao ser questionada sobre as possibilidades de carreira oferecida aos homens
e as mulheres gerentes gerais na instituicdo, parte das entrevistadas comentou sobre
a sua impressao de que as mulheres terem de dar maiores “atestados de
competéncia” que os homens. Essa condigao se faz presente na literatura, conforme
estudos de Heilman (2001) e Heilman (2012).

Para algumas das entrevistadas, essa condicdo se aplica inclusive aos
gerentes de relacionamento das agéncias e envolve também os questionamentos
quanto a maternidade. (METZ, 2005).

‘[...] existe sempre uma tendéncia do gerente-geral homem definir como
substituto gerente-geral homem [..] as mulheres precisam provar mais
coisa, elas sdo demandadas, elas sdo questionadas até, em relagéo a
maternidade.” (E M2)

“Eu acho que as vezes parece que a gente precisa provar algumas coisas
antes de ser nomeada sabe? [...] Eu tenho a sensagdo assim, parece que
quando vdo nomear, colocam dois la, uma mulher e um homem, parece
que em volta da mulhertem muito mais coisas para serem provadas do que
em volta do homem. [...] Capacidade mesmo.” (E M5)

A falade M10 pode explicar os sentimentos das gerentes mulheres quanto as
sucessivas provas em relagdo a propria competéncia. Para M10, alguns
questionamentos sao feitos também pelas lideres mulheres, quando assumem uma
postura preconceituosa frente as expectativas de desempenho de outras mulheres.

Para M10, este € um padrao de comportamento adotado por parte dos lideres do
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Banco,que porvezes questionamas competéncias da mulherpara atingir os objetivos
definidos para sua unidade.

Do mesmo modo que essa percepgao foi declarada apenas por parte das
entrevistadas mulheres, ela surgiu também em parte das entrevistas dos homens.
Nesse caso, os homens deixaram claro que a essa demanda em relagdo a maior
demonstracédo de competéncias esta mais ligada a comprovacgéo, por parte da mulher,
quanto a ser capaz de conciliar a vida pessoal e profissional. (AL-ALAWI, 2016;
KOSSEK; SU; WU, 2016; SHEPPARD, 2018).

Essa percepcgao pode ser exemplificada pelos comentarios abaixo:

“Talvez ela tenha mais dificuldade pra provar pra essa pessoa as
competéncias dela, ela vai ter que ter um desempenho melhor do que os
outros pra se sobressair, e as questbes ainda que envolvem a parte
familiar.” (E H19)

“l...] profissionalmente, a mulher, parece que ela tem uma exigéncial...] vai
ter sobre ela um peso maior, de mostrar que ela é capaz, que ela sabe se
portar como uma administradora, que ela tem condi¢gbes de assumir esse
cargo. E isso eu falo como uma visdo geral da sociedade, ndo s6 comol...]
né&o so dentro do banco]...]” (E H24)

Outro aspecto mencionado pelos gerentes homens foi a desvantagem das
gerentes mulheres em relacdo aos seus pares homens, conforme destacado pelo

entrevistado H25:

“Eu acho que, nesse sentido assim, a mulher é muito prejudicada, porque
ela tem que [...] ela tem que fazer muito mais do que o homem/[...]” (E
H25)

A fala de H25 ilustra a percepgao de que as mulheres sdo mais exigidas que
os homens, pois acumulam, além das responsabilidades profissionais, também as
responsabilidades domésticas, decorrentes do seu papel social e familiar (HEWLETT,

2002), ainda nao reconfigurado.

5.2.2 Esteredtipos de género

Os dados coletados nasfalas dos entrevistados homens e mulheres permitiram
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verificar semelhancas entre as percepgdes masculina e feminina no que tange aos
esteredtipos de género. Para ambos, o preconceito persiste tanto no ambiente
institucional, quanto nas comunidades em que o Banco WXZ atua, evidenciando os
achados de Eagly e Carli (2003) e Eagly e Heilman (2016) sobre a suposta sub
qualificagdo das mulheres para a lideranga, principalmente nos contextos

organizacionais masculinos.

5.2.2.1 O preconceito pelo simples fato de ser mulher

O sentimento de ter sido vitima de preconceito esteve presente nas falas de
parte das gerentes entrevistadas, o que revela tratar-se de aspecto ainda presente e
indissociavel do cotidiano das mulheres no Banco WXZ. A questao do preconceito é
real e visivel, e deflagra avaliagbes prejudiciais (HEILMAN, 2012) e até pejorativas
quanto a capacidade das mulheres lideres. Essas avaliagdes, segundo as
entrevistadas, partem do universo masculino e estdo evidenciadas nas falas de M1,
M10 e M14:

‘[...] aquele tipo de piadinha, sabe? Se a mulher ascendeu na carreira, é
porque elafez o teste do sofa, [...] a gente sabe que nas rodas masculinas,
esse tipo de comentario acontece. [...] acho que eu ja sofri preconceito por
causa disso.” (E M1)

‘l...] na minha opinido, a mulher tem que provar duas vezes, se a mulher
for bonita ainda mais, porque dai ela tem que provar que ela ndo chegou
ali porque ela é bonita, e nem porque ela é mulher, né?” (E M10)

‘[...] ele falava pra todo mundo: ‘Ah, eu n&o sou tal cargo porque quem foi
nomeada usava saia’. Entdo isso é meio pejorativo, sabe? Essa parte é
complicada pra mulher. [...] Entdo assim, existe essa presséo, sabe?” (E
M14)

As atitudes preconceituosas em relagao as lideres mulheres (EAGLY; KARAU,
2002) foram também comentadas por parte dos entrevistados os homens. Essa

percepcao consta nafalado entrevistado H25:

‘l...] piadinhas, duplo sentido, que existe. Cara, isso é muito desagradavel.
[...] Muito, muito, muito... as reuniées de gerente, tem o regional que fazia
piadinhaassim: ‘Meu Deus, como é que esse cara fala um negécio desses,
cara’” (ENTREVISTADO H25)
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Uma evidéncia presente norelato de H25 é a de que as piadas de duplo sentido
em relagdo as mulheres, por serem desrespeitosas, contribuem para prejudicar a
avaliagdo das equipes e das proprias mulheres quanto a sua capacidade para

lideranga, em conformidade com o estudo de Hoyt e Murphy (2016).

5.2.2.2 Sobre as crengas culturais:

A crenca quanto a inadequacéao do género do feminino para a ocupacgao do
papel de lideranga (EAGLY; KARAU, 2002) foi destacada por parte das mulheres
gerentes entrevistadas. Essa crencga diz respeito a percepgao das entrevistadas sobre
0 preconceito ainda cultivado pela sociedade, em relagdo as mulheres lideres,
especialmente nas cidades do interior.

Além do estigma quanto aincongruéncia de papéis, as falas das entrevistadas
M4, M12 e M14 exemplificam os achados presentes nas teorias de Schein (1973) e
Shinar (1975):

‘[...] em cidades do interior mesmo, como essa que eu t6, eu sou a
primeira gerente mulher. Entdo quando eu cheguei todo mundo ia la me
ver pra saber quem era [...] Como se eu fosse alguma coisa estranha,
alguma coisa diferente.” (E M4)

‘[...] a lideranga, principalmente a geréncia geral, ele € muito visto pela
comunidade, enfim, como um todo, como um cargo mais masculino. Isso
€ bem nitido... principalmente agéncias de interior, né? Eu cansei de
responder que n&o ia ter o gerente, que era eu mesma.” (E M12)

“l...] teve um senhorzinho que um dia queria falar com o gerente. Ai eu
disse: ‘N&o, pode falar comigo, sou eu’. Ai ele disse: ‘Mas a senhora é
gerente, gerente?’ ‘Sou, gerente, gerente’ ‘Mas gerente de tudo da
agéncia?’ Isso’ ‘Mas que coisa. No meu tempo mulher nem votava’.” (E
M14)

A percepcgao das entrevistadas mulheres foi validada por todos os seus pares
homens, que destacaram que o preconceito presente nas cidades menores impde
desafios importantes as mulheres. Para os entrevistados, esse preconceito faz com
que elas tenham que dar provas de merecimento em relagdo ao cargo que ocupam,

conforme destacado pelo entrevistado H24:
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“So que ela tem que provar isso, porque a sociedade, a nossa cultura, ela
enxerga como um cargo que historicamente foi ocupado por homens,
entdo, parece que [...] ndo que seja, ta? Mas eu... parece que o homem
ocupar esse cargo é mais natural do que a mulherocupar.” (E H24)

A fala de H24 confirma os achados do estudo de Koenig et al. (2011), onde
ficou comprovada a expectativa da preseng¢a masculina na ocupagao de cargos de
lideranga. No caso do Banco WXZ, constata-se que essa expectativa € maior no

ambiente externo a empresa (comunidade e clientes), do que no ambiente interno.

