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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo tragar o panorama da lideranga feminina na
interseccionalidade com raca nas empresas brasileiras. Através de uma pesquisa
qualitativa e quantitativa, este estudo analisa 436 empresas listadas na B3 através de
uma analise dos Relatérios de Sustentabilidade emitidos entre os anos de 2012 a 2018,
com foco em informacdes de género, etnia e categoria funcional. A abordagem
qualitativa utiliza entrevistas semiestruturadas em profundidade com mulheres brancas e
negras que ocupam cargos de lideranca em empresas brasileiras. Os resultados
encontrados demonstram que embora haja um crescimento na publicagdo de relatdrios
de sustentabilidade, o percentual de empresas que reportam informagdo sobre género
ainda ¢ baixo. Que as mulheres (brancas e negras) e os negros sao sub-representados no
mercado de trabalho e nos cargos de lideranca. Que hd uma piramide de hierarquia
(onde as mulheres estdo mais presentes na base). J4 os resultados das entrevistas
relevam os desafios enfrentados pelas mulheres, quando o assunto ¢ ascensao e projecao
de carreira e que as mulheres negras tém mais dificuldade de iniciar a trajetoria
profissional. O trabalho contribui revelando as barreiras enfrentadas e acdes que podem

ser implementadas para a diminuicao das diferencas de género e raca.

Palavras-chave: Lideranga. Género. Etnia. Relatorio de Sustentabilidade.



ABSTRACT

The purpose of this research is outlining the panorama of female leadership in
interserctionality with race in the Brazilian labor market. Through a qualitative and
quantitative research, this study analyzes the Sustainability Reports issued by 436
publicly traded companies listed from 2012 to 2018. Focusing on gender, ethnicity and
employee category information. The qualitative approach uses semi-structured in-depth
interviews with white and black women who leading positions in Brazilian companies.
The results demonstrate that, although there is an increase in the publication of
sustainability reports, the percentage of companies that report information about gender
is still low. That woman (white and black) and black are underrepresented in the labor
market and leadership positions. There is a pyramid (where women are more present at
the base). The interview results reveal the challenges faced by women, when the subject
is career growth and projection and that black women have more difficulty in starting
their professional career. The study contributes by revealing the barriers faced and

actions that can be implemented to reduce gender and race differences.

Keywords: Leadership. Gender. Ethnicity. Sustainability report.
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1. INTRODUCAO

De acordo com o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) (IBGE, 2010), a
populacdo feminina no Brasil era de 51,03% em 2010. A proje¢do do mesmo Instituto é
que elas representardo 52,17% no final de 2020 e serdo 52,10% da populacdo brasileira
em 2025 (IBGE, 2020). Ja pelo recorte racial, o percentual de negros e pardos na
populacdo brasileira foi de 55,80% em 2018 (IBGE, 2018).

No que se refere a formagdo académica, no Brasil, em 2016, o percentual da populacao
com mais de 25 anos e com ensino superior completo foi de 13,5% de homens e 16,9%
de mulheres, divididos da seguinte forma: 20,7% homens brancos, 23,5% mulheres
brancas, 7% homens negros e pardos, e 10,4% de mulheres negras e pardas. No mesmo
ano, com relagdo a taxa de frequéncia no ensino médio as mulheres obtiveram 73,5% e
os homens 63,2%. Os percentuais mostram que as mulheres superaram os homens no
quesito educacdo. Entretanto, apesar de maioria ha uma diferenca significativa entre o
percentual de mulheres brancas e negras mostrando que a educacdo ainda ¢ uma

desvantagem para as mulheres negras (IBGE, 2018).

Quanto a representagao politica em 2017, 10,5% dos assentos da camara dos deputados
eram ocupados por mulheres. J& no senado ocupavam 16% e no ministério 7,1%. Nos

cargos gerenciais elas ocupavam 39,1% enquanto eles 60,9% (IBGE, 2018).

No que diz respeito a estrutura econOmica, participacdo em atividades produtivas e
acesso a recursos, a Figura 1 mostra o tempo dedicado aos cuidados de pessoas e/ou
afazeres domésticos por horas semanais no Brasil em 2016. Percebe-se que as mulheres
dedicaram cerca de 73% a mais de horas por semana que os homens nos afazeres
domésticos, indicando que ainda ¢ delas esse papel. Segundo De Carvalho Neto, Tanure
e Andrade (2010), o trato da casa ainda ¢ visto como responsabilidade delas. Se
analisarmos o recorte racial, as mulheres negras ou pardas dedicam mais tempo que as

brancas nesses afazeres.
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Figura 1 — Tempo dedicado aos cuidados de pessoas e/ou afazeres domésticos (horas

semanais)

Tempo dedicado aos cuidados de pessoas e/ou afazeres
domésticos (horas semanais) - 2016

B Homens [EMulheres

17,7 18,6 18,1

Brancos Pretos ou pardos Total

Fonte: IBGE (2018).

Quanto aos rendimentos, existe uma diferenga entre os rendimentos médios mensais de
homens e mulheres. Eles recebem 30% a mais que elas. Essa desigualdade pode ser
devida a discriminagdo salarial e distanciamento ocupacional das mulheres no mercado

de trabalho (IBGE, 2018).

Diante desses dados, percebe-se a importancia de analisar a dindmica e interagdo entre
géneros (homens ¢ mulheres) e o recorte racial (brancos e negros) € como essas
caracteristicas influenciam no mercado de trabalho e trajetoria profissional, na lideranca

de mulheres brancas e negras e em questdes como a sustentabilidade corporativa.

O Brasil ¢ um pais muito diverso. Devido ao processo de coloniza¢do, indios,
portugueses e negros (forcados) foram bases para a composi¢do da populagdo, que
também foi influenciada pela migracdo de forca de trabalho europeia (livre) (Levy,
1974). Sendo assim, deveria ser facil encontrar essa diversidade e pluralidade racial e de
género, em todos os niveis sociais, culturais e empresariais, entretanto, no nivel de alto
escaldo empresarial essa diversidade género-racial das ruas ndo ¢ refletida. Ainda
persiste a discussdo sobre os baixos percentuais de mulheres e ndo brancos em cargos

mais elevados.
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Segundo Margem (2013), em seu estudo realizado entre 2002 e 2009 com 658 empresas
brasileiras, o percentual de mulheres no conselho de administracdo era 9,13%, maior
que o de mulheres na diretoria (4,93%). Observa-se que ¢ pouco, diante da
representatividade das mulheres na populacdo. A formacdo dos conselhos de
administracdo ¢ bem similar, ou seja, sdo formados por perfis homogéneos. De acordo
com o Instituto Ethos (2016), o percentual de homens no conselho de administracdo, em
2016, foi de 89%, seguido por 11% de mulheres. O total de brancos foi de 95,1% ¢ o
total de negros e pardos foi de 4,9%. Nao ha informagdo sobre mulheres negras nessa

composi¢ao.

Women in Business (2019) apontou que 93% das empresas brasileiras entrevistadas tém
ao menos uma mulher como lider. J& a propor¢do de mulheres em cargos de lideranca
no pais foi de 25% em 2018. Um indice abaixo de 30% ainda ndo pode ser considerado
como paridade de gé€nero. O papel da lideranca é importantissimo nas decisdes das
corporagdes, logo, a composi¢ao ¢ o perfil dos seus membros sdo relevantes para as
empresas e para a sociedade. Por esse motivo, a diversidade tem um peso importante
nessa estrutura, ja que quanto mais diverso, diferentes pontos de vista e perspectivas sdo
considerados, o que faz com que a corporacao tome decisdes que consideram multiplos

aspectos.

Uma empresa com foco na diversidade cria vantagem competitiva, pois um ambiente
onde pessoas tém habitos, formagdes, pensamentos ¢ experiéncias de vida diferentes,
eleva o desempenho da empresa (ALVES e GALEAO-SILVA, 2004). Por isso, falar em
diversidade nesse meio ¢ importante. Nao s6 de género como de diversidade étnica e
também na verificagdo da representatividade da mulher negra, que sempre fica fora
dessa discussdo. De acordo com o Instituto Ethos (2016), elas se encontram na pior
situacdo em todos os indicadores do mercado de trabalho brasileiro: alta taxa de
desemprego (100% em relacdo ao homem branco desempregado), informalidade e
rendimentos inferiores (74,5% quando comparado ao dos homens brancos). O conceito
de interseccionalidade, que traduz a interacao das modalidades sociais, mostra que essa

mulher negra sofre ainda mais, por ser mulher e por ser negra (Creshaw, 1989).
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De uma forma geral, a sociedade demanda por informagdes sobre género e raga e, para
1ss0, as empresas utilizam as divulgacdes voluntarias como uma forma de responder a
essa demanda. Nao h4d uma obrigatoriedade para a divulgacdo de informacdes
socioambientais, mas existe uma tendéncia mundial de divulgagdo através de
ferramentas existentes. Uma delas é o GRI (Global Reporting Initiative, Iniciativa de
Reporte Global em tradugdo livre), que utiliza relatérios de sustentabilidade para
fornecer informag¢des voluntarias sobre mudancas climaticas, sustentabilidade, direitos

humanos, governanga e bem-estar (GRI, 2019).

O objetivo desse estudo ¢é tracar o panorama da lideranca feminina na
interseccionalidade com ragca nas empresas brasileiras. Tal objetivo ¢ enderecado de
duas formas. A primeira baseia-se no levantamento de dados secundarios de
informagdes de divulgag¢do voluntaria sobre género e raca de funcionarios brasileiros, e
suas posi¢des de lideranga. E feita uma analise quantitativa dos dados divulgados de
forma voluntaria e ndo auditada, o que pode acarretar viés, pelas empresas brasileiras de
capital aberto nos Relatorios de Sustentabilidade entre os anos 2012 a 2018. A segunda
¢ feita por um enfoque qualitativo, sendo esse baseado em entrevistas semi-estruturadas
com cinco mulheres, brancas e negras, em posi¢des de lideranca, a fim de identificar

similaridades e diferencas em suas trajetorias por meio do relato falado.

A diferenca de género em postos de trabalho e em cargos de lideranga ainda ¢ grande no
Brasil. Se considerarmos as mulheres negras nos postos de trabalho e cargos de
lideranga essa diferenca torna-se ainda maior. Se adicionarmos a isso a questao de
classe social, surge o conceito de interseccionalidade. Assim, ¢ justificavel investigar a
trajetoria de mulheres (brancas e negras) que alcangaram cargos de lideranca com o
intuito de identificar os desafios vivenciados por elas e acdes que podem ser
implementadas para diminuir essa diferenca. Trazendo a tona a discussdo sobre

diversidade, género, raga, lideranca e sustentabilidade.

As pesquisas sobre género tém sido objetos de estudos mundiais (FRYWELL e
LERNER, 1989; LEE e JAMES, 2007; ADAMS e FERREIRA, 2008; ZHANG e ZHU,
2017) devido as desigualdades entre mulheres € homens, e tentam estabelecer ainda que

de forma inconclusiva os efeitos da inser¢do de género nas empresas. Também existem
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estudos sobre a tematica racial, lideranga ¢ informagdes voluntarias no Brasil, mas nao

ha um estudo que faga uma relagao entre todas essas vertentes.

A andlise de 436 empresas listadas na B3 e se elas emitiram ou ndo os Relatérios de
Sustentabilidade, proporcionou um panorama da divisdo de género e raga dentro dessas
empresas. Levantou também informagdes sobre os setores que mais reportam a
informacao e setores que nao reportam. Evidenciou que ha uma piramide da hierarquia
(onde as mulheres estdo mais presentes na base) e que o percentual de lideranga negra
ainda ¢ inexpressivo nessas corporagdes. Ja as entrevistas com liderancas femininas
revelaram as barreiras e desafios enfrentados pelas mulheres, suas percepgdes sobre a
ascensao ¢ projecdo de carreira, como o ambiente institucional influencia a
responsabilidade social e suas percepgdes sobre as agdes que diminuiriam as diferencas

de género.

O trabalho analisou os dados de género, categoria funcional e raca, como também a
representacdo da mulher negra na lideranga através dos Relatdrios de Sustentabilidade.
Como limitagdes aos achados, tem-se a propria discricionariedade de divulgacdao dos
relatorios das empresas participantes da amostra, visto que as informagdes coletadas sao
de carater voluntario. Com isso, ha a possibilidade de que os resultados sejam viesados,
ou seja, os dados estdo provavelmente subestimados. Pois, as empresas que ja tenham a
preocupagdo em serem mais diversas, teriam mais interesse em divulgar informagdes de
género e raca. Outra limitagdo ¢ a interpretagdo dos achados das entrevistas, os quais
correspondem apenas as percep¢des das entrevistadas naquele momento do tempo e,
portanto, ndo podem ser generalizadas para a populacdo de mulheres brasileiras em

cargos de lideranga.”

O estudo ¢ dividido em seis partes. O presente capitulo ¢ a introducdo que apresenta
uma visdo geral sobre a pesquisa, desde a contextualizacdo, objetivos, justificativa,
escolhas metodologicas até os principais resultados e conclusdes. O segundo capitulo
aborda o referencial teorico, o qual traz estudos anteriores nos temas de género, raga e
divulgacdo voluntéria a fim de fornecer insumos a pesquisadora para analisar os dados
da presente pesquisa. O terceiro capitulo mostra as escolhas metodologicas utilizadas e

respectivas justificativas. O quarto capitulo mostra os resultados das andlises das
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informagdes dos relatdrios de sustentabilidade. J4 o quinto capitulo traz a analise das
entrevistas realizadas com mulheres em cargos de gestdo mostrando suas trajetorias até

a lideranca. O sexto e Ultimo capitulo conclui o trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Mercado de trabalho e lideranca no Brasil

O processo de industrializagdo, a Segunda Guerra Mundial e 0 movimento feminista,
em meados do século XX, sdo fatores que impulsionaram o processo de saida das
mulheres do ambiente familiar para o mercado de trabalho. Esse fendmeno propiciou
estudos e discussdes sobre géneros e, mais especificamente, sobre a defini¢do dos
papéis masculino e feminino como construcao social (DE OLIVEIRA SAMPAIO,
2013). A construgao social ¢ o resultado historico da consolidagdo e construgdo do papel
desempenhado pelas mulheres através dos tempos. Esses papéis foram responsaveis
pela constitui¢do de padrdes comportamentais, que embora ainda sejam constantemente
modificados, formam a identidade feminina. Que pode ser entendida como uma
construgdo social e ndo como uma caracteristica natural. A frase de Simone Beauvoir
(citada por SOARES e CARVALHO, 2003): “Nao se nasce mulher, torna-se mulher”
exemplifica com exatiddo a constru¢do social da identidade feminina (SOARES e

CARVALHO, 2003).

Dessa forma, a constru¢do social de género ndo ¢ contestada e as relagdes humanas sdo
baseadas nas caracteristicas impostas as mulheres como passividade, domesticidade,
dependéncia, emocionalidade, que sdo consideradas naturais pela sociedade (SOARES e
CARVALHO, 2003). Apesar da constru¢ao social, as mulheres do século XXI sao
diferentes em termos comportamentais, de formacdo e no que diz respeito ao
conhecimento. Elas estdo mais preparadas, vencem barreiras e preconceitos se
comparadas com as mulheres dos séculos anteriores. Apesar de ainda precisarem
superar muitos entraves e paradigmas (SILVA, CARVALHO e SILVA, 2017), pois o
desempenho desses novos papéis ainda ¢ visto com uma transgressdo dos modelos
socialmente estabelecidos (SOARES e CARVALHO, 2003), elas estdo conseguindo
mais espago ¢ ocupando cargos de lideranga nas organizac¢des (SILVA, CARVALHO e
SILVA, 2017).

Falando sobre a evolucdo da ocupacdo de mulheres em cargos de lideranga, entre os

anos de 1996 e 2015, uma pesquisa realizada pela Catho (CATHO, 2016) com o intuito
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de tracar um panorama da evolugdo da carreira dos executivos brasileiros, mostrou que
houve um crescimento no percentual de mulheres nos cargos de liderangas entre os anos
de 1996 e 2015. A variagdo no cargo de presidente/gerente geral foi de 144,75%,
passado de 10,39% em 1996 para 25,40% em 2015. Apesar de a variagao ter sido alta, o
percentual ainda continua baixo se comparado a 74,60% de homens ocupando esses
postos de trabalho. Nos cargos de supervisdo os percentuais subiram de 20,85% em
1996 para 51,70% em 2015. Embora a variacdo tenha sido menor, o percentual da
diferenca de género nessas posi¢des ¢ menor. Observando a figura 2, percebe-se que o
percentual de mulheres ¢ maior nos escaldes inferiores de lideranga e que o percentual
vai diminuindo com o aumento da posi¢do. O que pode ser entendido com uma
dificuldade das mulheres em ultrapassar as barreiras que as impedem de chegar as

posicdes de alto escaldo.

Figura 2: Percentual de mulheres em cargos de lideranca entre 1996 e 2015

Percentual de mulheres em cargos de lideranca entre 1996 ¢ 2015
Cargos 1096/97| 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | Variacio
Presidente 104 12,0] 130 138 | 151 | 152 | 158 | 167 [ 20,2 | 20,1 | 205 | 214 | 20,9 [ 229 | 23,9 | 24,1 | 24,6 | 254 | 144.75%
Vice-presidente 10.8) 129) 115) 12,5 | 129 | 130 | 135 | 151 [ 155 | 161|160 [ 174 | 178 193 | 19,8 | 21,0 | 250 | 27,1 | 150,00%
Diretor 16 160 187197 | 192 | 20,1 | 21,5 | 21,9 | 24,3 | 25.0 | 258 | 262 | 25,5 [ 234 | 24.0 | 243 | 24,5 | 284 | 145,00%
Gerente 156) 173 189) 204 | 221 | 233 | 249 | 256 | 28,0 | 30.1 | 32,0 | 34,1 | 351 [ 353 | 37,1 | 283 | 40.3 | 404 | 158,62%
Supervisor 209 2300 252 2471292 | 30.8 | 328 | 370 | 404 | 428 | 446 | 475 | 470 | 491 | 481 | 495 | 524 | 51,7 | 147.77%
Chefe 48] 245 2800295295302 322 348|385 393|405 | 420479 | 830|437 - - - | 7641%
Encarregado 36,8 364 404|416 | 417 | 443 | 456 | 483 | 509 | 523 | 534 | 555 | 351|550 | 558 | 364 | 574 | 584 | 58.70%
Coordenador 370] 34,6] 39,6 40,6 | 406 | 424 | 446 | 474 | 499 | 51,5 | §3.8 | 55.6| 36,3 | 58.6 | 64,2 73,67%

Fonte: Catho.

Fazendo uma comparacdo entre a situagdo do Brasil e do mundo, uma pesquisa
internacional publicada pela Grant Thornton (Grant Thorton, 2017), mostrou que o
percentual de mulheres na lideranca em 36 economias era de 25% um aumento de 6%
em 13 anos (2004 - 2017). E que apesar dos avangos o crescimento ainda ¢ lento. A
pesquisa revela que no Brasil o percentual de mulheres ocupando cargo de CEO em
2015 foi de 5%, passando para 11% em 2016 ¢ 16% em 2017. O que indica um
crescimento expressivo. Segundo o IBGE (2018), no Brasil, as mulheres representavam
39,1% dos cargos gerenciais, contra 60,9% dos homens. A edi¢do do estudo

internacional publicado pela Grant Thornton em 2019 mostrou que o percentual de
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mulheres na lideranca foi de 29%. E que os principais cargos de liderancas ocupados
por elas foram: diretoria de recursos humanos: 43%, diretoria financeira 34%, diretoria

de marketing 20% e diretoria de operagdes 18%.

Segundo Serafim e Bendassolli (2006), uma razdo para o crescimento das mulheres no
mercado ¢ que a estrutura das funcdes passou a ser menos industrial, onde ¢ mais
utilizada a forca fisica - ou seja, considerada como “mais masculina” - e passou a ser de
servigos onde outras habilidades nao fisicas sdo exigidas, ou seja, habilidades
desvinculadas ao tipo de género. Outra razdo ¢ que a dindmica das organizagdes estd em
processo de mudanga, somada a essa dinamica, existe uma competitividade maior entre
as instituigdes € uma nova cultura esta emergindo. Esses pontos fazem com que a
restricdo ao acesso das mulheres aos cargos de lideranga pareca sem fundamento.
Somado a isso, o fato de que as sociedades estdo se reconfigurando, o que favorece a

consolidacdo de lideranca feminina (KANAN, 2010).

Nao ha razdo de se manter a segregacdo entre mulheres e homens em cargos diretivos,
j& que as organizagdes almejam resultados positivos e esses resultados independem de
qualquer aspecto que segregue as minorias, como op¢ao sexual, género e raca. Nesse
contexto da busca por bons resultados, sdo criadas, oportunidades de participagdo de
mulheres executivas, pois 0 mercado torna-se cada vez mais exigente e as mulheres

estdo colocando todo o talento a disposi¢do das organizagdes (KANAN, 2010).

