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RESUMO

No Brasil, 0 nimero de mulheres nos assentos dos conselhos de administracéo € bem
inferior ao de homens, todavia, houve um crescimento de executivas nas presidéncias
das empresas e em outros cargos de lideranca de 2019 a 2022, o numero de CEOs
mulheres subiu de 13% para 17%. No setor bancario brasileiro a realidade néo é
diferente, o nimero de mulheres em cargos de média e alta gestdo ainda é bem
inferior ao dos homens. Por todo 0 exposto, 0 objetivo desta pesquisa foi compreender
guais séao os facilitadores e as barreiras para mulheres alcancarem cargos de média
e alta gestdo nos bancos fisicos brasileiros. Para tal, se realizou uma pesquisa
gualitativa, exploratoria, com dados primarios e com corte transversal. O campo de
estudo desta pesquisa foram os bancos fisicos brasileiros. A populagdo alvo foi
composta por executivas e ex-executivas de meédia e alta gestdo dos bancos fisicos
do Brasil. Os resultados das 14 entrevistas apresentaram 43 facilitadores e 21
barreiras que foram analisadas com a técnica de analise tematica. Cabe salientar que
o numero de facilitadores a ascenséo a lideranca feminina é superior ao numero de
barreiras enfrentadas por estas executivas e ex-executivas da amostra para ascender

profissionalmente.

Palavras-chave: Executivas; ex-executivas; barreiras; facilitadores; bancos.



ABSTRACT

In Brazil, the number of women on board of directors seats is much lower than that of
men, however there was an increase in executives in the presidency of companies and
in other leadership positions from 2019 to 2022, o o The number of female CEOs rose
from 13% to 17%. In the Brazilian banking sector the reality is no different, the number
of women in media and senior management roles is still much lower than men. For all
of the above, the objective of this research will be to understand what are the facilitators
and barriers that women face in reaching middle and senior management positions in
Brazilian financial banks. To this end, qualitative, exploratory research was carried out,
using primary and cross-sectional data. The field of study for this research was
Brazilian financial banks. The target population was made up of executives and former
media executives and senior management of financial banks in Brazil. The results of
the 14 interviews present 43 facilitators and 21 barriers that were proven using the
thematic analysis technique. It is worth noting that the number of facilitators to the rise
of female leadership is greater than the number of barriers faced by these executives

and former executives in the sample to advance professionally.

Keywords: Executives; former executives; barriers; facilitators; banks.
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Capitulo 1
1 INTRODUCAO

A Declaracdo Universal dos Direitos Humanos da ONU (Organizacdo das
Nacdes Unidas) de 1948 em seu artigo 2° prevé que “todos tém direito a todos os
direitos e liberdades estabelecidos nesta declaragédo, sem distincdo de qualquer
espécie, como raga, cor, sexo, idioma, religido, opinido politica ou de outra natureza,
origem nacional ou social, riqueza, nascimento ou outra condi¢do” (Russen et al.,
2021, p.1). Ainda, Russen et al. (2021) mencionam que essa declaracdo foi um
despertar para que homens e mulheres tivessem representatividade e oportunidades
iguais.

Segundo a Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT, 2016), apesar das
mulheres representarem mais de dois tercos da forca de trabalho mundial, mulheres
e homens ainda ndo séo tratados de forma igualitaria no mercado de trabalho. Por
exemplo, Freund e Hernandez-Maskivker (2021) apontam que as mulheres ainda
possuem salarios mais baixos que os homens com a mesma escolaridade que a sua.
Somente 5% dos membros dos conselhos de administracdo da Fortune 500 (500
maiores empresas dos Estados Unidos) e 21,3% dos membros na Fortune 1000 (1000
maiores corporacdes dos EUA) mulheres (Baselga-Pascual & Vahamaa, 2021), e
apenas 50% das empresas do Russell 3000 (3000 maiores empresas do EUA)
possuiam uma ou nenhuma mulher nos seus cargos do conselho de administragéo,

em 2018 (Baselga-Pascual & Vahamaa, 2021).

De acordo com Almeida (2023), no Brasil, o numero de mulheres nos assentos

dos conselhos de administragdo € bem inferior ao de homens, todavia houve um
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crescimento de executivas na presidéncia das empresas e em outros cargos de
lideranca de 2019 a 2022, o numero de CEOs mulheres subiu de 13% para 17%.
Ainda cita Almeida (2023), que houve um aumento da participacdo feminina em outros
cargos de lideranca de alta gestdo no mesmo periodo, de 2019 a 2022, o percentual
de vice-presidentes aumentou de 23% para 34%, de 16% para 21% dos membros do

conselho e se manteve o percentual de diretoras, 26%.

Especificamente no setor bancario, como nos bancos europeus, apesar do
guantitativo de mulheres nos conselhos de administragcdo estar crescendo, as
mulheres representam apenas 40% do numero de alta executivas nos grandes
bancos, listados em bolsa; e de 15% para bancos de menor porte, ndo listados em
bolsa (Menicucci & Paolucci, 2021). Por conta de tais discrepancias com relacdo a
representatividade feminina nos altos cargos de lideranca das corporacdes, Menicucci
e Paolucci (2021) argumentam que € importante um equilibrio de género nos
conselhos de administracdo. Assim, a busca por esse equilibrio passou a ser objeto
de leis de cotas em alguns paises europeus, a qual impds cotas minimas para
representacao feminina nos conselhos de administracédo de sociedades andnimas S/A

(Menicucci & Paolucci, 2021).

Desta forma, varios pesquisadores, como Burkhardt et al. (2020) e
McGuinness, (2019) se dedicam a essa tematica. Por exemplo, Burkhardt et al. (2020)
defendem que um maior indice de mulheres em conselhos de administracdo das
empresas estd ligado a um melhor desempenho de indicadores ambientais, mais
investimentos em inovacéo, tecnologias verdes, produtos ecologicamente corretos e
incentivos a politicas de consumo consciente. Ja McGuinness, (2019) aponta em sua

pesquisa com empresas IPO chinesas listadas no Main Board da HKEX durante 2005-
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2009, que mulheres em equipes de gerenciamento sénior ddo maior credibilidade as
empresas, impactando positivamente em seus IPOs, pois subscritores de qualidade
valorizam a boa fé e a alta escolaridade femininas, o que aumenta o aporte de capital

nestas empresas.

Neste sentido, Segovia-Pérez et al. (2021) enumeram alguns facilitadores que
contribuem para que as mulheres ascendam em cargos de lideranga na industria
hospitalar de Madrid, capital espanhola. Dentre esses facilitadores estdo as
habilidades de lideranca, flexibilidade e forte relacionamento interpessoal (Segovia-
Pérez et al., 2021), as habilidades sociais e interpessoais, experiéncia e conhecimento

especializado, maior qualificacéo profissional e trabalho arduo (Cimiroti¢ et al., 2017).

Por outro, ha inUmeros dificultadores para as mulheres galgarem (alcancarem)
cargos de lideranca de média e alta gestdo como: a esteriotipizacdo feminina
equivocada, a qual ndo condiz com a figura esperada de um lider (em aspectos de
autoridade, forca e foco), o que condena as mulheres a posi¢des organizacionais que
sejam similares as tarefas domésticas (Segovia-Pérez et al., 2021), dificuldade entre
equilibrar a vida pessoal e a profissional e sacrificios na vida pessoal (Cimiroti¢ et al.,
2017). Ainda, Russen et al. (2021), realizaram uma revisao sistematica da literatura e
identificaram algumas dificuldades que as mulheres enfrentam para alcancarem
cargos de lideranca no setor de hotelaria e turismo. Ainda, Russen et al. (2021) cita
como exemplo, barreiras pessoais, como conciliar a dupla jornada, trabalho e lar;
barreiras organizacionais como a auséncia de mentorias e de programas de incentivo
a lideranca feminina; e barreiras sociais como o preconceito de género e a cultura do

patriarcado.
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Desta forma, embora haja estudos que tratam da lideranca feminina, dos
facilitadores e das barreiras para a ascensao das mulheres em cargos de lideranga
em outros setores da economia, algumas lacunas foram identificadas. Primeiro,
apesar de existirem estudos (De Vita & Magliocco, 2018; Menicucci & Paolucci, 2021)
sobre os impactos positivos ou negativos da lideranca feminina no setor bancario, séo
escassos 0s estudos no contexto brasileiro. Apesar de existirem estudos sobre o0s
facilitadores e as barreiras, estes foram realizados em outros setores da economia
como: o de Cimiroti¢ et al. (2017) no setor contabil, e o de Deiana e Fabbri (2020) no

de hospitalidade e turismo e ndo no setor bancario brasileiro.

Diante do exposto acima, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: quais
séo os facilitadores e as barreiras que as mulheres enfrentam para alcancarem cargos
de média e alta lideranca (superintendéncia, diretoria, vice-presidéncia e presidéncia)
nos bancos brasileiros? O objetivo desta pesquisa sera compreender quais sao 0s
facilitadores e as barreiras que as mulheres enfrentam para alcancarem cargos de

meédia e alta lideranca nos bancos fisicos brasileiros.

Ainda, esta pesquisa se justifica de forma teorica. Primeiro, ao avancar na
literatura sobre lideranca feminina no contexto brasileiro, dado que os estudos
anteriores foram realizados na Espanha (Segovia-Pérez et al.,, 2021), na Italia
(Menicucci & Paolucci, 2021) e na China (McGuinness, 2019). Segundo, ao buscar
compreender quais sao os facilitadores e barreiras para as mulheres alcancarem
cargos de média e alta lideranca, em bancos e no contexto brasileiro, devido as
pesquisas anteriores como a de Cimiroti¢ et al. (2017), realizada no setor contabil da

Austria. E em terceiro lugar este estudo busca compreender as vérias variaveis que
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descrevem os facilitadores e as barreiras que as mulheres encaram para preencher

altos cargos de lideranca.

De forma prética, essa pesquisa se justifica, pois apesar da pressdo da
sociedade, do mercado e da legislacdo, o nimero de homens nos conselhos de
administracdo das empresas € ainda superior ao de mulheres (Martinez-Garcia et al.,
2022). Logo, os resultados desta pesquisa podem auxiliar mulheres que almejam
posicOes superiores em suas carreiras, a identificar quais sdo os fatores que sao
facilitadores e dificultadores para o crescimento profissional das mulheres em cargos
de lideranca. Ao conhecer os facilitadores e barreiras, para que elas possam com
estas informacgOes criar planos de agcdo para fortalecerem seus pontos positivos e
mitigar os dificultadores. Também se espera com esta pesquisa ajudar a Gestao de
Recursos Humanos das organizacfes no planejamento de programas de incentivo e

apoio a lideranca feminina.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 LIDERANCA FEMININA

Nas ultimas décadas, o tema lideranca feminina tem chamado bastante
atencao na literatura de carreira, que pesquisam sobre as implicagcdes das mulheres
em cargos de alta gestdo no desempenho financeiro, no risco e na governanca
corporativa das empresas (Menicucci & Paolucci, 2021). E concomitantemente
segundo Nguyen et al. (2020) a diversidade de género em conselhos corporativos,
visto sua relevancia, passou a ser um dos temas mais debatidos pela academia, pelos

governos, legisladores de politicas publicas e 6rgdos internacionais.

Na mesma linha deste tema, Schneid et al. (2015) citam que o aumento de
trabalhadoras em todos os setores da economia fez com que houvesse uma maior
diversidade de género nas empresas. E esta maior quantidade de mulheres também
em cargos estratégicos das empresas, de acordo Burkhardt et al. (2021), faz com as
empresas tenham uma melhor tomada de decisdo e passam a se preocupar mais com
0 impacto destas decisdes para a sociedade e para 0 meio ambiente. Ainda segundo
Burkhardt et al. (2021), apesar de ndo ser comprovado que mais mulheres num
conselho de administracdo gerem maior resultado para a empresa, sugere-se gue as
mulheres quando em cargos de gestdo contribuem para os investimentos em
sustentabilidade. Por outro lado, conforme exposto por Russen et al. (2021), no setor
de hospitalidade e do turismo, as organizacbes que possuem mulheres em seus

conselhos de administracdo, obtém melhor desempenho financeiro.
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Ainda nesse sentido, Shore et al. (2009) argumenta que a lideranca feminina
no ambiente de trabalho pode gerar implicagdes positivas quanto negativas no clima
organizacional. De acordo com Vilela et al. (2021) a diversidade de género nas
equipes pode interferir positivamente na performance destes times, por conta da
diversidade de experiéncias, perspectivas, especializacdo e competéncia dos seus
integrantes, o que contribui para o enriquecimento de todo o grupo. De acordo com
McGuinness (2019) quanto maior for a diversidade de género nas empresas, maior
sera a capacidade das equipes na resolucdo de problemas, na inovagdo e na

transparéncia das informagodes.

Nesta mesma seara, Burkhardt et al. (2021) constatou em seu estudo que as
mulheres sdo educadas desde jovens a serem mais empaticas e compreensivas com
as demais pessoas, assim as corporacdes com mais mulheres na alta administracao
apresentam melhor desempenho ambiental. Ainda, segundo Burkhardt et al. (2021),
gue identificaram uma relacdo direta entre um maior quantitativo de executivas nos
conselhos de administracéo das grandes empresas e 0 sucesso destas empresas em
muitos indicadores-chave, como: nos indicadores de sustentabilidade, de criacdo de

produtos ecologicamente corretos e no uso mais consciente dos recursos naturais.

Todavia, de acordo com Shore et al. (2009), a lideranca feminina também pode
manifestar efeitos negativos em funcdo da discriminacdo sexual, estere6tipos de
género e vieses decorrentes da comparacao social e preconceito de género. Tais
efeitos negativos descritos anteriormente tendem a dificultar o ingresso da mulher no
mercado de trabalho, por isto, de acordo com Lopes e Hilal (2015), as organiza¢cfes
estdo sentindo a necessidade da criacdo de melhores condicBes para auxiliar a

entrada e a manutencéo da forca de trabalho feminina nas empresas.
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Para incentivar a insercdo das mulheres nas empresas e sua ascensao
profissional, de acordo com Nekhili et al. (2020), a Franca em janeiro de 2011 criou
uma lei de cotas que obrigava as empresas de capital aberto a nomearem no minimo
40% de mulheres para seus conselhos de administragdo. Por conta de ter sido
pioneira na lei de cotas de género, a Franga, com a Lei “Copé-Zimmermann” de 27 de
janeiro em 2011, de acordo com Adachi (2022) j& possuia um percentual de 45,3%
em 2021 de mulheres em conselhos de administracéo de grandes empresas, segundo
o Instituto Europeu para a Igualdade de Género, enquanto outros paises da EU (Uniéao

Europeia) apenas, entre 36% e 38%.

Conforme Adachi (2022), por conta de tantos paises da UE estarem instituindo
tais cotas, o Conselho e o Parlamento Europeu estéo legislando uma lei de cotas de
participacdo feminina em conselhos para toda EU. Tal lei, segundo Adachi (2022)
obriga que as empresas de capital aberto possuam até 2026: 40% de mulheres em

colegiados sem funcéo executiva e 33% em conselhos com funcdes executivas.

Ja no Brasil, segundo o IBGE (2018) o nivel de ocupacéo das vagas de trabalho
ocupadas por mulheres ainda € inferior ao dos homens: no fim de 2018, por exemplo,
as mulheres ocupavam 44,5% das vagas, enquanto o dos homens, 63,6%. No Brasil
ainda ndo ha uma lei de cotas de participacdo de mulheres em conselhos de
administracdo, mas ha um projeto de lei, 0 1246/21 na Camara dos Deputados que
ird institucionalizar que toda empresa publica possua um quantitativo minimo de 30%
de mulheres em seus conselhos de administracdo e que 30% deste percentual seja

formado por mulheres autodeclaradas negras.

Neste mesmo contexto, Nguyen et al. (2020) em sua pesquisa que teve como

base de dados uma revisao de literatura de 634 papers de 270 revistas académicas
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de diversas éareas: contdbil; de auditoria e financas; de governanca corporativa;
negocial; de RSE (Responsabilidade Social Coorporativa); econémica; de género; de
lideranga e de gestdo; administrativa; de ciéncias sociais e de sociologia de 1981 a
2019 chegou a concluséo que as mulheres melhoram o desempenho financeiro e ndo
financeiro das corporagdes quando fazem parte de seus conselhos de administracao.
Nguyen et al. (2020) também ressalta em seu mesmo estudo que as mulheres

enfrentam muitas barreiras de género para se tornarem membros de tais conselhos.