5.2.2.3 Sobre a necessaria mudanga no comportamento

A presenca de julgamentos quanto ao comportamento das mulheres
(GARTZIA; BANIANDRES, 2016) foi percebida e mencionada pelas gerentes
entrevistadas. As falas de M6, M7 e M9 a necessaria demonstracdo de

comportamento agéntico como sindnimo de competéncia:

‘[...] algumas sdo mais femininas, que parecem mais delicadas, né, e
outras sdo mais expressivas, mais firmes [...] eu ja recebi um feedback de
um superior sobre isso, ta? Eu recebi um feedback que a forma como eu
me expressava demonstrava fragilidade.” (E M6)

‘l...] ela tem que ser mais forte, mais séria [...] O homem, ja se ele joga
futebol, se ele faz uma brincadeira, uma coisa normal. Mas a mulher, se ela
participa de alguma festa, alguma coisa, e ja faz uma brincadeira, ja fica,
sei la, parece que... é diferente do homem.” (E M7)

‘l...] tu ndo pode falar, tu ndo pode reclamar, tu ndo pode ser aquela que
questiona demais, né? [...] tu tem que ter uma personalidade um pouco
contida [...] tu tem que te impor mais, pisar mais firme, ndo pode ser tédo
emotivo, né? Tem coisas que... ndo pode ser muito falante, muito tagarela,
porque todo mundo... todo mundo fica julgando [...]" (E M9)

Essa percepcao, entretanto, ndo foi validada pelos pares masculinos
entrevistados, o que pode ser verificado nos comentarios dos entrevistados H17 e
H19:

‘[...] algum tempo atras, muitas mulheres, [...] passavam essa percepgao
de que a mulhertinha que ser durona, mulhermao de ferro, ou uma pessoa
que nao tinha falhas pra se sobressair em relagdo aos homens, ou pelos
menos pra ter um nivel de igualdade em relagdo aos homens. Eu acho que
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muito disso, hoje em dia, é mito, ndo tem mais essa necessidade [...](E
H17)

‘Eu acho que as mulheres ndo precisam mudar nada, elas ja séo
competentes, quem tem que mudar sGo as pessoas que ainda tém essa
mentalidade.” (E H19)

As falas de H17 e H19 permitem verificar que os gerentes homens acreditam
que anecessariamudanca de comportamento € uma crenga proveniente das proprias
mulheres. Essa crenca femininapode serinterpretada como um meio para superar os
arranjos normativos de género, pois ao assimilar que o poder é para os homens, as
mulheres entendem estar violando a ética e a cultura existentes. (KARAZI-PRESLER,;
SASSON-LEVY; LOMSKY-FEDER, 2018).

A crenca, neste caso feminina, sobre a necessaria ado¢gao de comportamento
agéntico por parte das mulheres, encontra ampara no estudo de Cuadrado, Garcia e
Al-Molero (2015), que destaca que as caracteristicas “masculinas” sdo mais
importantes que as “femininas” em se tratando da ocupacao de cargos gerenciais.

Para romper com essas crengas e avancar na carreira, as mulheres do Banco
WXZ deverédo buscar compreender qual a sua posi¢ado na estrutura organizacional,
além de aprender a lidar com o poder decorrente do cargo, superando os obstaculos
emocionais autoimpostos. (KARAZI-PRESLER; SASSON-LEVY; LOMSKY-FEDER,
2018). E por tratar-se de exercicio de reflexdo e autoconhecimento, essa
compreensao porde ser estimulada pela empresa a partir do incentivo aos programas
de mentoria e cultivo do networking, que estimulam a troca de idéias, impressoes e

sentimentos de forma constante e continua entre as mulheres profissionais.

5.2.2.4 Sobre a legitimidade preservada

As falas das gerentes mulheres sugerem n&o haver indicios de preconceito
percebido a partir de seus subordinados homens, o que vai de encontro aos achados
de Vial, Nasper e Brescoll (2016), quanto a auséncia ou menor legitimidade das
mulheres lideres em relacdo aos seus subordinados. Os comentarios das

entrevistadas M2 e M3 evidenciam essa percepgao feminina:
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‘[...] pelo menos as experiéncias que eu tive com subordinados, com
laterais, eles acabam aceitando e gostando dessa condi¢do, dessa coisa
diferente que a mulher tem de liderar.” (E M2)

“Néo o fato de ser mulher, é mais o conhecimento mesmo. As chefes que
eu tive, eu nunca percebi preconceito também em relagdo ao fato de ser
mulher, sempre em relagdo ao fato de conhecer, de saber [...]” (E M3)

Os depoimentos dos entrevistados homens validam as percepcdes femininas,
na medida em que relatam a admiragao dos subordinados homens em relacédo as
lideres mulheres. O comentario do entrevistado H18 traduz esse aspecto, ao tempo
em que demonstra a auséncia de resisténcia a autoridade feminina no Banco WXZ,

contrariando os estudos de Eagly e Carli (2003):

“Tive oportunidade de trabalhar com varias gestoras que me inspiraram
muito e que, na verdade, tinham mais habilidade do que gestores que eu
tinha tido anteriormente [...]” (E H18)

Outro achado, dentre os gerentes homens, € a associagao da sensibilidade a
lideranca feminina, classificada como positiva por H17 em relagdo as suas pares

lideres:

‘Eu gosto muito de trabalhar com mulheres, ta? [..] as mulheres
conseguem enxergar um lado que eu ndo consigo. [...] eu percebo que as
mulheres conseguem ter essa percepg¢ao das coisas que estdo na nuvem,
sabe? No ar. Enxergar com mais clareza do que os homens, né? A maiorna
dos homens é mais tapado mesmo e s6 enxerga se ta muito na cara, né?”
(E H17)

A maior sensibilidade demonstrada pelas mulheres lideres do Banco WXZ
comprova os achados de Johnson etal. (2008), que descreve as mulheres lideres
como dotadas de maior sensibilidade em relacédo aos seus pares homens. Esse traco
psicolégico possibilita as mulheres do Banco WXZ a adogédo de comportamentos de
lideranga mais proximos e conectados com as pessoas, e também mais adequados
aos cenarios organizacionais complexos, conforme destacado por Eagly e Carli
(2003).

Cabe aquirelembrar, entretanto, a presencade preconceitocontra as mulheres

no Banco WXZ, na forma de piadas de mau gosto, conforme ja explicado no item
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52.21. Essa forma de preconceito, segundo relatado, provém de todos os
funcionarios da instituicdo, homens e mulheres. Desse modo, o preconceito esta
presente noBancoWXZ, embora os entrevistados ndo reconhegamqueele faga parte
do seu ambiente de trabalho, e adotem formas de justifica-lo ou mesmo nega-lo.
(MIRANDA et al., 2020).

A desigualdade histérica e ainda n&o superada entre os homens e mulheres no
mundo do trabalho faz com que as pessoas adotem discurso mais alinhado as
expectativas de promocao da diversidade naliderancga, evitandofalas que possam ser
censuradas por si proprias. (MIRANDA et al., 2020). Desse modo, embora o discurso
negue o preconceito, a pratica de piadas de mau gosto e falas pejorativas persiste,
indicando a presencga de crencas culturais que percebem a mulhercomo dependente
do homem, e que subestimam a sua competéncia profissional e sua capacidade em

contribuir com a organizagao.

5.2.2.5 Os gerentes homens admiram o trabalho das mulheres

A admiragdo nutrida pelos entrevistados homens em relagdo as pares e
funcionarias mulheres foi evidenciada nas falas de todos os entrevistados. As
avaliagdes positivas quanto as contribuigdes das mulheres no trabalho podem ser

exemplificadas pelas falas dos entrevistados H15 e H16:

‘[...] tinha mulheres que a gente brincava que eram tratores trabalhando
assim, que (eu ndo queria que tivesse) homens trabalhando no lugar delas,
a necessidade de fazer as coisas assim, € impressionante.” (E H15)

‘[...] as mulheres, elas se dedicam mais. Quando elas pegam um negocio
pra fazer, um objetivo, digo assim, que ta definido, elas vao, elas estudam
mais que nos, que homens [...]” (E 16H)

Sobre a admiracédo quanto a postura das lideres mulheres, destacamos abaixo
as falas dos entrevistados H17 e H20. Para H17, o protagonismo demonstrado pelas
mulheres lideres devera contribuir para a redugao das barreiras culturais em relagao

a lideranca feminina ainda presentes na organizagao, com o passar do tempo:

“Esse desprendimento, esse negocio de encarar os desafios, bater no peito
e dizer: “Ah n&o, é comigo, eu vou fazer’”. Vaila, encara e faz. Eu acho que
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isso, com o tempo, a questdo cultural, a gente vai diminuindo essas
barreiras, sabe? Mas demora, ndo é do dia pra noite, né?” (E H17)

‘[...] o que eu percebo na pratica, é que as mulheres que chegam numa
situagéo, por exemplo, de uma geréncia, uma nivel A, elas até sdo muito
melhores que os homens, digamos assim, na mesma condi¢go.” (E H20)

Apesar das estratégias de justificativa e negacéo do preconceito (MIRANDA et
al.,, 2020) mencionadas no item 5.2.2.4, que culpam “os outros” pelos atos
preconceituosos, as falas masculinas permitem cogitar que alguns dos dilemas
envolvendo esteredtipos de género ndo se fazem presentes no Banco WXZ. A
presenca dos dilemas da agéncia versus comunhao (HOGUE, 2016) e da prescrigao
e descricao (HEILMAN, 2001; 2012; HEILMAN et al., 2004) podem ser descartados
na medida em que os gerentes homens declaram que as mulheres ndo precisam
abdicar da sensibilidade e da delicadeza para serem percebidas como competentes.
Por consequéncia, mesma condigao se aplica em relagao a preconceitos envolvendo
a congruéncia de papéis (EAGLY; KARAU, 2002) e as emogdes de género
(BRESCOLL, 2016). No que diz respeito as emogdes, os homens reconhecemque a
maior abertura demonstrada pelas mulheres resulta em maior sensagao de
acolhimento e melhor desenvolvimento de suas equipes, o que contribui para a

produtividade da instituigao.