No contexto organizacional, dois itens sao importantes para o entendimento das relagdes
interpessoais. Sdo eles o poder e a lideranga que sdo os aspectos mais evidentes dentro
do contexto empresarial (KANAN, 2010). Os executivos utilizam o poder para
influenciar as equipes para que elas trabalhem em prol do objetivo da organizagdo que é
atingir resultados pré-estabelecidos. Ja as mulheres executivas obtiveram o poder por
meio de um processo de evolucdo conquistado através de negociacdes e demonstragdo

de competéncia. (DE OLIVEIRA SAMPAIOR et al, 2013).

A lideranca esta vinculada as habilidades enquanto o poder as capacidades, capacidades
de influenciar pessoas. Os humanos como seres sociais sempre se organizaram tendo o

poder como fator para sobrevivéncia, sendo utilizado para subjugar os mais fracos e
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demonstrar posse. Com a Revolugdo Industrial, o poder passou a fazer parte das
corporagdes para garantir a produtividade por meio da forga e posturas autoritarias, que
os chefes exerciam sobre os empregados. A partir dos anos 1930, novas abordagens
foram concebidas ao poder e as questdes organizacionais obtiveram maior espago para
discussoes (KANAN, 2010). Sendo assim, homens e mulheres disporiam das mesmas
condi¢des dentro das organizagdes que nao estariam ligadas a nenhuma questao de

género, mas sim de habilidades comportamentais.

2.2 Contexto da evolugdo feminina na forca de trabalho no Brasil

As mulheres representaram papéis relevantes em varios momentos marcantes e
importantes da histéria do Brasil (como durante o processo de aboli¢do, crises politicas
e na luta pelo direito ao voto). Elas fizeram partes de movimentos constitucionalistas e
populares (KANAN, 2010). Como também atuaram no movimento feminista, que teve
um papel importantissimo na evolucdo feminina no ambito trabalhista. Por ser um
movimento que defende os interesses de géneros das mulheres, critica as logicas sociais,
politicas e culturais que foram atribuidas as mulheres em decorréncia da construcdo
social de género. E um movimento que rompe padrdes e tenta acabar com as opressdes
sofridas pelas mulheres durante a histéria (COSTA, 2005; SILVA, 2016). Esses
movimentos serviram como base para o processo de saida do papel de acomodacao,
submissao e cuidados do lar para um novo papel mais atuante socialmente, por meio da

reflex@o de sua posicao e papel na sociedade (KANAN, 2010).

No Brasil, o percentual de mulheres na populag@o passou de 48,49% para 50,70% entre
os anos de 1872 (Primeiro Censo Geral do Brasil) e 1996. Devido a uma tendéncia de
crescimento constante da populagdo feminina e ao fato de a expectativa de vida das
mulheres ser superior a dos homens (SAMARA, 2002). No que tange a participacao
dessas mulheres no mercado de trabalho, em 1872, elas apareciam em atividades
consideradas como tradicionalmente femininas. As lavradoras eram 9,33%, as que
atuavam nos servigos domésticos eram 8,75%, e as costureiras eram 5,22%. Ja o
percentual de mulheres sem profissdo era de 22,55%, pois a maioria estava em
atividades informais ou domésticas e ndo eram consideradas nas pesquisas. Na segunda

metade do século XIX houve oportunidades de emprego na industria, que despontava, e
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deram as mulheres a possibilidade de ocupar espagos e ter representatividade

(SAMARA, 2002).

Entretanto, mesmo com a participacdo feminina no mercado de trabalho, o Codigo Civil
publicado em 1916 ainda legitimava a desigualdade de género, limitando o acesso das
mulheres a propriedade e ao emprego. Legitimando e reconhecendo dessa forma a
superioridade masculina (SOARES, 2001). Atribuindo a mulher o cuidado com a
familia e restringindo o exercicio profissional que ndo fosse autorizado pelo marido,
instituindo assim a manutenc¢do da opressdo das mulheres, salientando a subordinagdo

ao marido (Melo, 2013).

A participacdo de mao de obra feminina no mercado de trabalho comegou na industria
téxtil, industria que teve a sua expansdo devido a contribuicdo delas, pois o sexo
feminino compunha a maioria dos trabalhadores (cerca de 60%). Portanto, a insercao da
mao de obra feminina no mercado, se iniciou em um nivel de trabalho que nao dependia
de qualificagdo (SAMARA, 2002). Entretanto, ja podiam ser vistas algumas mulheres
lutando por melhores condi¢des de trabalho, salarios, higiene e satde através de lutas
sindicais. Como também eram vistas reivindicagdes contra discriminagdes de género ¢
abuso cometidos contra elas (COSTA, 2005). Ao mesmo passo que essa presenga
feminina no mercado formal foi aumentando, ao longo do século XX, elas ainda
continuavam presentes nos setores informais, contribuindo para o or¢amento da familia

e sem serem refletidas nas estatisticas (SAMARA, 2002).

Esse aumento ocorreu a partir da mudanc¢a na forca de trabalho feminina no Brasil, a
necessidade de contribuir com a renda familiar fez com que as mulheres se inserissem
no mercado de trabalho, sugerindo que havia uma divisdo dos custos do lar. Esse
movimento comeg¢ou como uma forma de colaborar com o or¢amento doméstico e
ganhou forcar para que as mulheres ocupassem mais lugares no mercado, aliado a
outros fatores, como aumento da educagdo formal, menos filhos e mudangas estruturais
da sociedade com relagdo ao género (DE CARVALHO NETO, TANURE E
ANDRADE, 2010).
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Na década de 1930, as mulheres profissionais (da elite e classes médias) comegaram aos
poucos a ganhar espaco, como um sinal de mudangas a massiva presenca de mulheres
no universo fabril, atuando em areas como direito, farmécia, fisica e arquitetura. Antes
de 1930 a presenca de mulheres nos cursos superiores era rara (SAMARA, 2002). Esse
fato foi um sinal de que as primeiras ideias feministas trazidas da Europa estavam sendo
abracadas no Brasil. Ideias de que a educagdo era a unica forma de conseguir

emancipagao (COSTA, 2005).

Enquanto em 1872 as mulheres representavam 26,36% de ocupacdo no mercado formal,
os homens representavam 31,62%. J& em 1995 (quando o IBGE passou a dividir as
informagdes em categorias profissionais), as mulheres representavam 39,88% das
ocupagdes formais, divididas, principalmente, em prestacdo de servico (29,85%),
agricultura (22,50%) e atividades sociais (16,30%). Segundo De Carvalho Neto, Tanure
e Andrade (2010), o continuo aumento da participagdo feminina no mercado se da pela
luta pela igualdade de géneros, necessidade de contribuicdo com o orcamento familiar e
aumento de escolaridade. Apesar dessa evolucdo, ainda existem barreiras que travam a
chegada dessas mulheres ao topo da hierarquia corporativa no Brasil, sendo o ambiente
das empresas ainda masculino. O niimero de executivas no nivel estratégico ¢ de 23%,
enquanto eles sdo 77%, e no escaldo mais alto o percentual de homens ¢ de 94% na

presidéncia, enquanto elas ocupam 6%.

No ambito corporativo, em geral, as mulheres que ocupam cargos de nivel hierarquico
mais elevado ainda tendem a ser multifuncionais, ou seja, cumprem a demanda do
trabalho e familiar, desenvolvendo os papéis no ambiente familiar como mae e no
ambiente de trabalho, como executiva (DE OLIVEIRA SAMPAIO, 2013). Apesar de
haver uma maior disposi¢do para assumir cargos de demanda mais técnica e de
responsabilidade, as mulheres ainda lidam com diferencas de salérios, discriminacao
pelo estado conjugal e até mesmo pela aparéncia fisica (OLIVEIRA, OLIVEIRA,
DALFIOR, 2000). Outro ponto que diferencia a relagdo entre homens e mulheres ¢ a
sexualidade. A mulher lida com dois medos: um de que acreditem que ela chegou a tal
posi¢do porque usou a sexualidade e ter que agir como homem para ser respeitada, pois,

a cultura empresarial ainda ¢ masculina. Entretanto, precisa conservar os atributos
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femininos (ser delicada e atenciosa) para ser amada, ou seja, para que possa encontrar

um amor (DE CARVALHO NETO, TANURE e ANDRADE, 2010).

Além da diferenca de tratamento se comparadas aos homens, as mulheres também
precisam lidar com outros receios ¢ medos que acabam se tornando invisiveis para a
sociedade como maternidade, cobrancas quanto ao cuidado da casa, dificuldade de
insercdo em determinados setores empresariais. De acordo com uma pesquisa realizada
por DE CARVALHO NETO, TANURE e ANDRADE (2010), alguns indicios foram
encontrados de que alguns setores empresariais e algumas posi¢cdes ndo foram feitas
para as mulheres. A pesquisa apontou também que 40,5% das mulheres no topo da
carreira ndo tém filhos, contra 19,3% dos homens. Isso ¢ um indicio de que as mulheres
abdicam da vida familiar para se desenvolver na carreira, pois quando hé filhos
pequenos, ha uma atribuicdo extra de tarefas com a criagdo da crianca, além do
gerenciar a casa — tarefas que sdo atribuidas como de responsabilidade integral da
mulher. Considerando os filhos, surge outra questao que ¢ a falta de mobilidade das
executivas de mudarem de seu local-base. Pelas mesmas razdes, o nimero que tem um
filho ¢ de 42,7% contra 28,9% dos homens, ja que para eles ter mais um filho ndo
significa necessariamente em mais trabalho, pois geralmente, ndo ¢ atribuido a eles a
carga principal no cuidado da crianga. De Carvalho Neto et al. (2010) ainda revelam
que essas executivas muitas vezes terceirizam algumas atividades como baba,
empregada e motorista para facilitar o desempenho e disponibilidade no trabalho. Elas
também tém mais sintomas de estresse, dores de cabega, alteragdo na alimentagdo e
dificuldade nas relagdes afetivas em comparagdo com os homens. 13,6% dos homens
entrevistados estdo sem parceiro amoroso estavel contra 35,6% das mulheres. A Figura
3 abaixo, apresenta um breve resumo dos principais achados do estudo de De Carvalho

et al (2010).
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Figura 3: Resumo dos achados do estudo de De Carvalho et al. (2010).

Resumo dos achados do estudo: Executivas: Carreira, maternidadade, amores e preconceitos
(De Carvalho Neto, Tanure, Andrade, 2010)

=

Questdes negativas vivenciadas pela executivas brasileiras: x

Medo que pensem que atingiu o topo vtilizando a sexualidade.

Para ser respeitada tem que agir, pensar e trabalhar "como homem", mas precisa preservar as
caracteristicas femininas.
(uanto maior o investimento em educacio e treinamento, maiores sdo as opdes na carreira. Os
homens, historicamente, puderam investir mais.

Exclusio de redes informais de relacionamento entre executivos.

Mulheres casadas com filhos pequenos tendem a investir mais na familia & menos na carreira.

Costumam ser mais responsaveis pelas atividades do lar e cuidado com as criangas.

Menor mobilidade devido a criagio dos filhos & nio aceitagio da forga de trabatho feminina em
algumas culturas.

Medo de fracassar no papel de mie ¢ esposa (Como ¢ valorizado pela cultura brasileira).

Alouns setores ainda sdo restrifivos a presenca feminina.

Pressio para ndo ter filhos, para aquelas que conseguiram alcangar sucesso na carreira, mas ainda nio
tém e ja estio na faixa dos 35 anos.

Culpa pela auséncia na criagio dos filhos.

Mais estressadas e insatisfeitas com a falta de equilibrio entre o profissional & o pessoal

Fonte: De Carvalho et al. (2010).

Essas questdes apontadas por De Carvalho et al. (2010) ajudam a compreender o
fendmeno do Teto de Vidro (Glass Ceiling), o qual ¢ definido como as barreiras
invisiveis que impedem as mulheres (e outros) de atingir o topo em sua carreira
profissional. Tais barreiras somam-se as desvantagens que vao ser tornando mais fortes
no topo da cadeia hierarquica que nos niveis mais baixos (COTTER, HERMSE,
OVADIA & VANNEMAN, 2001).

Falta assertividade nos comportamentos femininos, pois as mulheres ndo foram criadas,
ou seja, educadas para liderar. As mulheres possuem caracteristicas que reforcam essa
afirmativa, reforgam a tendéncia a subestima-las em relacdo aos homens. Elas tém

tendéncia a atividades que demandam menos esfor¢o fisico, sdo mais inclinadas a



27

fazerem trabalhos manuais, mais voltadas a familia, preferem horarios alternativos,
enquanto os homens sdo mais agressivos e assertivos. Por outro lado, ha também a
percepcao de que as mulheres sdo mais pacientes para desenvolver relacionamentos, sdo

mais sensiveis e possuem mais facilidade de comunicagdo (KANAN, 2010).

Outra questao bastante abordada na literatura que impacta a participagdo das mulheres
no mercado de trabalho sdo os filhos. Souza, Rios-Neto e Queiroz (2017) constataram
uma tendéncia no Brasil que a quantidade de filhos afeta a participagdao de mulheres no
mercado de trabalho. Mulheres brasileiras que tém um filho, ou trés ou mais filhos, tém
uma tendéncia maior a deixar o mercado de trabalho. Entende-se que isso ocorre, pois o
primeiro filho transforma a realidade vivida pela familia e a adaptacdo para essa nova
realidade ¢ mais dificil. J4 com o segundo filho, ndo se faz necessaria tanta adaptacdo da
realidade, logo, ha uma tendéncia menor de saida de mulheres do mercado de trabalho.
A partir do terceiro filho, ocorre o fendomeno de uma familia grande que traz consigo a
necessidade muito maior de mudangas para a adaptacdo a essa nova realidade. Essa
discussdo ¢ importante, ja que as mulheres buscam por uma participagdo melhor no
mercado, pois, traz a tona, questdes importantes sobre o cuidado das criangas. Pazello e
Fernandes (2004) revelaram que, no Brasil, mulheres sem filhos trabalham entre 7% a
16% mais do que as mulheres com filhos, apontando uma relagdao negativa entre a
maternidade e a participagdo feminina no mercado de trabalho. Outro dado revelado ¢
que as mulheres com filhos aceitam saldrios mais baixos, que as com filhos. Em

contrapartida, ha beneficios como jornada flexivel.

Fazendo um paralelo com o mercado de trabalho em outros lugares do mundo, Maron e
Meulders (2008) revelaram que, embora na Europa tenha sido constatado um aumento
na participa¢do feminina no mercado de trabalho desde 1960, é mais provavel que mais
mulheres sem filhos atuem no mercado de trabalho comparado com as mulheres com
filhos, e que a maternidade causa um efeito negativo e importante na participacdo
feminina no mercado de trabalho, tanto no que diz respeito a inatividade quanto as horas
trabalhadas. A diferenca entre maes e ndo maes no mercado de trabalho ¢ quase 70% na
Austria, Estonia ¢ Finlandia. J4 na Italia, Franca, Espanha, Irlanda, Franga, Suécia e
Luxemburgo esse percentual varia entre 20 e 25%, enquanto em Portugal, Bélgica,

Grécia e Dinamarca ¢ inferior a 20%. Outro dado revelado ¢ que as mulheres com filhos
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aceitam saldrios mais baixos, que as com filhos, em contrapartida, a beneficios como
jornada de trabalho flexivel. Por exemplo, na Austria, a probabilidade de uma mulher,
com filhos até 3 anos, trabalhar em regime parcial ¢ 3,5 a 3,8 vezes maior que uma

mulher sem filhos.

Com esse contexto percebe-se que sdo muitos os desafios encontrados pelas mulheres
no mercado de trabalho e durante a trajetéria profissional, mas a percep¢ao e discussao

desses fatos ja ¢ o comego para uma mudanga social.

2.3 Diversidade corporativa

A diversidade corporativa pode ser vista como uma forma de inclusdo de mulheres e
outras minorias no ambiente institucional. Ela emergiu como um tema de estudos a
partir da década de 80, por ter se configurado como pauta das organizagcdes como uma
tematica bastante benéfica para a estrutura organizacional, j4 que a inclusdo de
minorias, tradicionalmente discriminadas, tornaria o ambiente trabalhista democratico e

diverso (SARAIVA & IRIGARAY, 2009).

Segundo Lieberson (1969), a diversidade ¢ definida como a probabilidade de obter
caracteristicas diferentes quando duas pessoas sdo colocadas aleatoriamente. Dentro de
uma populacio, a diversidade é um termo empregado “para descrever a posi¢ao de uma
populagdo ao longo de um continuum que vai da homogeneidade a heterogeneidade em
relacdo a uma ou mais variaveis qualitativas”. Assim, a diversidade ¢ uma condi¢do
inerente as relagdes sociais entre as pessoas, e a Declaragdo Universal dos Direitos
Humanos reconheceu a importancia das diferencas entre elas. No Brasil, a Constitui¢ao
Federal de 1988 foi o primeiro passo para a criagdo de leis e politicas que tentassem

diminuir as desigualdades causadas ao longo da histéria do pais (FREITTAS, 2016).

Aplicando esse conceito ao mundo empresarial, percebe-se que o interesse da
administracao pela diversidade ¢ recente e atrelado ao desenvolvimento estrutural da
sociedade. Um mundo globalizado traz a tona questionamentos e necessidades de

inser¢ao de novos grupos. Esse mesmo mundo globalizado faz com que as organizagdes
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sejam vistas na sua completude e que atentem para as mudangas dessa mesma

sociedade.

Harrison e Klein (2007) categorizaram a diversidade existente nas organizacdes em trés
formas: separagdo, disparidade e variedade. A separacdo reflete a diferenca de posigao e
opinides de membros dentro da equipe, ou seja, a medida que a separagao aumenta os
integrantes se afastam, principalmente, no que diz respeito as crencas, valores e atitudes.
A disparidade reflete recursos ou ativos socialmente valorizados, ou seja, o poder e
status. Assim a medida que a disparidade aumenta, os membros se afastam, no que
tange, salarios, rendimentos, autoridade, prestigio e poder. J4 a variedade captura as
diferencas na composi¢ao do grupo (como raga e religido), principalmente, ao que diz
respeito ao conhecimento de contetido, formacao académica e experiéncia. Dessa forma,
quanto maior a variedade maior a criatividade, maior a qualidade de decisdo, mais
conflito de ideias. A diversidade categorizada como variedade assume um papel
relevante, ja que associa a variedade dos recursos humanos disponiveis as tarefas
empresariais que serdo realizadas durante o processo de tomada de decisdo.
(FERREIRA, 2011). A figura 4 mostra como ¢ composta a diversidade pela variedade,

seus atributos e o resultado esperado pela organizagao.

Figura 4: Significados e propriedades da diversidade variavel dentro da corporagéo

. Distribuigio dos atributos "
Tipo de .. .. .. . Resultados Fundamentagio .
L Significado e sindnimos quando a diversidade é Exemplos de atributos .. Referéncia
Diversidade . esperados tedrica
mdaxima
Conhecimento de Maior criatividade,
As diferencas sdo contetdo, novagio, maior leid
. « L. . . . eide
compostas por tipo, . P formacg3o académica |qualidade de deciséo, . -
. i Distribuig 3o uniforme, . . . variedade necessdria; .
. origem ou categorias de diversa, rede de mais conflito de .. Harrison e
Variedade o = com membros espalhados em X . y . variag3o, .
conhecimento relevante . . relacionamentos n3o idedas, - Klein, 2007
e todos as categorias possiveis . selecio e
ou experiéncias entre os redundante (repetida), aumento na retencio (VSR)
membros experiéncias em flexibilidade da ¢
diversas indiistrias unidade

Fonte: Harrison e Klein, 2007.

O modelo organizacional que considerava o ambiente empresarial estavel, onde as
praticas eram copiadas pelas empresas. Atrelado a visdo de que as corporacdes eram
bem similares na sua composicdo, esta sendo deixado para tras. Antes, havia a busca
pela formagdo de uma estrutura forte ¢ com coeréncia de pensamento, que visava a

redugdo de custo e aumento de vendas, mas hoje com a competi¢ao acirrada e com um
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ambiente mais complexo, a pluralidade de pensamentos ganha cada vez mais espago.

Assim a diversidade ¢ condi¢do essencial para a gestao atual (FREITAS, 2016).

Um grupo diverso gera mais reflexdes, ideias e solugdes. E muito mais contestador que
um grupo onde todos pensam da mesma forma, visto que pensamentos parecidos
refletem uma potencialidade maior de formagdo e experiéncias de vida similares.
(FREITAS, 2016) Assim, um bom gerenciamento da diversidade na organizagao levaria
a criagdo de vantagem competitiva, elevando o desempenho da empresa no mercado
devido ao ambiente multicultural que inclui pessoas com experiéncias de vida e
qualificagdes diferentes (AIVES e GALEAO- SILVA, 2004). Outro ponto importante ¢
que um grupo com individuos diferentes em género, cultura, orientagdo sexual, etnia,
formacao profissional, e fatores econdomico-sociais, ndo ¢ acomodado. Assim, ndo pode

ser conduzido como se todos fossem iguais (FREITAS, 2016).