Além disso de acordo com Russen et al. (2021) em seu estudo que teve como
base a analise de 26 pesquisas do setor de hospitalidade e turismo chegou a
conclusao de que as corporagdes com mais mulheres nos assentos de seus conselhos
possuem um ambiente de trabalho que proporciona uma melhor experiéncia de
trabalho para o funcionario, o que gera menor rotatividade e maior engajamento deles.
Russen et al. (2021) também salienta que estas empresas supracitadas conseguem
passar uma melhor imagem para o mercado e para a sociedade, gerando clientes

mais fidelizados a seus produtos ou a seus servicos.

Em contraponto, Ajaz et al. (2020) em seu estudo com uma amostra de 100
empresas listadas na Bolsa de Valores do Paquistdo chegou a conclusdo de que a
lideranca feminina ndo afeta positivamente a sustentabilidade, nem a imagem e nem
o desempenho financeiro das mesmas. Bristy et al. (2020) também na sua pesquisa
com 839 empresas de capital aberto de Xangai e de Shenzhen entre 2008 a 2016
verificou que a lideranca feminina nos conselhos de administracdo destas empresas

nao afetou o desempenho da RSE.
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2.2 LIDERANCA FEMININA NO SETOR BANCARIO

Na ultima década, segundo Galletta et al. (2022) os pesquisadores da gestdo
financeira focaram no tema da lideranca feminina, ao dar luz as caracteristicas das
mulheres que podem fazer diferenca no desempenho financeiro das instituicoes
bancarias. Ainda para Galletta et al. (2022) a lideranca feminina na alta gestao faz
com que haja uma maior percepcao de todo o ambiente organizacional, o que pode
se refletir numa melhor tomada de decisdo, num melhor desempenho financeiro,

social, ambiental, de risco e de governanca corporativa dos bancos.

Nesse contexto, conforme De Vita e Magliocco (2018), os bancos europeus,
por conta de a Europa ser a pioneira com a lei de cotas de mulheres para conselhos
de administracdo de grandes empresas, vem aumentando gradativamente o numero
de executivas nos conselhos de administracéo, apesar do percentual de mulheres ser

de 40% para os bancos listados em bolsa, e 15% para os néo listados.

Na Itélia, com o advento da lei de cotas obrigatérias de 40% para mulheres em
conselhos de administracdo em empresas listadas e estatais, ainda de acordo com
De Vita e Magliocco (2018), houve um aumento consideravel no nimero de assentos
de executivas nestes conselhos. Entretanto, segundo estes autores, mudancas
significativas ndo foram observadas nos bancos italianos, pois, principalmente em
bancos néo listados em bolsa, as mulheres ndo tendem a ser alocadas em cargos

estratégicos.

Concomitantemente, Palvia et al. (2020) correlacionou a alta gestdo feminina
nos bancos e a tolerancia a riscos no mercado bancario dos EUA, e teve como

conclusdo de que os bancos que possuem mulheres em seus conselhos de
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administracdo e com grande carteira de crédito imobiliario possuem indices de
inadimpléncia menores que os demais. Além do que, ainda de acordo com Palvia et
al. (2020) estes bancos liderados por mulheres e com alta exposi¢céo imobilidria eram

menos vulneraveis a falirem apds crises no mercado imobiliario.

Corroborando o exposto acima, Belucci et al. (2010) argumentam que as
mulheres que trabalham com crédito séo mais cuidadosas com o risco que os homens
e tendem a restringir a liberacéo de crédito para seus clientes. E de acordo com Palvia
et al. (2020) os empreéstimos concedidos por mulheres agentes de crédito possuem
taxas de inadimpléncia bem menores que os concedidos por homens na mesma
funcdo de operador de crédito. Berger et al. (2014) também defendem que quanto
mais mulheres ha no conselho de administracdo, menor o risco da carteira de crédito.
Ja Palvia et al. (2020) argumentam que os bancos que possuem mulheres na sua alta
gestdo possuem capital proprio mais solido e conservador e estdo menos sujeitos a

faléncia.

Em contraponto aos autores acima, Adams e Ragunathan (2015) defendem
gue o numero de mulheres nos conselhos de administracdo ndo possui interferéncia
significativa nos riscos assumidos pelos bancos. E para Fan et al. (2019) até uma
guantidade minima nos conselhos de administracdo dos bancos podem fazer com que

nao haja tanto foco nos resultados desta instituicdo financeira.

Ainda neste contexto, Baselga-Pascual e Vahdmaa (2021) afirmam que a
gestdo feminina esta vinculada a uma maior preocupacdo com a responsabilidade
social, decisbes menos arrojadas e consequentemente um menor apetite ao risco. Em
relacdo ao desempenho financeiro e de risco da lideranca feminina, Baselga-Pascual

e Vahamaa (2021) que defendem que ha melhor desempenho das empresas com
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mulheres nos conselhos de administracdo, e h4 outros como o de Atkinson et al.
(2003) e o de Dwyer et al. (2002) que comprovam que € irrelevante para o
desempenho e o risco das instituicdes financeiras o percentual de executivas no seu

alto escalao.

2.3 FACILITADORES DA LIDERANCA FEMININA

Diversos estudos enumeram os facilitadores que auxiliam as mulheres a
ascenderem a cargos de lideranca nas organizacdes (Adachi, 2022; Cimirotic et al.,
2017; Freund & Hernandez-Maskivker, 2021; Martinez-Garcia et al., 2022; Ohlott et
al.,1994; Segovia-Perez et al., 2021; Valimaki et al., 2009). Assim, diversas podem ser
as variaveis individuais que impulsionam as mulheres a ascenderem a cargos de
meédia e alta gestdo, por exemplo, cita Martinez-Garcia et al. (2022), a alta
escolaridade feminina. Segundo Adachi (2022), conforme dados da Comissdo
Europeia, as mulheres representam 60% dos profissionais com formacao universitaria
da UE, em geral possuem maior escolaridade que os homens. Adachi (2022) ainda
aponta que as mulheres so6 sédo 30,6% dos membros dos conselhos de administracao
das empresas listadas em bolsa da EU e s6 8,5% atuam como presidente destes
conselhos. S6 na Espanha, como cita Martinez-Garcia et al. (2022), mais de 50% dos
graduados nas universidades espanholas sdo mulheres desde os anos 90 e em 2017
este percentual se aproximou de 60%, porém ainda sdo minoria nos conselhos de

administracdo e nas diretorias de grandes empresas.

Além disso, as mulheres tendem em geral a serem mais empaticas e terem
maior capacidade de agregar o time que os homens, segundo Cimiroti¢ et al. (2017)

e Segovia-Pérez et al. (2019) tais habilidades contribuem para a ascenséo profissional
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feminina. Outro fator facilitador citado por Cimiroti¢ et al. (2017) foi a ambigéo, em sua
pesquisa no setor contabil muitas entrevistadas atribuiram o seu sucesso a ambicéo
gue impulsionou a sua maior escolaridade e experiéncia profissional que seus pares

do sexo masculino.

Nesta mesma seara para Cimiroti¢ et al. (2017) e Segovia-Pérez et al. (2019)
outros fatores que impulsionam a carreira feminina sédo a sua experiéncia profissional
e 0S seus conhecimentos especializados em sua area de atuacdo profissional, as
mulheres tendem buscar se especializar mais que 0s seus pares do sexo masculino
para poderem competir com eles por uma posi¢cao gerencial, ou seja, precisam ser
superiores tecnicamente que os seus concorrentes homens. Ainda de acordo com
Cimirotic et al. (2017) o fator sorte foi citado como um facilitador por suas
entrevistadas, muitas delas alegaram que s6 conseguiram ascender profissionalmente

porque estavam preparadas, no local e hora certos.

Consubstanciado na tematica acima, talvez o mais importante impulsionador
da ascensao feminina a cargos de lideranca seja o planejamento ativo da carreira,
para Cimiroti¢ et al. (2017) e Segovia-Pérez et al. (2019) todas as mulheres que
ascenderam profissionalmente tinham seus planos de acao de carreira individuais. E
ainda segundo Cimiroti¢ et al. (2017) para por tal plano de acao individual em pratica,
trabalhavam muito, tinham uma rotina bastante ardua de trabalho, o que é apontado

como outro importante facilitador de ascensao feminina.

E para suportarem uma rotina tdo pesada de trabalho, Cimiroti¢ et al. (2017),
apontou que as mulheres gostavam muito do seu trabalho, se identificavam com o
trabalho, 0 que gerava mais comprometimento das mesmas e um trabalho de

exceléncia, outro impulsionador de carreiras femininas bem-sucedidas. Na mesma
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linha, de acordo com e Segovia-Pérez et al. (2019) as habilidades de lideranca
feminina corroboram para uma lideranca transformacional, na qual a lider consegue
influenciar o seu time de uma forma mais participativa, empatica e democratica para

a entrega de resultados organizacionais.

N&o apenas facilitadores de cunho individual contribuem para a ascenséo de
mulheres a cargos de lideranca, alguns autores também listam alguns fatores sociais:
Valimaki et al. (2009) afirma que a melhor divisdo das tarefas domeésticas e com a
criacdo dos filhos com o conjuge contribuem para que a mulher faca uma melhor
gestdo do seu tempo e se dedique mais horas ao seu trabalho e tenha maiores
chances de ascender e ameniza o peso da dupla-jornada feminina. Ja Cimiroti¢ et al.
(2017) traz como um fator facilitador social o aconselhamento do cdnjuge gestor,
muitas mulheres possuem conjuges que Sao gestores e possuem maior experiéncia,
estes as auxiliam no compartilhamento nas questdes de gestdo e de encarreiramento

da esposa.

Diversos autores apontam facilitadores profissionais a ascensao da mulher a
cargos de lideranca, sdo eles: Ohlott et al. (1994) em seu estudo relata que os
superiores hierarquicos das mulheres nas empresas possuem um papel fundamental
no crescimento profissional das mesmas, ja na pesquisa de Duller et al. (2017) grande
parte da populacdo entrevistada destacou como facilitador: a confianca de seu
superior em suas competéncias; outras ressaltaram a aprovacao ou apoio geral de
seu superior; algumas enxergavam seus superiores como mentores e muitas
enfatizaram que seu trabalho era valorizado, o que gerava promocdes. Nesta mesma

seara o mentoring de um superior, de um mentor da empresa ou da sua area de
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atuacdo para Cimirotic at al. (2017) e Gallhofer et al. (2011) também é um

impulsionador da ascenséao feminina a cargos de lideranca listado em suas pesquisas.

No tocante ao mesmo tema, outro facilitador observado por Cimiroti¢ et al.
(2017) e Biswas (2023) em suas pesquisas foi a inspiragdo de uma antecessora do
sexo feminino de sucesso na empresa ou na sua area de atuacao. E tal autor, Biswas
(2023) também que € maior a probabilidade de uma mulher ascender a cargos mais
altos quando uma outra mulher ja teve éxito em tal funcéo anteriormente numa mesma
corporacao, fendmeno conhecido como trickle-down. Ainda na mesma tematica, outro
fator que pode impulsionar a ascensao feminina a cargos de lideranca séo programas
de incentivo a lideranca. Em seu estudo Cimiroti¢ et al. (2017) salienta a importancia
gue as empresas incentivem e apoiem a lideranca feminina de forma institucional. Tais
programas de incentivo a lideranca feminina podem gerar, se a empresa ja nao
possuir, a cultura de se promover e valorizar liderangas femininas, o que é citado ainda
por Cimiroti¢ et al. (2017) como um dos facilitadores da ascensdo de mulheres a

cargos de lideranca.

Concomitantemente de acordo Freund e Hernandez-Maskivker (2021) o apoio
das associacoes e redes de mulheres sao também fatores que auxiliam mulheres a
ascenderem profissionalmente, segundo tal autor estas associacbes empoderam,
capacitam e conscientizam mulheres sobre a necessidade de se implementar politicas
de igualdade de género ndo s6 em suas empresas, mas em toda sociedade. Ainda
nesse sentido, outro facilitador que contribui para o alcance da lideranca por mulheres
para Segovia-Pérez et al. (2019) é uma jornada flexivel, quando as empresas

possuem jornadas de trabalho mais flexiveis, como a opcdo do home-office por
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exemplo, ha mais facilidade de a mulher adequar a sua jornada doméstica e de criacao

dos filhos com a sua rotina de executiva.

Em sintese, a Figura 1 engloba as variaveis abordadas nesta pesquisa
presentes na literatura sobre os facilitadores que contribuem para as mulheres

ascenderem a cargos de lideranca.

Cod. Variaveis Definigdo das Variaveis Autor

F1 Alta A alta escolaridade feminina Adachi (2022) e
escolaridade contribui para as mulheres Martinez-Garcia et al.
feminina ascenderem a cargos de (2022)

lideranca.

F2 Habilidades As habilidades interpessoais e | Cimiroti¢ et al. (2017)
interpessoais ou | sociais das mulheres e Segovia-Pérez et al.
sociais contribuem para a ascenséo a | (2019)

cargos de lideranca.

F3 Ambic&o A ambicao contribui para as Cimirotic et al. (2017)
mulheres ascenderem a
cargos de lideranca.

F4 Experiéncia A experiéncia profissional Cimiroti¢ et al. (2017)
Profissional contribui para as mulheres e Segovia-Pérez et al.
ascenderem a cargos de (2019)
lideranca.
F5 Sorte A sorte é um facilitador para Cimiroti¢ et al. (2017)

as mulheres ascenderem a
cargos de lideranca.




F6 Conhecimento O conhecimento Cimirotic et al. (2017);
Especializado especializado contribui para Segovia-Perez et al.
as mulheres ascenderem a (2021).
cargos de liderancga.
F7 Planejamento O planejamento ativo da Cimirotic et al.(2017)
ativo da carreira | carreira contribui para as e Segovia-Pérez et al.
mulheres ascenderem a (2019)
cargos de lideranca.
F8 Trabalho arduo | O trabalho arduo contribui Cimirotic et al.(2017)
para as mulheres ascenderem
a cargos de lideranca.
F9 Identificacéo A identificacdo com o trabalho | Cimirotic et al. (2017)
com o trabalho contribui para as mulheres
ascenderem a cargos de
lideranca.
F10 Habilidades de | As habilidades de lideranca Segovia-Perez et al.
Lideranca feminina contribuem para as (2021).
mulheres ascenderem a
cargos de lideranca.
F11 Melhor divisdo A divisdo com o cdnjuge das Valimaki et al. (2009)
com o cbnjuge tarefas domésticas contribui
das tarefas para as mulheres alcangarem
domésticas cargos de lideranca.
F12 Aconselhament | Aconselhamento do conjuge Cimirotic et al. (2017)

o do conjugé
gestor

como gestor e
encarreiramento da esposa é
um facilitador para as
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mulheres ascenderem a
cargos de liderancga.

F13 Apoio do O apoio do cébnjuge com a Valimaki et al. (2009)
cbnjuge com a criacdo dos filhos contribui
criacdo dos para as mulheres ascenderem
filhos a cargos de lideranca.

F14 Valorizacdo do A valorizagéo do trabalho da Ohlott et al. (1994) e
trabalho por mulher por seus superiores Duller et al. (2017)
superiores contribui para as mulheres

ascender a cargos de
lideranca.

F15 Inspiracdo de A inspiracdo numa Cimiroti¢ et al. (2017)
uma antecessora de sucesso e Biswas (2023)
antecessora contribui para as mulheres

ascenderem a cargos de
lideranca.

F16 Programas de Programas de incentivo a Cimirotic et al. (2017)
incentivo a lideranca feminina nas
lideranca empresas contribuem para as
feminina mulheres ascenderem a

cargos de lideranca.

F17 Apoio de O apoio das associacdes é Freund et al. (2021)

associacoes um fator que impulsiona a
ascensdo das mulheres a
cargos de lideranca.

F18 Cultura da A cultura de apoio a lideranga | Cimirotic at al. (2017)
Empresa feminina impulsiona a

ascensao das mulheres em
cargos de alta gestéao.
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F19 Jornada Flexivel | Jornada flexivel contribui para | Segovia-Pérez et al.
as mulheres ascenderem a (2019)
cargos de liderancga.

F20 Mentoring O mentoring é um dos fatores | Cimirotic at al. (2017)
que contribuem para as e Gallhofer et al.
mulheres ascenderem a (2011)

cargos de lideranca.

Figura 1: Facilitadores para a Lideranca Feminina
Fonte: Elaborado pela propria autora.