5.2.3 A ascensao na carreira e o apoio familiare do conjuge

De acordo com as gerentes mulheres entrevistadas, o apoio do conjuge &
fundamental no momento das escolhas de carreira, e no compartihamento de
responsabilidades cotidianas, como cuidado com os filhos e com o lar. O apoio
emocional para enfrentare vencer os desafios do cargo também foi mencionado pelas

entrevistadas como essencial.

A entrevistada M7, gerente nivel A, descreveu o apoio do marido em suas
decisdes de carreira como fator decisivo a sua ascensao profissional. Mae de um filho
de 18 anos, a entrevistada hoje reside com o cénjuge, mas relatou ja ter passado por
momentos em que foi necessario viver em casas separadas para conciliaras carreiras

de ambos:
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‘[...] se eu néo tivesse o apoio da familia, do meu marido, eu néo teria
seguido essa carreira assim, sabe? De chegar aonde eu cheguei. [...] E a
base, eu acho. [...] As vezes que eu tive medo: ‘Ah, sera?’ ‘Nao, vamos que
vai da certo’. Um mora numa cidade, outro na outra, a gente da um jeito,
daqui a pouco ta junto.” (E M7)

A entrevistada M12, mae de meninosde 11 e 18 anos, mencionou aimportancia
do apoio do cénjuge em relagdo ao compartiihamento das responsabilidades com os
filhos e com o lar. Hoje M12 trabalha em uma agéncia ha 50 quildmetros de sua
residéncia, mas relatou ja ter residido em outras cidades, em determinados momentos

da carreira:

‘l...] teve momentos onde os dois estavam comigo [...] agora, por exemplo,
que eles ficam os dois com o (meu marido) durante o dia, eu so retorno a
noite, e ja teve momentos... o meu mais velho disse que ele ndo queria
mais me acompanhar porque era muita mudancga de tata, escola, colegas
e tal, e ai ele optou por ficar aqui com o pai dele.” (E M12)

Quanto ao apoio emocional, a entrevistada M5 comentou receber tal apoio na
forma de ponderagdes diarias do marido, relativas a sua postura perante fatos e

desafios cotidianos apresentados pelo cargo de gerente geral:

“O fato de ter o [meu marido], como alguém que me apdia... Isso me ajuda
muito, porque as vezes ele me corta. [...] ‘calma, ndo é assim as coisas, te
acalma’” (E M5)

O reconhecimento sobre a importancia do apoio do cénjuge foi confirmado na
fala dos gerentes homens. Segundo suas percepc¢des, essa necessidade de apoio
esta presente na evolugdo e manutencéo carreira de lideres, tanto homens como
mulheres.

O entrevistado H16 comenta sobre essa realidade, e sobre a necessaria
reconfiguragdo do papel do homem (BURNETT et al.,, 2013) ao concordar com

eventual decisao da mulher em deixar a casa por conta da ascensao profissional:

“Eu acho a decisdo do cbnjuge, dos filhos... a familia em si, na decisédo da
mulher, elatem um peso. [... ] o homem ainda... tem aquele intuito que ele
€ o provedor, que ele mantém o sustento [...] E ai a saida dela de casa,
envolve toda a mudancga desse perfil masculino pra cuidar dos filhos, da
casa, pra organizar|[...]” (E H16)
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Contudo, apesar de reconhecer a necessidade quanto ao reposicionamento
masculinofrente as responsabilidades domésticas e com filhos,ficou evidenciado que
persiste o atraso nessas mudancgas, conforme destacado por Silva, Nogueira e Neves

(2010), e que pode ser confirmado nas verbalizagdes dos entrevistados H19 e H25:

‘[...] ele tem que colaborar nos cuidados com a crianga de uma maneira
que permita que a mulher possa assumir esses desafios [...] Entdo,... é
uma heranga cultural. Ainda existe muito preconceito na sociedade com
relagdo ao homem ficar com o filho [...] fazer aqueles afazeres domésticos
[...] Que faz com que acabe ainda isso recaindo sobre a mulher.” (E H19)

“Porque ja ta na cultura, é isso ai, 0 homem vai sair, 0 homem vai fazer, vai
trazer o ganha p&o pra casa, beleza. Sabe? Ja pra mulher, ela tem essa
dificuldade maior, porque ela tem que convencer o cénjuge [...] talvez seja
dificil admitirque a mulher ganhe mais que ele, né?” (E H25)

A fala de H17 também explica o necessario apoio do conjuge em relagao as
escolhas de carreira, e apoio mutuo nas tarefas domésticas. H17 € gerente nivel A,
casado e pai de dois filhos pequenos. Sua esposa nao exerce atividade profissional,
e ja concordou em mudar para o norte do pais, para contribuir com a ascensao do
marido. Essa escolha envolveu abdicar do convivio frequente com a familia e amigos

durante alguns anos.

‘[...] se n&o tiver a parceria, a chance de dar errado é muito grande ... tu vai
ta trabalhando longe da tua familia, com a cabega, muitas vezes, né,
pensando em casa, e ai tu ndo consegue desempenhar direito. [...] Entéo,
inclusive na questao das atividades domésticas. [...] cada umtem que fazer
a sua parte, né? [...] E um ajudando o outro.” (E H17)

Outro fator presente na fala de alguns entrevistados homens foi a submissao
das mulheres a vontade dos seus conjuges, especialmente quando s&o responsaveis
pela maior renda do casal, o que Ihes custa a abdicagcdo da carreira e da ascensao

profissional:

‘“l...] ela fica numa situacdo mais de passividade assim, em relagdo ao
cbnjuge que ja tem uma profissdo, ja ndo pode sair, ja ndo pode buscar um
espaco diferente.” (E H20)

‘[...] a colega desistiu do passo que ela ia dar por conta do companheiro.
[...] Fosse o contrario [...] Na minha opinido, esse passo seria dado. [...] o
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comité ja escolheu a mulher e ai oferece oportunidade, e ai, ela recusa

porque ndo vai concatenar com a vida... com o marido, os filhos [...]” (E
H21)

‘l...] se a mulherné&o tiver apoio do marido, € isso ai, vai chegar uma hora
que talvez, ele diga: ‘Ou o casamento ou a carreira’.” (E H23)

Os comentariosde H20, H21 e H23 comprovam que, apesar da novaidentidade
feminina enfatizar o equilibrio entre a familia e o trabalho (BRUSCHINI; RICOLDI;
MERCADO, 2008), persiste no Banco WXZ a visdo do homem como chefe da familia

€ maior responsavel pelatomada das decisdes que envolvem o casal.

5.3 POLITICAS DE INCENTIVO

Para a analise desta categoria, os dados foram classificados nas subcategorias
“Divergéncias de opinido em relagao as cotas” e “Percepg¢des quanto ao impacto do
Programa Lideranca Feminina”.

Segundo a anélise de frequéncia de palavras do NVivo, as palavras mais
frequentemente mencionadas na categoria foram: “cotas” (80 vezes), “programa” (57

vezes) e “banco” (44 vezes), conforme consta na Figura 10.
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Figura 10 — Nuvem de palavras “Politicas de Incentivo”
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Fonte: NVivo versao 1.4, conforme dados impostados pela autora

5.3.1 Divergéncias de opinido em relagao as cotas

As opinides dos entrevistados sédo divergentes quando abordado o sistema de
cotas para mulheres, adotado quando da adesdo da instituicado financeira ao
Programa Pré-Equidade de Género, em 2006.

Algumas entrevistadas percebem o sistema de cotas como algo que pode
prejudicar a avaliagdo quanto a real competéncia das mulheres na organizagéo. As
verbalizagdes das entrevistadas M10 e M11 comprovam essa preocupacgao. De
acordo com as entrevistadas, a utilizagcao das cotas podera levar a conclusao de que
determinada mulher foi escolhida apenas por uma busca de adequagdo a um
desejado padrao de género no preenchimento nas vagas, e nao por sua competéncia

no trabalho:
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‘Eu vejo uma preocupagdo muito grande de que a gente tenha essa
equidade [...] S6 que ha um limite muito ténue entre isso ser uma
preocupacdo da organizagdo ndo discriminar a mulher, e também n&o
desmerecer o trabalho dela, parecendo que tu ta cotizando a ascensdo
feminina, né?” (E M10)

‘Deus me livre se eu souber que: “(Fulana) tem uma cota e eu tenho que
nomearuma mulher, entao vou te nomear”. Eu vou dizer: “Ndo me nomeia,
eu ndo quero entrar por cota em lugar nenhum, eu quero que tu olhe pra
mim e diga: ‘Olha, tu é competente, teu perfil &€ esse exatamente que eu
preciso pra aquela agéncia’, entdo vamos la, né?” (E M11)

Em contrapartida, para outra parte das gerentes, o sistema de cotas ainda se
faz necessario por constituirum incentivo para que mais mulheres participem dos
processos seletivos e ascendam profissionalmente, conforme verbalizado pelas
entrevistadas M13 e M14:

“Eu acho... eu acredito, na verdade, que inicialmente foi necessario, ta? Até
porque, pra dar aquele empurrdo extra pra forgar, digamos assim, noés,
também, se posicionarmos e o banco também enxergar um pouco mais a
mulher, né?”(E M13)

“‘Se néo tivesse tido as cotas, muitos de ndés, mesmo competentes, ndo
estariamos onde estamos, né?” (E M14)

Dentre os entrevistados homens, prevalece a percep¢ao de que as cotas sao
positivas na medida em que permitem que a organizagao se reposicione em relagcéo
a falta de estimulos a ascenséao profissional das mulheres, observada no passado.
Contudo, segundo a fala do entrevistado H17, a adog¢ao do sistema de cotas néao €,
por si sO, suficiente para solucionara sub-representagdo feminina nos cargos de

gestao do Banco WXZ:

‘A cota, na verdade, ela vem pra tentar corrigir um problema. Eu acho que
a raiz do problema, a gente acaba ndo atacando ta? [...]... dos processos
que eu participei, eu vejo que as pessoas, por exemplo, as mulheres
qualificadas no programa, sdo extremamente competentes, e que, de
repente, talvez ndo estivessem participando ali se ndo tivesse tido a
cotizaggo.” (E H17)

A controvérsia em relagdo as cotas verificada entre os gerentes homens e

mulheres do Banco WXZ confirma os achados de Molders et al. (2018). Se de um
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lado, as cotas justificam-se pela necessidade de alavancagem do talento feminino, de
outro, sdo vistas como contrarias a principios que dificultama competicdo e favorecem
a ascensao profissional das mulheres.