Entretanto, as teorias de lideranga negligenciam os aspectos de diversidade (CHIN,
2010; EAGLY e CHIN, 2010). A populagao do mundo, as institui¢des, as comunidades
estdo cada vez mais diversas. Sendo assim, esses aspectos deveriam ser abordados para
que as minorias sejam incluidas nessas teorias. De acordo com as Nag¢des Unidas, ndo
ha um acordo internacional sobre a definicdo de o que faz um grupo ser considerado
como uma minoria, mas existe a definicdo mais difundida que foi oferecida em 1977,
pelo entdo, Relator Especial da Subcomissdo das Nacdes Unidas para Prevengdo da
Discriminagdo e Prote¢do de Minorias. Segundo Capotorti, (1977) minoria ¢ um grupo
que possui caracteristicas €tnicas, religiosas ou linguisticas que diferem do restante da
populacdo. Sendo, numericamente, inferior ao resto da populagdo do Estado, numa
posi¢ao nao dominante e cujos membros mostram, senso de solidariedade, voltada a

preven¢ao de seus costumes, crengas e linguagem.

Para Trevizan e Amaral (2010) apenas o “nimero” ndo caracteriza a minoria, pois a
minoria as vezes ¢ maioria. Por isso, muitas vezes ¢ preciso olhar para a qualidade ao
invés da quantidade. A minoria precisa ser ndo dominante. E a solidariedade atribuida
ao termo, seria com o intuito de manter as caracteristicas que diferem esses individuos
dos demais. Quanto ao papel do Estado, as minorias precisam de tratamento

diferenciado para que possam se enquadrar na sociedade. Assim o Estado deve
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implementar politicas publicas para diminuir essas barreiras facilitando a harmonia na

sociedade.

Assim, as teorias de lideranga deveriam considerar as expectativas e percepgdes dos
lideres e liderados diversos e atentar para as barreiras que influenciam nesse processo de
lideranca. Mesmo que haja um reflexo das modificagdes sociais nas teorias de lideranga,
elas ainda precisam incorporar as questdes de diversidade, igualdade e justica social. A
atencdo deve ser dada na expansdo da lideranca tradicional para que o sistema possa
incluir os grupos minoritarios, examinando como a diferenga cultural pode acarretar na

forma de lideranga desses grupos, em um mundo global e diverso (CHIN, 2010).

A diversidade dos grupos minoritarios ¢ explicada pelas diferencas geracionais, ou seja,
diferencas que cada grupo compartilha como cultura e tradicdo ao longo da vida, por
meio de emocdes, atitudes, disposicdes e preferéncias. Esse é um aspecto que as
empresas precisam reconhecer, € que precisa ser tratado no desenvolvimento dos
lideres; segundo Arsenault (2004) ¢ isso que legitima a diversidade, cultura e tradicdo

que um grupo diverso tem.

O Conselho de Direitos Humanos das Nacoes Unidas (2010) reconhece a existéncia de
minorias para que haja protecdo e promogdo dos seus direitos. O conselho reconhece
também que a discriminagao contra as mulheres ¢ um problema universal e persistente e
particularmente preocupante. Por isso, as Nagdes Unidas reconhecem as mulheres como
minorias para que haja a eliminagdo de todas as formas de discriminacdo contra elas, e
para que a igualdade entre homens e mulheres possa ser acelerada. Segundo a mesma
organiza¢do, as minorias devem participar dos assuntos publicos, da vida politica,
social, econdmica, e cultural do pais onde vivem, para que haja inclusdo e participagdo,
que deve ser significativa e ndo meramente simbolica, j& que se observa que as minorias

sdo sub-representadas.

As mulheres estdo causando um impacto evidente com a atuacdo da sua forca de
trabalho nas corporacdes. A participacdo em cargos de lideranga vem crescendo o que
traz consideragdes importantes sobre diversidade e género, ja que os estilos de lideranca

femininos tém caracteristicas mais baseadas em trabalho em grupo, constru¢do de
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relacionamentos, unido e cooperagdio (HANASHIRO et al, 2005; FLEURY, 2013).
Analisando o aspecto de lideranga, a diversidade do alto escaldao também passa para a
sociedade uma imagem de que a empresa estd atenta para as questdes sociais e culturais,
e que, provavelmente, essa diversidade no alto escaldo, serd considerada nos outros
niveis empresariais. Criando uma imagem positiva perante a sociedade, além de
demonstrar que segue uma estratégia corporativa baseada em pensamento mais critico e
diversificado. Pois, diversidade significa ter formagao diferente, experiéncias de vida e
trajetorias diferentes, ou seja, caracteristicas que levam a um pensamento critico com

diferentes pontos de vista e perspectivas.

Sendo assim, uma lideranca com equipes diversas mostra-se mais eficiente que um
modelo tradicional de gestdo baseado em discriminagdo. Nao se trata de ser correto e
sim ser moral tratando a desigualdade com coragem e extraindo o melhor de uma equipe

diversa, com formagdes, pensamentos e experiéncias diferentes (FREITAS, 2016).

2.3.1 Diversidade e a lacuna entre géneros

A diversidade de género tem sido amplamente estudada (FRYXELL & LERNER, 1989;
ADAMS & FERREIRA, 2009; ADAMS & FERREIRA, 2003; LEE & JAMES, 2007,
MARGEM, 2013; ROBERTS, 2017); entretanto, ainda ndo ha um consenso nos
resultados. Alguns estudos tentam atrelar os efeitos positivos da diversidade de género
com o desempenho financeiro, responsabilidade social, sustentabilidade. Outros
mostram também que ainda existem barreiras que impedem a inclusdo no mercado e
que hé espaco para o avanco de pesquisas. A tabela 1 mostra um resumo dos efeitos

positivos e negativos encontrados nos estudos analisados.
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Tabela 1: Resumo dos efeitos positivos e negativos encontrado nos estudos analisados

Resumo dos achados de estudos sobre a género e influéncia nas corporagdes

Positivos Negativos

Criacdo de vantagem competitiva e aumento
de desempenho da empresa no mercado (Alves
e Galedo-Silva, 2004)

Falta de conexdes e experiéncia (Fryxell e
Lerner, 1989)

Novas perspectivas e ideias (Adams e Ferreira, Reacdo negativa de investidores (Lee ¢ James,
2009) 2007)

Empresas com melhores desempenhos focam
mais em diversidade de género (Adams e
Ferreira, 2008)

Melhora na reputagao e responsabilidade
social da empresa (Zhang e Zhu, 2017)

Influéncia positiva nos resultados,
investimento institucional, share price (Zhang
e Zhu, 2017)

Quanto mais diversidade mais, conflitos
(Adams e Ferrreira, 2009)

Implementacao de plano de sustentabilidade
social (Finkelsztai, 2018)

Fonte: Elaborada pela autora.

As mulheres tém conquistados muitos espacos, mas ¢ notavel que ainda hé desigualdade
em todos os lugares do mundo. No mundo ocidental hd luta pela ascensdo a cargos,
igualdade de saldrios enquanto em diferentes partes do mundo ainda lutam contra a
guerra, pobreza e exploracdo sexual. Enquanto a trajetoria profissional dos homens ¢
percorrida de forma ascendente, as mulheres ainda carregam o peso de outras jornadas

como familia, casa e trabalho (SILVA, 2016).

De acordo com o Relatorio Global de Lacuna entre Géneros (Global Gender Gap
Report, em tradugdo livre), em sua edi¢do de 2019 divulgada pelo Forum Econdmico
Mundial (FEM, 2019), nenhum individuo da atual geragdo serd capaz de vivenciar a
igualdade de género mundial e, provavelmente, tampouco os descendentes diretos.
Ainda, o relatério revelou que, em relacdo as areas de educacgdo, saude e politica, a
paridade s6 serd atingida em 99,5 anos. Quando o assunto ¢ oportunidade de trabalhos, a
lacuna passa para 257 anos, com uma diferenca salarial global entre os géneros de 40%.
O relatorio atribuiu a desigualdade de género a falta de mulheres na politica e em cargos

gerenciais. No Brasil, o relatorio evidenciou que o pais precisa de 59 anos para ter
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igualdade de género e ¢ um dos piores no ranking da América Latina, ocupando a 22*

posigdo entre 25 paises.

Uma outra faceta da persisténcia dessa lacuna entre géneros pode ser verificada em
2006, em Portugal, no qual tinha 65,3% de taxa de mulheres no mercado de trabalho e
no mesmo ano, 7% estavam em cargos de direcdo de empresas (NOGUEIRA, 2006).
Em 2016 o taxa de mulheres (entre 20 e 64 anos) no mercado de trabalho em Portugal
foi de 67,4% enquanto o percentual de representantes de poder legislativo e de 6rgaos
executivos, dirigentes, diretores e gestores executivos/as foi de 35,9%, de acordo com o
boletim estatistico: Igualdade de Género em Portugal (2017), divulgado pela Comissao

para a cidadania e a igualdade de género.

Conquistar cargos hierarquicamente mais elevados ¢ muito mais dificil para as
mulheres, mesmo que estejam mais bem preparadas que os homens. Segundo Nogueira
(2006), quanto mais os niveis hierarquicos vao subindo, menor ¢ a representatividade
feminina; e quando as mulheres atingem essas posi¢des, geralmente sdo em empresas
com setores com atividades ligadas ao mundo feminino. O maior nimero de mulheres
nas universidades ndo ¢ suficiente para dizer que hd mudangas nas relagdes de géneros e
lideranga, pois essas relagdes sao muito mais profundas, pois estao ligadas a relagdes de
poder que marcam a sociedade (RISTOFF, 2006). No campo académico, também ha
diferenca de género. De acordo com Silva (2016), as mulheres ndo chegam a ocupar

nem metade dos postos de trabalho, ficando com cerca de 45%.

E importante analisar os motivos para a baixa inser¢cdo das mulheres no mercado de
trabalho e lideranga, apesar de ndo haver consenso entre alguns estudos, varios destes
mostram evidéncias do impacto positivo da presenca feminina no meio corporativo.

Alguns deles sao destacados abaixo.

Na China, a relagdo de presenca feminina e a responsabilidade social corporativa
mostrou que a lideranga feminina teve um impacto positivo nas performances
relacionadas com a responsabilidade social corporativa, melhorando a reputacao da
empresa e influenciando positivamente no resultado financeiro, investimento

institucional e preco das agdes (ZHANG & ZHU, 2017). Adams e Ferreira (2009)
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constataram que a diversidade de géneros tem efeitos positivos em algumas empresas,
pois mais mulheres indicam um monitoramento maior por parte do conselho nas
decisdes de negocios, logo um monitoramento adicional do conselho poderia aumentar
o valor da empresa. Embora a relacdo entre valor agregado da empresa, o desempenho
operacional e a diversidade de género se mostre positiva em um primeiro momento, essa
correlagdo desaparece quando procedimentos sdao aplicados para lidar com variaveis e
causalidades. Os resultados revelam que quanto maior a diversidade pior o desempenho,
talvez pelos conflitos e por ideias divergentes: novas perspectivas e novas ideias sdo
trazidas por diretoras do sexo feminino, mas quanto mais variados forem os diretores,
mais eles podem discordar e mais conflitos no conselho podem existir (ADAMS e

FERREIRA, 2009).

Por outro lado, a falta de mulheres no conselho ¢ causada pela falta de conexdes e
experiéncias. A falta de conexdes se justifica, pois, a maioria dos conselheiros participa
de multiplos conselhos, por isso sdo mais vistos. E quanto mais conexdes com o0s
homens, mais mulheres diretoras sdo observadas e, consequentemente, mais
oportunidades de ingressar em um conselho. J4 a falta de experiéncia entra num ciclo
que dificilmente muda o status quo (ADAMS & FERREIRA, 2009; FRYXELL &
LERNER, 1989). Esse ciclo parece que nunca sera quebrado, além das dificuldades pela
falta de experiéncia e conexdes, ainda existem empresas que por suas caracteristicas
contratam mais mulheres ou ndo, ja que as caracteristicas das empresas influenciam a

escolha de mulheres ou nao para o conselho (ADAMS & FERREIRA, 2009).

Na Franga, os economistas Bosquet, Combes e Garcia-Pefialosa (2018) constataram que
¢ menos provavel que as mulheres entrem em disputas por promogdes, € essa lacuna
entre mulheres e homens gira em torno de 50% a 76%. O mesmo estudo mostra que ser

mulher reduz a probabilidade de promogdo nesse meio.

Outra vertente deve ser considerada: as empresas com melhores desempenhos sdo
capazes de focar mais em metas de diversidade de género. Logo, como as mulheres sao
“ativos” escassos, elas podem escolher a empresa a qual fardo parte, e optar por aquelas

empresas com melhor desempenho, logo, a relagdo de diversidade de género e
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desempenho das empresas pode ser positiva devido a esse fato (ADAMS &

FERREIRA, 2008; FLEURY, 2013), criando um ciclo que nao se rompe.

Se os estudos ndo sdo tdo claros quanto ao valor agregado das mulheres, qual seria o
motivo para essa demanda? As grandes empresas estdo sempre sendo vistas e a
demanda da sociedade faz com que as empresas foquem nessa diversidade até o limite
que a meta estabelecida seja atingida (ADAMS & FERREIRA, 2003), nao quebrando a
barreira existente. Lee e James (2007) mostraram que a reagdo dos investidores ¢ mais
negativa quando h4 o aniincio de uma mulher no cargo de CEO . Esses antincios sempre
tendem a enfatizar o género comparado ao antncio de alguém do sexo masculino (e isso
reflete no preco das agdes). O mesmo estudo também mostra que as mulheres que fazem

carreira dentro de uma empresa sdo mais prestigiadas que as que vém do mercado.

Outro estudo mostra que as mulheres pensam de forma diferente dos homens. Elas
enfatizam o cuidado e a emog¢dao e tem mais sensibilidade aos direitos. Com o
pensamento mais voltado para o meio ambiente, as mulheres atentam para um
desenvolvimento sustentavel tentando promover uma relagdo mais harmonica entre a
sociedade e as pessoas. Dessa forma, a lideranca feminina desempenha um papel

complementar a lideranga masculina no processo decisorio (ZHANG e ZHU, 2017).

Trazendo a questdo de sustentabilidade para o Brasil, segundo o site ONU Mulheres,
Gilson Finkelsztain, diretor presidente da B3 informou que em 2018, 51% das empresas
que compde o Indice de Sustentabilidade Social tém uma ou mais mulheres no
conselho. Ja as empresas que nao tém mulheres no conselho ainda ndo t€ém um plano de
sustentabilidade social. Ou seja, ¢ uma evidéncia, mesmo que aneddtica, que vai em
linha com o argumento de que que as mulheres tém predile¢do aos fatos ambientais e

sustentaveis.

Entretanto, antes dessa discussdo sobre a representatividade da mulher e sua influéncia
nas decisOes corporativas, € necessario analisar como os paises lidam com igualdade de
género considerando suas conjunturas politica e estrutural. Como eles implementam
politicas publicas que estimulam essa participagdo? Como eles estdo empenhados e

envolvidos nessa causa?
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A Noruega ¢ a Nova Zelandia sdo exemplos de paises que implementaram politicas
publicas para estabelecer a igualdade de género em todos os niveis do mercado de
trabalho (governanca e gestdo de empresas publicas e privadas). Os dois paises tém
mais de 30% do parlamento composto por mulheres. A Noruega adotou uma politica
publica em 2003, instituindo igualdade de género nos conselhos das empresas listadas.
No mesmo ano, 40% do conselho das empresas publicas era formado por mulheres,
enquanto no setor privado o percentual era de 20%. J4 na Nova Zelandia, hd um
governo com esforcos comprometidos que promove oportunidades iguais que
encorajam os setores, publicos ou privados a dar oportunidades para que as mulheres
cheguem nos cargos do alto escaldo (Casey at al., 2011). O relatério do Forum
econdémico mundial (FEM, 2020) mostrou que a Noruega e¢ a Nova Zelandia estdo entre
os 10 paises menos desiguais na questdo de género, sendo eles o 1° e 6° lugares,
respectivamente. Nos Estados Unidos, embora os homens brancos sejam maioria, um
aumento no nimero de lideres mulheres e de minorias ¢ inegavel. Por exemplo, 23% de
CEO de empresas publicas e privadas sao mulheres e 4% s3o negros americanos (Eagly,

2010).

No Brasil, ainda temos um longo caminho para a implantagao de politicas publicas. Por
exemplo, segundo o site da Camara dos Deputados, em 2016 foi apresentado um projeto
de Lei (4828/2016) na casa com o intuito de promover a igualdade entre homens e
mulheres, mas em 2019 o projeto foi arquivado devido ao fim da legislatura em que foi
submetido. O projeto previa diretrizes € mecanismos institucionais que orientassem
Unido, Estados e Municipios ao cumprimento da igualdade, a promocdo e
empoderamento das mulheres. Utilizando ag¢des afirmativas, medidas de participagdo
equilibrada em ambitos de tomada de decisdo, estabelecendo presenga de homens e
mulheres em proporcdo ndo inferior a 40% e ndo superior a 60%. Estabelecendo

programas e politicas em matéria de igualdade, por exemplo.

2.3.2 Diversidade étnica

O Brasil, devido ao seu processo de colonizagdo, tem como base trés origens culturais:

portugueses, africanos e indios (Levy, 1974). Todos sdo marcados por essas

“diferencas” que ainda precisam ser discutidas em profundidade, j4 que ndo sdo
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refletidas, ou seja, encontradas, em todos os niveis de nossa sociedade (FREITAS,
2016). Segundo Freitas (2016), diferengas sdo as condi¢cdes que nao podem ser
modificadas (como cor da pele, altura e origem étnica) e que geram desigualdades. O
problema ¢ o tratamento dado a essa desigualdade, que ¢ o resultado de toda uma
construcdo social e diz muito sobre como a sociedade se v€. Pois, onde ha diferenga, ha
grupos que sofrem por ndo pertencerem a um grupo que faz parte do padrao, ou seja,
existe a discriminacdo, que ¢ quase uma pratica universal, e também existe no Brasil

(SOARES, 2000).

Em 2016, o Instituto Ethos revelou que os negros sdo sub-representados na maioria das
empresas do Brasil, e que hd um afunilamento hierarquico. O percentual de negros entre
trainees e aprendizes gira em torno de 58%; ja no nivel de geréncia, esse percentual cai
para 6,3%, e no executivo, 4,7%. Foi revelado também que a maioria das empresas nao
tem politicas para ampliar a participacdo dos negros, apesar de gestores dessas empresas
terem se mostrados conscientes de que essa situagdo deveria ser modificada, mas que
alegam falta de experiéncia para lidar com essas questdes. Women in the workplace
2019 (MC KINSEY & CCOMPANY, 2019) mostrou que empresas com diversidade de
género apresentam chance de 21% de apresentarem melhores resultados e quando ha
diversidade étnica a porcentagem ¢ de 33%, pois perfis diferentes ampliam a visdo de
mundo das empresas, a criatividade e a possibilidade de realizagdo de projetos

inovadores.

No Brasil dos anos 90, varios movimentos (movimento negro e sindical) colocaram em
pauta a questdo da diversidade racial e da discriminagdo, € como esses temas seriam
abordados pela sociedade. Encorajando a discussdo na sociedade a respeito desses
assuntos e estimulando as institui¢des publicas e privadas a acolherem as causas, através
de implementacao de politicas que estimulassem a diversidade racial, caracteristica
marcante do pais. Assim comegaram a surgir as politicas de cotas raciais em

universidades e as politicas de diversidades dentro das empresas (MYERS, 2003).

A grande questdo ¢ que a maioria dos gestores ndo tem contato com time diversos,
havendo assim dificuldade de ser colocar no lugar do outro, ou, at¢ mesmo nao querer

modificar a situag¢do atual. A sociedade brasileira, de uma forma ampla, acha que ha



39

uma democracia racial, entdo ¢ facil perceber que esse padriao se repete também no
nivel empresarial. A necessidade de incluir pessoas diversas nao ¢ vista, pois, nao ¢

encarada como um problema.

Segundo Myers (2003), em seu estudo realizado em 2004, com empresas brasileiras que
possuiam politicas de diversidade racial, o fato dessas empresas nao terem empregados
negros ¢ atribuido a dois aspectos: nao ha qualificacdo entre os negros (formacgao
superior) e que a discriminagdo ndo ¢ racial e sim social e economica. No tocante as
politicas raciais, elas sdo mais voltadas para a educagdo de colaboradores negros, ja que
¢ um aspecto negativo considerado pelas empresas. Myers (2003) também mostra um
dado interessante que contradiz o argumento da qualificagdo. Pois, dentre os diretores
com pos-graduacdo ou mestrado, os pardos representam 44,7%, os amarelos 40,5%, os
brancos 31,9% e os pretos 21,5%, sugerindo assim que os negros precisam de mais

escolaridade que os brancos para assumir escaldes mais altos e que enfrentam mais

barreiras durante a trajetéria profissional.