2.4 BARREIRAS PARA A LIDERANCA FEMININA

Diversos autores listam em suas pesquisas as barreiras que dificultam as
mulheres a ascenderem a cargos de lideranca nas organiza¢des nos mais variados
setores da economia (Cimiroti¢ et al.,, 2017; Dambrin & Lambert, 2008; Deiana &
Fabbri, 2020; Haynes, 2008; Hultin, 2003; Russen et al., 2021; Segdévia-Pérez et al.,
2019). Ainda embasado em Cimiroti¢ et al. (2017) e em Segovia-Pérez et al. (2019),
como nos facilitadores, se seguiu com a classificacdo das barreiras em 3 sub-secdes:
fatores individuais, fatores sociais e fatores profissionais que dificultam as mulheres a

ascenderem a cargos de lideranca nas organizacoes.

Com relacéo as barreiras individuais, Cimiroti¢ et al. (2017) e Segovia-Pérez et
al. (2019) apontam que a falta de agressividade é uma barreira para a ascensao das
mulheres a cargos de lideranga, nesta ha uma visdo de que a mulher é um ser fragil,
sem forca e sem autoridade para gerenciar uma equipe, 0 que pode minar a

autoestima mulheres. Além disso, Deiana e Fabbri (2020) discorrem sobre a cultura
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patriarcal, que quando aceita pela mulher leva a outras duas barreiras a ascenséo da
lideranca feminina: o viés inconsciente, ou estereotipagem, de que as mulheres sé
saber lidar com tarefas operacionais, similares as domeésticas, e ndo suportam a
pressao da lideranca; e da falta de confianca, em tal dificultador as mulheres apesar
de possuirem conhecimentos, habilidades e atitudes para o cargo de gestdo nao se

sentem seguras para assumi-lo.

Ainda na mesma seara, Cimiroti¢ et al. (2017) cita que a falta de foco figura
como um dos dificultadores das mulheres ascenderem a cargos de lideranca, muitas
mulheres por falta de um plano de acéo individual de carreira acabam nao fazendo
uma boa gestao do seu tempo. Esta falta de gestéo do tempo leva a outra barreira de
acordo com Dambrim e Lambert (2008), a dificuldade de equilibrar a vida pessoal com
a profissional, que € um dos maiores desafios para a mulher equilibrar a vida de mae,

de profissional e de dona de casa, a tripla jornada.

Consoante com este certame, como cita Haynes (2008) e Segovia-Pérez et al.
(2019), ha outra barreira individual que dificulta as mulheres em ascenderem a cargos
de lideranca, € o conflito trabalho x lar, quando associada a maternidade, como cita
Lightbody (2009) é um grande desafio para a mulher que trabalha, pois, os recém-
nascidos requererem maiores cuidados no inicio de suas vidas, e as maes tém a
necessidade de tirarem licenca maternidade, ou seja, interrompem um periodo de

suas carreiras neste periodo, e os filhos crescem, mas ainda requerem cuidados.

Porém, de acordo Cimirotic¢ et al. (2017), outra barreira a ascensao as mulheres
a cargos de lideranca € a falta de planejamento familiar e a falta de uma rede de apoio,
a mulher pode se tornar mae num periodo mais conveniente a sua carreira, 0 pai € 0S

familiares mais préximos podem se dividir na tarefa da criacdo dos filhos, nas tarefas
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do lar, e se houver planejamento familiar e uma rede de apoio, a maternidade nao
serd um Obice ao sucesso profissional da mée. Esta quebra de paradigma do homem
passar a assumir também a criacéo dos filhos e as tarefas domésticas é também uma
das barreiras sociais segundo Cimiroti¢ et al. (2017) e Segdvia-Pérez et al. (2019) que

a mulher precisa enfrentar para ascender a cargos de lideranca.

Paralelamente, conforme Russen et al. (2021) a discriminacdo sexual e 0s
estereotipos de géneros, também se apresentam como barreiras sociais as mulheres
para assumirem cargos de lideranca, tais barreiras existem em empresas ou setores
culturalmente dominados por homens nos quais as mulheres séo tidas como inferiores

para assumir cargos de gestédo por conta de caracteristicas femininas.

No tocante as barreiras profissionais que dificultam as mulheres ascenderem a
cargos de lideranca, de acordo com Hultin (2003) pode se citar a exclusdo do
networking, pois necessitam voltar para casa mais cedo para sua segunda jornada no
lar. A falta de disponibilidade de também para viagens e para ficar até tarde no
trabalho € um dos dificultadores para a alcancar cargos de gestdo, de acordo com

Cimiroti¢ et al. (2017) e Segovia-Pérez et al. (2019).

Ainda de acordo com Cimiroti¢ et al. (2017) a falta de programas institucionais
nas empresas de incentivo a lideranca feminina e a auséncia da pratica da mentorias
de superiores hierarquicos ou de profissionais de referéncias na sua area de atuacao
também sdo barreiras para as mulheres ascenderem profissionalmente. E por fim,
Deiana e Fabbri (2020) apontam que as empresas hao investem em mulheres
talentosas para que elas desenvolvam suas competéncias de lideranca e ascendam
a cargos mais altos de gestdo nas corporacdes, 0 que se configura como mais um

desafio a ser enfrentado para as mulheres que desejam encarreirar nas empresas.
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Em sintese a Figura 2 engloba as varidveis abordadas nesta pesquisa

presentes na literatura sobre as barreiras que dificultam as mulheres ascenderem a

cargos de lideranca.

Cod. Variaveis Definigdo das Variaveis Autor
B1 Falta de | A falta de agressividade | Cimirotic et al.
agressividade dificuta as mulheres a | (2017) e Segovia-
ascenderem a cargos de | Pérezetal. (2019)
lideranca.
B2 Falta de foco A falta de foco dificulta as | Cimirotic et al.
mulheres a ascenderem a | (2017).
cargos de lideranca.
B3 Conflito trabalho | O conflito trabalho lar dificulta | Segovia-Pérez et
lar as mulheres a ascenderem a | al. (2019) e
cargos de lideranca. Haynes (2008),
B4 Falta de | Afaltade planejamento familiar | Cimirotic et al.
planejamento dificuta as mulheres a | (2017)
familiar ascenderem a cargos de
lideranca.
B5 Falta de rede de | A falta de uma rede de apoio | Cimirotic et al.

apoio

dificulta as mulheres em
ascenderem a cargos de
lideranca.

(2017)




B6 Viés inconsciente | O viés inconsciente dificulta as | Deiana e Fabbri
mulheres a ascenderem a | (2020).
cargos de liderancga.
B7 Falta de Auto-| A falta de auto-confianca | Deiana e Fabbri
Confianca dificulta as mulheres a | (2020) e Segovia-
ascenderem a cargos de | Pérez etal. (2019)
lideranca.
B8 Cultura A cultura patriarcal dificulta as | Cimiroti¢ et al.
Patriarcal mulheres ascenderem a cargos | (2017) e Segovia-
mais altos de lideranca. Pérez et al. (2019)
B9 Discriminacéo A discriminacdo sexual dificulta | Russen et al.
sexual as mulheres a ascenderem a | (2021) e Segovia-
cargos de lideranca. Pérez et al. (2019)
Bl | Estereétipos de | Os esterebtipos de género | Russen et al.
0 género dificutam as mulheres a | (2021) e Segovia-
ascenderem a cargos de | Pérezetal. (2019)
lideranca.
B11l Falta de | A dificuldade de fazer | Hultin (2003)
Networking networking é um dos
dificultadores da ascenséo
feminina a cargos de lideranca.
B12 Disponibilidade A falta de disponibilidade 24 | Cimirotic et al.

horas por dia impede que as
mulheres ascendam a cargos
de lideranca.

(2017) e Segovia-
Pérez et al. (2019)
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B13 Falta de | A falta de programas de | Cimirotic et al.
programas de | incentivo a lideranga feminina | (2017)
incentivo a | dificulta as mulheres a
lideranca ascenderem a cargos de
feminina. lideranca.

B14 Ausé | A auséncia de mentoring | Cimirotic et al.
ncia de dificulta as mulheres a | (2017)
mentorias ascenderem a cargos de

lideranca.

B15 Falta de | A falta de investimentos em | Deiana e Fabbri
investimento em | mulheres talentosas € um dos | (2020).
mulheres dificultadores das mulheres
talentosas ascenderem a cargos de

lideranca.

Figura 2: Barreiras para a Lideran¢ca Feminina
Fonte: Elaborado pela propria autora.
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Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo compreender quais séo os facilitadores e as
barreiras que as mulheres enfrentam para alcancarem cargos de média e alta
lideranca nos bancos brasileiros. Para tal, se realizou uma pesquisa qualitativa,
exploratéria, com dados primarios e com corte transversal. O campo de estudo desta

pesquisa foram os bancos fisicos brasileiros.

A populacéo alvo foi composta por executivas e ex-executivas de média e alta
gestao dos bancos fisicos do Brasil. Foram consideradas como executivas de média
e alta gestdo as profissionais que ocupam ou ocuparam até 4 graus hierarquicos
inferiores ao da presidéncia no organograma de cada banco selecionado (presidente,

vice-presidentes, diretoras e superintendentes).

Paratal, a amostra foi formada pelas executivas e ex-executivas de alta e média
gestdo dos bancos fisicos do Brasil selecionados para a pesquisa. O tamanho da
amostra foi definido pela saturacéo tedrica, ou seja, quando foi necessario interromper
a coleta de dados pois as informacdes e fatos fornecidos pelos pesquisados comegcam

a se repetir constantemente (Glauser & Strauss, 2017).

Foi utilizada a técnica de amostragem intencional, ou seja, todas as
entrevistadas foram escolhidas em consonéncia com a questdo de pesquisa e
atendendo a determinados requisitos: ocupam ou ja ocuparam cargos de média e alta
gestdo dos bancos fisicos do Brasil; e estivessem abertas a compartilharem os
facilitadores que as ajudaram e as barreiras que tiveram que transpor para

ascenderem a estes cargos de lideranca de média e alta gestéo.
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Para auxiliar na coleta de dados foi elaborado um roteiro de entrevista
semiestruturada, que se encontra no Apéndice A. O roteiro foi criado com base na
Figura 1 e 2, e foi estruturado em 4 partes. Parte 1: a entrevista foi iniciada com um
momento de descontracdo e apresentacdes mutuas para que seja criado um vinculo
entre as partes; Parte 2: trata especificamente das questdes que ajudam a responder
ao objetivo da pesquisa; Parte 3: caracterizacdo da amostra (das 14 executivas e ex-
executivas entrevistadas), Parte 4: Finalizacdo da entrevista e agradecimentos pela

participacdo na pesquisa.

Apos definido o roteiro de entrevista, foi efetuado um pré-teste com uma das 2
executivas que faziam parte da populacéo-alvo da pesquisa, marcou-se data e hora
com cada entrevistada, tais pré-testes foram feitos de forma on-line pela ferramenta
Teams. Concluidos estes 2 pré-testes constatou-se que o roteiro de entrevista era
adequado para se colher os dados das entrevistadas para se responder aos

problemas da pesquisa.

Ap6s validado o roteiro de entrevista pelos pré-testes, foi iniciado o processo
de convite as 14 entrevistadas. As primeiras entrevistadas foram abordadas pela
pesquisadora por meio do seu networking, jA que a mesma é executiva de um dos
bancos da populacao alvo e por meio de buscas no Linkedlin. Entdo houve a marcacao
destas primeiras entrevistas a serem feitas pelo Teams e gravadas em um gravador
externo a ferramenta. Logo apoOs estas primeiras entrevistas que foram muito bem-
sucedidas, utilizou-se a técnica de bola de neve, na qual cada entrevistada indicou
outras executivas e conseguiu-se chegar a saturacao tedrica. Todas estas demais
entrevistas também foram feitas de forma on-line pela ferramenta Teams, tiveram

duragcéo de 30 minutos a 2:30 horas, totalizando mais de 15 horas de conversas
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gravadas, tais entrevistas foram realizadas no periodo comercial do dia 21 de agosto

de 2024 a 16 de setembro de 2024.

Tais entrevistas foram autorizadas pelas executivas e ex-executivas por meio
da assinatura de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), com
assinatura de certificado digital das entrevistadas e da pesquisadora e enviado
previamente para as mesmas no ato da marcagao das entrevistas, tal termo foi
importante para a pesquisa, pois deu seguranca para as altas e médias executivas
serem mais transparentes em suas respostas e ndo terem receio de serem
identificadas, ja que possuem Gtimas reputacdes no mercado. Apos a coleta de dados,

todas as entrevistas foram transcritas por meio do software Transkritor.

Com as 14 entrevistas realizadas se chegou a saturacdo teorica dos dados
pesquisados. Segue abaixo a identificacdo na Figura 3 das executivas e ex-executivas
entrevistadas (a idade, a escolaridade, o estado civil, se possui filhos, a cor e a
orientacdo sexual), cabe salientar que elas sdo da regido nordeste, norte, sudeste e

centro-oeste do Brasil.

COD Idade | Escolaridade Estado civil | Possui | Cor Orientacéo Sexual
filhos?

El 59 Pés-graduacéo Casada 2 Branca | Heterossexual
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E2 43 Doutorado Casada Branca | Heterossexual
E3 62 Pés-Graduacao Casada Branca | Heterossexual
E4 63 Pés-Graduacao Casada Branca | Heterossexual
E5 57 P6s-Graduacao Casada Branca | Heterossexual
E6 63 Doutorado Casada Branca | Heterossexual
E7 54 P&6s-Graduacgéo Casada Parda Heterossexual
ES8 38 Pés-Graduacéo Casada Parda Heterossexual
E9 63 Pés-Graduacéo Casada Branca | Heterossexual
E10 48 Pés-Graduacao Casada Branca | Heterossexual
E11 45 Pés-Graduacao Casada Branca | Heterossexual
E12 55 Pés-Graduada Casada Parda Heterossexual
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E13

47

Mestrado

Casada

Branca

Heterossexual

El4

53

Pés-Graduacao

Solteira

Negra

Homossexual

Figura 3: Dados das mulheres entrevistadas
Fonte: Elaboracéo da autoria.

Apoés a coleta dos dados, todas as 14 entrevistas foram transcritas por meio do

software Transkriptor e foram analisadas pela técnica de analise de dados Analise

Tematica. De acordo com Braun e Clarke (2006) na analise tematica o pesquisador

deve primeiramente transcrever os dados; reler varias vezes as entrevistas; reduzir e

sistematizar os dados de forma manual e sistematica;

agrupar os dados mais

importantes de cada codigo; procurar por temas, por meio da analise do pesquisador;

agrupar os codigos nestes temas principais; fazer a revisado dos temas, definhando-os

e nomeando-0s a partir de uma analise interpretativa e por fim elaborar o relatorio de

andlise de dados.




Capitulo 4

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com os dados coletados nestas entrevistas, dos 20 facilitadores de ascenséo
profissional das mulheres relatados pela literatura, 15 foram citados pelas
entrevistadas e foram identificados 28 novos facilitadores que ndo haviam sido
tratados pela literatura. J4 no tocante as barreiras, das 15 tratadas pela literatura,
apenas 11 barreiras foram mencionadas pelas 14 entrevistadas, e 10 novas barreiras
apresentadas por estas executivas e ex-executivas que fizeram parte da amostra da

pesquisa.

Nesta pesquisa, por meio das 14 entrevistas realizadas com as executivas e
ex-executivas do mercado financeiro brasileiro por meio da analise tematica efetuada
no tocante aos facilitadores a ascensao profissional das mulheres foram identificadas
6 dimensdes, 14 codigos de segunda ordem e 43 codigos de primeira ordem. Em
relacdo as barreiras enfrentadas pelas executivas e ex-executivas se conseguiu
constatar por meio das entrevistas feitas na pesquisa 5 dimensdes, 7 codigos de

segunda ordem e 21 cédigos de primeira ordem.

4.1 FACILITADORES DA LIDERANCA FEMININA

Os facilitadores as mulheres ascenderem a cargos de média e alta gestdo nos
bancos fisicos brasileiros citados nas 14 entrevistas foram agrupados conforme a

Figura 4.
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CODIGO 12 ORDEM

CODIGO 2* ORDEM

DIMEN SAO

Ser Protagonists da sus historia
Autoconfianga
Autoconhecimento

lgnorar que ha esteredtipos de
género

Autoconhecimento e autoeficacia

Habilidades interpessoais ou
saciais

Ambigin

Habilidades de Lideranga
Perfis Compartamentais
Coragem

Ter consciéncia das barreiras
Competéncias Comportamentais
Considerar multiplos cenarios
Foco em Resultados
Curiosidade

Conhecer melhor o universa
masculing

Gostar de Desafio

Sioift skillz

Desenvalvimento
Comportamental

Ser Interdisciplinar

Alta Escolaridade Feminina
Conhecimento Especializado
Criagdo de Mulher Empoderada

Educagdo

Desenvalvimento
Intelectual

Cultura da Emprasa
Imvestimento em Mulher Talentosa
Inspiragdo de uma antecessora

Condigdes de trabalho

Cultura organizacional

Experiéncia Profissional maior que
SELS pares

Experiéncia profissional

Ter um proposits
Identificagdo com o trabalho

Chamado ocupacional

Ter boas conexdes

Fazer Networking

Conexdes profissionais

Disponibilidade

Planejamento ativo da cameira
Trabako arduo

Boa Gestdo do Tempo

Carreira

Planejamento Ativo da
Carreira

Suporte do conjugef familiares com
as tarefas domesticas
Aconselhamento do conjuge gestor
Apoio do cdnjuge com a criagdo
dos filhos

Apoio Psicologico do Canjuge

Suporte familiar

Reda de Apoio
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. Programas de incentivo a lideranca

feminina Suporte Intermno
. Mentoring
Rede de Apoio

. Possuir rede de apoio

[
s Cpaching Suporie externo

. Experiéncia Profissional Hard Skillz

s  Oportunidade aliada ao preparo Trajetoria Profissiona

. Sociedade atual mais preccupada Experiéncia profissional
com as questdes de género

Figura 4: Facilitadores da lideranca
Fonte: Elaboracéo da autora.