Para Molders et al. (2018), os esteredtipos de agéncia e comunalidade
interferem na avaliagao de competéncias para a lideranga, tanto de homens, como de
mulheres. Segundo os autores, esses esteredtipos direcionam a opinido positiva dos
funcionarios de determinada empresa para o apoio as cotas para mulheresem cargos
de lideranga, mas em especial naqueles contextos predominantemente masculinos
em que as mulheres adotam comportamento agéntico.

Importante lembrar que a exigéncia de maior agenticidade no comportamento
das lideres femininas no Banco WXZ foi evidenciada na fala das gerentes mulheres,
mas percebida como desnecessaria pelos gerentes homens (vide item 5.2.2.3) o que

pode explicar as diferencas de opinido emrelagao as cotas.

5.3.2 O impacto do programa Liderang¢a Feminina

Em relagcdo ao impacto pratico do Programa Lideranga Feminina, as opinides
dos entrevistados, gerentes homens e mulheres, foram praticamente unanimes.

Na visdo de maior parte dos entrevistados, a iniciativa da instituicao para
promover a discussao de questdes relacionadas a diversidade de género é positiva,
porém os estimulos praticos para a ascensao profissional das mulheres ainda séo

pouco visiveis. A fala do entrevistado H19 confirma essa percepc¢ao:

“Ah, beleza, discutiu, ta, mas o que que vai mudar? [...] eu tenho aqui uma
mulher extremamente competente, mas tem uma situagdo familiar,
engravidou e o marido ndo quer mais saber dela, sei 14, ta? [...] Ela vai
precisar, sei la, de um auxilio pra poder disputar uma vaga de gerente nivel
A num determinado outro lugar. Hoje ela vai ter dificuldade pra ir, porque
as condigbes que vao ser dadas pra elas vao ser exatamente as mesmas
pro homem. [...] E bonito, é legal, mas na hora que tem que ir, de fato, ndo
tem uma condigéo diferenciada que estimule a pessoa, sabe?” (E H19)

Considerando que a lideranga feminina nos cargos gerenciais, especialmente
em agéncias de nivel A, ainda & minoriano Banco WXZ, ha de se considerar o estudo
de Fritz e Van Knippenberg (2018), noque diz respeito as praticas de integragao entre

vida pessoal e carreira. Para incentivar as aspiragdes a lideranga por parte das
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mulheres nas organizagdes, os autores sugerem a adogéo de mecanismos tais como
acordos de trabalho flexiveis, licencgas para atengao a familia e assisténcia infantl no
local de trabalho, 0 que pode sanaras necessidades femininas apontadas por H19.
Ainda em relagéo as questbes praticas, nota-se critica por parte de algumas
entrevistadas mulheres quanto a disponibilizacédo de acgbes e ferramentas que

viabilizem a ascenséo profissional, conforme comentado por M8 e M14:

“Eu acho que o programa de lideranga feminina tinha que ser melhor
divulgado e mais abrangente, sabe? [...] ndo podia ficar s6 na teoria. Ele
tinha que nos dar ferramentas pra gente poder melhorar o nosso
desempenho, pra gente poder melhorar enquanto profissional, pra
aparecer mais|...]” (E M8)

“Eu notei pouca diferenca. Eu participei das primeiras etapas, ai foi indo, foi
indo; em alguma selegéo, o meu perfil, talvez, ndo enquadrava, e em algum
momento eu ndo recebi mais nada. Soube pouco disso, soube bem pouco.’
(E M14)

2

Outras gerentes criticaram o0 modo como o programa € percebido por algumas
funcionarias da instituicdo. As falas das entrevistadas de M1 e M11 exemplificam
essas criticas, em especial no que se refere a vitimizagdo assumida e divulgada por
algumas das gerentes participantes, que ocasionam prejuizos as profissionais do
Banco WXZ:

“Uma das coisas que me incomoda, é que... acaba se colocando um viés
de vitimismo muito grande, sabe? E acaba também, nos proprios grupos
de discusséo entre as mulheres, muita coisa como se tudo fosse machismo,
sabe? [...] eu acho que tira espago do programa.” (E M1)

‘[...] eu vejo palestras interessantes que fazem a gente pensar na nossa
posig¢édo, na nossa situagéo dentro do banco, mas ao mesmotempo eu vejo
as conversas no grupo e as vezes a coisa desanda pra uma luta de guerra,
tipo, homem contra mulher[...]” (E M11)

No que diz respeito as criticas dos gerentes entrevistados, foi identificado que,
o Programa Lideranca Feminina e seus efeitos praticos poderiam ser melhor
divulgados através dos canais de comunicag¢ao da instituicdo, o que pode ser

comprovado nas falas dos entrevistados H17 e H16:
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‘[...] eu ndo senti mais a continuidade, ta? Em termos de noticias, enfim,
acho que poderia aparecer mais. Talvez esteja rodando...mas acho que
poderia se evoluir mais, principalmente na questao da publicidade daquilo
que ta se fazendo.” (E H17)

‘l...] eu ndo sei como é que, hoje, assim, o banco ta mapeando isso, a
gente ndo tem tanto tempo, assim, pra acompanhar todos os, assim, 0s
relatorios, essas agbes que o banco faz.” (E H16)

As falas dos gerentes homens e mulheres entrevistados sugerem, de modo
geral, baixo nivel de divulgagdo e pouca percepgdo quanto aos efeitos praticos
proporcionados pelo programa Lideranga Feminina.

Entretanto, ha de se considerar que a primeira edigado do programa foi langada
recentemente, em 2018. Sendo assim, a exemplo do impacto das praticas de
integracao vida-carreira estudado por Kalysh, Kulik e Perera (2016), o impacto do
programa Lideranga Feminina podera levar cerca de uma década para produzir os

efeitos desejados pelos funcionarios do Banco WXZ.
5.4 SINTESE DOS PRINCIPAIS ACHADOS DE PESQUISA

Para a melhor sistematizacdo dos principais resultados obtidos da analise
qualitativa, os achados de pesquisa serao expostos de forma resumida, de acordo

com as categorias e topicos definidos para analise, conforme Quadro 2 (abaixo):

Quadro 2 - Sintese dos principais achados de pesquisa

PERSPECTIVAS DE CARREIRADAS MULHERES DO BANCO WXZ

Vida pessoal em - Mulheres escolhem preservar o convivio com a familia, amigos

primeiro lugar e rede de apoio,em detrimento da ascenséo na carreira.

- Deixar o lar, familiares, conjuge e filhos para ascender na

~ carreira ou manter posigao;
ABDICACOES E Renuncias

. - Distancia dos filhos pequenos é psicologicamente dolorosa;
ESCOLHAS necessarias

- Mudanga de residéncia e deslocamentos demandam grande

esforgo pratico e geram culpa.

. . - Preservacao do convivio familiar, com o cénjuge e com os filhos
Ascensao adiada
pequenos.
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Desejode
ascensao

profissional

- Mesmas oportunidades de carreira que os homens;
- O impacto psicoldgico de deixar os filhos € ponderado;
- Priorizam a vida profissional desde que contem com rede de

apoio.

MATERNIDADE
E CARREIRA

Ser mae é um

obstaculo

- Licengas maternidade ou para cuidados com filhos afetam as
preferéncias da organizagao;

- As preferéncias da organizagdo afetam as aspiragdes de
carreiradas mulheres, masisso ndo fazcom que elas abdiquem

o desejode serem maes.

Maternidade x
Mobilidade

- Mobilidade como sinbnimo de ascensao ou permanéncia no
cargo;

- Mudar exige nova estrutura (moradia, escola, baba para os
filhos, etc.);

- Algumas mulheres preferem realizar deslocamentos diarios

para evitar mudanca de residéncia.

Os filhos
pertencem as

maes

- Responsabilidade dos cuidados com filhos permanece com a
mulher;

- O homem ¢ beneficiado por ter menor volume de
responsabilidades na vida pessoal;

- Mulheres sobrecarregadas pelo esforgo para equilibrio entre
vida pessoal e profissional, o que exige maior esforco para
mesmo resultado naempresa;

- Ascensao profissional para mulheres com filhos pequenos é

limitada.