Essas barreiras podem ser atribuidas a violéncia simbolica nas relagdes de poder das
sociedades, ou seja, ha sempre uma imposicdo de aspectos culturais dos grupos
hegemonicos sobre os grupos minoritarios €, a medida que essas imposi¢oes vao sendo
internalizadas, ndo hd mais a necessidade de coacdo fisica e a posicao privilegiada dos
grupos opressores se mantém (OSORIO, 2006; SILVA, 2016). Se levarmos esse mesmo
ponto de vista para o ambito de lideranga empresarial, percebemos que esse padrao serad
repetido, ja que a lideranca ¢ homogénea; logo, os lideres pensardo da mesma forma.
Assim, temas como inclusdo de género e raca ndo fardo parte de suas agendas, como

também ndo fazem ou nao fizeram parte de suas experiéncias de vida.

Segundo Myers (2003, p. 490), “ndo se pode ter uma ilha de prosperidade num mar de
miséria”, ou seja, as empresas precisam assumir o seu papel perante a sociedade,
auxiliando que as agdes inerentes as relagdes humanas e iniciativas também sejam
desenvolvidas em prol de toda sociedade. Para que haja uma mudanca nessa estrutura,
os lideres precisam experienciar que a diversidade traz beneficios. Segundo Budescu
(2012), interagir com pares diversos encoraja o pensamento criativo e a acdo entre

criangas e adultos, segundo ele também, colocar a crianca em contato com essa
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diversidade traz efeitos positivos, jad que crescer em um grupo racialmente ou
etnicamente diverso tem mostrado resultados de diferenciais cognitivos, sociais € civis.

Quem sabe esse ndo seja o caminho que a sociedade devesse trilhar.

Por essas razdes, as corporagdes precisam criar mecanismos para que essa inclusdo
ocorra, como a implementagao de politicas de inclusdo e diversidade, para quem sabe
assim, termos essas diferencas representadas no alto escaldo executivo da maioria das

empresas do Brasil.

2.4 Interseccionalidade

Nao podemos falar de diversidade de género e étnica, sem falar sobre
Interseccionalidade que ¢ a relagdo entre multiplas dimensdes e modalidades das
relacdes sociais, poder, raga, sexo e classe que interagem para a formacao dos sujeitos

(SILVA, 2016; HIRATA, 2014).

O termo interseccionalidade surgiu em 1989 nos Estados Unidos por uma jurista e
professora de direito chamada Kimberlé Crenshaw (Hirata, 2014). Ela via a necessidade
de colocar a mulher negra como protagonista na analise de discriminagao racial e de
género, pois até mesmo nessas problematicas, as mulheres negras eram excluidas.

Somente algumas vezes, as classes menos privilegiadas eram inseridas nas discussoes.

A 1ideia era mostrar que as mulheres negras sofrem duas vezes: por serem mulheres e
por serem negras. Pesquisas anteriores mostravam as duas estatisticas de forma
segregada. Por exemplo, havia a divulgagdo de estatisticas referentes a agressoes
sofridas por mulheres e agressdes sofridas por pessoas negras, mas a relagdo ou
interacdo entre essas duas caracteristicas nao era investigada. Silva (2016) ratifica que a
questdo de desigualdade de género atinge todos os paises seja qual for o nivel de
desenvolvimento, porém pela 6tica da mulher negra essa desigualdade se acentua, pois o

fenomeno da interseccionalidade também ¢é aplicado nessas relagdes.

Segundo Creshaw (1989), até mesmo quando se fala de género e raga, existe um grupo

privilegiado que marginaliza os grupos minoritarios. Sendo assim, fazer uma analise do
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racismo e sexismo baseado nesse grupo privilegiado distorce o resultado, pois a analise
estaria fundamentada nas experiéncias de um subconjunto de um fendmeno muito mais
complexo. As mulheres negras sdo algumas vezes excluidas da teoria feminista e dos
discursos das politicas antirracistas que sdo baseadas em experiéncias que ndo
consideram a interagdo de género e raga. Ou seja, as analises devem levar em conta a
interseccionalidade que existe entre o racismo € 0 sexismo, € a maneira com que isso

afeta a experiéncia das mulheres negras (CRESHAW, 1989).

Para Creshaw (1990), o problema de nio considerar raga, género e outras identidades
fazem com que as politicas publicas criadas levem em consideragdo a experiéncia de um
grupo que nao abrange o todo, pode ignorar ou misturar as diferencas entre grupos e
consequentemente, suas revindicacdes. Segundo ela as experiéncias das mulheres
negras sao o produto de interagdes, que ndo sdo representadas nos discursos antirracistas
e feministas e que essas experiéncias ndo podem ser vistas com a mesma visdo que o
racismo e o feminismo separados, ja que afetam substancialmente a vida dessas

mulheres.

O termo interseccionalidade foi criado nos Estados Unidos ha 30 anos, mas poderia
facilmente ter sido criado no Brasil. J& que a sociedade brasileira tem a crenca de que
somos uma democracia racial e que a situagdo atual dos negros ¢ relacionada a condi¢do
de pobreza ao invés de questdes raciais, mesmo existindo movimentos que tentam
mostrar essas desigualdades. Com isso fica claro que existem barreiras invisiveis € que

também sdo levadas aos ambientes corporativos (GUIMARAES, 2002).

2.4.1 A mulher negra e o mercado de trabalho

Com o proposito de adquirir forga politica e representatividade no movimento feminista,
o feminismo negro deu seus primeiros passos nos anos 80, no Brasil. Surgiram coletivos
e organizagdes que colocaram as mulheres negras como foco do debate de género, pois
como o feminismo ¢ pautada na discussdo da tematica das mulheres brancas, as pautas
das mulheres negras sao silenciadas e se tornam invisiveis. Sendo assim, o feminismo
negro ¢ pautado em nao silenciar para sobreviver. Para que as politicas publicas possam

incorporar as especificidades e realidade das mulheres negras (Ribeiro, 2016). No
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campo do trabalho, no Brasil, a distdncia entre negros e brancos no tocante a posi¢ao
ocupacional ¢ bem conhecida (CARNEIRO, 2003). Neri (2000) analisou a mobilidade
das ocupagdes de negros e brancos e revelou que os negros em comparagdo com os
brancos, apresentavam uma probabilidade menor de continuar ocupados e maior de
migrar para categorias inferiores de ocupagao. Ja Proni e Gomes (2015) mostraram que
a taxa de desemprego dos nao negros (10,2%) era menor que as dos negros (13,8%) e
que o percentual de desemprego das mulheres negras (8,1%) era o dobro dos homens
ndo negros (16,8%). Ja a pesquisa Pnad, 2019, mostrou que ha uma diferenca salarial de
45% entre negros e brancos. Percebe-se que ainda ocorre o distanciamento com relagao

as ocupagdes de negros e brancos.

Quando as questdes de género e raca sdo observadas, essa distdncia ¢
proporcionalmente maior. Quando se tratam das mulheres negras, embora tenha havido
um avango, as barreiras raciais ainda sdo entraves para a sua progressao no mercado de
trabalho (CARNEIRO, 2003). Pinto (2006) mostrou que as mulheres negras ganham
menos que os homens em todos os estados brasileiros e niveis de escolaridades. Elas
trabalham mais, saindo do mercado de trabalho mais tarde, se aposentam menos e
algumas nem té€m aposentadoria. O mesmo estudo se baseou nos dados da PNAD onde
foi constatado que os homens brancos ganham mais, seguidos por mulheres brancas,
depois sdo os homens negros e por ultimo as mulheres negras. A questdo ¢ que as
mulheres sdo inseridas tardiamente no mercado formal de trabalho, pois ainda assumem
as tarefas domésticas, que sdo consideradas suas responsabilidades. E a mulher negra
esta inserida de forma mais elevada no trabalho doméstico, relevando assim uma
desvantagem, j4 que as meninas negras autuam em trabalhos domésticos para ajudar na

renda familiar deixando de estudar.

Segundo o jornal Folha de Sao Paulo, 2019, as mulheres negras sao as que mais ficam
sem emprego no Brasil; entre elas a taxa de desemprego ¢ de 16,6% - o dobro entre os
homens brancos (8,3%) e maior que as mulheres brancas (11%) e homens negros
(12,1%). As diferengas também sdo refletidas nos rendimentos médios: enquanto negras
tétm R$ 1.476,00 mensais, os brancos ficam com R$ 3.364,00, os negros com R$

1.849,00 e as brancas com R$ 2.529,00.
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O resultado de um estudo feito por Lima (1995) mostrou que as mulheres negras e
pardas estavam no servigo doméstico a uma proporcdo de 48% e 30,5%
respectivamente, indicando uma situacdo desvantajosa e mostrando que por mais que
essas mulheres usassem a educagdo para conseguir romper a barreira e conseguir
mobilidade social, elas ainda se dirigiam para empregos com menores saldrios e
reconhecimentos. Uma reportagem publicada pelo jornal folha de S3ao Paulo em
dezembro de 2019 mostra que 20% das mulheres negras trabalham com servigos
domésticos e entre as brancas o indice cai ‘para 10%, ou seja, se os dois estudos forem

comparados, quase 25 anos depois os indices ainda sdo muito expressivos.

Segundo Hirata (2014), estudos realizados no Brasil constatam que existem diferengas
salariais e de desemprego quando raga e género sdo analisados. Ou seja, quando os
dados de homens brancos e negros, € mulheres brancas e negras sdo comparados. Outro
estudo realizado por Soares (2000) também mostrou o diferencial salarial entre homens
e mulheres, brancos e negros e revelou que o diferencial de remuneragao entre mulheres
brancas e homens brancos se deve puramente as questdes salariais, ou seja, ndo ha
nenhuma outra questdo, como qualifica¢do, por exemplo, que influencia essa diferenga.
Ja entre os homens negros e brancos a diferenga se deve a questdo de qualificacdo,
principalmente, seguida de salarial ¢ de inser¢do. E as mulheres negras recebem
menores saldrios que as brancas (questdes puramente salariais), mais o diferencial
salarial dos negros, seguido por um diferencial devido a inser¢do e qualificagdo. Ou
seja, a mulher negra sofre a discriminacdo de género, cor, setorial, regional e

ocupacional, mas que as outras categorias.

Soares (2000) revelou também outro fator desfavoravel para o crescimento profissional
das mulheres negras, pois a taxa de mulheres negras em cargos de dire¢do e
planejamento gerenciais € trés vezes menor que de mulheres brancas, pois as mulheres
negras deixam de estudar para cuidar da familia ou ajudar na renda da casa, ou mesmo
assumir como provedora da familia, o que impossibilita a continuagdo dos estudos, que

¢ o item primordial para a mobilidade social (PINTO, 2016).
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2.4.2 Mobilidade social

Hé4 um consenso de que a educagdo ¢ o motor principal para a ascensdo social. A
educacdo académica e profissional possibilita a mobilidade para outras classes sociais
que proporcionam condi¢des de vida mais apropriadas. Entretanto, existe uma diferenca

nas oportunidades de ascensdo quando cor e classe sdo consideradas (RIBEIRO, 2006).

Ha barreiras raciais para a ascensdo social dos negros as camadas mais elevadas da
sociedade. As desvantagens e a dificuldade de educacdo sdo transmitidas de geragdo
para geragdo ¢ a posi¢do das pessoas na estrutura social sdo determinadas pela origem

social e educagao de cada individuo (RIBEIRO, 2006; OSORIO, 2004).

Entre os anos de 1940 e 1950 se solidificou o mito da democracia racial e a crenca que o
desenvolvimento econdmico poderia integrar a sociedade. Até mesmo por aqueles que
nao acreditavam na auséncia de preconceito. O argumento para essa crenga era de que
haviam individuos “de cor” em camadas do alto escaldo da sociedade, exemplificando a
possibilidade de ascensdo e associavam a grande quantidade de negros nas camadas
mais baixas a questdo da escraviddo, ou seja, o preconceito era de classe e nao racial
(RIBEIRO, 2006; OSORIO, 2004). Entretanto, nem todos os pesquisadores tinham essa
mesma ideia. Eles partilhavam a ideia de que existia um preconceito diferente e velado
no Brasil, diferente do ocorrido em outros paises (como os Estados Unidos) onde
ocorreu a segregacao nos espagos, que era necessario para manter a ordem, mas mesmo
assim alguns autores achavam que o desenvolvimento industrial levaria a uma melhor

divisdo social (OSORIO, 2004).

A partir de 1970, surgiram estudos capazes de comparar a situacdo entre brancos e
negros, pois os dados “de cor” comecaram a ser utilizados. Foi identificado que as
desigualdades entre brancos e negros se mantinham mesmo com o desenvolvimento
econdmico. Dessa forma, houve a percepcdo que essas diferencas ndo poderiam mais
ser associadas ao passado escravocrata. A partir de entdo outras pesquisas mais
detalhadas foram feitas para analisar as desigualdades de racas e a mobilidade social

entre brancos e negros no pais (OSORIO, 2004).
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A questdo ¢ que o preconceito contra os negros influencia na mobilidade social, pois os
negros sao maioria no baixo escaldo social, refetindo uma desvantagem logo de partida
para as geracdes, pois a quantidade de negros nas esferas mais baixas da populagdo
sempre sera maior. Somado a isso, o racismo também age em questdes de mobilidade
entre ocupagoes, por questdoes profissionais, educacionais e por questdes de aspiragdes,
pois 0s negros ndao se veem como pertencentes das camadas superiores € ha uma
inferiorizagdo natural, vinda de ideologia racial que restringe a vontade de mudangas.
Ou seja, a ideologia racial por si s0, cria um sistema que garante privilégios aos brancos
sem que haja forca para isso (OSORIO, 2004). Os estudos feitos nas décadas de 1980 e
1990 também serviram para enfatizar os resultados anteriores que sobre a continuagao

das desigualdades raciais nos processos de mobilidade social (OSORIO, 2004).

Segundo Lima (1995), os estudos sugerem que os processos de mobilidade social e de
realizacdo econdmica sdo pautados na educagdo, sendo essa determinante para o
processo de ascensao social e ocupacional. No entanto, o retorno do investimento em
educacdo ainda se revela discriminatério quando questdes de rendimento e cargos sdo
analisadas. Entre homens e mulheres, a diferenga de rendimentos € mais observada, mas
quando a variavel cor e inserida as diferencas sdo muito mais marcantes, mesmo em

casos em que haja o mesmo nivel de formagado académica entre brancos e negros.

Segundo Ribeiro (2006), as desigualdades de mobilidade social estdo mais presentes no
topo da hierarquia, ou seja, na base da piramide a mobilidade social é mais facil, desde
que se tenha formagao educacional, mas quando a piramide vai subindo e as posigdes
sociais de mais prestigio e valor estdo em jogo a discriminagdo racial ¢ maior. Ou seja, a

ideologia racial continua mantendo os privilégios.

2.5 Estudos sobre divulgagdo voluntaria

Uma forma de se obter informagdes sobre género, raga, cargos de lideranca e, como isso

esta distribuido no mercado de trabalho brasileiro, ¢ por meio dos Relatorios de

Sustentabilidade emitidos pelas empresas.
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Hé uma demanda por informagdes corporativas pelos usudrios externos (investidores,
fornecedores, empregados). Essa demanda ¢ suprida pela divulgacdo corporativa
(também conhecida pelo termo em inglés disclosure), que pode ser entendida, como o
meio de divulgagdo dessas informagdes para o mercado (MURCIA e SANTOS, 2019).
As empresas podem assumir duas vertentes quando evidenciam suas informagdes: uma
¢ a divulgacao obrigatoria, que normalmente, segue um padrao preestabelecido; e outra
¢ a voluntaria que depende de fatores internos da empresa e julgamento da alta gestao

para divulga¢@o ou ndo (RUFINO e MONTE, 2015).

A divulgagdo de forma voluntaria é forcada pela dindmica entre os investidores ¢ o
mercado, dinamica essa, que cria um ambiente de transparéncia, levando aos usuarios
externos informacdes sobre questdes financeiras, operacionais e economicas. Entretanto
a divulgacdo de informagdes voluntarias ndo ¢ homogénea, pois as empresas divulgam
as informagodes de formas diferentes (RUFINO e MONTE, 2015). Essa voluntariedade
na divulgacdo ¢ considerada uma boa pratica empresarial, pois quanto maior a
divulgagdo de informagdes, menor ¢ a assimetria informacional entre usudrios externos
internos (MURCIA & WUEGES, 2011). Para De Sousa, Silva & Ribeiro (2014),
existem fatores que levam a divulgacdo de informagdes voluntarias de natureza
econdmica, ambiental e social. Um deles ¢ pautado nos controles administrativos

estabelecidos pelas empresas e o outro ¢ a demanda da sociedade por essa informacao.

Analisando a vertente socioambiental ha uma tendéncia mundial para divulgagdo de
informagdes socioambientais € nao ha obrigatoriedade na divulgacdo dessas
informagdes, por isso algumas ferramentas sdo utilizadas, pelas corporagdes, € o GRI ¢

uma delas (GOIS, DE LUCA, VASCONCELOS, 2015).

GRI ¢ uma organizagdo internacional independente pioneira em relatorios de
sustentabilidade desde 1997. Os padrdoes para as emissoes dos relatdrios sdo
desenvolvidos através de contribui¢des de varias partes interessadas com o intuito de
otimizar a forma de comunicacdo sobre questdes de sustentabilidade, mudancas
climaticas, direitos humanos, governanca e bem-estar social (GRI, 2019). Suas
diretrizes norteiam a divulgacdo dos relatérios de sustentabilidade e foram

desenvolvidas para ajudar as organizacdes no relato de seu empenho social, econdomico
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e ambiental aumentando sua responsabilidade na prestacio de contas perante a
sociedade (OLIVEIRA et al., 2014). Os gestores e as empresas comegaram a entender
que possuem obrigagdes sociais e que precisam adotar acdes que tragam melhorias para
o publico de interesse. (OLIVEIRA et al., 2014). Permitindo que sejam criadas agdes
que gerem beneficios sociais, ambientais e econdmicos para todos (por exemplo,
melhores empregos, menos danos ambientais, acesso a agua potavel, menos trabalho
infantil e for¢ado, e igualdade de género) (GRI, 2019). Segundo Solomon e Lewis
(2002), o GRI foi criada com um proposito de estabelecer formas de mensurar os
impactos, sociais, ambientais e econdmicos das empresas multinacionais. Os padrdes
GRI sdo os mais difundidos e adotados como relatérios de sustentabilidade no mundo
(GRI, 2019). Segundo a KPMG (2017), 93% das 250 maiores empresas do mundo

divulgam seu desempenho em sustentabilidade.

Essa ¢ uma pratica que vem ganhando muito espago, pois as empresas estao atentas para
responder a demanda dos stakeholders por informagdes sobre os impactos ambientais,
sociais e econdmicos de seus negocios (BOIRAI, 2013; GOIS, DE LUCAS, &
VASCONCELOS, 2015). Esse aumento se deve também a vontade das empresas de
mostrar a sua responsabilidade perante a sociedade (BOIRAL, 2013). Bem como as
pressdes competitivas € o aumento do endurecimento da legislacao, contribuindo para
uma postura proativa e consciente das corporagdes (OLIVEIRA et al., 2014). Segundo
Sucena e Marinho (2019), a principal forma de relatar esse desempenho, ou seja, essa
interagdo entre as organizagdes ¢ o meio ambiente ¢ por meio do relatdrio de
sustentabilidade que ¢ a ferramenta de divulgacdo utilizada pelas empresas para
comunicar as questdes ambientais aos Stakeholders. Sendo um importante instrumento
para medir o quanto as empresas estio envolvidas com as questdes ambientais (GOIS,

DE LUCA, VASCONCELOS, 2015).

A divulgacdo ¢ baseada no ideal de transparéncia e presume que as corporagdes
divulguem os impactos positivos e negativos de forma mais completa e proxima da
realidade. Embora a utilizacdo dos padrdes GRI tenha melhorado o rigor das
informacdes divulgadas nos relatorios, a confiabilidade, a transparéncia e os vieses
ainda sao discutidos em alguns estudos (BOIRAL, 2013) j4 que a falta de transparéncia

desses relatorios pode fazer com que eles passem a ser meras ferramentas dos
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departamentos de marketing para melhorar a imagem da empresa, ja que a divulgagdo
das informagdes passa pelo crivo da alta administracdo, mimando a legitimidade
(BOIRAL, 2013). Embora haja um aumento significante, ainda h4 um longo caminho a
ser seguido para a melhoria das informagdes que por vezes sdo questionaveis, ou até

inadequadas (SOLOMON & LEWIS, 2002).

Segundo Oliveira et al. (2014), alguns pontos devem ser considerados na divulgagdo
dos relatorios de sustentabilidade como subjetividade dos itens contemplados, falta de
padronizagdo e constancia das informacgdes, auséncia de divulgacdo de fatos negativos.
Esses fatores dificultam a comparabilidade entre os relatorios e entres os paises e faz
com que o objetivo principal de evidenciagdo e transparéncia de praticas empresariais
ndo seja cumprido. A andlise feita pela presente pesquisa também constatou que os
relatorios apresentam falta de padronizacdo e auséncia de informagdes importantes
relacionadas ao quantitativo da forca de trabalho, género e divisdo de categorias

funcionais (para mais informagoes, vide Capitulo 3).