4.1.1 Desenvolvimento Comportamental

Na dimensdo “desenvolvimento comportamental” se constatou durante as
entrevistas que muitas das mulheres entrevistadas conseguiram desenvolver
competéncias comportamentais que as levaram a desempenhos de alta performance
0 que as fez ascender profissionalmente. Tal desenvolvimento comportamental se da
pelos seguintes cddigos de segunda ordem: autoconhecimento e autoeficacia e soft
skills, os quais ird se discorrer abaixo juntamente com os codigos de primeira ordem

correspondentes a cada um deles:

4.1.1.1 Autoconhecimento e Autoeficacia

Ter autoconhecimento e a autoeficacia foram caracteristicas citadas por
varias entrevistadas da amostra desta pesquisa, tais caracteristicas foram verificadas
pelos seguintes cédigos de segunda ordem: autoconfianca; autoconhecimento;
ignorar que ha esteredtipos de género e ser protagonista da sua prépria histéria. De
acordo com E2 ¢é fundamental para a ascensdo profissional feminina ter

autoconfianca: "[...] o principal é vocé trabalhar mesmo a mente e acreditar que é
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possivel, acreditar que vocé pode, que vocé é capaz’. Ja para E3 o autoconhecimento

€ uma ferramenta fundamental para o sucesso:

O primeiro deles é a gente valorizar as suas convicgdes, quais sdo as minhas
habilidades, quais sdo as minhas competéncias? " E muito importante que a
gente pratiqgue o autoconhecimento. Eu tenho que me conhecer, eu tenho que
ver 0s meus pontos fracos, os meus pontos fortes, para que eu possa viabilizar
a mudanca, para que eu possa entender como é que a gente se enxerga, Como
€ a percepcao que temos de nés mesmos. (Entrevistada 3)

Ignorar que ha esteredtipos de género sempre foi uma estratégia utilizada por

E12 na sua trajetoria de sucesso nos bancos nos quais trabalhou:

Eu absolutamente ignorava que ha diferenca entre homem e mulher. Como
ignoro, até hoje, quando eu acho que nao faz sentido. Nao vou mentir, tem
algumas coisas que eu acho que a gente é obrigado a ouvir e que a gente fala:
“Meu Deus, ent&o eu vou precisar me provar. Deixa pra la, né?” E digamos, a
vida. Eu acho que esse foi 0 primeiro ponto: ignorar se sou homem ou mulher.
(Entrevistada 12)

Ainda no contexto deste codigo de segunda ordem do autoconhecimento e
autoeficacia, ser protagonista da sua prépria historia foi apontado como um fator

fundamental para o seu sucesso pessoal e pela executiva E11:

E assim vocé ser dona de si mesma. Eu sou grata aos meus pais pela vida,
mas eu eles fizeram o roteiro da vida deles e eu faco da minha. Eles ja
prepararam para eu ir para a vida, dando estudando, educacéo e tal. [...] a partir
do momento que vocé ja tem as suas escolhas, faz o roteiro da sua vida, néo &
a sociedade, nem a familia, é vocé. (Entrevistada 11)

4.1.1.2 Soft Skills

Soft skills, ou melhor, competéncias comportamentais, € um outro codigo de
segunda ordem mais citados pelas 14 mulheres entrevistadas, este coédigo se
subdivide em 11 codigos de primeira ordem: ambicdo; competéncias

comportamentais; coragem; habilidades de lideranca; ter consciéncia que as barreiras
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existem; considerar multiplos cenarios; foco em resultados; curiosidade; conhecer

melhor o universo masculino; gostar de desafio e habilidades interpessoais ou sociais.

A ambicéo foi fator determinante para a ascenséo de muitas executivas e ex-
executivas que chegaram a cargos de média e alta lideranca, E8 declarou a
importancia da ambigéo para ela: “[...] quando entrei no banco, ja estava com essa
mentalidade. Via as pessoas em cargos mais altos, acessando coisas melhores, e
aquilo me inspirava. Eu sabia que era isso que queria, € sempre mirei para cima.” As
competéncias comportamentais também foram uma soft skill bastante abordada pela
amostra da pesquisa, segundo E3: “Eu sempre valorizei e hoje ainda valorizo muito
mais as competéncias comportamentais, elas estdo valendo muito e as vezes até mais

do que as técnicas”.

Outro coédigo de primeira ordem de soft skill muito mencionado pelas
entrevistadas foi a coragem, a executiva E7 deu o seguinte depoimento sobre este

tema:

Eu acho que uma das palavras que relativizou tudo em minha carreira foi
coragem. Coragem de mudar para uma cidade em que eu ndo conhecia
ninguém. Coragem em assumir um desafio de RH que ndo é o meu
background, eu néo tinha trabalhado em RH, coragem de vir para S&o Paulo,
com filho, enfim, coragem de ter trés filhos, entdo eu acho que a palavra que
define a minha carreira, minha vida, é coragem. (Entrevistada 7)

Para alcancar os cargos de média e alta gestdo nos bancos fisicos brasileiros,
estas mulheres tém, ou tiveram que liderar grandes times, e as habilidades de
lideranca foi um dos codigos de primeira ordem que estava presente em quase todas
as entrevistas. E7 cita que “[...] vocé tem que comegar a construir uma estratégia para
0 seu time, sendo vocé ndo ganha o jogo. Eu sempre acreditei que através das

pessoas que a gente ganha o jogo [...]". Ja a E3 relatou que “Eu n&o era geradora do
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resultado. Uma pessoa néo faz nada sozinho, ainda mais em uma organizagao com
100.000 funcionarios. O time fazia isso. Entdo vocé tem que valorizar esse pessoal,

entrosar.”

Uma nova variavel que surgiu nas entrevistas, que nao foi citada na literatura,
foi que a mulher tem que ter consciéncia que as barreiras existem, E1 mencionou o
seguinte: "Entéo, vocé tendo consciéncia das barreiras, vocé é capaz de lidar com
elas". Outro novo codigo de primeira ordem de soft skill exposto na pesquisa é sempre
considerar os multiplos cenarios possiveis dentro de uma organizacgao, dentro da sua
prépria carreira, conforme E8: “Sempre tive uma leitura facil de cenarios. Estou
sempre avaliando o que esta acontecendo ao meu redor”; e E3 também endossa esta

capacidade de leitura:

Considere multiplos cenarios, considere os desejaveis, e € claro, 0s que sao
provaveis. E também, se eu falasse para vocé, a linha seria, multiplos cenarios:
desejaveis, indesejaveis, provaveis, possiveis e os improvaveis. Fica com todo
0 arsenal, porque se acontece alguma coisa fora do planejamento, a gente
pode trocar o pneu com o carro andando. (Entrevistada 3)

Ter foco em resultado foi também uma das soft skill de primeira ordem que foi
muito abordada pela maioria das entrevistadas do estudo, E10 citou: "Qual é a regra?
Qual é a regra para ser primeiro? Eu quero ser primeiro, independente do lugar onde
eu esteja. Eu sempre acho que tem um caminho.” E a executiva entrevistada E3

mencionou:

E tem outra coisa, eu ndo entro para empatar jogo, eu nao entro para empate.
Eu dei o meu melhor, o meu time também, nada mais justo que um resultado
de alta performance. Ndo é competicdo, é algo que eu acredito que a gente
merega por tudo 0 que a gente investe na nossa carreira, N0 NOSSO
conhecimento, no nosso aprimoramento, em todas as competéncias para que
a gente ganhe o jogo, né? (Entrevistada 3)
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As executivas e ex-executivas relataram que a sua curiosidade € responsavel
pelo sucesso das suas trajetérias profissionais, que se configura também como um
coédigo de primeira ordem de soft skill, para exemplificd-la E10 relatou na sua
entrevista: “Eu sou muito curiosa e eu tenho um grau de adaptabilidade grande". E

para corroborar a importancia da curiosidade, E3 declarou:

O quanto o poder da curiosidade € muito importante a gente ser € importante e
eu publiquei recentemente no LinkedIn. Eu peguei um filme que eu vi no insta
da Jane Fonda sobre a importancia da gente perguntar nesse video. Depois eu
te convido para assistir, vou dar um spoiler. Ela fala que ela aproveitou muito
pouco da vida em perguntar para os grandes astros e atrizes 0 que era atuar
para eles e ‘que é atuar para vocé?’ E ela disse que em toda a carreira apenas
uma pessoa que fez essa pergunta para ela, a Meryl Streep e ela falou eu s6
naquele momento ela percebeu a importancia daquela pergunta. Eu a Jane
Fonda pensou: ‘nossa, eu convivi com grandes atores e atrizes a vida toda e
por qué nunca lhes fiz esta pergunta?”. Entdo assim, fazer perguntas, perguntar
até o desnecessario € muito importante. (Entrevistada 3)

Outro novo coédigo de primeira ordem de soft skill apresentado pelas
entrevistadas da pesquisa foi conhecer melhor o universo masculino, ja que o universo
bancéario € muito masculino ainda. Para E7 isto € muito importante para o sucesso
profissional de toda mulher "Acho que tem que se misturar com 0s homens. As
mulheres fazem grupos de mulheres; criam realidades paralelas. Vocé nao pode
construir ilhas; tem que construir pontes." Gostar de desafio também é uma das
caracteristicas da maioria das mulheres entrevistadas, neste contexto E10 falou

“Entdo, eu sou movida a desafios", e a E12 citou na entrevista:

E ai, topar pedir demisséo depois de 22 anos? Sai um pouquinho da zona de
conforto, do sentimento. Foi bom para mim e para minha carreira, porque,
enfim, a gente, quando esta dentro, imagina que so6 existe aqui a luz do mundo,
gue nao existe vida fora de uma determinada empresa. E ai tinha uma marca
muito aspiracional no mercado, que era a marca do nicho alta renda do banco
X, que na época néao existia, foi um grande desafio montar realmente toda a
operacéao deste nicho do banco em toda uma regiéo brasileira, da contratacéo
do caixa até o gerente geral da agéncia, que cuidava, inclusive, de obra. E foi
um sucesso. (Entrevistada 12)
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Por fim, se tem o ultimo cédigo de soft skill de primeira ordem que sdo as
habilidades interpessoais ou sociais, tal codigo esteve presente em muitas entrevistas
do estudo, de acordo com ES8: "fago questao de dizer que nunca deixei de ser quem
sou, de ter minha energia alta, sorriso no rosto e ser uma pessoa carismatica, mesmo
em uma cidade super fria. Ainda relata E12 sobre a relevancia de ter habilidades

interpessoais ou sociais para ascender a cargos de lideranca:

Eu acho que inspiro as pessoas, mas eu acho que eu sou muito facil de
relacionamentos também. Eu consigo estabelecer um relacionamento muito
facil. A gente, o mais importante, ser como eu comecei a minha carreira como
gerente de uma carteira de clientes. Eu amo o cliente. Eu consigo identificar as
necessidades do cliente. Ele vai permanecer fiel a vocé. Vocé tem que ser 6bvio
dentro de limites, mas vocé tem que saber tratar e valorizar o cliente. O cliente
tem que se sentir importante para vocé, tem que se sentir importante [...], cuidar
da capacitacdo, cuidar de ti, de deixar as pessoas sempre motivadas e
inspiradas para buscar mais, para fazer mais esse tipo de -cuidado.
(Entrevistada 12)

4.1.2 Desenvolvimento Intelectual

Na dimensao “desenvolvimento intelectual” da pesquisa se verificou por meio
das entrevistas com as mulheres que ascenderam a cargos de alta e média gestao
nos bancos fisicos do Brasil que o desenvolvimento intelectual € importante para que
elas se preparem para se tornarem aptas a assumirem grandes desafios. O

desenvolvimento intelectual s6 possui um codigo de segunda ordem: a educacao.
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4.1.2.1 Educacéo

Ter uma boa educacao formal e doméstica foi abordado nas entrevistas das
participantes da pesquisa como um dos fatores responsaveis pelo acesso a maiores
projecdes profissionais pelas mulheres. A educagéo como cédigo de segunda ordem
da dimensado desenvolvimento intelectual se subdivide em 4 cédigos de primeira
ordem: conhecimento especializado, criagdo de mulher empoderada, alta

escolaridade feminina e ser interdisciplinar

Para a entrevistada E2: “[...] "conhecimento € importante, ele é a base de tudo",
observou-se durante este estudo que as mulheres que possuiam maior conhecimento
especializado sdo as que chegaram nos maiores cargos de gestdo dos bancos da
populacdo do estudo e por mais tempo se perpetuaram nestes cargos, Ccomo

comprova e para E9:

Eu fui responsavel por arquitetura de tecnologia do Banco W. Ela funciona até
hoje, e eu fui a lideranca que fez essa arquitetura ficar no ar, entendeu? Porque
se vocé tem conteudo, vocé nao precisa desse medo. Por isso que € importante
vocé estudar vocé mesmo, ser autodidata, ndo precisa ninguém te dizer. Eu
brigava para participar das coisas, sabe? Brigava: "Eu quero isso ai." Eu queria
tudo porque eu queria aprender, queria muito aprender”. "Todos 0S meus
cargos foram por competéncia técnica e todos eu apresentei um resultado
efetivo. Meus cargos sdo s6 de competéncia, ndo sdo de ligacdo politica.
(Entrevistada 9)

A criacdo de mulher empoderada é um cdédigo de primeira ordem que néo foi
citado na literatura estudada na pesquisa, mas fez parte das muitas entrevistadas,
guase todas as 14 mulheres da amostra tiveram uma educacdo doméstica de que a
mulher pode ter a carreira profissional que desejar. Geralmente esta ‘criacdo de

mulher empoderada’ era tinha como responsaveis maes donas de casa, sem renda
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formal que nao queriam suas filhas com o mesmo destino, E8 conseguiu muito bem

sintetizar bem esta situacao:

Minha mae era dona de casa, mas sempre reforgava a importancia de estudar
e ser independente. Ela dizia que suas filhas ndo nasceram para depender de
marido, e isso sempre foi muito forte para mim. Ela queria que fossemos
capazes de ganhar nosso proéprio dinheiro. (Entrevistada 8)

O terceiro cédigo de primeira ordem da educacdo é a alta escolaridade
feminina, conforme E9 o segredo do sucesso é: “estudar, eu passo a vida como

estudante”, ja E7 discorreu o seguinte sobre sua incansavel busca escolaridade:

E eu fiz administragédo, depois eu fiz marketing, eu morava em X, e depois fiz
outros cursos ao longo da vida. Mas a minha formacédo é administracéo e
marketing. Eu sempre fiz cursos, eu fui para Vale do Silicio, eu fui para a China
tudo pelo banco que eu trabalhava anteriormente, foi legal, eu fiz isso que eu
te falo, a gente se destacar na vida e sempre buscar a melhor qualificacéo.
(Entrevistada 7)

Ja em relacédo a ser interdisciplinar muitas das entrevistas citam este codigo de
primeira ordem como indispensavel para se ter uma visdo mais ampla e se enxergar
o todo, o que contribuiu para se tornarem mais competitiva neste mercado bancario
dominado pelos homens, E8 nos confidenciou que estava numa posicdo menor numa
época no banco, “[...] mas eu estava aprendendo tudo sobre tecnologia e esse novo
nicho do de mercado do banco, que era o atendimento a startups, era bem

estimulante, pois adoro projetos novos.”

4.1.3 Cultura Organizacional

A cultura organizacional se configurou como uma dimenséo desta pesquisa,
tanto de cddigos de primeira ordem ja descritos anteriormente na literatura como

novos citados pelas entrevistadas. Esta dimensédo neste estudo possui apenas um
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codigo de segunda ordem que sédo as condic¢des de trabalho, a qual por sua fez tém 3
codigos de primeira ordem: cultura da empresa, investimento em mulher talentosa e

inspiracao de uma antecessora.