Os eventos extra

jornada

- Mulheres podem n&o se adaptar as exigéncias, seja pelo estilo
de vida, seja por suas obrigagdes familiares, o que limita a sua
ascensdo na carreira e ascensdo para cargos de maior

responsabilidade, como geréncia nivel A.

OBJETIVOS DE
CARREIRA

- Parte significativa das entrevistadas ndo almeja o cargo de gerente nivel A, porque
deseja conciliar a familia e o trabalho, evitando mudangas de cidade e preservando a
convivéncia com o cOnjuge e filhos;

- Objetivos de carreira das mulheres estéo atrelados a satisfagdocom a prépria trajetdria
profissional, aos incentivos do Banco, ao apoio dafamilia e do cénjuge;

- Realizacédo dos objetivos depende da disposicdo em abrir mao do convivio familiar

diario;

- Desejo de desenvolver carreira técnica;

- Insatisfagéo perante a recente reestruturagdo promovida pelo Banco;

- Escolha por manter o mesmo nivel de agéncia para estar proxima a familia;

- Nem todas as gerentes niveis A desejam ascenderna carreira;

- Reconfiguragéo do papel da mulher sugere o objetivo de permanecerno cargo, apesar

das exigénciasda empresa.
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DUVIDAS
QUANTO A
PROPRIA
COMPETENCIA

- Esteredtipos de género geram crengas de baixo desempenho na mente das mulheres;

- Mulheres pensam que “nao estdo prontas” para determinado cargo;

- Duvidas frequentes quanto a prépria capacidade sugerem a presenca do “Fenémeno

do Impostor”.

CRENCAS MASCULINAS X CRENCAS FEMININAS

PERCEPGOES
SOBRE
BARREIRAS E
ESTIMULOS
INSTITUCIONAIS

Mesmas
oportunidades,
diferentes
escolhas

Crengas Femininas:

- Mulheres nem sempre desejam a ascensao para manter a
proximidade da familia e dosfilhos;

- Disponibilidade masculina para movimentagédo € maior,
implicando em maiores chances de ascensédo aos homens;

-E possivel, paraa mulher,ascenderna carreira mantendo-se a
até 200 quildbmetros de casa;

- O Banco disponibiliza oportunidades de ascensao idénticas,

parahomense para mulheres.

Crengas Masculinas:

- Gerentes homens validam a percepgéo das mulheres no que diz
respeito aigualdade de oportunidades e diferencgas nas escolhas;
- Destaque para a igualdade de salarios praticada pelo Banco,

parahomense mulheres.

Mobilidade

Crencas Femininas:

- Parece haver maior exigéncia quanto a demonstracdo de
mobilidade por parte das mulheres do que dos homens, em
especial na primeira investidura;

- A mobilidade feminina é cultivada pelos lideres como meio de
reafirmar o desejo da mulherem ascender na carreira;

- A disposicao para movimentacao implica na gestdo de carga
psicolégica (autoconhecimento x exigéncias de cunho pratico x
julgamento social);

- O conflito mobilidade-familia € permanente para as mulheres, o

que parece nao ser considerado pelo Banco.

Crencas Masculinas:

- Os gerentes homens validam a percepgéo feminina sobre a
maior exigéncia de mobilidade as mulheres, como meio de
“testar” o foco na carreira;

- Os cuidados com os filhos permanecem sob responsabilidade
das mulheres, 0 que explica 0 menornumero de candidatas nas

concorréncias a cargos gerenciais.
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PERCEPCOES
SOBRE
BARREIRAS E
ESTIMULOS
INSTITUCIONAIS

Homens escolhem
homens

Crencas Femininas:

- Mulheres creem que os homens tendem a nomear outros
homens;

- A existéncia de maior numero de mulheres nos comités
decisérios poderia resultarem maior empatia quanto aos conflitos
de conciliagao familia-trabalho;

- Lideres masculinos ainda sédo inseguros quanto a entrega de
resultados pelas mulheres, devido ao constante conflito familia-

trabalho.

Crencas Masculinas:

- A percepcdo de que homens escolhem homens NAO foi
validada pelos gerentes;

- Homens associam as escolhas dos lideres ao perfil e
competéncia profissional das mulheres;

- A percepcgéo quanto a inseguranca dos lideres homens em
relacédo a entrega de resultados pelas mulheres, considerando os

conflitos familia-trabalho, foi validada.

Constante prova
quanto as
proprias

competéncias

Crencas Femininas:
- Necessidade da emissdao de constantes atestados de

competéncia pelas mulheres.

Crengas Masculinas:

- A demonstragao de competéncia esta mais ligada a mulher
provar ser capaz de conciliar vida pessoal e profissional,;

- Mulheres gerentes sdo mais exigidas porque acumulam
responsabilidades profissionais, sociais e familiares.

ESTEREOTIPOS
DE GENERO

Preconceito por

ser mulher

Crencgas Femininas:

- Mulheres relatam conviver com piadas e comentarios
pejorativos relativos a aparéncia fisica e sexualidade das
mulheres;

- Questionamento quanto a capacidade € maior paraas mulheres
dotadas de belezafisica.

Crencgas Masculinas:
- Homens relatam piadas de mau gosto que desrespeitam as

mulheres e prejudicam a sua avaliagdo como lideres.

Crengas culturais

Crencas Femininas:
- Mulheres ainda sédo percebidas como inadequadas a lideranga

na visao das comunidades de cidades dointeriordo estado.

Crencas Masculinas:

- A percepcéo das mulheres foi validada pelos gerentes homens.

Crencgas Femininas:
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ESTEREOTIPOS
DE GENERO

- Demonstrar comportamento agéntico, adotando postura mais

séria e contida, menos expansiva € menos espontanea, é sinal
Necessidade de .
de competéncia.
mudar o

Crencas Masculinas:
comportamento

- Os homens nao validaram a percepgéo feminina, defendendo

que as mulheres ndo precisam mudar os seus comportamentos.

Crencas Femininas:

- Subordinados homens admiram suas lideres mulheres.

Legitimidade Crengas Masculinas

erante os . PN . .
P - Auséncia de resisténcia a autoridade feminina;

rdinad . . . . s
subordinados - Lideranga das mulheres é associada a maior sensibilidade;
- Justificagdo e negacédo do preconceito mediante adogéo de

discurso alinhado ao incentivo da diversisdade.

Gerentes homens .
Crencgas Masculinas
admiram as ) ) )
- Mulheres percebidas como protagonistas e realizadoras.
mulheres

ASCENSAO
PROFISSIONAL
E O APOIO DO

CONJUGE

Crencas Femininas:
- Apoio do conjuge como fundamental (responsabilidades com a casa e filhos, e apoio
emocional).

Crengas Masculinas

- Apoio do cdnjuge é fundamental (mesma condi¢do das gerentes mulheres);

- Os gerentes homens permanecem como “chefes da familia” e principais provedores;
- Apoio do conjuge é considerado para decistes de mobilidade, ainda que o homem seja
o principal provedor;

- Gerentes homens percebem as gerentes mulheres como “submissas” ao apoio dos

conjuges para decidir sobre a prépria carreira.

POLITICAS DE INCENTIVO

COTAS

As gerentes mulheres:
- Percebem as cotas como necessarias como meio de incentivo a ascensao;
- Entendem que as cotas podem prejudicar a avaliagdo quanto a competéncia das

mulheres na organizagao.

Os gerentes homens:

- Acreditam que as cotas existem para “corrigir’ erros do passado;

- Entendem que as cotas s&o importantes, mas que, sozinhas, ndo solucionam a sub-
representagéo feminina.

- Tanto os homens como as mulheres classificam o programa como importante, por

incentivara discussdo, mas percebem os efeitos praticos como pouco visiveis.

As gerentes mulheres:
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PROGRAMA - Gostariam que o programa tivesse viés mais pratico, disponibilizando caminhos e
LIDERANGA ferramentas para ascensao;

FEMININA - Observam que algumas mulheres distorcem os objetivos do programa, assumindo

postura de “vitimas”em relagao aos homens.

Os gerentes homens:
- Pensam que a divulgagédo dos processos e resultados deveria ser mais ampla e

eficiente.

Fonte: elaborado pela autora

Finalizada a analise dos dados qualitativos, serdo abordadas, a seguir, as

principais contribuicdes gerenciais deste trabalho de pesquisa.

5.5 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Neste item serdo listadas as principais contribui¢des gerenciais da pesquisa.