A questdo da auséncia de determinadas informacdes e de fatos negativos ¢ um ponto
interessante que ¢ abordado pela teoria da divulgagdo. Que diz que de uma forma geral,
as empresas tendem a divulgar somente informagdes positivas ou que os beneficios
superem o custo da divulgagdo (GOIS, DE LUCA, VASCONCELOS, 2015). Ou seja,
enquanto as informacdes desfavoraveis sdo escondidas as favoraveis sdo divulgadas,
diminuindo a eficacia dos relatorios. Fazendo parecer que as empresas reportam mais
visdes e intengdes do que realmente o desempenho e agdes (FERREIRA-QUILICE e
CALDANA, 2015). A tabela 2 abaixo mostra o que alguns estudos encontraram para

fatos positivos e negativos a respeito da divulgacdo dos relatorios em formato GRI.



49

Tabela 2: Possiveis incentivos e desincentivos para divulgacéo dos GRI

Possiveis incentivos e desincentivos para divulgacdo dos GRI

Incentivos

Desincentivos

Entendimento de riscos e oportunidades
(GRI, 2019)

Falta de padronizagdo (Oliveira et al.,
2014)

Enfase na ligagdo entre o financeiro e o
ndo financeiro (GRI, 2019)

Falta de evidenciagdo de questdes
negativas (Oliveira et al., 2014)

Evitar receber implicagdes por falhas
ambientas, sociais ¢ de governanga
(GRL,2019)

Subjetividade na escolha dos temas
(Oliveira et al., 2014)

Comparar o desempenho interno, entre
organizacdes e setores (GRI, 2019)

Dificuldades internas (Falta de tempo de
funcionarios internos para fornecer
informagdes; custo elevado; complexidade
no relatdrio, desgaste no levantamento de
dados (Ferreira-Quilice & Caldana, 2015)

Mitigar ou reverter impactos negativos
ambientais, sociais e de governanga (GRI,
2019)

Indicadores (Quantidade de indicadores;
repetitivos, ndo especificos por setor,
medidas utilizadas ndo sdo usuais no

Brasil (Ferreira-Quilice & Caldana, 2015)

Melhorar a reputacao e a fidelidae a marca
(GRI, 2019)

Para as empresas que nao divulgam todos
os indicadores, pode passar a impressao de
que nao tém a informagdo (Ferreira-
Quilice & Caldana, 2015)

Influenciar percepgdes (Solomon & Lewis,
2002)

Avaliagdo por quantidade e nao por
qualidade (Ferreira-Quilice & Caldana,
2015)

Aumento do compromisso individual
dentro da organizagdo (Solomon & Lewis,
2002)

Foco em grandes organizagdes (Ferreira-
Quilice & Caldana, 2015)

Manter a posicdo de poder e legitimagao
(Solomon & Lewis, 2002)

Falta de periodicidade da informag@o
(Oliveira et al. 2014)

Divulgar informagdes sociais suficientes
que mostrem que ¢ uma boa corporagio
(Solomon & Lewis, 2002)

Informacgdes desconexas e irrelevantes
(Oliveira et al. 2014)

Pressdes competitivas (Oliveira et al.,
2014)

Relatorio global que pode ser genérico e
conflitante com os aspectos locais
(Ferreira-Quilice & Caldana, 2015)

Aumento do rigor legal (Oliveira et al.,
2014)

Dificuldades de elaborar um relatério
conciso que envolveu tantas areas
(Ferreira-Quilice & Caldada, 2015)

Demanda de transparéncia pela sociedade
(Oliveira et al., 2014)

Relatorios ndo atraentes aos stakeholders
(Ferreira-Quilice & Caldada, 2015)

Melhor reconhecimento no mercado de
capitais (Oliveira, 2014)

Margem para falta de objetividade e
poucos leitores (Ferreira-Quilice &
Caldada, 2015)

Fonte: Elaborada pela autora
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2.5.1 GRI no Brasil

O Brasil esté entre os cinco paises que mais divulgam relatdrios GRI, Estados Unidos ¢
o nmero um em divulgagdo (GOIS, DE LUCA ¢ VASCONCELOS, 2015). A atuagio
do GRI ¢ apontada como possivel causa do aumento da divulgacdo dos relatdrios
empresariais no Brasil. A ado¢dao do GRI pelas empresas brasileiras apresentou um
crescimento expressivo na ultima década, devido ao fato que o conjunto de indicadores
e diretrizes aumenta a comparabilidade, periodicidade, credibilidade e legitima a

comunicacdo no ambiente socioambiental (CORREA, 2013).

A pesquisa de Goéis, De Luca e Vasconcelos (2015) indica que, no Brasil, o tamanho da
empresa tem relagdo positiva com a divulga¢do ambiental, social e sustentdvel. O
tamanho e a idade empresarial sdo os itens mais sensiveis no Brasil, pois uma empresa
maior e mais solidificada no mercado pode incorporar os custos da divulgagdo, ou seja,
o custo ¢ menor que o beneficio da divulgacdo. Uma empresa mais sélida também nao
sera tdo impactada pela divulgagdo de determinadas informag¢des quanto empresas
menores € mais jovens no mercado, que podem facilmente ser impactadas pela
divulgagdo de determinadas informag¢des. O estudo inferiu também que as
caractéristicas empresariais interferem na divulgacao ou ndo das informacgdes, ou seja,
contribuem fortemente para o nivel de divulgacdo dos indicadores GRI (Tamanho, setor
de impacto ambiental, rentabilidade, auditoria, idade e endividamento, por exemplo). Os
resultados também mostraram que as empresas divulgam mais os indices economicos,
ambientais e sociais, nessa ordem. E que as empresas no Brasil divulgam as

informacgdes sustentaveis em menor nimero.

No ano de 2008, as empresas brasileiras foram responsdveis pela metade das
divulgacdes na América Latina, e o setor de energia brasileiro liderou e foi responsavel
por 35% da amostra (OLIVEIRA et al. 2014). E que ha concentragdo de divulgagao por
setores econdmicos (bens de consumo, bancario, mineragdo, servicos, papel e celulose e
industria de construgdo). As empresas com mais tempo de adesdo as diretrizes se
mostraram mais consistentes em suas publicacdes, ou seja, com publicacdes mais
completas e adequadas. Os setores de bens de consumo e bancarios fazem parte desse

grupo. Também houve correspondéncia por terem agdes negociadas na bolsa e fazerem
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parte da composicdo do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE). Monte (2014)
apontou que os fatores determinantes para que as empresas divulguem de forma
voluntaria sdo rentabilidade (calculada através do lucro liquido e patrimonio liquido),
tamanho (considerado como ativo total) e sustentabilidade (se participam ou ndo da

carteira ISE).

2.5.2ISE

No Brasil, a [B3] implantou o ISE firmando o seu compromisso com atitudes
responsaveis. O ISE foi criado em 2005, sendo o quarto indice desse tipo no mundo e
uma iniciativa pioneira na América Latina. As empresas que detém as 200 agdes mais
liquidas da [B3] sdo convidadas a participar do indice através de um processo seletivo
que faz avaliagdes no ambito quantitativo e qualitativo. O processo da carteira segue
uma asseguracao externa, conferindo mais confianga e credibilidade ao indice. O indice
busca criar um ambiente de investimento compativel com as necessidades da sociedade
por um desenvolvimento sustentdvel e por responsabilidade ética nas agdes das

corporacgdes. (B3, 2019).

O ISE ¢ uma ferramenta que analisa o desempenho de sustentabilidade das empresas
pautada sob os seguintes aspectos: justica social, equilibrio ambiental, governanca
corporativa e eficiéncia econémica. Fazendo uma diferenciagdo entre empresas e grupos
comprometidos com a sustentabilidade de outros que nio sdo, medidos, por meio de
niveis de comprometimento com a sustentabilidade, equidade, transparéncia, qualidade,

desempenho econdmico-financeiro, social e ambiental (B3, 2019).
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3 METODOLOGIA

Esse estudo foi realizado em duas fases, utilizando abordagens quantitativa e

qualitativa.

3. 1 Analise descritiva dos dados quantitativos

Para a realizag@o da primeira parte foi utilizada a abordagem quantitativa com o a coleta
e analise de dados secundarios. Todas as informagdes do estudo sdo informagodes
publicas disponibilizadas de forma voluntaria pelas proprias empresas. Os dados sobre
género e categoria funcional foram extraidos dos Relatérios de Sustentabilidade
emitidos pelas 435 empresas listadas na bolsa de valores Brasil, Bolsa e Balcao ([B3])
entre os anos de 2012 a 2018. A amostra consiste em informacdes disponiveis referentes
aos anos bases citados, utilizando o relatério “Relate ou Explique” emitido em 2018 que
considerou as empresas que estavam listadas no pregao em 13/07/2017, data de corte da
amostra. A coleta dos relatorios foi feita através do hiperlink disponibilizado na propria
planilha do “Relate ou Explique” e, quando ndo havia informagdo disponivel no
relatorio a informacgao foi coletada no proprio site de Relacdo com Investidores das
empresas. Em alguns sites o acesso ndo foi possivel, pois exigia senha ou alguns
relatorios continham informacgdes dos dados mundiais sem especificar as informagdes

do Brasil.

Durante a consulta dos relatorios foram recolhidas informagdes sobre os itens GRI 102-
8, GRI 102-48 e GRI 405-1, os quais tratam respectivamente dos seguintes temas: (a)
informagdes sobre empregados e outros trabalhadores, (b) reformulacdes de
informagdes e diversidade dos grupos responsaveis pela governanga e (c) entre os
colaboradores. Dessa forma, foram coletados os dados das quantidades de funciondrios
em termos totais, nimero de mulheres/homens, e nimero de mulheres/homens em
certas divisdes funcionais (diretores, gerentes, operacionais, estagidrios). As mesmas
informagdes também foram coletadas considerando raga (no caso, a negra). Os dados
foram coletados entre os meses de julho e outubro de 2019. A andlise dos dados

coletados foi feita por meio de estatistica descritiva, a fim de tragar um panorama geral
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da interseccionalidade género-raca dos funcionarios das empresas de capital aberto

brasileiras.

3.2 Entrevistas

Ja a segunda parte foi baseada em uma abordagem qualitativa, sendo essa uma
entrevista semiestruturada em profundidade. A pesquisa qualitativa - diferentemente da
quantitativa - ndo tem um plano rigorosamente definido, ela vai sendo direcionada no
decorrer do processo e busca dados descritivos do contato entre o pesquisador e o objeto
de estudo, buscando entender e interpretar os fendmenos através do olhar dos

entrevistados (NEVES, 1996).

Analise narrativa foi baseada na historia oral, onde as entrevistadas tiveram liberdade
para que pudessem contar suas proprias histdrias e suas percepgdes, contar se existiram
barreiras pelo fato de serem mulheres ou serem mulheres negras no percurso de suas
trajetorias. A pesquisa contou com cinco entrevistadas com idade entre 39 e 55 anos; os
nomes apresentados na tabela 3 abaixo sdo ficticios, a fim de preservar a identidade das

participantes.

Tabela 3: Nomes atribuidos as entrevistadas

Nome atribuido Cargo Idade
Aretha Franklin Diretora regional 39
Carolina de Jesus Diretora Comercial 38
Elza Soares Presidente de conselho e Secretaria geral n/d
Angela Davis Diretora Executiva n/d
Nina Simone CFO 41

Fonte: Elaborada pela autora

Foram entrevistas semiestruturadas que variaram entre 30 ¢ 50 minutos com mulheres
que ocupam cargos executivos em empresas publicas ou privadas. Trés entrevistas
foram presenciais, uma por telefone e uma por Skype. Foi perceptivel que as entrevistas

presenciais foram mais longas, pois as entrevistadas ficaram mais a vontade e tinham
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mais tempo disponivel. Todas as entrevistas foram gravadas com consentimento das

entrevistadas, transcritas e disponibilizadas como anexo dessa pesquisa.

O protocolo da entrevista foi o seguinte: o primeiro passo para realizar as entrevistas,
foi pensar em nomes de mulheres em cargos de alto escaldo que exemplificassem
liderangas negras e brancas e pudessem contribuir para a pesquisa. Tendo em mente os
nomes, a fase seguinte foi tentar entrar em contato com essas pessoas, seja através do
Linkedin, e-mail, ou através de alguém que pudesse ter contato direto com essas
mulheres. O contato através do Linkedin se mostrou efetivo. Todas as contatadas através
desse canal responderam, de forma positiva ou negativa. Os contatos por telefone
também obtiveram sucesso. Nesse primeiro contato as candidatas foram informadas que
se tratava de uma pesquisa académica de mestrado voltada para a lideranca feminina
com o intuito de analisar o perfil de género e raca das empresas de capital aberto
brasileiras. Utilizando para isso as informacdes do Relatorio de Sustentabilidade e

pesquisa qualitativa através de entrevistas.

Ap0s o aceite por parte das candidatas, houve a fase de agendar as entrevistas, esse foi
um item bem sensivel, pois as agendas de todas as entrevistadas eram bem corridas, mas

todas se mostraram dispostas, tornando possivel o agendamento.

As entrevistas foram realizadas de formas distintas. Uma entrevista foi por telefone,
uma por Skype e trés presenciais (Duas em locais disponibilizados pelas entrevistadas e
uma em uma cafeteria). As entrevistas seguiram um roteiro preestabelecido (pode ser
consultado no Apéndice A) que iniciava com a leitura do termo de consentimento

(Apéndice B) e explicacdo sobre como ocorreria a entrevista.

As entrevistas foram bem-sucedidas e tiveram aprovacgao para a gravacao do dudio (que
foi feito através do proprio celular ou gravagdo do programa utilizado para a entrevista).
O processo de entrevista foi bastante gratificante. Todas as entrevistadas responderam a
todas as perguntas (vide Apéndice C) que lhes foram feitas. Devido a limitagdo do
tempo nem todas as perguntas constantes do roteiro foram realizadas, mas havia uma
selecdo das perguntas indispensaveis. O roteiro foi seguido durante todo o processo,

entretanto, em alguns momentos que as entrevistadas tocavam em algum ponto que
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merecesse enfoque, havia a intervengdo com uma pergunta mais especifica. Algumas
perguntas, como estrutura familiar e atribui¢des, foram respondidas enquanto as
candidatas contavam um pouquinho de suas historias por isso ndo foram feitas

novamente.

No transcorrer do processo as entrevistadas se mostraram bastantes confortaveis e
verdadeiras. Em alguns momentos a indignacao também foi perceptivel pelo tom da voz
e gestos. No final, as entrevistadas foram questionadas se havia alguma duvida,
pergunta ou comentario a fazer sobre o processo. Nenhuma fez nenhum comentario

adicional, mas todas quiseram entender um pouquinho mais sobre a pesquisa.

Apos as entrevistas, foram feitas as transcricdes que serviram de apoio a andlise das
narrativas baseadas na historia oral. Assim, as andlises foram feitas interligando os
relatos das entrevistadas, com a fundamentagdo tedrica previamente analisada. Com o

intuito de responder as perguntas objeto do estudo.
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4 RESULTADOS DA DIVULGACAO GRI

4.1 Quem divulga

A Figura 5 mostra o nimero de empresas que emitiram o Relatorio de Sustentabilidade,
entre os anos de 2012 a 2018. Analisando essa informacao de forma conjunta com a
figura 6, observa-se que houve um aumento de empresas que publicaram, € que embora
seja um aumento constante, a variacdo entre os anos, percentualmente, ¢ pequena.
Entretanto, entre 2012 e 2018 o aumento foi de 22%. O ntimero de empresas passou de
122 em 2012 para 149 em 2018. Segundo Corréa (2013), a adocdo do GRI pelas
empresas brasileiras apresentou crescimento, pois os indices ajudam entre outros itens

na comparabilidade e comunicagdo de fatores sociambientais.

Figura 5 - Quantidade de empresas que publicaram o Relatério de Sustentabilidade

entre 2012 e 2018.
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Fonte: Elaborada pela autora

Figura 6 - Empresas que emitiram Relatorio de Sustentabilidade (em percentual).

Mumero de Empresas que Reportaram
Variavel: relsust2

150
L

Nimero
80 120

60

a0

2012 2014 2016 2018

Fonte: Elaborada pela autora



57

A Tabela 4 abaixo, mostra as empresas que reportaram ¢ em algum momento pararam
de emitir os relatorios. Podemos observar que nos anos de 2016 ¢ 2017, ocorreu o maior
nimero de empresas que pararam de reportar, talvez devido a crise financeira, j& que um
dos pontos negativos atribuidos aos relatorios de sustentabilidade € o carater seletivo da

informacao.

Tabela 4 — Empresas que reportaram em algum momento e pararam

Empresas 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total

Aliansce Shopping 1 1

Banco Pine 1

Bombril 1 1 1

CIA Sidertrgica Nacional 1 1 1 1 1

DASA 1 1 1 1 1

Dommo 1

Elekeiroz 1 1

Elektro redes 1

Eternit 1

Even 1 1

Fertilizantes Hering 1

Fibria 1

Forjas Taurus 1 1 1 1

JBS S.A 1 1

LINX S.A 1 1 1

Magazine Luiza 1

Marcopolo 1 1 1

Metalfrio 1

Multiplan 1

Positivo Tecnologia 1 1 1

Renova 1

Smiles Fidelidade 1 1 1 1

—_— | | — [ =

Tecnisa

Unisas Sid de Minas 1 1 1

Whirpool S.A 1 1

—_ (N [W =[N [=[W =W [=[=[N[=|[=[N|[—= | [W|[—

Oleo e gés Participagdes 1

Total 8 6 3 6 11 13 10

(O)]
~

Fonte: Elaborada pela autora

4.2 Setores que mais reportaram

A tabela 5 mostra as empresas que publicam o Relatorio de Sustentabilidade por setores.

As empresas dos setores de energia foram responsaveis por 31% das publicagdes nos 7
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anos analisados, seguidas pelo transporte (13%) e intermediarios financeiros (9%),
liberam a colocagdo, respectivamente. Oliveira et al. (2014) apontou que as empresas do
setor elétrico lideravam a divulgavam dos relatorios. De acordo com a tabela 5,
observa-se que esse setor ainda continua na lideranga. A lideranga do setor elétrico nas
divulgagdes dos Relatérios de Sustentabilidade tem um motivo, ja que a divulgagdo
desses relatorios ¢ regulada pela ANEEL (Agéncia Naciona de Energia Elétrica), que
tornou a divulgacdo obrigatoria para o setor em 2001 (MORISUE, DE SOUZA
RIBEIRO E DE MORALIS PENTEADO, 2012).

Tabela 5: Empresas que publicaram o Relatorio de Sustentabilidade por setor

Setor 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total

Energia Elétrica 42 42 44 44 44 45 45 306
Transporte 18 18 18 18 18 18 18 126
Intermediarios Financeiros 12 12 12 12 13 13 12 86
Alimentos Processados 5 6 8 8 8 7 8 50
Madeira e Papel 6 6 6 6 6 6 5 41
Petrdleo, Gas e Biocombustiveis 4 4 6 6 6 6 4 36
Comércio 4 4 4 4 4 5 6 31
Telecomunicagdes 3 4 4 4 4 4 4 27
Exploracgao de Imoveis 3 2 4 4 4 4 3 24
Agua e Saneamento 2 2 2 3 4 4 5 22
Diversos 0 3 2 3 3 5 6 22
Servi¢os Financeiros Diversos 2 2 2 3 3 3 3 18
Quimicos 3 3 3 3 2 2 1 17
Construcao Civil 2 3 3 3 3 1 1 16
Mineragao 2 2 2 2 2 2 2 14
Miéquinas ¢ Equipamentos 2 2 1 2 2 3 2 14
Siderurgia e Metalurgia 1 1 2 3 1 2 3 13
Serv. Médico - Hosp., An e Diag. 1 1 2 2 2 2 2 12
Previdéncia e Seguros 1 1 1 2 2 2 3 12
Gas 1 1 1 2 2 2 2 11
Material de Transporte 2 2 2 1 1 1 1 10
Construcdo e Engenharia 0 1 1 2 2 2 1 9
Produtos de Uso Pessoal e Limp. 0 2 2 2 1 1 1 9
Agropecuaria 0 0 1 2 2 2 2 9
Comércio e Distribuic¢do 1 1 1 1 1 1 2 8
Outros 1 1 1 1 1 1 2 8
Bebidas 1 1 1 1 1 1 1 7
Tecidos, Vestudrio e Calgados 1 1 1 1 1 1 1 7
Medicamentos e Outros Produtos 0 0 1 1 1 1 1 5
Utilidades Domésticas 1 0 1 0 1 1 1 5
Programas e Servigos 1 1 1 0 0 0 0 3
Computadores e Equipamentos 0 0 1 1 0 0 1 3
Holdings Diversificadas 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 122 129 141 147 145 148 149 981

Fonte: Elaborada pela autora
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A tabela 6 mostra os setores que mais reportam informagdes sobre género. Novamente
as empresas dos setores de energia, transporte e intermediarios financeiros, liberam a

publicacdo de informacgdes sobre género.