4.1.3.1 Condi¢des de trabalho

E5 confidenciou o seguinte na sua entrevista "[...]Jeu acho que o banco que eu
trabalho ainda da muitas oportunidades as mulheres, e nunca passei muito tempo em
um cargo que ocupei, sempre era logo promovida.” Entretanto a E4, que foi uma das
primeiras altas executivas de banco no Brasil contou a seguinte situacao que ocorria
em um passado ndo muito distante quando ela era vice-presidente de um banco e na
recepcao dos novos gerentes entrantes eles conheciam a diretoria do banco e ela

escutava os novas gerentes dizendo:

Nossa, mas tem uma mulher aqui? Pareciamos uns ET’s e eu falava ‘tem e nao
€ sO uma, tem mais mesas vazias esperando por vocés’, “porque na cabeca
delas era um espanto ter uma mulher la. Entdo eu e a E3 iniciamos um trabalho
de mudar esse cenario. E foi um trabalho de muitas méos. E ela, a E3 como
era vice-presidente de RH da época, sem duvidas, ajudou muito isso a
acontecer. E as coisas aconteceram, fomos 0s pioneiros em programas de
incentivo a lideranca no Brasil. E a E3 é responsavel por toda esta mudanca na
cultura organizacional do banco. (Entrevistada 4)

O outro codigo de primeira ordem da cultura organizacional é o investimento
em mulher talentosa, todavia este codigo de primeira ordem s6 foi citado por E4 na

sua seguinte fala sobre um curso de inglés custeado pelo banco na qual trabalhava:

Eu participei de um programa do banco, que para mim foi 6timo porque eu perdi
pouco a vergonha. Eu sou uma pessoa timida, mas falo pelos cotovelos. Sério,
eu fico com vermelhinha, aquelas coisas e o meu inglés ele era travado por
conta dessa timidez de falar, de nédo falar corretamente e eu perdi a vergonha
e comecei a fazer a apresentacéo. (Entrevistada 4)
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E s6 por E14, o que denota que ainda ha escassez de investimento em
mulheres talentosas nos bancos brasileiros, E14 trabalha hoje num banco no qual hi
uma presidenta, e a cultura organizacional estda em pleno avango “estamos
participando de um programa, com um cronograma bem legal de gestédo de talentos
para cuidar da formacao de talentos para superintendentes regionais. E no edital deste

programa ficou definido que 70% das vagas seriam destinadas para mulheres.”

E por fim se tem o ultimo codigo de primeira ordem das condi¢des de trabalho,
gue é ainspiracao de uma antecessora. Muitas das 14 entrevistadas infelizmente néo
tiveram inspiragdo de uma antecessora, pois 0 universo bancario sempre foi um
ambiente muito masculino, mas poucas, mais novas, tiveram a oportunidade de ter a

inspiracdo de uma antecessora, como a ES8:

Uma lider que tive me inspirou bastante, porque era uma mulher super
aguerrida, mae, casada com um meédico, com uma vida super corrida. Eu via
gue era possivel crescer sendo mulher, mée e esposa. Eu também tinha o
sonho de ser mae, casar-se, ter filhos e formar uma familia. Eu pensava: ‘Poxa,
se ela consegue, eu também consigo. (Entrevistada 8)

4.1.4 Planejamento Ativo da Carreira

Nesta dimensdo planejamento ativo da carreira se observou com os dados
coletados nas entrevistas que as executivas e ex-executivas que fizeram parte da
amostra entrevistada, ou ja, as que ascenderam a cargos de média e alta lideranca
nos bancos fisicos brasileiros ndo possuem ou nunca possuiram um plano de acao
de suas carreiras, todavia sempre tiveram atitudes e comportamentos que
impulsionam as suas carreiras. A dimensao planejamento ativo da carreira é dividida
em 4 codigos de segunda ordem: experiéncia profissional; chamado ocupacional;

conexdes profissionais e carreira.
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4.1.4.1 Experiéncia profissional

A experiéncia profissional tem apenas um codigo de primeira ordem que é
experiéncia profissional maior que seus pares, conforme E9 quando se € mulher “[...]
vocé tem que fazer dez vezes mais do que eles, 0os seus pares homens fazem para

ter reconhecimento."

4.1.4.2 Chamado ocupacional

O chamado ocupacional tem como codigos de primeira ordem ter um propdsito
e a identificacdo com o trabalho. O cédigo ter um propdsito foi mencionado por 4 das
14 entrevistadas da pesquisa, e uma delas destacou, a E12, "Entdo eu faco porque
amo, eu estou ali por inteiro. Ndo me incomoda trabalhar muito, eu tenho um
proposito”. Ja a entrevistada E6 que € sindicalista possui uma visdo totalmente

diferente de propésito das demais:

Mas para mim, o principal na minha vida sempre foi, na realidade, a militancia.
Agora eu sempre tentei qualificar a minha militancia. Entao € estudar, entender
a realidade e ver como se portar dentro daquela realidade e ver como € que
vocé pode contribuir para melhorar as relacdes, como é que vocé faz a sua
parte para melhorar o meio ambiente, sua parte para melhorar as condi¢ces de
trabalho. (Entrevistada 6)

Ja a identificacdo com o trabalho € o Unico codigo de primeira ordem do
chamado ocupacional, a identificacdo com o trabalho parte do principio que vocé tem
gue gostar do seu trabalho e se identificar com os valores e principios da empresa na

gual vocé trabalha. A identificacdo com o trabalho era tdo grande para E7 que:

Eu visto mesmo a camisa mesmo de defender, de ter orgulho. Eu sempre usei
vermelho e sempre até hoje, a minha unha sempre é pintada de vermelho, as
cores do banco que trabalho. E eu acho que isso fez parte também da minha
caracteristica profissional, do meu DNA, porque as pessoas percebiam isso. Eu
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nunca deixei nem meus filhos andarem nas bicicletas laranjas do concorrente.
(Entrevistada 7)

4.1.4.3 Conexodes Profissionais

Neste cddigo de segunda ordem teremos 2 codigos de primeira ordem bem
similares, porém diferentes, que é ter boas conexdes e fazer networking. O primeiro
conceito se refere a ter relagbes fortes com seus colegas de trabalho, conforme
exemplifica E9 quando explica a sua relagdo com outro membro do conselho de
administracdo: “Combinavamos assim no conselho hoje vai dar pancada, confusao,
eu bato e vocé alivia, e vice-e-versa em outros dias. Combinavamos votos,
discutiamos argumentos, faziamos uma dupla interessante, fizemos muitas coisas

boas juntos”.

Ja o fazer networking se refere a nutrir uma rede de relacionamentos com
pessoas da sua rede de relacionamento corporativa que fazem trocas entre si, a
entrevistada E3 explica muito bem na sua entrevista como ela fazia networking com

seus colegas homens do conselho:

Eu aprendi com eles que € assim a vida: troca e os convites. Isto tem me
fortalecido muito ao eliminar alguns mimimis que a minha propria familia, que
foi base no passado trazia, se € que vai se envolver com isso de futebol,
porque ai fui com o meu marido para campo de futebol e € uma escola. Minha
mae dizia: ‘para que vocé esta se metendo nisso, filha?’ E porque eu quero
participar. Eu comecei a acompanhar e conhecer o mundo masculino, porque
eu nao queria ficar de fora da rodinha, né? E eu tive o meu time que é o Séo
Paulo e eu estava defendendo, mas nédo defendendo e so6 falar, defender e
falando nome de jogador. Fui aprender também sobre o mundo dos vinhos,
porque o banco era espanhol e todos la apreciavam muito vinhos. E assim fui
me entrosando com todos os colegas homens do trabalho. (Entrevistada 3)
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4.1.4.4 Carreira

Por fim, o altimo cédigo de segunda ordem € a carreira que tem como 4 cédigos
de primeira ordem a disponibilidade, o planejamento ativo da carreira, o trabalho arduo
e boa gestdo do tempo. O cddigo de primeira ordem disponibilidade € um dos fatores
gue mais impulsiona a carreira de uma mulher, de um profissional é ter disponibilidade
para atender a todos os chamados da empresa, ndo importando a localizacdo e nem
as condicdes. A E14 tem o maior exemplo de disponibilidade de todas as

entrevistadas, sua vontade de crescer néo tinha distancias geograficas:

Além de assistente, comecei a trabalhar no atendimento, na minha cidade natal
em um estado do nordeste, no setor de empréstimos, com 0 agronegocio,
porque naquela época a monocultura de cana-de-acucar era muito forte.
Trabalhei muito com empréstimo rural para o setor sucroalcooleiro. E chegou
um momento em que aquilo estava ficando pequeno. Eu queria oportunidades,
e ai apareceu uma vaga num estado do norte e eu fui sozinha, sem ninguém
da familia, sem conhecer ninguém la. Fiz minha carreira pela regiao norte, e
depois surgiu uma oportunidade de ser gerente de relacionamento em outro
estado ainda mais distante da regido norte, e eu trabalhava em uma cidade que
fica a 700 quildmetros da capital. (Entrevistada 14)

No planejamento ativo da carreira os profissionais elaboram um plano de agéao
pessoal para orientar o direcionamento que Va0 seguir em sua carreira previamente,
para surpresa nao foram todas as entrevistadas que disseram que possuiam um plano
de acdo bem definido de suas carreiras, uma das mulheres da amostra que possuia

este plano de acdo desde o inicio da carreira era ES8:

Eu ja tinha uma visdo muito clara de que queria fazer carreira no banco. Sempre
projetei o meu futuro. Pensava: ‘Se eu continuar assim, desse jeito, onde estarei
daqui a cinco ou dez anos?’ A minha vida sempre foi pautada em ter um plano
de acdo, e eu o atualizo constantemente, para todas as instancias.
(Entrevistada 8)
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No segundo codigo de primeira ordem da carreira se pode dizer que foi uma
unanimidade nas respostas das participantes das entrevistas que o trabalho arduo
fazia parte de suas trajetorias de vida. A entrevista mais interessante € a de E3, uma

ex-executiva de um banco que as vezes dormia no trabalho:

Mas na época que o sindicato era muito forte nas negociacées eles literalmente
fechavam mesmo centro administrativo do banco, e como analista que foi o
mercado aberto, que era um produto sensivel, eu ndo podia ficar sem
processar, e se ocorresse algum problema de madrugada eu tinha que ir 14 para
resolver .Entdo eu dormia dentro do centro administrativo, em um dormitorio
gue era usado para alojar funcionarios que vinham de outras partes do pais
fazer cursos na sede. (Entrevistada 3)

O ultimo codigo de segunda ordem da carreira € a boa gestdo do tempo, muitas
das mulheres entrevistadas tém o tempo como um grande aliado para cumprir seus
compromissos profissionais e pessoais. Para E11, a gestdo do tempo é primordial
para alcancar resultados e se ter qualidade de vida, “Hoje, o0 que eu aprendi? Eu falava
isso muito l& naquele grupo de lideranca feminina la do banco, que o tempo é a coisa
mais preciosa que a gente tem. Entdo, eu fagco uma gestdo muito eficiente do meu

tempo” (Entrevistada 11).

4.1.5 Rede De Apoio

A rede de apoio é uma dimensdo importante para que uma mulher tenha
ascensao na sua carreira profissional. Esta dimensédo se divide em 3 cédigos de

segunda ordem: suporte familiar, suporte interno e suporte externo.
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4.1.5.1 Suporte Familiar

Para a maioria das entrevistadas, com ou sem filhos, heterossexuais e
homossexuais, este codigo de primeira ordem é o mais relevante de todos. Ele se
subdivide em 4 cddigos de primeira ordem: Suporte do cdnjuge/ familiares com as
tarefas domésticas; aconselhamento do conjuge gestor; apoio do cdnjuge com a
criacao dos filhos e apoio psicolégico do cbnjuge.

De acordo com a maioria das 14 entrevistadas o suporte do conjuge ou de

outros familiares com as tarefas domeésticas é imprescindivel para que a mulher

consiga ascender profissionalmente. Conforme E2 este suporte é fundamental:

Eu até brinco que para gente conseguir uma carreira de sucesso como mulher
e mae. Vocé de fato precisa de um parceiro, de alguém que divide a vida com
vocé totalmente presente. Vocé precisa de parceria, ndo € de ajudante, eu
chamo de parceria, e na minha casa é assim que funciona. (Entrevistada 2)

Ha mulheres que tém o privilégio de além de ter um coénjuge apoiador, ele por
ser também gestor, ainda lhe aconselha, este é o segundo cédigo de primeira ordem
do suporte familiar. A entrevistada E8 tem esta situacdo em casa, 0 que lhe auxilia
muito em sua gestao e projecao profissional, “Sempre fui a coach dele e ele € o meu.
Sempre nos apoiamos muito. Sabemos tudo o que acontece no trabalho um do outro.
Por exemplo, estou fazendo isso, vou fazer um evento e estou pensando em mostrar

iSs0, 0 que vocé acha?" (Entrevistada 8).

O terceiro cédigo de primeira ordem do suporte familiar € o apoio do conjuge
com a criacdo dos filhos, a maioria das 14 entrevistadas que possuem filhos e sao
casadas dividem com o cbnjuge a criacao dos filhos, porém tem algumas

entrevistadas que os cbnjuges renunciaram a suas carreiras ou reduziram suas
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jornadas de trabalho para apoiar o crescimento profissional da esposa. Tal situagao
ocorreu na familia da E9, "Meu marido € um cara espetacular, posso dizer isso. Ele
renunciou a carreira dele para cuidar dos nossos filhos, para deixar que eu crescesse.

Meu marido é esse cara, entdo, assim, eu devo muito a ele. Ele é muito especial.”

Ja o quarto cédigo de primeira ordem do suporte familiar € o apoio psicolégico
do cbnjuge, um novo cédigo de primeira ordem que surgiu durante a pesquisa e é
muito necessario para que muitas mulheres atinjam os seus objetivos profissionais. A

entrevistada E9 confidenciou o seguinte:

Meu marido € um estrategista, € calmo e tranquilo. Ele é assertivo. Com sua
estratégia sempre me deu dicas preciosas. Entdo, toda vez que eu chegava
com raiva de uma atitude de um colega, ele falava assim: "Vamos la, o que é
gue voceé quer?" Porque eu chegava em casa empolgada, batendo em tudo que
era lugar. Brava que so siri na lata. E ai ele dizia: "Mas, porém, ele fala assim
mais forte. Porque ele esta no papel dele. Entdo, essas coisas assim me
ajudaram muito, e essas dicas me ajudaram, porque ele sabia como funciona
0 universo dos homens. (Entrevistada 9)

4.1.5.2 Suporte Interno

O suporte interno esta subdividido em 2 cédigos de primeira ordem: programas
de incentivo a lideranca feminina e mentoring. Foi verificado por meio das 14
entrevistas que s6 poucos bancos possuem programas de apoio a lideranca feminina,
apesar do tema ser cada vez mais importante e atual. A entrevistada E8 teve a
oportunidade de participar de um programa de incentivo a lideranca feminina em um

dos bancos que trabalhou, e compartilhou a sua experiéncia:

Era um programa de mentoria institucional, com consultoria externa, que o
banco criou para algumas mulheres que estavam prontas para serem
promovidas. Esse programa me ajudou muito, pois me fez perceber varias
coisas sobre 0 meu comportamento, diversos vieses e pensamentos que eu
tinha. (Entrevistada 8)
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No tocante ao segundo codigo de primeira ordem do suporte interno, o
mentoring de acordo com as entrevistadas da pesquisa ainda € um apoio ao
crescimento profissional feminino pouco desenvolvido nas organizagdes brasileiras
em geral, e nos bancos, o que se tem geralmente sdo mentores informais e poucos
mentores que fazem parte de algum grupo de mentorias sistematizado pelas préprias
organizacbes. A E3 nos relatou que teve ao longo de sua trajetoria de sucesso

profissional um mentor “informal” do banco:

‘Abra o horizonte’. Falava o meu antigo lider: ‘vocé acha que as vezes eu nao
faco um monte de coisa que eu ndao quero?, mas eu tento transformar aquilo
em algo positivo’. Entdo ele me deu muita for¢a e foi um mentor para mim.
Entdo é importante a gente ter pessoas no ambiente de trabalho, que a gente
confie, que a gente acredite e que sejam aquelas pessoas que querem 0 seu
bem. (Entrevistada 3)

4.1.5.3 Suporte Externo

O suporte externo também pode ser uma ferramenta de apoio para que a
mulher alcance mais espac¢o no mercado de trabalho. Este cédigo de segunda ordem,
0 suporte externo, se subdivide em coaching e possuir rede de apoio. Algumas das
executivas e ex-executivas entrevistadas ja fizeram contratacdo de coachs
particulares e outras tiveram coachs por programas de incentivo a lideranca dos
bancos que trabalham ou ja trabalharam. E4 foi umas destas entrevistadas que fez
coaching: “Eu fiz de coach incentivado pelo X, mas eu também ja estava la em cima.
Essas coisas ndo tinham la no passado. Entdo me ajudou. Acho que me ajudou um

pouco a organizar a minha mente”.