Essas contribui¢cdes serdao indicadas na forma de recomendacgdes a instituicao, de

modo a possibilitara ampliagdo da participagdo de mulheres em cargos de gestao de

agéncias estratégicas:

a)

b)

Foi evidenciado que o papel social da mulher ainda demanda grande
envolvimento nas responsabilidades familiares e com filhos. Assim,
recomenda-se que o Banco WXZ defina politicas institucionais que
reconhecam essa diferenca em relagdo aos homens nas promogdes das
mulheres. Essas politicas deverao buscar assegurar, no caso das mulheres
casadas e com filhos, a participacdo em processos de promocado e a
preservacao do convivio familiar,como forma de fortalecimento pessoal da
mulher e incentivo a ascensao na carreira;

Que os nucleos decisoérios de nivel tatico reconhegam de forma aberta que
as mulheres podem e merecem ocupar lugares de destaque na
organizacao, implementando condigdes de ascensao profissional emque a
mulher possa preservar, nao obstante, o convivio familiare com os filhos;
Considerando o reconhecimento do papel social e familiar da mulher por
parte dos gerentes homens e mulheres da instituicdo, recomenda-se
incentivar que mais mulheres ascendam a cargos decisoérios de nivel tatico,

como o de superindente comercial e superintendente estadual. O maior
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numero de mulheres em comités decisoérios tende a inspirar mais mulheres
a ascensao profissional além de atribuir maior empatia as decisées que
envolvem a carreira das mulheres gerentes;

Levandoem conta as evidéncias sobre a maior exigénciade mobilidade por
parte das mulheres, implementar programa de formacdo as chefias
buscando eliminar os preconceitos em relagdo ao tempo dedicado pela
mulhera familia e filhos.Em paralelo, implementar politicas de ascensaona
carreira que considerem tdo somente as competéncias para o cargo
pretendido e o desejo da mulherem ascender profissionalmente;

Que a instituicao reconheca e considere as diferentes possibilidades entre
as regides geograficas do estado (e do pais), uma vez que as algumas
regides apresentam maior distancia geografica entre as cidades, e porisso
exigem maior esforco de mobilidade por parte da mulher com filhos. E
importante reconhecerque as regides metropolitanas e os polos regionais
possibilitam as mulheres ascender na carreira de gerente geral sem
desfazer-se da propria casa. Noutras regides mais distantes, entretanto,
iSsO € menos possivel;

Considerando as duvidas das mulheres quanto as suas proprias
competéncias e o baixo numero de participantes selecionados para o
Programa Lideran¢ca Feminina, bem como a caréncia de comunicagado
percebida nesse processo, recomenda-se:

| - que a instituicdo desenvolva e implemente amplo programa de incentivo,
para acesso as mulheres de todos os niveis hierarquicos, que clarifique o
que a organizagao espera das mulheres, e que defina quais sdo as
competéncias necessarias a ascensao profissional, o modo de desenvolvé-
las e o percurso hierarquico a ser trilhado para chegar ao cargo almejado;
Il - que a instituicdo implemente programa de networking no qual as
mulheres profissionais possam compartilhar suas percepcdes e fortalecer
seus pontos de vista em relagcio ao exercicio da lideranca;

lll - que a instituicdo implemente programas de mentoria mais amplos, de
modo que as mulheres que desejam a ascensdo profissional sejam
instrumentalmente orientadas sobre sua formacdo, atitudes e

comportamentos no trabalho;
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IV - que a instituicdo implemente programas de apoio psicolégico que
possam ser acessados livremente pelas mulheres, e que prestem auxilio
em relagcdo aos questionamentos quanto as suas competéncias através de
praticas que incentivem o autoconhecimento e encorajamento para a
ascensao profissional,

V - que a instituicdo implemente processo para certificacdo de gerentes
nivel A que contemple a participagcdo gerentes homens e mulheres,
identificando de forma sistematizada os profissionais com perfil potencial
para o cargo;

VI - que as profissionais bancariasinvistamem a¢des de autoconhecimento,
na tentativa de entender quais as suas reais pretensdes de ascensao de
carreira, e quais as concessodes e abdicac¢des que estao dispostas a realizar
para que atinjam os seus objetivos profissionais, de modo a facilitar as suas
escolhas;

VII - que as profissionais bancarias busquem desenvolver relacionamentos
solidos para fortalecer a suarede de apoio, tanto pessoal como profissional,
para aconselhamento e trocas, no sentido de obter feedbacks consistentes
sobre seus pontos fortes e de aprimoramento. Essa medida possibilitara a
mulherprofissionalidentificar eventuais gaps de competéncias, tracar acoes
para corrigi-los, além de estimular o envolvimento familiare do cénjuge em
sua ascensao profissional.

Por fim, uma pratica sugerida ao Banco é a identificagdo e mapeamento do
local no qual esta estabelecida a base familiar dos gerentes, tanto mulheres
como homens. Esse mapeamento facilitaria a ascensao profissional dentro
de uma area geografica capaz de facilitara conciliagao trabalho-familia para
os funcionarios que assim desejarem. Além disso, possibilitaria reconhecer,
de modo oficial (através de prémios ou certificagdes de carater distintivo) os
funcionarios que se dispdem assumir missdes em locais mais distantes de

sua base familiar.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa aqui desenvolvida teve como objetivo analisar os motivos da baixa
participagdo de mulheresem cargos de gestdo de agéncias estratégicas da instituicdo
financeira pesquisada, destacada por ser uma das maiores do pais. Para tanto, foi
realizada uma revisao bibliografica sobre os temas lideranga feminina, carreira de
mulheres, e lideranca feminina e carreira de mulheres no setor bancario. Além da
pesquisabibliografica, foi efetuadaa coleta de dados empiricos através de entrevistas
semiestruturadas realizadas com 25 gerentes gerais, homens e mulheres.

A caracterizagao sociodemografica dos participantes permitiu identificar que os
fatores idade, tempo de empresa, numero de agéncias como gerente geral e tempo
de geréncianonivel, ndo sdo determinantes a ascensao profissional das mulheres e
dos homens na instituicdo. Essa realidade indica que a ascensao na carreira €
motivada por outros aspectos, tais como as escolhas de carreira, maternidade e as
duvidas quanto as proprias competéncias, no caso das mulheres.

Como resultados da analise qualitativa, identificou-se que as gerentes mulheres
concebem as suas perspectivas de carreira na instituicao a partir da possibilidade de
integracdo com seus interesses pessoais e familiares, o queinclui a preservagéao da
rede de apoio e do convivio com a familia, conjuge e filhos. Além desses aspectos, foi
evidenciado que as mulheres gestoras desejam permanecer no cargo de gerente
geral, ainda que parte delas nao deseje ascender profissionalmente. Ao escolher por
nao ascender na carreira, as mulheres gerentes ponderam o impacto da assuncéo de
maior responsabilidade com a empresa no seu papel de maior responsavel pelos
cuidados com a familia e o lar. Cabe aquirelembrar que as maiores responsabilidades
para com o Banco estdo quase sempre acompanhadas por necessaria mobilidade,
especialmente aquelas que lotadas em agéncias no interior (niveis C, D e E). E as
falas das entrevistadas evidenciaram que as mudancgas frequentes ndo sao sempre
possiveis, considerando os compromissos pessoais e familiares.

Outros fatores ponderados pelas mulheres, além da maior dedicacdo ao
trabalho requerida em agéncias mais complexas, sdo a possivel extensdo da jornada
de trabalho e participagdo em eventos extra-jornada. Conforme evidenciado nas falas
femininas, esses fatores tendem a sobrecarregar a mulher gerente, ja que devera

conciliar as expectativas do trabalho e da familia.
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No quediz respeito as crengcasdos homense das mulheres quanto aos motivos
baixa participacdo feminina em cargos de gestdo de agéncias estratégicas, foi
identificado que a empresa tem disponibilizado as mesmas oportunidades de carreira
a ambos. Essa equivaléncia de oportunidades esta representada pelas ofertas de
cargos de geréncia em agéncias de maior nivel, mas nem sempre proximas da base
familiar. Nesse quesito, uma evidéncia merece ser destacada: tanto os gerentes
homens, quanto as gerentes mulheres, creem que elas devem demonstrar maior
disposicédo para a mobilidade aos seus superiores do que os seus colegas homens.
Na opinido dos entrevistados, ao agir dessa forma, a mulher declara a empresa que é
capaz de conciliar as exigéncias do trabalho com as exigéncias da familia, algo
desnecessario para os homens, dada a presun¢ao sobre sua integral atengdo ao
trabalho por parte da instituicio.

Do ponto de vista da igualdade de oportunidades, se considerada a simples
oferta de cargos a homens e mulheres, observa-se que sim, existem oportunidades
iguais para ambos. Mas quando ponderado o maior envolvimento feminino nas
responsabilidades de cuidado do lar e da familia, somada a exclusivapossibilidade de
geracao dos filhos, essa igualdade de oportunidades parece carecer de ajustes. A
pesquisa demonstrou que, ao assumir cargos de lideranga, a gerente mulher
permanece desempenhando um papel familiar cuja reconfiguracdo nao foi
processada, uma vez que ainda cabe a elas a maior atencio ao lar e filhos. Assim,
considerados os diferentes graus de absorgao das demandas familiares por homens
e mulheres, nota-se que a igualdade de oportunidades para ascensao no Banco
somente alcancgariaa plenitude caso vislumbre como essencial a conciliagaotrabalho-
familia para elas.

Além disso, a maternidade foi identificada como fator de maior impacto nas
escolhas das gerentes mulheres diante da assun¢ao de maiores responsabilidades
profissionais e em sua disposigao para mobilidade, refletindo em sua trajetoria e em
seus objetivos de carreira. A realidade da mulher-mae permeou todas as categorias
de analise, e foi amplamente comentada por todos os entrevistados. Cabe ressaltar
que a geracgao dos filhos exige respeito ao momento cronoldgico para concebé-los,
que normalmente coincide com 0 momento mais propicio a ascensao profissional da
mulher. E o cuidado com os filhos pequenos ainda parece ser tarefa exclusiva das

maes profissionais, dispensando maior envolvimento dos pais.
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A respeito do entendimento dos respondentes quanto ao impacto das politicas
institucionais de incentivo a ascenséo profissional das mulheres, constatou-se haver
divergéncia de opinides sobre a utilizagdo das cotas e a necessidade de melhor
comunicagao sobre os eventos e resultados do Programa Liderang¢a Feminina. Apesar
de reconhecidas como um meio para corrigir a desigualdade de ocupacéo nos cargos
de liderancga, as cotas s&o vistas como prejudiciais a avaliagdo de competéncia das
mulheres. O Programa Lideranga Feminina, por sua vez, € percebido como um
excelente instrumento para discussao sobre o tema, mas as falas dos entrevistados
demonstraram que a iniciativa precisa ser melhor divulgada e abranger maior numero
de participantes para ser percebida como efetiva.