Tabela 6: Empresas que publicaram a informagao sobre género

Setor 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
Energia Elétrica 16 16 18 20 20 19 19 128
Transporte 8 10 10 10 9 10 8 65
Intermediarios Financeiros 8 8 8 8 10 12 10 64
Alimentos Processados 3 5 8 7 7 7 7 44
Madeira e Papel 5 5 4 4 4 4 3 29
Telecomunicagdes 3 4 4 4 4 4 4 27
Comércio 3 3 3 4 4 5 5 27
Petrdleo, Gas e Biocombustiveis 2 2 3 4 4 4 2 21
Agua e Saneamento 2 2 2 3 4 4 5 22
Servi¢os Financeiros Diversos 2 2 2 3 3 3 3 18
Quimicos 3 3 3 3 2 2 1 17
Exploracdo de Imdveis 1 1 3 3 3 3 2 16
Construcao Civil 1 2 2 2 2 1 1 11
Miéquinas ¢ Equipamentos 1 1 1 2 2 3 2 12
Serv.Méd. - Hosp., Analises e Diag. 1 1 2 2 2 2 2 12
Diversos 0 1 1 1 2 3 4 12
Gas 1 1 1 2 2 2 2 11
Siderurgia ¢ Metalurgia 1 1 1 2 1 2 2 10
Construcao e Engenharia 0 1 1 2 2 2 1 9
Agropecuaria 0 0 1 2 2 2 2 9
Produtos de Uso Pessoal e Limpeza 0 2 2 1 1 1 1 8
Comércio e Distribuic¢do 1 1 1 1 1 1 2 8
Material de Transporte 1 1 1 1 1 1 1 7
Tecidos, Vestuario e Calgados 1 1 1 1 1 1 1 7
Mineragdo 1 1 1 1 1 1 0 6
Bebidas 0 1 1 1 1 1 1 6
Medicamentos e Outros Produtos 0 0 1 1 1 1 1 5
Programas e Servigos 1 1 1 0 0 0 0 3
Utilidades Domésticas 0 0 1 0 1 0 1 3
Computadores e Equipamentos 0 0 1 1 0 0 0 2
Previdéncia e Seguros 0 0 0 0 1 1 0 2
Holdings Diversificadas 0 0 0 0 0 0 0 0

Total 66 77 89 96 98 102 93 621

Fonte: Elaborada pela autora
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A tabela 7 mostra as empresas que divulgaram pelo menos trés anos de informagdes
sobre género e/ou raga. As empresas dos setores de energia, intermediarios financeiros e
transporte liberam a emissao dos relatorios com informagdes sobre género e/ou género,

mostrando uma constancia na divulga¢do das informagoes.

Tabela 7: Empresas que divulgaram pelo menos trés anos de informagdes sobre género

e/ou raca
Setores 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total

Energia Elétrica 20 20 20 20 20 20 20 140
Intermediarios Financeiros 11 11 11 11 11 11 11 77
Transporte 10 10 10 10 10 10 10 70
Alimentos Processados 6 6 6 6 6 6 6 42
Madeira e Papel 5 5 5 5 5 5 5 35
Agua e Saneamento 4 4 4 4 4 4 4 28
Comércio 4 4 4 4 4 4 4 28
Petroleo, Gas e Biocombustiveis 4 4 4 4 4 4 4 28
Telecomunicagdes 4 4 4 4 4 4 4 28
Construcao Civil 3 3 3 3 3 3 3 21
Exploragdo de Imoveis 3 3 3 3 3 3 3 21
Material de Transporte 3 3 3 3 3 3 3 21
Quimicos 3 3 3 3 3 3 3 21
Servigos Financeiros Diversos 3 3 3 3 3 3 3 21
Agropecuaria 2 2 2 2 2 2 2 14
Diversos 2 2 2 2 2 2 2 14
Gas 2 2 2 2 2 2 2 14
Miéquinas ¢ Equipamentos 2 2 2 2 2 2 2 14
Produtos de Uso Pessoal ¢ de Limpeza 2 2 2 2 2 2 2 14
Serv. Méd. - Hosp., Anal. e Diag. 2 2 2 2 2 2 2 14
Siderurgia e Metalurgia 2 2 2 2 2 2 2 14
Construcao e Engenharia 1 1 1 2 2 2 2 11
Bebidas 1 1 1 1 1 1 1 7
Comércio e Distribuic¢do 1 1 1 1 1 1 1 7
Computadores e Equipamentos 1 1 1 1 1 1 1 7
Medicamentos e Outros Produtos 1 1 1 1 1 1 1 7
Minera¢do 1 1 1 1 1 1 1 7
Previdéncia e Seguros 1 1 1 1 1 1 1 7
Programas e Servigos 1 1 1 1 1 1 1 7
Tecidos, Vestuario e Calgados 1 1 1 1 1 1 1 7
Utilidades Domésticas 1 1 1 1 1 1 1 7

Total Geral 107 107 107 108 108 108 108 753

Fonte: Elaborada pela autora
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A tabela 8 mostra a média (em percentual) do total de homens nas empresas que

reportaram pelo menos 3 anos.

Tabela 8 — Média do total dos homens nas empresas que reportaram pelo menos 3 anos

Setores 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
Agropecuaria 86% 80% 80% 90% 90% 85%
Agua e Saneamento 84% 84% 84% 83% 82% 82% 82% 83%
Alimentos Processados 76% 53% 76% T77% 67% 81% 78% 73%
Bebidas 88% 87% 86% 86% 85% 84% 86%
Comércio 32%  32% 37% 45% 45% 46% 44% 40%
Comércio e Distribuic¢do 48% 53% 51% 52% 48% 49% 49%  50%
Computadores e Equipamentos 47%  48% 0%  32%
Construcao Civil 43% 50% 52% 49% 45% T76% 82%  52%
Construcao e Engenharia 88% 85% 79% 79% 81% T71% 80%
Diversos 50% 47% 46% 45% 47% 46%  46%
Energia Elétrica 74%  74%  73% 78% 80% 81% 80% 77%
Exploracdo de Imodveis 21% 47% 55% 58% 57% 58% 53%  52%
Gas 61% 60% 60% 66% 66% 66% 66% 64%
Intermediarios Financeiros 50% 57% 48% 48% 56% 56% 53%  53%
Madeira e Papel 87% 88% 69% 68% 68% 68% 64% 73%
Maquinas e Equipamentos 78% T7% 76% 86% 86% 87% 86% 84%
Material de Transporte 43% 43% 42% 85% 84% 42% 84%  54%
Medicamentos e Outros Produtos 64% 64% 65% 63% 63% 64%
Mineragdo 87% 87% 87% 88% 88% 88% 0% 75%
Petroleo, Gas e Biocombustiveis 83% 83% 68% 72% 73% 75% 62% 73%
Previdéncia e Seguros 0% 0% 0% 0% 0%

Prod. de Uso Pessoal Limpeza 53% 55% 21% 37% 37% 38% 41%
Programas e Servicos 68% 67% 69% 68%
Quimicos 85% 85% 84% 83% 83% 83% T77% 84%
Servi¢os Financeiros Diversos 66% 66% 67% 63% 64% 63% 64% 64%
Serv. Méd-Hosp.Anal. e Diag. 18% 19% 19% 23% 23% 23% 22% 22%
Siderurgia e Metalurgia 89% 89% 90% 92% 89% 92% 92% 91%
Tecidos, Vestuario e Calgados 29% 28% 27% 26% 27% 30% 33% 29%
Telecomunicagdes 53% 52% 54% 56% 56% 57% 57% 55%
Transporte 59% T4%  T73% T2% 66% T1% 62%  68%
Utilidades Domésticas 0% 52% 55% 61% 42%
Total Geral 62% 66% 65% 66% 66% 68% 65% 65%

Fonte: Elaborada pela autora

A tabela 9 mostra a média (em percentual) do total de mulheres nas empresas que

reportaram pelo menos 3 anos.
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Tabela 9: Média do total das mulheres nas empresas que reportaram pelo menos 3 anos

Setores 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
Agropecuaria 14% 20% 20% 10% 10% 15%
Agua e Saneamento 16% 16% 16% 17% 18% 18% 18% 17%
Alimentos Processados 24%  22% 24% 23% 16% 19% 22% 21%
Bebidas 12% 13% 14% 14% 15% 16% 14%
Comércio 43% 43% 63% 55% 55% 54% 56% 52%
Comércio e Distribuicdo 52% 47% 49% 48% 52% 51% 51% 50%
Computadores e Equipamentos 53% 52% 0% 35%
Construgdo Civil 7% 17% 15% 18% 21% 24% 18% 17%
Construcdo e Engenharia 12% 15% 21% 21% 19% 29% 20%
Diversos 50% 53% 54% 55% 53% 54%  54%
Energia Elétrica 20% 20% 27% 22% 20% 19% 20% 21%
Exploracdo de Imoveis 29% 53% 45% 42% 43% 42% 47%  42%
Gas 39% 40% 40% 34% 34% 34% 34% 36%
Intermediarios Financeiros 39% 43% 41% 40% 44% 44% 47% 43%
Madeira e Papel 13% 12% 11% 12% 12% 12% 11% 12%
Magquinas e Equipamentos 22% 23% 24% 14% 14% 13% 14% 16%
Material de Transporte 7% 7% 8% 15% 16% 8% 16% 10%
Medicamentos e Outros Produtos 36% 36% 35% 37% 37% 36%
Mineracdo 13% 13% 13% 12% 12% 12% 0% 11%
Petréleo, Gas e Biocombustiveis 17% 17% 32% 28% 27% 25% 38% 27%
Previdéncia e Seguros 0% 0% 0% 0% 0%
Prod. de Uso Pessoal Limpeza 47% 45% 29% 64% 63% 62% 48%
Programas e Servigos 32% 33% 31% 32%
Quimicos 15% 15% 16% 17% 17% 17% 23% 16%
Servigos Financeiros Diversos 34% 34% 33% 37% 36% 37% 36% 36%
Serv. Méd-Hosp.Anal. e Diag. 82% 81% 81% 77% 77% 77% T78%  78%
Siderurgia e Metalurgia 11% 11% 10% 8% 11% 8% 8% 9%
Tecidos, Vestuario ¢ Calgados 71% 72% 73% 74% 73% 70% 67% 71%
Telecomunicagdes 47% 48% 46% 44% 44% 43% 43% 45%
Transporte 21% 26% 27% 28% 24% 29% 26% 26%
Utilidades Domésticas 0% 48% 45% 39% 33%
Total Geral 26% 28% 31% 29% 29% 29% 30% 29%

Fonte: Elaborada pela autora

A figura 7 mostra o total dos empregados, por setores, nas empresas que reportaram

pelo menos 3 anos, entre os anos de 2012 e 2018. Observa-se também que o percentual

de homens foi em média 65% e o percentual das mulheres foi de 29%.
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Figura 7: Total dos empregados por ano nas empresas que reportaram pelo menos 3

anos
Total dos empregados por ano Somado Total médias Total média
Setores 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 total de homens mulheres

Agropecudria 248 3.212 2910 3.193 3.909 13.472 83% 15%
Agua e Saneamento 28.078 28204 28.704 33.051 36.803 36319 36.883 230222 83% 17%
Alimentos Processados 126725 237.123 250237  301.825  304.873 184615  218.328 1.623.728 73% 21%
Bebidas 32319 32.817 33.719 32.352 30911 29.513 191.831 86% 14%
Comércio 62.637 68.164 50.929 77.201 73.893 74378 56.380 463.582 40% 52%
Comércio e Distribuigio 01.853 169.959  173.006  160.082  100.523 100288  102.362 899.175 0% 30%
Computadores e Equipamentos §.437 1.056 1.963 17.458 32% 35%
Construgio Civil 33.158 30.757 26474 19.472 16.493 14273 22494 163.121 52% 17%
Construgdo e Engenharia 2.383 3.195 3236 4.902 4343 3.240 23.319 80% 20%
Diversos 13.871 3352 6.072 30.132 33.116 35.683 126.428 46% 34%
Energia Elétrica 92456 86.307 02.182 100736  101.721 106.858  116.099 696.359 77% 21%
Exploragio de Imoveis 2074 53 1.884 1.820 7381 1.190 2.003 34477 52% 42%
Gas 491 480 308 1514 1430 14435 1331 1419 64% 36%
Intermediarios Financeiros 383.893  287.173  365.602  371.049 333280 364745 361222 2.489.871 33% 43%
Madeira e Papel 31.273 3427 36.393 37.148 38.109 40202 35.303 252.703 73% 12%
Miquinas e Equipamentos 22.323 23.798 50.664 23.687 20.896 209357 21.309 163.634 84% 16%
Material de Transporte 27.147 29.989 29.827 18.373 18.306 20.833 13.670 161.363 4% 10%
Medicamentos e Qutros Produtos 1232 1283 1219 1.033 1059 5.848 64% 36%
Mineragio 66.534 62473 58.903 37.798 37.018 37.261 73.230 433220 73% 11%
Petrdleo, Gas e Biocombustiveis 86.599 87.912 81.182 79.132 31932 47.564 47.724 482,045 73% 2%
Previdéncia e Seguros 14.000 14.849 14.456 12.903 56.208 0% 0%
Prod. de Uso Pessoal Limpeza 8.239 8.075 1.864 4.907 4.765 4958 38.808 41% 48%
Programas e Servigos 1.337 1737 2.376 3.850 68% 32%
Quimicos 11.017 10.891 10.793 10.124 9.212 10.763 8.008 70.810 84% 16%
Servigos Financeiros Diversos 4380 378 323 6.227 6.488 6.844 1787 40427 64% 36%
Serv. Méd-Hosp.Andl e Diag. 8224 3.900 8.774 10.149 0857 10234 10.987 67.154 22% T8%
Siderurzia e Metalurzia 2348 2493 2.173 20.851 2.083 14882 15.643 60.486 21% %
Tecidos, Vestuério e Calgados 8.834 0.314 8.441 8.182 7.743 7.520 6319 36.358 20% 1%
Telecomunicagdes 48.973 63.803 67.147 80.333 74.688 74.644 74.307 485.902 33% 43%
Transporte 87.033 20.423 94.113 93.386 88.237 84.332 81.196 619.166 68% 26%
Utilidades Domésticas 15.261 15.544 11.662 29.041 71.508 42% 33%
Total Geral 1.244.877 1.397.525 1.506.935 1.600.774 1.484.357 1.380.227 1.437.260 10.051.954 6500 2004

Fonte: Elaborada pela autora

4.3 Divulgacdo do Relatorio de Sustentabilidade por empresas intregantes da Carteira

ISE.

Na Figura 8 abaixo observa-se, que no decorrer dos anos, houve um aumento de
empresas que compdem a Carteira ISE da [B3] e divulgam o Relatério de
Sustentabilidade. Em 2012, das 37 empresas que integravam a carteira ISE, 14 ndo
haviam publicado o Relatorio. J& em 2018 esse niimero caiu para 3 empresas sem

publicagdo.



64

Figura 8 - Divulgacdo do Relatorio de Sustentabilidade por empresas intregantes da

Carteira ISE.
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.4 Divulgacao sobre a informagao de género

A Figura 9 abaixo indica a quantidade de empresas que divulgam a informagdo de

genéro de seus empregados ao longo do periodo da amostra. Percebe-se que ha um

crescimento, mesmo que pequeno, na divulgacao dessa informacao pelas empresas. Os

nimeros mostram que a quantidade de empresas que reportaram a quantidade de

mulheres empregadas que possuem subiu de 66 em 2010 para 93 em 2018. O percentual

passou de 15% em 2012 para 21% em 2018. Apesar desse pequeno crescimento, a

quantidade de empresas que nao divulgam essa informagao reduziu ao longo do periodo

(de 370 para 343). O percentual diminuiu de 84% para 78% em 7 anos.

Figura 9 — Empresas que reportam ou ndo a informagao sobre género
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Empresas que reportaram ou nao a variavel género

B Reportaram @ Ndo reportaram

370
359 347 340 338 334 343
89 96 98 10 93

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Elaborada pela autora

Nas figuras 10 e 11, observa-se o percentual de empresas que reportam a informagao de
empregados negros e empregadas negras. Percebe-se que a divulgacdo da informacgao
ainda ¢ pequena (ndo chegou nem a 10%) e permaneceu quase que inalterada ao longo
dos anos. Segundo Oliveira et al. (2014), essa falta de divulgagdo pode ser decorrente
ao fato da auséncia de funciondrios negros nas empresas, pois ha uma tendéncia das

empresas de ndo reportar informagdes negativas, ou seja, a auséncia de diversidade.

Figura 10 - Percentual de empresas que reportaram o total de empregados negros.
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Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 11 - Percentual de empresas que reportaram o total de mulheres negras.

% de Empresas que Reportaram
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Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 10 mostra os setores que mais empregaram mulheres, observa-se que os 5

setores que mais empregam correspondem a mais que 50% do total.

Tabela 10 — Setores que mais empregam mulheres

Setor 2012 2013 2014 2015 2016 2017 Total
Energia Elétrica 24% 21% 20% 21% 20% 19% 21%
Transporte 12% 13% 11% 10% 9% 10% 11%
Intermediarios Financeiros 12% 10% 9% 8% 10% 12% 10%
Alimentos Processados 5% 6% 9% 7% 7% 7% 7%
Madeira e Papel 8% 6% 4% 4% 4% 4% 5%
Total 61% 57% 54% 51% 51% 51% 57%

Fonte: Elaborada pela autora

As tabelas 11 e 12 mostram os setores que mais empregam negros € mulheres negras. O

setor de energia elétrica ¢ o lider dos setores que mais empregam as duas categorias.



Tabela 11 — Setores que mais empregam negros
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Setor 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
Energia Elétrica 36% 36% 32% 34% 35% 38% 36% 35%
Intermediarios Financeiros 11% 10% 15% 7% 14% 13% 12% 12%
Agua e saneamento 6% 5% 6% 7% 8% 13% 15% 9%
Transporte 11% 8% 12% 12% 8% 3% 0% 8%
Servi¢os financeiros 6% 5% 6% % 8% 9% 6% 7%
Total 69% 64% T1% 68% 73% 75% 70% 70%
Fonte: Elaborada pela autora
Tabela 12 — Setores que mais empregam mulheres negras
Setor 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Total
Energia Elétrica 45% 55% 43%  56% 47% 59% 57%  52%
Agua e saneamento 18% 18% 14% 13% 11% 12% 14%  14%
Servi¢os Financeiros 9% 9% 7% 6% 11% 12% 7% 9%
Intermediarios Financeiros 9% 0% 14% 0% 11% 6% 7% 7%
Alimentos processados 0% 0% 7% 6% 5% 6% 7% 5%
Total 82% 82% 86% 81% 84% 94%  93% 86%

Observa-se que os 5 setores que mais empregam, sdo responsaveis por mais que 65% do

total.

4.5 Percentuais entre géneros € minorias

Observa-se pela Figura 12 que hd um aumento na porcentagem entre homens e

mulheres nos anos pesquisados, mas a variacao nao ¢ significativa. Enquanto em 2012

as mulheres ocupavam 29,78% enquanto o percentual de homens correspondia a

70,22%. Ja em 2018 as mulheres ocupavam 33,31%, enquanto os homens ficaram com

67,69% dos cargos.
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Figura 12 - Quantidade de mulheres e homens por ano em percentual

B Mulheres EHomens

70,22% 69,81% 67,29% 69,45% 69,44% 69,42% 67,69%

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 13 mostra a quantidade total de empregados negros € nao negros por ano em
percentual das empresas que reportaram a informacao sobre etnia. Percebe-se que o
nimero de empregados negros (homens e mulheres) se mantém constante nos ultimos
anos, ou seja, ndo ha aumento nos nimeros de trabalhadores negros nas empresas
analisadas. A quantidade se mantém estavel durante os anos com um percentual ainda
muito baixo em relagdo ao total de empregados. A andlise desse dados mostra a

desigualdade enfrentada pelos negros nos postos de trabalho.

Figura 13 - Quantidade total de empregados negros € ndo negros por ano em percentual

M Empregados negros E Empregados ndo negros

85,08% 83,58% 3?,56% 84}65% 85,08% 87'80% 86'55%
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2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Elaborada pela autora
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A Figura 14 mostra a quantidade total de mulheres negras, proporcionais aos homens
negros, por ano em percentual das empresas que reportaram a informagao sobre etnia.
Observa-se que o percentual vem aumentando durante os anos, embora ainda seja um
aumento timido e comparado ao percentual de total de negros. O percentual de mulheres
negras passou de 15,21% em 2012 para 21,34% em 2018. Diante desses dados, fica
clara a situacdo da mulher negra no mercado de trabalho brasileiro, pois mesmo

comparadas aos homens negros existe essa disparidade.

Figura 14 - Quantidade total de mulheres negras em relagdo aos homens negros por ano

em percentual

B Mulheres negras O
22,78% 22,78%
22,28% 20.51% 21,34%
19,78% BRI
15,21% I I
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Elaborada pela autora

A Figura 15 mostra as informagdes por setores com o recorte de raga. Observa-se a
média (em percentual) dos empregados negros entre 2012 e 2018. Observa-se que a
média do total de trabalhadores negros em percentual foi R$ 14,80%. Ou seja, os
trabalhadores negros representam menos de 15% da forga de trabalho dessas empresas.
A mesma figura mostra a informagao da média total de mulheres negras empregadas e

homens negros empregados.
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Figura 15: Informagdes por setores com recorte de raca de empresas que reportaram a

informacao por, pelo menos, trés anos.