O segundo codigo de primeiro grau do suporte externo € possuir rede de apoio,
guando se trata de rede de apoio, ndo se esta falando no apoio do cénjuge e de

familiares, mas sim de profissionais que podem ser contratados para auxiliar nas



60

tarefas domésticas, na criacédo de filhos e cuidado aos idosos da familia. Conforme
E10 a sua rede de apoio foi, € e sempre sera a principalmente ferramenta para uma

mulher ascender profissionalmente:

E ai, mais uma vez, uma outra aparece na minha vida. Uma pessoa me indicou
a pessoa faltando trés dias para eu ir morar em S&o Paulo, e essa pessoa ficou
comigo até eu voltar para Recife". 'Os anjos da guarda. Eu tenho duas
funcionarias que dormem comigo na minha casa e me auxiliam nas tarefas
domésticas e na criacdo dos filhos até hoje, e eles sdo 2 adolescentes.
(Entrevistada 10)

4.1.6 Trajetoria Profissional

A Ultima dimensdo dos facilitadores a lideranca feminina € a trajetoria
profissional, ela é formada por 2 cédigos de segunda ordem: hard skill e experiéncia

profissional.

4.1.6.1 Hard Skill

O hard skill, que sdo habilidades técnicas, é composto de apenas 1 codigo de
primeira ordem que € a experiéncia profissional. A importancia da experiéncia
profissional no crescimento profissional feminino foi tanto foi abordado pela literatura,

como pelas mulheres entrevistadas da pesquisa, E4 cita o seguinte:

Esses processos também trouxeram muito aprendizado. Entdo, assim sempre
foram os projetos e as iniciativas que foram me trazendo musculatura e
oportunidade de crescimento. (Entrevistada 4)

4.1.6.2 Trajetéria Profissional

A trajetéria profissional também foi mencionada por diversas vezes durante a
coleta de dados das entrevistas neste estudo e ela é subdividida em 2 cédigos de

primeira ordem que oportunidade aliada ao preparo e sociedade atual mais
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preocupada com as questdes de género.

Anteriormente a ‘oportunidade aliada ao trabalho’ era denominada de ‘sorte’
neste trabalho pela literatura, por ndo ter sido mencionado nenhuma vez nas
entrevistas, este conceito teve que ser alterado, pois foi observado ao longo das 14
entrevistas que em nenhuma delas houve ‘sorte’ ao acaso, o que houve foi muito
trabalho e preparacao técnica, educacional e comportamental de cada entrevistada, e
guando surgiu a oportunidade de promocdao elas estavam preparadas, até mais que
seus pares homens, para assumirem novos desafios profissionais. A entrevistada E9
relatou isto: “Entdo, assim, eu néo tive sorte, foi resultado de muito trabalho que as
pessoas reconhecem. Muita competéncia de comunicacédo, com trabalho em equipe

e resultados efetivos. E a empresa reconhecia e valorizava isso".

Outro codigo de primeira ordem muito interessante que a pesquisa teve como
achado foi o seguinte ‘sociedade atual mais preocupada com as questdes de género’.
Este achado do estudo foi citado principalmente nas entrevistas de ex-executivas que
ja estdo até aposentadas do mercado financeiro, estas que iniciaram em cargos de
lideranca nos bancos em meados dos anos 80, época ainda mais dificil para as
mulheres, e hoje, apesar de todos os desafios ainda enfrentados pelas mulheres, elas
ja observam um avanco da sociedade ao pelo menos comecar a discutir as questdes

de género, 0 que antes ndo ocorria. A entrevistada E3 nos confidenciou o seguinte:

E mesmo quando eu comecei a minha carreira, eu era audaciosa. Quando vocé
conquistou a sua, que é bem mais jovem do que eu, a mulher ja tinha mais
espaco. Eu néo tinha no corredor das organizagdes os comentarios acerca de
diversidade, de inclusédo, de humanidade, ndo se falava. Entdo como a gente
nao tinha isso como fato a evolucao, ela acabou sendo um pouco mais morosa,
né ? ... . NOs temos muitos progressos, né? A gente, se nos olharmos
estudando a historia, nés mulheres, ja fomos sinalizadas como fragmentos e
apéndices da historia. (Entrevistada 3)
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As barreiras as mulheres ascenderem a cargos de média e alta gestdo nos

bancos fisicos brasileiros citados nas 14 entrevistas foram agrupados conforme a

Figura 5.

CODIGO 1° ORDEM

cODIGO 2* ORDEM

Conflito trabalho lar

Falta de rede de apoic

Falta de Mobilidade

Falia de Apoio no Cuidado com os
filhos e idosos da familia

Matermnidade
Culpa por ndo ter sido afiva na
criagdo dos filhos
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Barreiras Sociais

Figura 5: Barreiras para lideranca feminina
Fonte: Elaboragéo da autoria.
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4.2.1 Conflito trabalho X Lar

A dimenséo conflito trabalho x lar € uma das barreiras mais importantes que as
mulheres enfrentam para ascenderem no mercado de trabalho em geral, e no sistema
financeiro brasileiro ndo € diferente, o que foi constatado com as 14 entrevistas da

pesquisa. Transpor este conflito trabalho X lar € um desafio das mulheres que
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trabalham fora de casa hoje. O conflito trabalho x lar foi desmembrado em 2 cédigos

de segunda ordem: pressao da maternidade e presséo das obrigacdes familiares.

4.2.1.1 Pressao da Maternidade

A pressdo da maternidade de acordo com a maioria das 14 entrevistadas é o
maior dificultador que as executivas que sao maes enfrentam para ascender a cargos
de alta de média gestédo nos bancos fisicos brasileiros. Este cddigo de segunda ordem,
a pressdo da maternidade se divide em 2 codigos de primeira ordem: maternidade e

culpa por nao ter sido ativa na criacéo dos filhos.

Em relagdo ao codigo de primeira ordem da maternidade E2 conseguiu
expressar em poucas palavras 0 que passa uma méae nos primeiros meses, anos da

maternidade:

As principais barreiras que eu tive por ser mulher, primeira foi a maternidade.
Entdo, a maternidade ela quase que me parou mesmo. Ela faz que fez. Eu
desisti da minha carreira porque eu achava que néo dava para ser mae e alta
executiva. Ao mesmo tempo, eu achava que se eu fosse uma alta executiva,
eu seria uma péssima mae, entdo tinha uma auséncia de permissao.
(Entrevistada 2)

J& a culpa por néo ter sido ativa na criacdo dos filhos foi expressa por palavras
e sentida durante a maioria das entrevistas, porém foi E8 que deu o depoimento mais

emocionante e impactante de toda a pesquisa e foi sobre este tema:

Tive que abrir m&o muitas vezes de ficar com meus filhos durante a noite para
ficar virando noite no banco, trabalhando com tecnologia. A gente virava muitas
noites, viu? Nao é simples, ndo. [...] Mas tem sempre uma cobranca de vocé
com vocé mesma: ‘Poxa, ndo estou dando atencéo para os meus filhos?’. E a
minha sorte € que eu conversei muito com meu filho, que faleceu, no seu leito
de morte, e a gente teve uma conversa olho no olho e eu falei: ‘Meu filho, tenho
tanto peso na consciéncia que eu larguei vocés tantas vezes para trabalhar.’
Ele era um rapaz, tinha 25 anos, e eu ainda tinha muito peso na consciéncia.
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Ele virou para mim e falou assim: ‘O mée, se foi vocé fez, foi porque voceé tinha
gue fazer, vocé é o nosso maior motivo de orgulho, sabe?’ (Entrevistada 8)

4.2.1.2 Pressao das obrigacdes familiares

O cdbdigo de segunda ordem pressdo das obrigacbes familiares possui 4
cédigos de primeira ordem: falta de Apoio no cuidado com os filhos e idosos da familia,

falta de rede de apoio, falta de mobilidade e conflito trabalho x lar.

Com a atual falta de mao de obra doméstica nos grandes centros urbanos e o
envelhecimento da populacéo, a situacdo das méaes de familia ainda se agravou
bastante, pois hoje além dos filhos, se tem os idosos da familia para cuidar e
concomitantemente ter sua carreira. Este grande desafio da falta de apoio no cuidado
com os filhos e idosos da familia € mencionado por E6 “A mulher tem o cerceamento
do machismo, da falta de partilha das tarefas domésticas, da falta da partilha do
cuidado dos filhos, dos idosos, porque sao as mulheres que acabam fazendo esse
trabalho.” Ja E14 a unica entrevistada que n&o € casada e nao possui filhos, cuida do

pai acamado, ou seja, possui grandes desafios como as demais entrevistadas:

Ai meu pai teve um AVC e veio morar comigo aqui em Recife, e eu meio que
dei uma parada, porque eu ndo podia seguir com convites neste momento.
Recebi convite para ir para Sdo Paulo duas vezes, para ir para Fortaleza, e
naquele momento da minha vida isso ndo me permitia. Depois ele melhorou um
pouco, esta no home care na minha casa na cidade Z, montei uma super rede
de apoio, e eu consegui aceitar o convite de virar superintendente no estado Y
mas todos os finais de semana vou a Recife vé-lo e organizar a semana dele.
(Entrevistada 14)

No contexto do codigo de primeira ordem falta de rede de apoio, a entrevistada

E8 relata como era a sua rotina quando seus filhos eram pequenos:

Posso ser muito sincera? A minha jornada era dupla, tripla, e meu marido nunca
me ajudou muito com os filhos. Mas eu nunca deleguei algo, algumas tarefas,
uma ia comigo, mas eu nunca deleguei. Eu cuidava, eu cuidava de tudo no
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detalhe. Mesmo com muitas viagens, eu sempre viajei muito, mesmo morando
em SP sozinha e a familia em Recife, eu era muito presente aqui. E eu nunca
tive rede de apoio, ainda ndo sei como conseguia. (Entrevistada 8)

J& no tocante ao codigo de primeira ordem, a falta de mobilidade, foi um
dificultador citados por muitas executivas e ex-executivas, ja que para assumir alguns
cargos nos bancos elas necessitam de ter mobilidade, E3 confidencia na realidade

como funciona:

Entdo ela € mulher, ela ndo vai dar conta de ser transferida para outra cidade.
N&o, ela é mulher, ela tem que ver os filhos na escola, assim nao vai topar.
Porque principalmente o pessoal de agéncia que muda muito de regido nao vai
poder mover a mulherada, e vai 0 marido se nao quiser, fica para tras. De novo,
acho que esse reforco das familias, da sociedade, sempre dizendo que ela
pode, vai permitindo que ela assuma mais coisas. Nao, ndo posso aceitar
porque meu marido ndo vai conseguir mudar de cidade. (Entrevistada 3)

No que concerne ao conflito trabalho X lar, a entrevistada E8 conseguiu resumir

na sua fala abaixo o sentimento de quase todas as maes e esposas entrevistadas:

Tive que lidar com muitas situacfes dificeis. A questdo da lideranca feminina,
conciliar ser mae e esposa, e manter o equilibrio”. "A gravidez, somada a
criacdo, consomem cerca de 15 anos da vida de uma mulher, em que ndo ha
como se ausentar muito de casa. Como conciliar isso e ainda ter o mesmo
sucesso que um homem? Como chegar longe sem deixar prejuizos, sem
negligenciar seu papel de mde e membro importante da familia? (Entrevistada
8)

4.2.2 Cultura Organizacional Incipiente

Ja a dimensédo cultura organizacional incipiente se configura como um dos
dificultadores das organiza¢Bes que ndo apoiam o crescimento profissional das
mulheres, as organiza¢des ainda tém muito a desenvolver sua cultura organizacional

para transforma-la em ambientes com oportunidades igualitarias entre homens e
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mulheres. A cultura organizacional incipiente possui apenas um codigo de segunda

ordem, que € a falta de suporte organizacional.

4.2.2.1 Falta de Suporte Organizacional

Por meio das 14 entrevistas efetuadas com as 14 executivas e ex-executivas
dos bancos fisicos brasileiros, se observou que ha poucos bancos que déo suporte
ao crescimento das mulheres, outros que ddo quase nenhum e outros que nao
possuem nenhuma acdo de incentivo a lideranca feminina. A falta de suporte
organizacional tem dois cédigos de primeira ordem: auséncia de representatividade

feminina em cargos de lideranca e falta de lideres mulheres inspiradoras.

Para a entrevistada E3, a auséncia de representatividade feminina gera
problemas de preconceito de género nas organizagdes: “Tem muitas mulheres que ja
colocaram a sua forca para essa transformacdo. Pois, quanto mais auséncia de
representacao nos estivermos em cargos de lideranca, a gente acaba alimentando

esteredtipos e limitando o potencial feminino.”

O segundo coédigo de primeira ordem da falta de suporte organizacional € a
falta de lideres inspiradoras, nas 14 entrevistas feitas na pesquisa algo chamou
atencao, as mulheres entrevistadas em sua grande maioria se inspiravam em algum
lider homem que marcou sua trajetoria, poucas citaram lideres mulheres inspiradoras.
Para exemplificar esta auséncia de liderangas femininas, E6 indagou “Vocé vé
guantas mulheres estdo no poder hoje? 12%, 10% e muitas, porque sdo donas de
empresas. Desses 10%, tire mais da metade que é dona de empresa, né? Se ndo

fosse, ndo estaria 1a".
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4.2.3 Falta de Autoestima

A falta de autoestima que é uma dimensdo comportamental faz com que as
mulheres tenham pensamentos, atitudes e comportamentos que as impedem de
crescer. Esta dimensédo possui 1 codigo de segunda ordem, a pressao pessoal, que
por sua vez é dividida em 6 cdédigo de primeira ordem: falta de agressividade;
estereotipos de género; sindrome da Impostora; falta de autoconfiancga, vitimizacéo

das proprias mulheres e viés inconsciente.

4.2.3.1 Falta de agressividade

Até pela natureza feminina, ela € menos agressiva que o homem, e isto se
transforma num dificultador a ela ascender no mercado de trabalho, isto intimida a sua
ambicdo, ndo a motivando muitas vezes a galgar melhores espacos. A entrevistada
E5, que é vice-presidente em um banco falou a muitos anos, quando foi contar sua

trajetoria profissional relatou o seguinte:

Eu sempre trabalhei duro... Para mim estava 6timo, eu estava super feliz aqui.
Estavamos fazendo um bom trabalho. Se eu me aposentar aqui, esta tudo bem.
Ai, quando fui para a superintendéncia que te passei, pensei 20 vezes se valia
a pena ou ndo, mas estava bom. Para mim, ja ser superintendente era a ultima
funcao da carreira, que ndo era antes de dirigente. Para mim, ser dirigente era
demais. (Entrevistada 5)

4.2.3.2 Esteredtipos de Género

Este cddigo de primeira ordem da falta de autoestima, € uma das barreiras mais
importantes e veladas da sociedade que mina o crescimento de muitas mulheres. O
esteredtipo de género e foi bem presente na fala da entrevistada E2: “Mas quando eu

fui promovida para a alta gestdo, eu percebi uma grande descrenca na minha
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capacidade, ou seja, ndo acreditavam na minha capacidade e acreditavam que eu

havia feito algo que n&o era a minha competéncia para estar ali."

4.2.3.3 Sindrome da Impostora

A sindrome da impostora é um cédigo de primeira ordem da autoestima que
ndo estava presente na literatura estudada, ele ocorre quando a propria mulher néo
acredita na sua prépria capacidade, antes até de iniciar uma acao, ela propria se

sabota. Um trecho da entrevista de E5 exemplifica bem essa sindrome da impostora:

Teve momentos que eu ndo me senti pronta. Foi uma luta interna também de
vocé dizer ‘ndo, eu posso’, ‘eu ndo sou pior do que ninguém’ aquela coisa de
se comparar com homem, né? Entdo, vocé comeca a nao confiar, ndo acreditar
em todo o seu potencial. Entdo, vocé precisa vencer dentro de si mesma. E
mesmo que vocé venha a perder, vocé ja € vitoriosa por ter tentado.
(Entrevistada 5)

4.2.3.4 Falta de autoconfianca

Os homens ja possuem a autoconfianca no seu DNA e a sociedade ainda a
estimula, todavia muitas das 14 entrevistadas do estudo apontam a falta de
autoconfianca como uma barreira a ser transposta pelas mulheres para galgarem

sucesso profissional.