Com relagao as limitagdes da pesquisa, destaca-se o fato de ter sido realizada
somente com funcionarios de agéncias localizadas no Rio Grande do Sul,
desconsiderando as realidades observadas na instituicdo, em nivel nacional. Outra
limitac&o diz respeito ao perfil dos participantes, todos ocupantes do cargo de gerente
geral de agéncia, a despeito das contribuicbes de funcionarios ocupantes de outros
cargos em relagao ao tema estudado.

Ponderadas as consideragdes anteriores e as limitagdes do estudo, sugere-se
a realizagao das seguintes pesquisas futuras, como forma de ampliar o conhecimento

a respeito do tema lideranga feminina e carreira de mulheres nainstituicao:

a) Realizar pesquisa qualitativa para investigar a percepcao dos superiores
hierarquicos em relacdo as competéncias e possibilidades de carreira
oferecidas pela instituicdo as mulheres;

b) Realizar pesquisa qualitativa para investigar a existéncia e os motivos da
existéncia de diferencgas de performance entre gerentes homens e gerentes
mulheres, nainstituicao pesquisada;

c) Realizar pesquisa qualitativa para investigar os efeitos psicolégicos gerados
nas mulheres e em suas familias, provocados pelas constantes mudancas de
cidade exigidas para ascensao na carreira;

d) Realizar pesquisa quantitativa em nivel nacional, utilizando as mesmas
categorias aqui utilizadas, com vistas a aprofundaro entendimento da pesquisa
quantitativa aplicada pela instituigdo em 2018, por ocasido do Programa

Lideranga Feminina.
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Os resultados desta pesquisa revelaram que a ascensao feminina no Banco
WXZ tem conquistado maior atengdo nos trés anos, quando o assunto passou a
integrar novos féruns de discusséo, incluindo a alta lideranca da empresa. E também
perceptivel a maior abertura a participacdo de mulheres nos altos escaldes, mediante
a posse de duas diretoras e uma vice-presidente, além da nomeagao da primeira
mulher como presidente do conselho de administragcdo. Apesar de timida, essa
movimentagao sinalizanovas possibilidades,inspirandomaismulheres a ascenderna
carreira nainstituicao.

Entretanto, a pesquisa evidenciou que a ascensao a um cargo de gestao de
uma agéncia estratégica € uma escolha de carreira (e de vida), que demanda enorme
esforgo psicoldgico e pratico por parte das mulheres gerentes. E esse esforgo é muito
maior que o deprendido pelos homens, em razdo do acumulo das responsabilidades
profissionais e familiares por parte da mulher.

Sobre esse fato e sobre as demais questdes abordadas nos paragrafos
anteriores, citam-se as Notas da OIT (Organizacao Internacional do Trabalho), que
recomendam sobre as politicas de conciliagao entre trabalho e familia, classificando-
as como absolutamente necessarias a manutencao e a reproducéo da sociedade. Ao
propor uma nova forma de entender as responsabilidades familiares, a OIT (20097?)
recomenda, entre outras praticas, a redistribuicao das tarefas de cuidado familiarentre
homens e mulheres. Tal recomendacado considera a possibilidade de as mulheres
virem a ser, de certa forma, “penalizadas” pelas responsabilidades familiares, dada a
sobrecarga de atividades e os desafios para focar na prépria carreira, conforme
observado no Banco WXZ. Ha de se reconhecer, no caso aqui estudado, que essa
“‘penalizacdo” estd impactando na escolha feminina de ascender na hierarquia
organizacional.

No Banco WXZ, ao escolher pela ascenséo profissional,a mulhergerente se
depara com questdes praticas, tais como mudar de cidade e de residéncia, levar ou
deixar os filhos na cidade de origem, buscar nova escola para as criangas e contratar
profissionais domésticos. Caso concorde com a mudanca de cidade, a mulher-mae
também concorda em abandonar a sua tradicional rede de apoio, constituida por
familiares e amigos. A escolha pela ascensao é facilitada (ou determinada) pelo apoio
do cdnjuge, que nem sempre consegue acompanhar as mudangas geograficas da

mulher, dada a sua propria carreira profissional. Além disso, o julgamento social, que
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responsabiliza a mulher pelo cuidado com as criancas e com o lar, condena a atitude
daquela que deixa a sua casa em busca de satisfazer as suas aspiragdes de carreira.

Esse contexto reflete uma questao histérica e estrutural vivenciada pela mulher
na sociedade, e ndo apenas relacionada a instituicdo pesquisada. Todavia, enquanto
o Banconao considerar, por meios de agdes concretas, as especificidadesda gerente
mulher no esforgco de conciliar a gestdo das agéncias e os deveres familiares, a
ascensao feminina seguira exigindo certos sacrificios das mulheres. A esse respeito,
a Nota 3 da OIT (20097) comenta que as empresas que se dispdem a adotar medidas
para apoiar a conciliagao entre o trabalho e a vida familiar vem gerando inumeros
beneficios, a elas e a seus funcionarios, homens e mulheres. Ao adotar tais medidas,
a OIT (20097?) considera que as empresas assumem a sua Responsabilidade Social
no contexto da promocéo do equilibrio entre o trabalho e a vida familiar, adotando a
postura denominada family-friendly.

As medidas mencionadas nas Notas da OIT (20097?) sdo bastante simples, e
nao demandam grande dispéndio de recursos. Trata-se tdo somente de incentivara
adequacgado cultural, a comecgar pelas liderangas da organizagdo. No caso da
instituicdo financeira pesquisada, trata-se da assuncdo de compromisso para
promover praticas de conciliacdo trabalho-familia capazes de definir as questdes
envolvendo a ascensdo e a mobilidade para homens e mulheres. A partir dessas
definigbes, € possivel que mais mulheres desejem assumir o desafio de liderar
agéncias estratégicas no Banco WXZ.
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APENDICE A - CARTADE ANUENCIA

CARTA DE ANUENCIA

Eu

(nome e cargo)

concedo a anuéncia para a realizacao da pesquisa intitulada: LIDERANCA FEMININA:
Uma escuta sobre a (ndo) participagdo das mulheres em cargos de gestio de uma
instituicdo financeira do Brasil, sob a coordenagao da mestranda Clarissa Kubica
Pavéo Lorensini e orientacéo da Prof. Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral, que tem
como objetivo analisar os motivos da baixa participagdo de mulheres em cargos de
gestdo de agéncias estratégicas de uma instituicdo financeira do Brasil.

O estudo é de abordagem qualitativa, de carater exploratorio, com coleta de
dados através da realizagao de entrevistas e grupos de foco, cujos participantes serdo
os gerentes gerais das agéncias de varejo do estado do RS.

Estou ciente de que o estudo respeitara a legislagdo sobre a pesquisa com
seres humanos, mencionada na Resolucao n°® 510/2016 CNS-CONEP , do Conselho
Nacional de Saude. O mesmo, portanto, sera realizado mediante a assinatura dos

participantes no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

3 de de 2020.

(local)

Responsavel pela anuéncia

Nome:

Assinado eletronicamente por:
F2258999 - DAMNIELLE ALVES DA SILVA - 04/01/2021 &s 12:10
Cadigo Validagdo: 3555660427929DL

https://www49 bb.com br/assinatura-digital/#/17 506276, 1,
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

(entrevista)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa sobre Liderancga
Feminina e Carreira de Mulheres no Setor Bancario, cujo objetivo geral € analisaros
motivos da baixa participagdo de mulheres em cargos de gestdo de agéncias
estratégicas de uma instituigdo financeira do Brasil. Essa pesquisa constitui requisito
parcial para obtencgéo do titulo de Mestre em Gestdo e Negdcios, pelo Programa de
Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS.

Neste momento, sua participacédo se da através de uma entrevista, quetera o
audio gravado, para posterior transcricdo das falas. Dessa forma, vocé estara
contribuindo para o desenvolvimento de novos conhecimentos e entendimento acerca
desta tematica, cada vez mais discutida em nossa sociedade, mas que carece de
pesquisa académica, o que podera, eventualmente, beneficiar vocé e outras pessoas
no futuro.

Os registros serdo sempre tratados confidencialmente, e utilizados somente
para fins desta pesquisa. A sua participacao € voluntaria e nao obrigatoria, os riscos
da pesquisa sdao minimos e, nesse sentido, se a qualquer momento vocé sentir
qualquerdesconforto ou constrangimento, podera desistir e retirar seu consentimento.

Caso vocé tenha duvidas, queira maiores informagdes sobre este estudo e/ou
tenhainteresse em receber uma devolugao global dos resultados da pesquisa, podera
entrarem contato com a pesquisadoraresponsavel, mestranda Clarissa Kubiga Pavao
Lorensini, pelo e-mail clarissapavao@bb.com.br.

Por recomendacao da OMS e do Ministério da Saude em relagao ao Covid-19,
as entrevistas realizadas no ano de 2020 ocorrerdo de forma remota. Assim, ao
confirmar seu aceite no presente Termo: 1) vocé autoriza a sua participagao na
pesquisa, e aceita que seus dados coletados em audio sejam usados para fins
cientificos; e 2) declara que foi informado dos objetivos e dos procedimentos desta
pesquisa.