Média de Total de Empregados Negros (%)
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Agropecuaria

Agua e Saneamento 10,94% 11,35% 11,50% 9,27% 9,64% 7,79% 8,49%
Alimentos Processados 4,18% 4,50% 5,04% 4,57% 5,85% 6,06%
Bebidas 0,73% 0,79% 0,85% 0,92% 0,94% 0,99%
Comércio 4,51% 4,43% 10,22%
Comércio e Distribuicdo 29,20% 36,49%

Computadores e Equipamentos

Construgdo Civil 10,85% 9,74% 72,62% 72,01% 67,22% 7,78%

Construcdo e Engenharia

Diversos

Energia Elétrica 17,33% 17,97% 22,17% 15,06% 18,37% 17,25% 20,18%
Exploragdo de Imdveis

Gas

Intermedidrios Financeiros 8,18% 8,23% 8,81% 14,65% 14,90% 15,34% 16,16%
Madeira e Papel 25,10% 26,10% 27,18% 17,39% 18,20% 21,00% 8,00%
Maquinas e Equipamentos 16,14% 19,24% 16,40% 22,16%

Material de Transporte 1,00% 4,11% 4,33% 4,59% 8,00% 8,00% 3,08%

Medicamentos e Outros Produtos

Mineragdo

Petroleo, Gds e Biocombustiveis 23,70% = 24,28% 2,42% 3,55% 5,01% 5,09% 5,23%

Previdéncia e Seguros

Produtos de Uso Pessoal e de
Limpeza

Programas e Servicos

Quimicos 5,43% 10,95%

Servigos Financeiros Diversos 1,93% 2,28% 2,56% 9,22% 9,36% 2,82% 3,18%
Servigos Médico - Hospitalares,

Andlises e Diagnosticos 16,78% 47,60% 5,70% 6,00% 6,34%
Siderurgia e Metalurgia 4,56% 6,39%
Tecidos, Vestudrio e Calgados

Telecomunicagdes 31,63% 32,72% 15,97% 15,74% 5,99% 7,11%
Transporte 9,78% 36,76% 17,26% 16,35% 6,86% 7,66%

Utilidades Domeésticas 5,10%

Total 13,73% 16,48% 17,01% 15,49% 14,77% 12,17% 13,48%

(continua)
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Figura 15: Informagdes por setores com recorte de raca de emrpesas que reportaram a

informacao por, pelo menos, trés anos (continuagao).

Média de Total de Homens Negros
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Agropecuaria

Agua e Saneamento 1.397 1.455 1.492 1.471 1.480 1.469 1.672
Alimentos Processados 3.340 3.469 3.367 1.786 4.704
Bebidas

Comércio

Comércio e Distribuicdo

Computadores e Equipamentos

Construcdo Civil 1.984 1.317 575

Construgdo e Engenharia

Diversos

Energia Elétrica 339 627 271 238 429 364 370
Exploragdo de Imdveis

Gas

Intermediarios Financeiros 71 1.584 4418 7.579 8.282
Madeira e Papel 1428 1.754 2.665

Mdquinas e Equipamentos

Material de Transporte

Medicamentos e Outros Produtos

Mineragao

Petréleo, Gas e Biocombustiveis 2.408 2.217 2.056 2.139

Previdéncia e Seguros

Produtos de Uso Pessoal e de
Limpeza

Programas e Servigos

Quimicos 0

Servigos Financeiros Diversos 22 29 35 28 171 46 97
Servicos Médico - Hospitalares,

Andlises e Diagnosticos 319 858

Siderurgia e Metalurgia

Tecidos, Vestuario e Calgados

Telecomunicagbes

Transporte 705

Utilidades Domésticas

Total 546 797 1.129 862 1.246 1.064 1.538

(continua)
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Figura 15: Informagdes por setores com recorte de raca de emrpesas que reportaram a

informacao por, pelo menos, trés anos (continuagao).

Média de Total de Mulheres Negras
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Agropecudria

Agua e Saneamento 202 213 210 208 215 210 231
Alimentos Processados 1.454 1.458 1.395 4.385 1.828
Bebidas

Comércio

Comércio e Distribuicdo

Computadores e Equipamentos

Construcao Civil 64 44 39

Construgdo e Engenharia

Diversos

Energia Elétrica 46 153 112 86 107 74 92
Exploracdo de Imdveis

Gas

Intermedidrios Financeiros 35 3.395 5.712 11.933 12.712
Madeira e Papel 72 116 46

Mdquinas e Equipamentos

Material de Transporte

Medicamentos e Outros Produtos

Mineragao

Petréleo, Gas e Biocombustiveis 377 352 334 347

Previdéncia e Seguros

Produtos de Uso Pessoal e de
Limpeza

Programas e Servigos

Quimicos

Servigos Financeiros Diversos 8 10 10 30 114 25 50
Servigos Médico - Hospitalares,

Analises e Diagnosticos 1.176 3.220

Siderurgia e Metalurgia

Tecidos, Vestuario e Calgados

Telecomunicagdes

Transporte 328

Utilidades Domeésticas

Total 68 241 675 416 836 1.051 1.152
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4.6 Percentuais de mulheres por nivel hierarquico

A figura 16 mostra que o percentual de mulheres em propor¢do aos homens vai
diminuindo conforme o nivel hierarquico vai aumentando. Por exemplo, a propor¢ao
entre homens e mulheres como estagiarios em 2017 foi de 49,10%, enquanto nos cargos
executivos no mesmo ano foi de 11,95%. O que resalta a ideia de que as mulheres estdao

presentes na base, mas que ha desafios para que elas atinjam o topo da piramide.

Figura 16 : Percentual de mulheres por nivel hierarquico
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Fonte: Elaborada pela autora
Figura 17: Percentual de mulheres negras lideres
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A figura 17 mostra que o percentual de mulheres negras lideres ndo chega a 1% entre os
anos de 2012 e 2015. A partir de 2016 o percentual foi puxado pelos seguintes
acontecimentos: em 2016 o Banco do Nordeste divulgou o total de negros e pardos
juntos (somente nesse ano) e o Banco Itatl passou a reportar pela primeira vez a

lideranca de mulheres negras a partir de 2016.

Segundo Nogueira (2006). A conquista de cargos de mais alto escaldo ¢ dificil para as
mulheres, mesmo que bem preparadas. Quanto mais os niveis vao subindo menos

mulheres sdao encontradas.

A andlise desses resultados, mostra que ha um crescimento na publicacao dos Relatorios
de Sustentabilidade, mas que setores especificos estdo liderando as publicagdes. O setor
de energia elétrica ¢ o lider entre os anos de 2012 a 2018. Percebe-e também que as
empresas que compdem a carteira ISE t€ém uma predisposi¢ado para publicar os relatérios
de Sustentabilidade. Em 2017 o indice chegou a 94% de empresas que estavam na
carteira e publicaram. Embora haja a publicacdo dos relatorios, as empresas ainda ndo
divulgam todas as informagdes. Isso ¢ perceptivel, pois o percentual de empresas que
reportam género, € etnia ainda é pequeno em relacdo ao todo. Em 2017, somente 23%
das empresas que publicaram seus relatorios, reportam informacao de género. Quando o
assunto ¢ etnia o indice de divulgacdo de total de empregados negros e mulheres negras

ndo chega a 10%.

Com relacdo as diferencas de género, a diferenga ainda ¢ significativa entre homens e
mulheres nos postos de trabalho. Em 2017 enquanto elas ocupavam 30,58%, dos cargos,
eles ocupavam 69,42%. Essa diferenca se torna mais latente quanto mais o nivel
hierarquico vai subindo, enquanto que nos niveis mais baixos, como estagiarios, a

propor¢do ¢ quase a mesma.

Falando da diferenca entre total de empregados negros e ndo negros ela inda ¢ grande.
Em 2017, os negros representavam 12,20% da amostra enquanto os ndo- negros
representavam 87,80%. Quanto as mulheres negras, elas também continuam sendo
minoria. Comparadas ao todas de homens negros, em 2017 elas ocupavam 22,78% dos

cargos, em 2012 esse percentual era ainda menor (15,21%).
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5. TRAJETORIA ATE A LIDERANCA
5.1.1 O sucesso segundo a dtica de quem conta a historia

Antes de comegar a falar sobre liderangca ¢ importante saber o que as mulheres
entrevistadas entendem como sucesso € o que isso significa para cada uma elas. Elas
conceituam sucesso de maneiras diferentes entre si, mas, no fundo, as defini¢cdes se
relacionam. “Sentir-se realizada”, “ser feliz”, “estar de bem com a vida” e “ter paz” sdo
citadas como representacao de sucesso para quatro de cinco entrevistadas (ARETHA,
ELZA, ANGELA e NINA). Assim, nota-se que a percep¢ao de sucesso esta relacionada
as condicdes subjetivas muito mais que objetivas, somente uma entrevistada
(CAROLINA) citou remunera¢do como uma entre outras indicacdes de sucesso. Foi
perceptivel durante todas as entrevistas a paixao de todas as entrevistadas pelo trabalho,
ndo pelas empresas, mas pela realizagdo profissional. O sucesso ¢ pautado pelas

trajetorias ascendentes que conquistaram, pela gratidao por terem encontrado propdsito

em suas vidas e pela alegria de terem sido reconhecidas como profissionais de valor.
Para Elza, sucesso ¢ sobre reconhecimento e contribui¢cdo por uma sociedade melhor.

Elza “[...]Eu acho que sucesso ¢é sobre tudo. Vocé ser reconhecida como uma
profissional de valor, que é ética, que deixa um legado por onde passa.
Sucesso ndo € virar gerente geral executiva, mas ser reconhecida... Pelo
segmento no qual vocé trabalha como uma pessoa de valor, que respeita os
procedimentos, ¢ €tica, trata bem as pessoas, tem um pensamento estratégico,
ndo pensa s6 no seu mundo, mas também na perpetuacdo e transformagdo da
companhia, e contribui para, de alguma forma, com o seu trabalho, para uma
sociedade melhor. Eu acho que isso ¢ uma pessoa de sucesso.”

Para Aretha, a constatacio de que conseguiu trilhar um caminho ascendente ¢ a

constatagao de sucesso:
Aretha®[...]Nunca fui a melhor aluna, mas acho que consegui trilhar um
caminho que foi sempre ascendente.”

J4 Angela atribuiu sucesso a realizagdo profissional, a felicidade e alegria que isso traz.

Angela“[...]Sucesso para mim ¢é vocé estar de bem com a vida, fazer o que
gosta, se sentir realizada profissionalmente, na familia, nos relacionamentos
interpessoais [...] A felicidade para mim ¢ isso. Eu sou uma pessoa muito
agradecida, eu tenho gratidao, por ter encontrado o meu proposito no que eu
faco ha 25 anos. Entao eu sou uma mulher de sucesso.”
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Para Carolina, o sucesso estd relacionado a realizagdo, alegria e felicidade, mas sendo
bem remunerada para isso. Carolina foi a Gnica que mencionou remuneracao entre oS

itens que demonstram sucesso.

Carolina“[...]Entdo eu sendo mulher, nova, latino-americana, tendo chegado
nas oportunidades, aberto as portas que eu fui abrindo durante a minha
trajetoria me faz acreditar que eu, sim, sou uma profissional de sucesso.
[...]Sucesso é eu estar trabalhando em algo que permita o meu
desenvolvimento, pessoal e profissional, € que me remunere bem por isso.][...]
E que me dé alegria]...]. Para mim essa ¢ a receita do sucesso. Eu estou onde
eu quero, estou sendo bem remunerada por isso, eu tenho chance de
crescimento e estou feliz fazendo tudo isso. [...]JEu me considero uma
profissional de sucesso principalmente sendo mulher. Ndo posso esquecer
esse detalhe.”

Para Nina, sucesso também diz respeito a paz e seguranca por tudo que conquistou. Ela

afirma que o amor que sente pelo que faz também ¢ uma indicacdo de sucesso, pois ha

entrega e isso gera realizacdo profissional.
Nina “[...]JHoje, o sucesso ¢ realmente ter essa paz que eu tenho, a paz de
poder fazer todas as coisas que eu quero, conseguir conquistar todas as coisas
que eu quero e ainda poder seguir tendo tempo para mim, tempo para a minha
familia e tempo, ainda, para me dedicar ao meu trabalho, sentindo esse
amor que eu sinto pelo meu trabalho. E diferente quando vocé faz o trabalho
pela sobrevivéncia. E diferente quando vocé faz o que vocé gosta e vocé faz
por amor, voc€ tem uma entrega, entdo isso acaba te trazendo uma paz. [...]
Eu sou muito realizada na minha parte profissional, muito realizada na minha
vida pessoal também, e isso, essa realizacdo na vida pessoal, € consequéncia
de tudo o que eu galguei na minha vida profissional, de todo o esforco
despendido a época, e até hoje, ndo parei de estudar, continuo sempre
achando que eu posso melhorar [...] Isso tudo me dé essa paz, essa seguranca,

de achar que, realmente, eu sou uma mulher que conquistei todas as coisas
que eu quis. Foi facil? Néo foi facil.”

Esses depoimentos demonstram que sucesso ¢ uma percep¢do interna e pode ser
refletido através de reconhecimento, satisfacdo, aprendizagem e desenvolvimento

pessoal, e ndo sé por questdes financeiras (Loureiro, da Costa e S4 Brito, 2012).

5.1.2 A importancia da formacao

Segundo Silva (2016), a presenga maior de mulheres nos niveis de educacdo, tanto
basica como superior leva uma mensagem de mudanga e que teremos mais mulheres,
qualificadas e lideres em todos os campos do conhecimento. Entretanto, Silva (2016)
destaca que ainda hd muito que avangar a fim que o Brasil seja mais igualitario com
oportunidades e acesso para todos, independentemente de género, raca e/ou condig¢do

social. Silva (2016) entende que a condigdo financeira e o acesso ou ndo a educagao dos
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pais, ainda, ¢ um fator importante para como sera a educagdo dos filhos. De acordo com
o PNDU (2019), no Brasil as mulheres, embora estudem mais que os homens, tém renda
41,5% menor que a deles. Elas t€ém mais anos de estudos, mais escolaridade e renda per
capita anual menor (USD 10.432 - ou aproximadamente BRL 42.979,84 - para elas e
USD 17.827 - ou aproximadamente BRL 73.447,24 - para eles) com base em 2018 e

convertidos usando a taxa da data de publicagdo do relatorio.

O resultado encontrado nesse estudo mostra que o percentual de cargos ocupados por
mulheres cresceu gradativamente, durante os anos analisados, mas ndo foi maior que
32%. As estagiarias passaram de 44% em 2012 para 53% em 2017. Mostrando que ha
mais mulheres nos niveis superiores. Os cargos executivos, também aumentaram a cada
ano, mas o percentual maximo ocupado por mulheres foi 13.10% em 2017. Esses dados
corroboram o discurso de Silva (2016) de que ha uma presenca maior de mulheres nos
niveis de educacdo e que teremos mais mulheres lideres, mas precisamos avangar, pois,
a diferenca ainda persiste, pois segundo Santos (2012), os homens ainda prevalecem

quando falamos de interagdes sociais.

Segundo as entrevistadas, a formagao académica é o ponto de partida para uma nova
visdo, para que haja mais opgdes profissionais, mas claramente nao ¢ o diferencial de
quem alcangou a lideranca. Todas as entrevistadas mencionam o desenvolvimento
continuo, ou seja, o estudo continuo, como caminho para o sucesso. Seja por meio de
cursos especificos para a area ou programas académicos. O conhecimento relativo ao
negdcio ¢ outro item citado por todas. Para que uma trajetoria de sucesso seja escrita, €
necessario desenvolver aptiddes que sejam ligadas a drea de atuagdo da empresa.
Conhecer o mercado de atuacdo da empresa também ¢ de suma importancia. Ha agdes
que as entrevistadas citam como essenciais para o desenvolvimento de uma trajetoria de
sucesso sao elas: aprender cada vez mais, estudar, fazer cursos focados para a area,
fazer cursos que ampliem o conhecimento de gestdo de pessoas e aprender a geri-las,
MBA, pés-graduagdes e ter o conhecimento de outras linguas sdo itens essenciais para o
desenvolvimento de uma trajetéria de sucesso. A busca por autoconhecimento também ¢
um fator importante, ou seja, se conhecer, saber como vocé reage diante das situacdes, €

importante para saber como agir em situacdes criticas.
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No discurso da Aretha, observa-se que a necessidade de desenvolvimento foi sendo
moldada de acordo com as demandas dos desafios, mas claramente o fator falar inglés
foi o diferencial em sua trajetéria, o ensino de idiomas foi desde cedo introduzido na
vida dela, o que mostra que uma familia mais estruturada tem mais acesso a educacdo
extracurricular. Conforme Silva (2016) a condi¢@o financeira da familia ¢ um fator que

define a formagdo que sera repassada aos filhos.

Aretha “[...] Eu acho que hoje em dia a faculdade, depois de cinco anos que
vocé se formou, ja ndo vale muita coisa, pela velocidade que as coisas
mudam [...]Eu fui fazer um curso de gestdo de pessoas porque quando eu fui
fazer as entrevistas para abrir o hotel em Goiania, eu me senti extremamente
crua, ndo sabia se estava fazendo a coisa certa, porque eu gostei de Fulano e
contratei Beltrano. E eu achei que isso ia me ajudar pelo resto da minha vida.
[...] E foi a mesma coisa quando eu comecei a fazer vendas, eu fui fazer um
curso de vendas da FGV. Um outro curso que eu trouxe la de tras e que abriu
muitas portas, obviamente foi de idioma. Entdo, eu comecei muito cedo com
o inglés.”

Percebe-se no discurso de Carolina que o estudo e desenvolvimento sempre foram
constantes em sua vida. E que havia a percep¢do de que ela sempre estudava mais que

os seus colegas homens.

Carolina “[..] Eu fiz um mestrado executivo na COPPE de Petrdleo e géas que
durou 1 ano e mudou muito a minha forma de ver o mercado de 6leo e gas.
[...] Mudou muito a minha cabega, me deu um crescimento profissional muito
grande. [...] Para mim isso foi um super golago na minha carreira [...] Ndo
ficar presa no que o seu ‘job description’ manda e buscar se aperfei¢oar na
area que vocé esta atuando. Se vocé tiver a combinagdo dessas 03 coisas:
fazer mais, relacionamento e se aperfeigoar eu acho que isso, em um mercado
tdo masculino. De toda a minha equipe eu via que era a Unica que estava
estudando como uma louca, que estava procurando pds-graduacao. [..] Eu fiz
pos-graduacdo na FGV de business developement e pés-graduagio de gestdo
de pessoas [...]. Ninguém no time masculino estudava tanto quanto eu.”

Ja para Elza, ser uma pessoa estudiosa e buscar aprimoramento em todas as novas
atividades foi claramente primordial para a sua formagdo. A leitura de periddicos
especializados, a vontade de aprender sobre as questdes de gestdo de pessoas, entender
as relacdes dos executivos com os conselhos e se certificar como conselheira de
administracdo foram fatores que contribuiram bastante no desenvolvimento de sua
trajetoria.
Elza“[...] Também contribuiu muito o fato de eu ser uma pessoa muito
estudiosa. Todos os lugares para os quais eu fui, se eu ndo conhecia, eu
tentava me aprofundar ao maximo e estudar bastante aquela nova atividade
que eu ia desempenhar. Por exemplo, quando me colocaram para cuidar de
seguranga, de processo, eu fui estudar para ver o que era isso. E ao longo do

tempo eu sempre fui muito apaixonada pelas questdes de motivacdo e
tratamento de pessoas. Eu sempre li muita revista especializada, Harvard
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Business Review, eu sempre gostei muito. Mais recentemente eu também me
aprofundei bastante no estilo de governanga, vocé vai chegando em um nivel
da sua vida profissional, que vocé precisa entender muito bem as relagdes do
executivo com o conselho, as responsabilidades de um conselheiro, de um
executivo com relagdo aos procedimentos internos das empresas, ¢ assim eu
me aprofundei mais e me certifiquei como conselheira de administragdo.”

Para Angela, o autoconhecimento, entendido como a capacidade de prever como ela age

em determinadas situagdes, assim como os treinamentos foram responsaveis pelo seu

crescimento. Segundo ela tudo que vocé faz para melhorar as suas competéncias ¢

valido.

Angela “[...] Quando eu fiz uma formacgao completa de coach, porque eu fiz o
personal, o executive, MBA [...] e mais a psicologia positiva, foram varios
treinamentos, porque eu quero atuar nesse contexto. E fui seguindo, sempre
crescendo. Eu sempre tive a certeza que a escolha que eu fiz nesse caminho
foram as escolhas certas. Eu acho que tudo que vocé faz para melhorar as
suas competéncias, para o seu crescimento, ¢ valido, e é claro que tem um
peso muito grande. Mas eu acho que o que mais contribuiu para o meu
sucesso foi um pouco eu olhar para dentro, o autoconhecimento.”