A falta autoconfianca foi citada na entrevista com E5: “E a coaching conseguiu
fazer eu me valorizar nos pontos fortes que eu tenho. Assim, a gente ndo modifica o
que tem, mas pode aprimorar o que tem de bom”. E também na entrevista com EG6,
ela fala: “ [...] Muitas vezes eu me sentia fragilizada, porque para as mulheres as
dificuldades s&o muito maiores. E muita presséo de todos os aspectos, isto acabava

a minha autoconfianga”.
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4.2.3.5 Vitimizacao das préprias mulheres.

Este € um codigo de primeira ordem que nao se encontrava na literatura, mas
foi percebido em algumas entrevistas com as ex-executivas e as executivas da
amostra da pesquisa. Abaixo E3 tratou em sua entrevista sobre a vitimizacado das

proprias mulheres:

A gente tem que parar de se sentir vitima, mas a gente tem que saber que a
gente merece onde a gente estd. O machismo, ele funciona como uma
condenacdo para mim e acho que essa condenacao nao nos cabe. So6 ele tem
gue perceber que nds estamos juntos, tem que ter essa conexao. (Entrevistada
3)

4.2.3.6 Viés Inconsciente

E o dltimo cédigo de primeira ordem da falta de auto-estima € o viés
inconsciente, se a mulher ndo tem uma auto-estima alta, o viés inconsciente da
familia, da sociedade e da empresa conseguem l|he paralisar e ela ndo consegue
projecdo nenhuma em sua carreira. Na entrevista de E2 ela aborta a barreira do viés

inconsciente:

Quando vé uma mulher, ja davida da capacidade dela de estar la ou de manter
e acaba deixando isso contaminar a avaliacdo daquele trabalho e acaba
fazendo com que grandes talentos se percam. Isso acontece sim com a
empresa e na sociedade e enquanto houver esse viés inconsciente de que a
mulher ndo é preparada para grandes cargos, para a lideranca, para a
estratégia, a gente vai ter isso em avaliacdo. (Entrevistada 2)

4.2.4 Falta de Objetivos Claros na Carreira

A dimensao ‘falta de objetivos claros na carreira’ foi também abordada como
um desafio a ser enfrentado pelas mulheres que buscam um melhor posicionamento
em suas carreiras no mercado bancério. Esta dimensao, falta de objetivos claros na

carreira, tem como Unico cédigo de segunda ordem a falta de plano de acdo da
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carreira. E a falta de plano de acdo da carreira possui 2 cédigos de primeira ordem:

falta de networking e falta de foco.

4.2.4.1 Falta de Networking

O networking é uma eficaz ferramenta de relacionamento profissional, todavia
por conta das duplas, triplas jornadas das mulheres ele fica dificil de ser posto em
pratica, prejudicando de certa forma a ascensdo das mulheres. A executiva

entrevistada E4 falou bastante sobre o networking:

A guestéo do networking, ela é dificil quando vocé é mulher num ambiente que
€ predominantemente masculino. Por que nao estou a fim de falar de futebol
para que eu possa me integrar? Entdo eu ndo gosto daquilo, ndo gosto. Tem
um monte de mulheres que gostam de futebol ou passaram a gostar de futebol
para se sentir incluida, né? Eu acho que uma das barreiras maiores é vocé
conseguir se integrar com seus pares no mercado. Eu percebia essa dificuldade
porque nao rola, sabe? Esta aquele grupinho assim, conversando e vocé chega
ali, a conversa muda, da para perceber. Nem estdo falando bobagem nem
nada, mas a conversa muda e eu acho que isso € uma das maiores dificuldades
gue as mulheres tém de se integrar em ambientes muito masculinizados.
(Entrevistada 4)

4.2.4.2 Falta de Foco

Este codigo de primeira ordem que adveio da literatura sé foi citado por uma
das entrevistadas, pela E5, porgue o hiperfoco € a caracteristica predominante em
guase todas as 14 executivas e ex-executivas da amostra da pesquisa. Segue abaixo
a citacdo sobre foco e estratégia de E5: "Ainda se for pensar na questao da estratégia,
né? Entdo, o homem € mais estrategista, ele tem uma visdo mais estratégica, que ja

é da natureza masculina ter mais foco na sua carreira”.
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4.2.5 Machismo Estrutural

O machismo estrutural, a Ultima dimenséo das barreiras ao sucesso profissional
feminino. A pesquisa entrevistou mulheres de todo o Brasil, e com as entrevistas se
observou que o machismo estrutural esté enraizado em todas estas regides do pais.
A dimensdo machismo estrutural tem 2 codigos de segunda ordem: as barreiras

sociais e culturais, que serdo explanadas a seguir:

4.2.5.1 Barreiras Sociais

As barreiras sociais sdo cédigos de segunda ordem que se subdividem em 3
codigos de primeira ordem: discriminacdo sexual; assédio sexual e ma interpretacao

de falas e comportamentos mais duros na gestdo das mulheres.

4.2.5.1.1 Discriminacéo Sexual

A discriminacdo sexual € um codigo de primeira ordem das barreiras sociais
gue foi apresentado por diversas vezes durante as 14 entrevistas realizadas na

pesquisa, E2 aborda este tema em uma das suas falas:

Entdo o preconceito me deu vontade de desistir quando eu entendi que aquilo
existia, que se nao houvesse nada que eu pudesse fazer para mudar aquilo, eu
quase que falei: ‘Ah, nado faz sentido eu estar aqui para ser julgada e nao ser
reconhecida’. Mas ai nesse momento eu me mantive ali 0 meu desejo, fui firme
e forte, mas ainda assim eu acho que em varios momentos isso pode ter
contribuido, inclusive, para as pessoas nao validarem meu nome. (Entrevistada
2)

4.2.5.1.2 Assédio sexual

Durante uma das entrevistas este codigo de segunda ordem, o assédio sexual,

foi citado por uma das entrevistadas, a E2 que quase pediu decesso por nao ceder:
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E o0 assédio sexual, porque a gente passa por iSSo ha empresa, nao tem como
nao falar. Mulher sofre sim. Quanto mais ela sobe, mais ela sofre com o assédio
sexual, porque a cultura é, a mulher esta fora de casa, ela esta disponivel.
Existe sim essa mentalidade e ndés mulheres nos calamos, a gente nao
denuncia. Entdo, isso que eu chamo de grande segredo aberto, todo mundo
sabe, mas ninguém diz. Entdo foi uma barreira. Em alguns momentos eu tive
vontade de desistir, ja até recuei, de pedir decesso para poder fugir do assédio
sexual. (Entrevistada 2)

4.2.5.1.3 M4 interpretacdo de falas e comportamentos mais duros na gestdo das
mulheres

Muitas entrevistadas relataram que para se impor no ambiente corporativo de
banco, que é um ambiente muito masculino, tinham que ser mais sérias, fechadas e
incisivas, porém este comportamento € malvisto. A entrevistada exemplifica este
cédigo de primeira ordem: “[...] se um cara fala com mais forga, ele € persuasivo. Se
€ uma mulher, ela esta tendo um chilique, esta desequilibrada, entdo assim essa

sociedade ainda maltrata as mulheres.”
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4.2.5.2 Barreiras Culturais

As barreiras culturais sdo cédigos de segunda ordem que se subdividem em 2

cédigos de primeira ordem: cultura patriarcal e dificuldade de ser ouvida.

4.2.5.2.1 Cultura Patriarcal

O coédigo de primeira ordem, cultura patriarcal, foi mencionado por quase todas
as 14 entrevistadas, sobre ele falou a entrevistada E3 “O mundo € machista, o mundo
aprendeu isso nao é culpa dos homens néo, isso ndo tem um culpado. A gente tem
uma histéria que desde a religido carrega um lado onde a mulher seria uma ajudadora.

Entdo a gente tem essa heranga.”

4.2.5.2.2 Dificuldade de ser ouvida

Todas as executivas e ex-executivas que ocupam ou ja ocuparam cargos de
alta gestdo nos bancos fisicos brasileiros passam ou sempre passaram pela
dificuldade de serem ouvidas em mesas de reunido, em foros de discussao, ou seja,

em todos os ambientes de debate e de tomada de decisdo dominados por homens.

Segue abaixo alguns relatos das entrevistadas que ja passaram pela ‘falta de
voz', o de E3, “Eu muitas vezes assumo para vocé que eu fiquei de pé na mesa de
reunido para ser perseguida porque eu era invisivel. E ai eu decidia ou eu fico com
essa capa de invisibilidade aqui e pronto, que era uma opg¢ao”. E a entrevistada E9

também mencionou este cddigo de primeira ordem:

Vocé tem que falar 20 vezes a mesma coisa para ser reconhecida. Até que um
dia, vocé cria uma reputacdo. 20 anos depois, vocé cria fama, porque o que
vocé diz é crivel, é correto. Vou ter que falar dez vezes até o fim. Quando um
homem fala uma vez, eu ouco porque fala grosso, né? (Entrevistada 9)



Capitulo 5

5 DISCUSSAO

Neste estudo a partir das entrevistas que foram codificadas por meio da analise
tematica foi identificado que as 14 executivas e ex-executivas de bancos fisicos
brasileiros mencionaram em suas entrevistas mais facilitadores que barreiras para
ascenderem a cargos de média e alta gestdo. Pois, os facilitadores foram citados 213
vezes e as barreiras, 80 vezes nas entrevistas pelas 14 gestoras e ex-gestoras da

amostra.

A pesquisa inicialmente possuia 19 facilitadores de ascensao das mulheres a
cargos de média e alta gestdo que foram abordados na literatura por Adachi (2022),
Biswas (2023), Cimirotic et al. (2017), Duller et al. (2017), Freund et al. (2021),
Gallhofer et al. (2011), Ohlott et al. (1994), Martinez-Garcia et al. (2022), Segovia-
Pérez et al. (2019) e Valimaki et al. (2009), dos quais 15 foram citados nas entrevistas
realizadas pela pesquisadora, e se teve como achados das entrevistas 28 novos

facilitadores.

A nova variavel facilitadora a lideranca feminina que nao foi abordada pela
literatura, o cddigo de primeira ordem “criacéao de mulher empoderada” da dimensao
‘desenvolvimento intelectual’ e do cédigo de segunda ordem ‘educacéao’ foi citada por
10 mulheres, das 14 entrevistadas, sendo o codigo de primeira ordem mais
mencionado nas entrevistas. Mais de 70% das executivas e ex-executivas
entrevistadas considera que a sua educacdo nao machista, independente,

disciplinada, focada e com estimulo a uma boa formacao educacional fornecidas por
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suas familias na infancia e adolescéncia é responsavel por grande parte do seu

sucesso profissional.

Ainda na dimensao ‘desenvolvimento intelectual’ dos facilitadores, os codigos
de primeira ordem “alta escolaridade feminina” apresentado na literatura por Adachi
(2022) e Martinez-Garcia et al. (2022) e o “conhecimento especializado” por Cimirotic
et al. (2017); Segovia-Perez et al. (2021) foram citados por 9 das entrevistadas da
pesquisa, ou seja, 65% da amostra. O grande percentual de citagbes nas entrevistas
da ‘dimensao desenvolvimento intelectual’ demonstra como o curriculo educacional

séo de grande peso na ascensao profissional feminina.

Também foi mencionada por 65% das mulheres entrevistadas, o cédigo de
primeira ordem “habilidades de lideranca” da dimensao ‘desenvolvimento
comportamental’ que foi abordado na literatura por Segovia-Perez et al.(2021). Outro
codigo de primeira ordem da dimensao ‘desenvolvimento comportamental que foi
muito citado nas entrevistas foi a “coragem”, por 50% das executivas e ex-executivas,
e este codigo de primeira ordem néao tinha sido mencionado na literatura. Outro
cédigo de primeira ordem com grande percentual de citacdes pelas mulheres
entrevistadas, 65%, que ndo se encontra na literatura foi “possuir rede de apoio” da

dimenséo ‘rede de apoio’.

Outro codigo de primeira ordem da dimensao ‘rede de apoio’ destacado por
50% das entrevistadas foi o “suporte do cOnjuge/ familiares com as tarefas
domésticas” que faz parte de um artigo de Valimaki et al. (2009), o apoio do cdnjuge
a mulher para ela ascender profissionalmente foi pontuado por quase todas
entrevistadas por meio de mais 3 codigos de primeira ordem da dimensao ‘rede de

apoio”, o “aconselhamento do conjugé gestor” também de Valimaki et al. (2009) e o
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“apoio do cdnjuge com a criagado dos filhos” de Cimirotic et al. (2017) e o “apoio

psicologico do cénjuge” que ndo estava presente na literatura.

Ainda em referéncia ao apoio do conjuge e dos colegas homens de trabalho,
22% das entrevistadas apontaram o cddigo de primeira ordem “conhecer melhor o
universo masculino” da dimensao ‘desenvolvimento comportamental’, como um fator
que facilita a ascensao profissional feminina. Em relagéo ao relacionamento com os
colegas de trabalho, algumas mulheres da amostra também mencionaram em suas
entrevistas os seguintes cddigos de primeira ordem da dimensao ‘planejamento ativo

da carreira’, “ter boas conexdes” e “fazer networking”, os quais ndo sao descritos na

literatura estudada.

Ainda em referéncia a dimenséo ‘planejamento ativo da carreira’, “ter um
propdsito” também foi apontado nas entrevistas como um cdodigo de primeira ordem
relevante ao sucesso profissional. Nesse contexto de carreira na dimensao
‘planejamento estratégico da carreira’, o “trabalho arduo” e a “identificagdo com o
trabalho”, variaveis de Cimirotic et al. (2017) e a “boa gestdo do tempo”, cédigo de
primeira ordem novo, foram citados como meios para se ter uma trajetoria ascendente

no mercado financeiro.

Com relagao a dimensao ‘trajetoria profissional’, um novo codigo de primeira
ordem que veio a tona nas entrevistas principalmente pelas executivas e ex-
executivas de mais de 50 anos foi que a “sociedade atual mais preocupada com as
questdes de género”, o que se reflete nos cddigos de primeira ordem da “cultura da
empresa’ e “incentivo a programas de lideranca feminina”, ambos de Cimirotic et al.

(2017).
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Nesse contexto, também cabe pontuar o codigo de primeira ordem “inspiragao
de uma antecessora da dimens&o ‘cultura organizacional’ de Cimiroti¢ et al. (2017) e
Biswas (2023) que s6 foi citado pelas entrevistadas de menos de 45 anos de idade,
pois as entrevistadas com mais idade nao possuiam referéncias de lideranca feminina

por conta do pouco espaco nos bancos que as mulheres tinham no passado.

Muitos facilitadores a lideranca feminina da literatura foram citados nas
entrevistas realizadas, porém 4 deles ndo: a “sorte” de Cimirotic et al. (2017), a
‘valorizagéo do trabalho por superiores” de Ohlott et al. (1994) e Duller et al. (2017),
“apoio de associag¢des de Freund et al. (2021) e a “jornada flexivel” de Segovia-Pérez

et al. (2019).

Ja no tocante aos dificultadores a lideranga feminina, a pesquisa a principio
trazia 15 barreiras versadas na literatura por Cimiroti¢ et al. (2017), Deiana e Fabbri
(2020), Haynes (2008), Hultin (2003), Segovia-Pérez et al. (2019) e Russen et al.
(2021). Destas 15 barreiras, 11 foram mencionadas nas entrevistas com as executivas
e ex-executivas dos bancos fisicos brasileiros e tais entrevistadas trouxeram a tona
10 novos fatores que dificultam a progressdo feminina a cargos de alta e média

gestéo.

Nesse contexto das barreiras, os codigos de primeira ordem “conflito trabalho
x lar” de Segovia-Pérez et al. (2019) e Haynes (2008) da dimensao ‘conflito trabalho x
lar’ e “esteredtipos de género” de Russen et al. (2021) e Segovia-Pérez et al. (2019)
da dimensdo ‘falta de auto-estima’ foram as variaveis mais citadas, em 60% das
entrevistas. Ainda na dimenséao ‘conflito trabalho x lar’, o codigo de primeira ordem
“‘maternidade” e todas as obrigacdes e responsabilidades que ela demanda também

se configurou como um dos maiores dificultadores da ascensdo profissional das
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mulheres, esta dificuldade que a “maternidade” gera na vida da mulher se da por conta
de outro cédigo de primeira ordem da dimensao ‘conflito trabalho x lar’ que é a “falta

de rede de apoio” que € uma variavel de Cimirotic et al. (2017).