Ao marcar a opcao “aceito participar da pesquisa’, e retornar-me por e-mail
este documento, vocé estara assinando virtualmente o Termo de Consentimento. E
importante que vocé também guarde uma copia deste TCLE.

Atenciosamente,
Clarissa Kubica Pavao Lorensini — mestranda e pesquisadora responsavel

() Aceito participar da pesquisa

,___,de de 20 .

(local)
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APENDICE C - ROTEIRODE ENTREVISTAS 1

PROJETO DE PESQUISA: LIDERANCA FEMININA E CARREIRA DE MULHERES - Uma
escuta sobre a (ndo) participacao feminina em cargos de gestao de um banco brasileiro

ROTEIRO DE ENTREVISTASEMI ESTRUTURADA

A seqguir, serdo realizadas algumas perguntas para permitir a analise dos motivos da
baixa participagdo de mulheres em cargos de gestdo de agéncias estratégicas na instituicdo
financeira pesquisada.

Parte | - Dados Sociodemograficos do(a) entrevistado(a)

. Sexo:

. |dade:

. Estado Civil:

. Numero de Filhos:

. Idade dos Filhos:

. COnjuge também exerce atividade profissional?

. Moram a maior parte do tempo em mesma residéncia?

. Quem é o responsavel pela principal renda familiar?

. Grau de Escolaridade:

. Area de formagao académica:

. Tempo total de trabalho na instituicdo financeira pesquisada:

. Cargo atual — nivel de geréncia:

. Tempo total como Gerente Geral em mesmo nivel de agéncia:
. Numero de agéncias em que ja exerceu o cargo de Gerente Geral (incluir a agéncia atual):

ONOO TP, WONOOOODRA, WON =

Parte Il — Percepg¢oes sobre Lideranga Feminina e Estereétipos de género:
A seguir serdo apresentadas algumas perguntas sobre sua compreensao a respeito da
Lideranca Feminina e Estereétipos de Género:

1. Como o fato de ser mulher “lider" impacta a ascensao profissional no Banco WXZ?
2. Qual o comportamento a ser adotado pelas mulheres lideres para que sejam
percebidas como competentes por seus pares, superiores e subordinados?

3. Qual o comportamento a ser adotado pelas mulheres lideres para que tenham
efetivas possibilidades de promogao na carreira?

4. Em sua opinidao, por que motivos o Banco WXZ elabora e divulga politicas de
incentivo a lideranga feminina?

5. Que recomendacgdes vocé faria a instituicdo no sentido de estimular maior numero
de mulheres a ocupar cargos de 1a. Gestoraem agéncias do varejo?

Parte lll — Percepg¢oes gerais sobre encarreiramento feminino:

1.Quais as principais barreiras enfrentadas pelas mulheres lideres em relagdo ao seu
encarreiramento no Banco?

2. Na sua percepgao, os caminhos de encarreiramento percorridos por homens e
mulheres é o mesmo? Por qué?

3. No Banco “WXZ”, as mulheres tém as mesmas possibilidades de encarreiramento?
Justifique:
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4. Em sua opiniao, homens e mulheres lideres levam o mesmo tempo para atingir seus
objetivos de carreira? Por qué?

5. Como vocé percebe a efetividade das politicas de incentivo adotadas pelo Banco
(cotas, Programa Lideranga Feminina, entre outros) na redugao das barreiras existentes
e auxilio as mulheres no encarreiramento?

6. Como o Banco WXZ poderia tratar de modo mais efetivo as principais barreiras ao
encarreiramento feminino?

Parte IV —Percepc¢oes sobre liderangca feminina e encarreiramento no Banco — possiveis
limitagoes:

1. Qual é o seu objetivo de encarreiramento? A que cargo pretende chegar e em quanto
tempo?

2. Na sua opiniao, por que existem tdao poucas mulheres ocupando o cargo de 1a.
Gestora em agéncias estratégicas?

3. Em que medida o incentivo dos pais e o apoio doméstico tende a influenciar a
decisdo da mulher em ascender na carreira?

4. Em que medida a presenga de mulheres nos comités decisorios poderia impactar na
ascensao de maior numero de mulheres lideres no Banco “WXZ”?
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APENDICE C - ROTEIRODE ENTREVISTAS 2

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

U'UNISINOS UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E NEGOCIOS
NiVEL MESTRADO

PROJETO DE PESQUISA:

LIDERANCA FEMININA E CARREIRA DE MULHERES: Uma escuta sobre a (ndo) participagdo das
mulheres em cargos de gestao de uma institui¢ao financeira do Brasil

Descreve-se abaixo o fluxo utilizado para a realizagdo das entrevistas, respeitando a seguinte ordem
de atividades:

1. Ao remeter o convite aos entrevistados, a pesquisadora presta esclarecimentos basicos sobre a
pesquisa: a instituicdo em que estuda, o propdsito da pesquisa, o propdsito da entrevista e o ritual a
serseguido;

2. Antes da realizagdo da entrevista, a pesquisadoracoletaa assinatura do entrevistado no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE);

3. A entrevista é agendada e gravada (apenas o dudio) pela pesquisadora;

4. A pesquisadorainicia a entrevista pelo briefing;

5. A pesquisadora realiza as perguntas definidas no roteiro;

6. A pesquisadorarealiza o debriefing;

7. A pesquisadoraencerraa gravacao da entrevista.

Briefing

“Comoaluna do curso de Mestrado Profissionalem Gestdo e Negdcios da Unisinos, estou conduzindo
uma pesquisa com o objetivo de analisar os motivos da baixa participacdo de mulheres em cargos de
gestdo de agéncias estratégicas (agéncias nivel A) no Banco WXZ.

Uma das etapas do trabalho consiste na realizacdo de entrevistas com gerentes gerais, homens e
mulheres. Todas as entrevistas serdo gravadas em 3audios e todo o seu conteudo, assim como a
identidade dos entrevistados, serdo considerados anénimos e confidenciais.

Ressalto que as informacdes serdo tratadas de forma académica com o objetivo Unico de auxiliar na
andlise do fendbmeno estudado.

Esclareco que, durante o transcurso da entrevistaou mesmo ao final dela, vocé terd autonomia para
indicar se estd de acordo ou ndo com o conteudo produzido e com sua utilizacdo para fins cientificos.”

ROTEIRO DE ENTREVISTA:

Perguntas quanto aos dados sociodemograficos do(a) entrevistado(a):

Qual a sua idade e estado civil?
Seu cbnjuge também exerce atividade profissional? O casal reside a maior parte do tempo em mesma
residéncia?

3. Tem filhos? Quantos? Qual a idade dos seus filhos?

4. Qual o seugrau de escolaridade e drea de formagdo académica?




157

Trabalhas ha quanto tempo no Banco WXZ?

Qual o seu cargo atual (nivel de agéncia)?

Ha quanto tempo vocé é Gerente Geral nesse mesmo nivel?

Em quantas agéncias vocé ja exerceu o cargo de Gerente Geral (incluir a agéncia atual)?

© N o w

PERGUNTAS ELABORADAS COM BASE NOS OBJETIVOS DE PESQUISA E TEMATICAS GUIA:

1. Na sua opinido, como o fato de ser mulher “lider" impacta a ascensdo profissional no Banco
WXZ?

2. Qual o comportamento a ser adotado pelas mulheres lideres, em sua visdo, para que sejam
percebidas como competentes por seus pares, superiores e subordinados, e assim tenham
efetivas possibilidades de ascensado profissional?

3. Na sua percepgdo, quais as principais barreiras enfrentadas pelas mulheres lideres (gere ntes
gerais) para a sua evolugdo na carreira no Banco?

4. Como vocé percebe as possibilidades de carreira oferecidas aos homens e as mulheres pelo
Banco “WXZ"?

5. Qual é o seuprincipal objetivo de carreira? A que cargo pretende chegare em quantotempo?

6. Fale sobre as coisas que te fariam abrir m3do deste objetivo ou protelar ou seu atingimento:

7. Na sua trajetoria profissional, quais as principais escolhas e principais renuncias que teve fazer
para chegar onde esta?

8. Em sua opinido, por que existem tdo poucas mulheres ocupando o cargo de la. Gestora em
agéncias nivel A?

9. Comovocé percebe osimpactos do Programa Lideranga Feminina e demais politicas de incentivo
a ascensao profissionalde mulheres, incluindo as cotas, na carreira das mulheres da instituicao?

10. Que recomendacgGesvocé faria ao Banco no que tange ao encarreiramentode mulheres gerentes
gerais, de modo a estimular maior nimero de gestoras em agéncias nivel A?

11. No seu ponto vista, quais seriam os resultados em termos de ocupacao feminina nas liderancas,
caso houvessem mais mulheres no nucleo decisério? (exemplos: mais diretoras, estaduais,
regionais, etc.)

12. Como vocé entende que o apoio do conjuge pode influenciar a decisdo de encarreiramento no
Banco? E os cuidados domésticos e filhos, como influenciam?

13. Vocé desejafazeralgum outro comentdrio sobre o assunto, outem alguma pergunta?

Debriefing
“Prezado(a) ______,queroagradecer peloseutempo e pela participagdo na entrevista. Estarei

a suadisposicdo para esclarecer qualquer duvida arespeito deste trabalho. Eu Ireianalisar o conteudo
produzido e apds, posso entrar em contato novamente caso surja necessidade de algum
esclarecimento adicional?