Toda esta falta de rede de apoio que prejudica o crescimento profissional da
mée e da esposa de acordo com Cimiroti¢ et al. (2017) e Segovia-Pérez et al. (2019)
vem da “cultura patriarcal”’, cdédigo de primeira ordem da dimensdo ‘machismo
estrutural’, citado por 50% das mulheres como um dos entraves ao sucesso
profissional da mulher. Foram mencionadas nas entrevistas mais 2 codigos de
primeira ordem da dimensdo ‘machismo estrutural’: o “assédio sexual’, uma das
entrevistadas pensou em desistir de crescer na carreira porque foi assediada e a
outras disseram da “dificuldade de ser ouvida”, muitas entrevistadas contaram
experiéncias em reunides dominadas por homens nas quais elas tém grande

dificuldade de terem voz, serem ouvidas.

Esta falta de voz, de respeito e de importancia das mulheres nas empresas,
gera “auséncia de representatividade feminina em cargos de lideranga” e
consequentemente “falta de lideres mulheres inspiradoras”, 2 cédigos de primeira
ordem da dimensao ‘cultura organizacional incipiente’. Com tantas barreiras na
sociedade, na empresa e na familia ocorre o “viés inconsciente” citado na literatura
por Deiana e Fabbri (2020), a “sindrome da impostora” e a “vitimizagao das Proprias
Mulheres” (novos) todos os codigos de primeira ordem da ‘dimensao falta de auto-

estima’.

Por conta de todas estas dificuldades que as mulheres enfrentam para
ascender no mercado de trabalho, de acordo com muitas entrevistadas da amostra da

pesquisa, a dimensao ‘falta de objetivos claros na carreira’ fica muito clara por meio,
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por exemplo, dos cddigos de segunda ordem “falta de networking” de Hultin (2003) e

“falta de foco” de Cimiroti¢ et al. (2017).

Algumas barreiras a ascensao da mulher a cargos de alta e média gestao da
listados na literatura ndo foram mencionados pelas executivas e ex-executivas que
fizeram parte da pesquisa, sdo elas: a ‘falta de planejamento familiar’, a “falta de
programas de incentivo a liderancga feminina” e a “auséncia de mentorias” de Cimiroti¢
et al. (2017) e a “falta de investimento em mulheres talentosas” de Deiana e Fabbri
(2020). A quantidade de citagido de cada codigo de primeiro ordem encontra-se de
forma sumarizada no apéndice C e D. Aquelas tabelas acima que tem as variaveis e

citacOes.



Capitulo 6

6 CONCLUSAO

Nesta pesquisa se identificou quais sao os facilitadores e as barreiras que as
executivas e ex-executivas enfrentaram para chegarem a cargos de média e alta
gestdo (superintendéncia, diretoria, vice-presidéncia e presidéncia) nos bancos fisicos
brasileiros. Foram identificadas 43 facilitadores e 21 barreiras por meio de 14
entrevistas com estas executivas e ex-executivas do mercado financeiro, destes 43
facilitadores, 15 ja haviam sido mencionados pela literatura e 28 novos facilitadores
foram citados nas entrevistas pelas mulheres da amostra, e quanto as 21 barreiras,
11 tinham sido versadas pela literatura e 10 novas foram identificadas na pesquisa.
Por conta da elevada quantidade de variaveis, tanto de facilitadores, quanto de
barreiras, que foram mencionadas neste estudo pelas entrevistadas, se optou por
fazer uma analise tematica dos dados. Esta analise tematica se deu com a codificacéo
para agrupamento das variaveis em dimensodes, codigos de segunda ordem e codigos
de primeira ordem. Em relacao aos facilitadores a ascenséao profissional das mulheres
se identificou: 6 dimensdes, 14 cbdigos de segunda ordem e 43 cbdigos de primeira
ordem. J4 quanto as barreiras enfrentadas pelas executivas e ex-executivas se
conseguiu constatar por meio das entrevistas feitas: 5 dimensdes, 7 codigos de

segunda ordem e 21 cédigos de primeira ordem.

Este estudo traz contribuicGes tedricas porque preenche lacunas na literatura,
nao ha estudos anteriores que identifiquem no contexto brasileiro e nem no setor
bancério as dificuldades e os facilitadores das mulheres a ascenderem a cargos de

meédia e alta gestdo nos bancos fisicos de Brasil, apenas na Espanha (Segovia-Pérez
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et al., 2021), na Italia (Menicucci & Paolucci, 2021), na China (McGuinness, (2019), e
na Austria (Cimiroti¢ et al., 2017). E tais estudos anteriormente citados de outros
pesquisadores foram realizadas em outros setores da economia, € ndo no setor
bancario. Outra implicacao tedrica desta pesquisa foi que foram identificadas 28 novos

facilitadores e 10 novas barreiras a lideranca feminina.

No que se refere as contribuicdes préaticas, por meio dos resultados
encontrados, a identificagdo mais facilitadores que barreiras pode impactar
positivamente muitas funcionarias de bancos que tém interesse a buscar voos mais
altos em suas carreiras, a partir do momento que elas passem a ter consciéncia dos
facilitadores e busca-los e das barreiras, para criar para elas mecanismos de defesa.
Tal pesquisa pode incentivar que o estado, as empresas e associacdes de mulheres
e de lideranca passem a investir mais recursos em programas de incentivo a lideranca

feminina, em coaching, em mentorias e em desenvolvimento de mulheres.

Umas das limitacdes desta pesquisa foi a amostra, pois ela so foi composta por
mulheres que ja ascenderam a cargos de média e alta gestdo dos bancos fisicos
brasileiros, e ndo também por mulheres que por conta de muitos dificultadores e
poucos facilitadores lutaram e nunca conseguiram chegar onde queriam nos bancos
brasileiros, este pode ter sido o motivo do niumero de facilitadores ter sido bem maior
gue o das barreiras. Outra limitacdo do estudo € que o campo de estudo foram so
bancos fisicos, enquanto se tem um crescimento exponencial de bancos digitais, 0s

guais podem ter outros facilitadores e barreiras para a lideranca feminina.

Como contribuicdo para pesquisas futuras pode-se propor fazer a pesquisa
com uma gama maior de funcionarias de bancos em diferentes posi¢cées no

organograma educacional; que o pesquisador (a) busque entrevistar pessoas que nao
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fazem parte do seu ciclo para gerar maior imparcialidade e auséncia de filtros para
nao prejudicar a coleta de dados e que a pesquisa tenha como campo de estudo nao

apenas os bancos fisicos, mas também os bancos digitais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de Entrevista

Etapa 1 - Abertura da Entrevista:

(1) Apresentacao da pesquisa, pesquisadora e do tema da pesquisa.

(2) Apresentacao do “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” (Apéndice
B) (OBS: Este termo foi encaminhado com antecedéncia para a entrevistada assinar
e devolver).

(3) Reforcar para as participantes que as entrevistas serdo gravadas em
audio, sobre o anonimato da pesquisa e que posteriormente serdo transcritas e
utilizadas para fins académicos.

Etapa 2 — Perguntas:

Tendo como base a ocupacao do cargo de média ou alta gestéo:

(4) Relate sobre quais foram os facilitadores que contribuiram para
vocé ascender ao cargo de lideranca que vocé ocupou ou ocupa hoje no banco.

(6) Relate sobre quais foram as barreiras que dificultaram a ascenséo ao
cargo de lideranca que vocé ocupou ou ocupa hoje no banco.
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(7) Relate na sua percepc¢ao quais podem ser as estratégias de enfrentamento
a serem utilizadas para minimizar/mitigar essas barreiras que dificultam a ascenséo
das mulheres para cargos de lideranca no setor bancério, tendo como base o cargo
gue vocé ocupou ou ocupa hoje no banco.

(7) Caracterizacdo da amostra: idade, estado civil, tem filhos, curriculo
educacional, formacgéo académica e tempo de atuacdo como gestora em cargo de
média ou alta gestéo.

Etapa 3 — Encerramento da Entrevista:

(8) Questionar se a entrevistada deseja fazer mais alguma contribuicdo ao
tema da pesquisa.

(9) Agradecer a entrevistada pela participacdo na entrevista.




APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu executiva do mercado financeiro brasileira, declaro, por meio deste termo,
gue concordei em ser entrevistada para participar na pesquisa de campo da
Dissertacdo de Mestrado, intitulada como: PARA ALEM DOS NUMEROS: Um Estudo
sobre Facilitadores e Barreiras na Lideranca Feminina no Mercado Bancario do Brasil.
Esta dissertacdo esta sendo desenvolvida pela pesquisadora Ana Carolina Calafell
Ribeiro, mestranda em Administracdo e Ciéncias Contdbeis da FUCAPE Business
School Brasil. Sendo o seu contato de e-mail carol_calafell@hotmail.com. Fui
informada, ainda, de que a pesquisa é orientada pela Professora Doutora Rozélia
Laurett (FUCAPE Business School, Brasil). Afirmo que aceitei participar por minha
prépria vontade, apds ser contactado pela pesquisadora Ana Carolina Calafell, sem
receber qualquer incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus, e com a finalidade
exclusiva de colaborar para o sucesso desta investigacdo. Fui informada que as
entrevistas serdo gravadas em audio, e posteriormente serdo transcritas na integra e
utilizadas para incialmente compor a dissertacdo de Mestrado e posteriormente 0s
resultados da Dissertacdo serdo utilizados em publicacfes cientificas, em formato de
artigos cientificos que podem ser publicados no Brasil e no exterior. Fui informada
também que o meu home néo sera divulgado, preservando o anonimato e privacidade.
Mas que informacdes como: a idade, o género, a escolaridade, o estado civil, 0
numero de filhos, e os anos de atuacdo como executiva do mercado financei serao
dados inseridos na pesquisa, como informacdes para descrever a amostra que
participou deste estudo empirico. Atesto recebimento de uma coépia assinada deste

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
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Assinatura

Brasil, de de 2024




APENDICE C - TABELA DO PERCENTUAL DOS FACILITADORES

Entrevista NUm Citada pela
Facilitatores das eros de literatura
Citacdes anteriormente
Alta E3, E4,
1 escolaridade E6, E7, ES8, E9, 9 sim
feminina El12, E13 e El1l4 ,00%
Habilidades E3, E5,
interpessoais ou E6, E8, E9, E10 7 ) sim
2 sociais e E12 10%
. ES8, E9, ] .
3 Ambicéo Ell e E14 4 70% sim
Experiéncia E3, E4,
4 Profissional E6, E8, E9, E12 ! ,10% sim
e E13
. El, E2,
s | oremmeme | esesEs e, | 9
P E9, Ell e E14 ,00%
Planejamento El, E2,ES, 6 y sim
6 ativo da carreira El11l,E12 e E14 ,60%
Trabalho E4, E5, 5 ) sim
7 arduo E6, E7 e ES8. ,20%
Identificacéo E6, E7 e 3 ] sim
8 com o trabalho E12 ,30%
- El, E3,
o de LT d""ebr!:ga:es E4, E7, E9, E10, 9 sim
¢ E11, E12 e E13. ,00%
Suporte do
cbnjuge/ familiares E2, E5, 5 sim
10 com as tarefas E9, E11 e E14.
domésticas ,20%
Aconselhame E4 E6 e ! .
11 nto do conjugé Es 3 ] sim
gestor ) ,30%
cﬁnjugﬁpcocl)(r)nd: E2, B4, 5 sim
12 criacdo dos filhos E9, El0e El2. ,20%
Inspiracao de El, ES3,
13 uma antgcegsora E6, E8, E11, E12 [ ] sim
e E14. ,10%
Programas
14 de incen%vo a E12 eEé’:LE& 4 ] sim
lideranca feminina ' ,70%
Cultura da E4, E5, 4 ] sim
15 Empresa E12 e E14. ,70%
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E2, E3,
16 Mentoring E8, E9,E10 e 6 y nao
E11. ,60%
Experiéncia
Profissional maior E1l e EO. 2 nao
17 gque seus pares ,90%
. El, ES3,
rtuni ~
aliadfgcc)) pt)lrjepiarlge E4, ES, B9, E1l ! ) nao
18 e E12 ,10%
El, E3,
Coragem E6, E7, E9, E12 7 ! nao
19 e E14. ,10%
Auto- El, E2, 6 ) 3o
20 confianca E4, E7, E8 e E9. ,60%
Possuir rede El, E2, ~
de apoio E5, E7, ES8, E9, 9 nao
21 E10, E11 e E14. ,00%
22 Coaching eEEll,2E.4, ES 4 70% 1 nao
Ser
Protagonista da sua Ei E6e 3 ] nao
23 historia ' ,30%
Ter
consciéncia das EleE7. 2 nao
24 barreiras ,90%
Terum El, E3, E6 4 ] 3o
25 proposito e E12. ,70%
Boa Gestao El, E5, E8 4 ] n3o
26 do Tempo e E11. ,70%
E1l, E3,
Criacdo de | E4, EG6, E7, ES8, 10 30
Mulher Empoderada | E9, E10,Elle
27 E14. ,50%
Ser E3, E5, E7 4 ] N30
28 Interdisciplinar e E8. ,70%
29 Coaching E3 1 nao
Ter boas E3, E6, E8 4 ] N30
30 conexodes e E9. ,70%
31 Networking eEéél_ES’ E8 4 70% 1 nao
Conhecer E3,E9 e | i
melhor o universo E11 3 ] nao
32 masculino ' ,30%
Planejamento E3,E6 e 3 ] 30
33 Familiar EO9. ,30%
Competéncia E3, E7, E8 4 ] 3o
34 | s Comportamentais e E11. ,70%
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Auto- E3, E5, E8 ] ~
35 conhecimento e E11. 4 ,70% nao
Sociedade
atual mais E3 e E12. 2 n&o
preocupada com as
36 | questbes de género ,90%
Considerar E3, E8, 4 ] N30
37 | mudltiplos cenérios E10 e E13. ,70%
Foco em E3, ES6, 5 y .
38 Resultados E7, E9 e E10. ,20%
.. E3, E4 ) ~
39 Curiosidade E7. EQ e3|’510.’ 5 20% nao
Gostar de E4,E6,ES8, 5 ) N30
40 Desafio E10 E E12. ,20%
Disponibilida E4, E7, 5 ) N30
41 de E10, E12 e E14. ,20%
Apoio E4, E5,
Psicoldgico do E6, E8, E9 e 6 ) nao
42 Conjuge el0. ,60%
Ignorar que
h& esteredtipos de E Eig E12 3 ] nao
43 género ) ,30%

213




APENDICE D — TABELA DE PERCENTUAL DAS BARREIRAS

Citad
Barreiras Entrevista NUmer | a pela
das os de Citagbes literatura
anteriormente
Falta de E5,E8 e 3 sim
1 agressividade E9 ,20%
2 Falta de foco E5 1 % sim
. E2, E7,
3 Colr‘;'r'to trabalho | £g 9 £10, E12, 8 0% sim
E13 e E14 '
Falta de rede de .
4 apoio E8 1 % sim
Viés inconsciente El E2e 3 sim
5 E14 ,20%
Falta de Auto- E2, E5, E6 4 sim
6 Confianca e E14. ,20%
. E2, E3, .
7 Cultura Patriarcal E4, E6, E8 ¢ E14 6 60% sim
Discriminacéo E2, E6, 4 sim
8 sexual E13 e E14. ,50%
" E2, E3,
o Eztrferfg“pos de | g6 E7, E8, E10, 8 0% sim
9 E12 e E13 '
Falta de E4,E10e 3 sim
10 Networking E13 ,20%
Falta de El, ES, 4 sim
11 Mobilidade E12 e E14. ,50%
Sindrome da E3, E5, E7 4 o
12 Impostora e E13 ,50%
El, E2,
13 Maternidade E4, E5, E8,E10 e 7 70% nao
E12.
Culpa por nao ter
14 sido ativa na criacao dos El e E9. 2 20% nao
filhos
15 Assédio Sexual E2 e E10. 2 20% nao
Dificuldade de ser E3, E5, 6 o
16 ouvida E6, E7, E8 e E9. ,60%
Auséncia de
representatividade E3,E5e 3 3o
17 feminina em cargos de E®6. ,20%

lideranca
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Ma interpretagdo
de falas e 2 =
18 comportamentos mais E3eED. 2 ,20% nao
duros na gestéo
Vitimizacdo das E3,E9e 3 3 3o
19 Proprias Mulheres E11. ,20%
Falta de lideres E3, E6 e 3 3 no
20 mulheres inspiradoras E9. ,20%
Falta de Apoio no
. . E6, E12e 3 .
21 Cuu_jado com 0s flJIflOS e E14. 3 20% nao
idosos da familia
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