Na fala de Nina, ela tem a percep¢do de ter estudado bem mais que os seus colegas

homens e que a condi¢do financeira foi um item problematico para a sua trajetéria

profissional (assim como ja indicado por Silva (2016)), pois sem dinheiro, buscou

cursinhos gratuitos para ndo desistir de sua vontade de ter uma formacgdo de nivel

superior e, assim, poder melhorar suas condi¢des de vida.

Nina“[...] Para vocé ter uma ideia, 0 meu corpo diretor hoje, a nivel de
formagdo, eu sou a mais bem preparada, a nivel de formagdo académica (eu
tenho faculdade, eu tenho MBA, eu tenho especializa¢do). Entdo, para eu
ocupar essa posi¢do, eu tive que correr muito atras, eu tive que ralar muito,
foi muito trabalho, estudo e familia, ai vem a tal da mulher maravilha, vocé
acaba se cobrando ser mulher maravilha para vocé€ estar numa posi¢do de
lideranga. [...] eu achava que eu s6 conseguiria galgar alguma coisa na vida se
eu estudasse, entdo eu sempre estudei muito. [...] fago uma faculdade de
contabilidade”. Como, se eu ndo tinha dinheiro? Mas eu queria estudar. [...]
Morei no pensionato de meninas, que era o que o dinheiro dava para pagar na
época, mas nunca desisti de estudar. Cursinhos gratuitos, onde tinha
possibilidade de fazer curso de graga, eu fazia. [...]Ja faculdade eu ndo tinha
como fazer, ndo tinha dinheiro, ndo tinha tempo para estudar, nada disso, “eu
vou fazendo esses cursinhos aqui para ver no que vai dar”. [...] Eu sempre fui
muito dedicada, sempre fui muito responsavel, muito comprometida, entdo eu
fazia daquilo ali a minha meta de vida, por uma questdo de sobrevivéncia e
por estar realizando um sonho. No primeiro més de empresa eu fui eleita a
funcionaria do més [...]”

Silva (2016) cita a importancia de falar inglés ou uma segunda lingua e como o idioma

tem implicagdes no ambito pessoal e profissional. Na fala das entrevistadas, Aretha,
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Carolina e Nina percebemos como o idioma fez diferenga na vida delas. Carolina cita
como o inglés foi importante para ela iniciar em uma empresa. E Aretha cita que
aprendeu desde cedo e como foi importante para a sua carreira. J& Nina diz como foi
dificil ingressar no mercado sem inglés. Silva (2016) inferiu em sua pesquisa se nao for
uma boa alma dar uma ajudinha, muitas pessoas nao teriam oportunidade de chegar
onde estdo, como no caso de Nina que hoje ¢ CFO, mas precisou que alguém

acreditasse no seu potencial para dar o primeiro passo em sua trajetoria profissional.

Carolina“[...] Porque eu comecei ... aos 20 anos como recepcionista bilingue.
Quando eu entrei, o que me fez entrar ali naquele cargo foi o fato de eu ter o
inglés fluente. Na época, eu estava voltando de um intercambio nos Estados
Unidos. E nesse intercambio, eu tinha ficado trés anos morando e trabalhando
nos Estados Unidos [...] o que me fez entrar definitivamente foi a fluéncia no
inglés e no espanhol [...]”

Aretha“[...] Entdo, eu comecei muito cedo com o inglés e 14 em (Nome do
estado) a gente também recebia muito... espanhol, América do Sul e tal... e
fiz o curso de espanhol, e isso é para qualquer carreira, qualquer momento.
Quanto antes comega, antes usufrui. [...]"”

Nina“[...] O processo seletivo era para a empresa (nome da empresa) eu vim
para o processo. Cheguei no processo, eu era a Unica negra, eu era a Unica
que ndo tinha faculdade, eu era a tnica que ndo tinha inglés e eu falei: ‘cara,
vou tomar bomba nesse (trogo)’, mas participei do processo. Quando nods
chegamos, quando eles falaram a proposta salarial, metade da galera desistiu,
eu falei: ‘epa, ja estd ficando bom para mim’ [...] Falei: ‘legal, vamos
continuar’ e eu participei do processo todo. Em momento nenhum, por mais
que eu tivesse todas essas coisas teoricamente negativas a mim, eu nao desisti
em nenhum momento, me mantive. A minha performance na entrevista € em
todo o processo foi muito boa, tanto nos testes, como na entrevista com a
psicologa, na entrevista com o gerente, na entrevista com o diretor [...] Na
verdade, ficaram duas meninas s6, ¢ uma, no final, desistiu, ficou uma
menina de Sdo Paulo, formada, com inglés, com isso, com aquilo, e eu
praticamente nula. Mas na entrevista presencial, a gente fez a tabelinha, eu,
ela e todo o corpo, me sai muito melhor do que ela, e esse foi o diferencial
[...JFiquei muito feliz, porque, qual era a minha felicidade aqui? Eu ia ganhar
200 reais a mais do que eu ganhava no meu emprego anterior, mas eu ia ter
plano de satide para o meu filho, que eu ndo precisaria desembolsar, ¢ ia ter
ticket alimentag@o, que no outro emprego nao tinha, entdo isso, para mim, ja
era uma gloria. ‘Cara, € isso que eu preciso, ¢ isso que eu vou fazer, eu vou
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dar o meu melhor aqui nessa empresa’.

Diante dos relatos das entrevistadas € perceptivel que a educagdo € o caminho para que
as mulheres alcancem posi¢des de lideranga, mas ndo s6 a educacdo académica, como
também a educagdo extracurricular, ou seja, a qualificagdo profissional. Embora elas
estudem mais e ainda ganhem menos que os homens, a educa¢do ¢ o meio primordial

para uma trajetoria profissional ascendente.
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Diante do relato de Nina, ¢ possivel perceber que ela foi a que mais enfrentou barreiras
para entrar no mercado de trabalho, justamente por ndo ter formac¢do académica, por ter
vindo de uma familia com menos recursos, foi a que mais teve dificuldades financeiras
para concluir os estudos. Um trecho interessante no discurso de Nina se conecta ao
feminismo negro, que prega que a educagdo ¢ essencial, mas que as oportunidades sao
diferentes quando a cor e considerada (RIBEIRO, 2016). Pois, Nina achava que nao
seria aprovada no processo seletivo por ser negra e por ver outras coisas negativas ao
seu respeito. Conectando mais uma vez o discurso a teoria que diz que os negros sentem
uma inferiorizacao natural vinda de uma ideologia racial que cria uma sensagao de falta

de pertencimento as camadas superiores (OSORIO, 2004).

5.1.3 Estrutura familiar: O impacto na construc¢ao da carreira.

As mulheres pagam um pre¢o muito mais alto que os homens quando optam pela
carreira, pois elas precisam colocar suas prioridades individuais & frente da condi¢do
bioldgica de reproducdo, da tradi¢do e da familia (SERAFIM & BENDASSOLLI,
2006). A abordagem feminista de género como papéis dicotomizados, coloca a Otica
sobre os papéis assumidos e internalizados por homens e mulheres na sociedade. Um
dos papéis atribuidos as mulheres ¢ o de mae e esposa, € caso ndo cumpram esse papel e

caso ndo haja o cumprimento nao hé a aprovagao pela sociedade (COSTA, 1994).

As entrevistadas falaram como os diferentes tipos de estruturas familiares impactam
positiva ou negativamente tanto o trabalho quanto a disponibilidade para o mercado, ou
seja, o tempo extra para realizar atividades fora da empresa e disponibilidade para
viagens. Além disso, elas também apontam como a estrutura familiar foi peca
fundamental na construc¢ao da carreira delas, e como esse fator influenciou na ascensao

de suas trajetorias profissionais.

O discurso de Elza cita a importancia do respeito e da parceria com o marido. Ele
dividiu com ela o trato das criancas e da casa, para a diminuicdo das dificuldades

enfrentadas por ela no mercado de trabalho. A maternidade ¢ o ponto mais importante
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da diferenca de géneros quando o assunto ¢ o desenvolvimento da carreira (SEFARIM e

BENDASSOLLI, 2006).

Elza“[...] Eu também nao sofri esse tipo de dificuldade porque eu casei com
uma pessoa que sempre me respeitou muito e respeitou muito a minha
profissdo. Entdo, meu marido ¢ parceiro, ele fez tudo que eu fiz, cuidou das
criangas, levou para a escola, tudo que era possivel um homem fazer... com
os filhos, ele fez, na casa também. A gente sempre dividiu tudo. A parceria...
com o marido, nesse caso, ¢ super importante.”

Angela pontua que o engajamento € a harmonia no lar impactaram positivamente a
construcao de sua carreira. H4 alguns anos, o filho, hoje com 26 anos, precisava de
acompanhamento. Hoje, ela cuida de sua mae, que possui uma doenga degenerativa e

passou a morar €m Ssua casa.

Angela“[...] eu tenho uma familia super alinhada e unida, sempre tivemos
dialogo aberto. Isso para mim, € a base, ¢ muito importante. Isso ja vem de
ensinamento do meu pai, que era uma pessoa que ndo tinha ligagdo com bens
materiais, ele era muito desprendido, mas tinha muitos valores e
ensinamentos, era muito proximo dos filhos e isso eu trago comigo. Na
minha familia um, conta com o outro sempre, a gente tem um engajamento e
harmonia no lar muito grande. Minha mée inclusive, vindo para ca, o médico
disse que ela esta super bem, sem problema, justamente por estar com a
familia. [...]”

Segundo Silva (2016), pais que tiveram boa formagao e condi¢do financeira conseguem
se colocar melhor socialmente e conseguem incentivar seus filhos na busca por
melhores condi¢des sociais e politicas. Pelo relato de Aretha, ¢ possivel perceber a
importancia de uma familia bem estruturada e como a condig@o social foi importante
para o desenvolvimento de sua carreira, ¢ como sua mae impulsionou a vontade de
Aretha pela busca de independéncia financeira em relagdo a algum potencial

companheiro e pela constru¢do de sua carreira.

Aretha“[...] eu fui criada em uma familia Doriana, meus pais nunca se
separaram ¢ sempre tive uma familia e uma condigdo social estruturada,
nunca tive maiores dificuldades. Mas acho, depois da terapia, que o exemplo
da minha mée que parou de trabalhar, que largou o curso de Economia para
ter filhos, casar e ser dona de casa, e ser frustrada em relagdo a isso... ela
sempre trouxe muito forte para mim, por ser a filha mais velha e mulher... ela
sempre me incentivou e falou “nunca dependa de homem nenhum, corre atras
do seu, trabalha, faz o que vocé tiver que fazer, estuda” [...]”

Pelo discurso de Nina, podemos ver que a base familiar, que pode ser vista pelo angulo
financeiro ou emocional, foi de extrema importancia para ela, mesmo sendo uma familia
com restricdo financeira, com pais com baixa escolaridade e passando por muitos

eventos adversos ao longo da vida.
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Nina“[...] Minha mae ndo tinha muita instrugdo, meu pai também ndo, entdo
eu vinha ali meio na contramdo da familia ... Minha mée era doméstica, meu
pai era lanterneiro de carro, ¢ ndo tinha muito essa questdo de instrucéo, de
educacdo e tudo o mais. Minha mae estudou até a quarta série do ensino
fundamental [...]”

Nina“[...] Hoje eu sou divorciada. Na verdade, eu estou separada, ndo estou
divorciada. Estou separada ha dez meses ... mas a época foi extremamente
importante, eu ter a seguranca de ter uma base, a base familiar fez toda a
diferenca para mim, mesmo a familia sendo tortinha [...]”

Quando perguntada sobre estrutura familiar, Carolina mostrou um entendimento
diferente das outras entrevistadas, que pontuaram o apoio dos pais, companherismo e
engajamento no lar, como impactantes na constru¢ao da carreira. Ela pensou em como a
estrutura familiar pode impactar seu futuro. E a escolha de ter ou ndo filhos ¢ citada, por
ela, como ponto crucial. Podemos ver nesse discurso que o fato de ndo ter filhos deu a
ela mais mobilidade, disponibilidade, ou seja, para viagens, mudar para outros lugares,
ficar mais tempo disponivel para atividades ap6s o horéario do expediente de trabalho.
Assim tendo possibilidades de equiparagdo com os homens. Entretanto, essa questio
gera nela certa tensdo por adiar uma possivel gravidez e nao saber como incluir um filho
em sua rotina. A preocupacdo de Carolina tem fundamento; Serafim e Bendassolli
(2006), e Pazallo e Fernandes (2004) afirmam que, para possuirem uma carreira, as

mulheres t€ém que abdicar da maternidade ou precisam escolher ter somente um filho.

Carolina“[...] Eu ndo tenho filhos e eu vejo isso acontecer mais com as
profissionais que tém filhos. O fato de eu nédo ter filhos me coloca numa
posi¢do de estar muito disponivel para a empresa. Eu posso viajar a qualquer
momento, eu posso sair para jantar todos os dias se for necessario e ir a
congressos. E isso me coloca numa posicdo um pouco melhor, porque as
profissionais que eu conhego mulheres que tém filhos acabam que no final
das contas elas sdo as que levam ao médico ... Nao vejo profissional homem
fazendo isso. O fato de eu ser uma mulher solteira sem filhos alivia um pouco
essa tensdo. Eu tenho 38 anos e desde os 30 eu venho planejando tentar ser
mae até agora eu nao consegui um espago [...]”

O relato de Carolina corrobora com a pesquisa de De Carvalho Neto, Tanure e Andrade
(2010), a qual identificou que a diferenca entre mulheres e homens que tém filhos
quando atingem posigdes no topo da carreira ¢ grande, enquanto eles sdo 42,7%, elas
sdo 28,9%, pois as mulheres ainda sdo atribuidas em totalidade as tarefas do lar e
cuidado com as criangas. Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), no inconsciente dos
homens ainda hé a ideia que as mulheres sdo as responsaveis pelos afazeres domésticos,

mesmo que elas trabalhem fora de casa. Sendo assim, cabe a elas a jornada dupla.
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Corroborando com a abordagem feminista que atribui a mulher o papel de mae e esposa

(COSTA, 1994).

Carolina tem toda razdo quando pontua a preocupacao a respeito do planejamento de ser
mae, pois esse ¢ um item preocupante para as mulheres, assim como Do Vale Brandao
e Lopes (2017) apontam: a preocupagdao com filhos, tarefas de casa, desempenho no
trabalho e se manter atualizada, segundo as autoras, prejudica o desenvolvimento da
carreira. No Brasil, as mulheres tém direito a licenca-maternidade de 120 dias sem
prejuizo do emprego e saldrio, de acordo com o Art. 392 da Lei n® 5.452 de 1 de maio
de 1943. Uma pesquisa realizada por Hryniewicz e Vianna (2018) demonstrou que,
apesar da licenca maternidade e o afastamento serem um direito legal, acabam se
transformando num “problema” a ser enfrentado pelas mulheres, visto que
empregadores podem preferir empregar homens, pois sabem que elas poderdo se

ausentar em caso de gravidez.

Segundo Serafim e Bendassolli (2006), a maior interferéncia na participagdo das
mulheres no mercado ¢ o conflito entre maternidade e carreira, que vai além da
interferéncia de preconceito e discriminacdo que as mulheres também sofrem. Elza
mostrou um exemplo claro de como existe essa percep¢ao de que as mulheres ndo sao

capazes de lidar com a jornada de trabalho e o cuidado com os filhos.

Elza“[...] eu estive em um churrasco no final de semana na casa de amigos, e
uma pessoa que estava 14 me disse que ano passado ela voltou da licenga
maternidade, ¢ no que ela voltou, foi demitida. E isso é um absurdo. Uma
empresa dessas ndo serve para vocé trabalhar, entendeu? [...] desde quando
maternidade ¢ problema para vocé ter um bom funcionario? Uma empresa
que pensa isso, ¢ uma empresa que vocé precisa sair. [...] Justo agora, 2018.
Nao estou falando de 1998.”

Por meio dos relatos, é possivel perceber como a estrutura familiar pode ter um grande
impacto na constru¢do da trajetoria profissional das mulheres. Tanto na estrutura
familiar antes do inicio da carreira, onde os pais proporcionam condi¢des e incentivos
para que os filhos busquem melhores condigdes. Como no caso de Aretha, que veio de
uma familia bem estruturada seja em termos emocionais ou financeiros. Ou como no
caso de Nina, que mesmo vinda de uma familia com baixa escolaridade, o que

ocasionou eventos adversos, vé a familia como base solida de sustentagdo. Quanto no
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casamento, onde o marido assume uma parceria na criagdo dos filhos e tarefas do lar.
Outro fator de impacto ¢ a maternidade e a atribui¢ao as mulheres do trato das criancas

e do lar.

5.1.4 Ascensao de carreira: Os desafios.

5.1.4.1 As barreiras ou desafios enfrentados

Na literatura, hd véarios estudos sobre os desafios ou barreiras enfrentadas pelas
mulheres para a ascensdo aos cargos de lideranga. Essas barreiras sdo chamadas pela
literatura de “teto de vidro”, ou glass ceiling no termo em Inglés, que sdo as barreiras
invisiveis que as mulheres precisam transpor para ascender profissionalmente (RYAN e
HASLAM, 2005; ROBERTS, 2017; COTTER et al, 2001; SANTOS, TANURE e DE
CARVALHO NETO, 2014; HRYNIEWICZ e VIANNA, 2018). No relato de todas as
entrevistas, foi possivel identificar exemplos dessas “barreiras invisiveis” que elas
enfrentaram ao longo de suas trajetdrias profissionais, como assédio, diferenca salarial e

discriminacgao.

E interessante observar os desafios enfrentados pelas mulheres na carreira, mas que a
industria de atuagdo, o cargo e o tempo de empresa, foram diferenciais para a forma
como as mulheres percebem os desafios. Para Elza, que comecou sua trajetdria
profissional na mesma empresa desde estagiaria até atingir o cargo de gerente geral, o
fato de ser mulher e negra nao foi percebido como dificultador para a sua vida. Embora
tenha feito sua trajetoria, no ramo de 6leo e gas, que ¢ predominantemente masculino,
foi no setor publico. O que exemplifica um estudo de Lee e James (2007) que mostra
que as mulheres tragam a sua trajetoria profissional dentro de uma mesma empresa sao

mais respeitadas que as mulheres vindas do mercado.

Para Nina que ¢ mulher e também negra, em uma industria que serve a industria de 6leo
e gas, e também fez carreira dentro de uma mesma empresa, ndo houve muitos desafios
na sua trajetoria profissional. Ela destacou que precisou se impor mais, ou seja, mostrar
sempre uma postura mais firme, do que ela naturalmente teria, pois, as mulheres sdo

consideradas sexo fragil. O ponto comum entre elas ¢ a trajetdria profissional dentro de
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uma mesma empresa e a €nfase da necessidade de se mostrarem capazes para ganhar

confianga de uma forma geral.

“Elza[...]0lha, eu tive muita sorte, porque eu nunca percebi com muita
clareza a grande dificuldade de ser mulher na industria do petréleo. Eu vou te
explicar porque... foi porque, primeiro, eu por pura intui¢do sempre achei que
o fato de ser mulher ndo iria me atrapalhar, e sempre estive em um ambiente
que, de alguma forma, isso me era mostrado. Entdo, apesar de a indistria de
oleo e gas ser extremamente masculina, ¢ na minha época era muito, eu
sempre achei que era capaz, desde quando eu resolvi fazer Engenharia
Mecanica na Universidade Federal do Rio de Janeiro, onde éramos apenas
seis mulheres em uma turma de 90 pessoas. Ali eu ja achava que aquelas seis
mulheres estavam ali porque eram capazes. E claro que as vezes a gente
topava com um ou outro que fazia alguma piada sem graga ou comentario
desagradavel, mas eu sempre achei que o problema era dele, e ndo meu. E
dentro da empresa... sempre mostrando que somos capazes, mas eu nunca me
senti excluida, sempre fui muito respeitada. As dificuldades que eu enfrentei,
eu acho que foram dificuldades que tanto um homem quanto uma mulher
enfrentariam se tivessem a ambicdo de ser gerente da companhia.”

Nina“[...] O fato de ser mulher ¢ um grande desafio, vocé tem que provar
mais que vocé ¢é capaz, porque, nitidamente, a mulher ¢ vista como o sexo
fragil, mas isso ndo foi um fator limitante para mim, porque eu consegui
demonstrar isso a cada vez que aparecia alguma situacdo que me levava a
isso, de alguém duvidar da minha capacidade. O fato de eu ser negra, pelo
menos nessa empresa, eu vou falar da minha situagdo atual, eu nunca tive
uma situagdo em que eu fosse desrespeitada [...] Mas eu acho que foi um
respeito, também, conquistado. Mas eu sinto que eu tenho que me impor
mais, me impor mais porque sou mulher, me impor mais porque eu sou
negra, porque, realmente, esse respeito ele existe, porque se eu tivesse, talvez,
uma postura diferente, talvez nao fosse a tranquilidade que ¢ ao longo desses
14 anos.”

A teoria feminista (estilo cognitivo) prega que as mulheres nao sdo ouvidas e essa falta
de voz feminina tem divisdo por classe, etnia e idade. Nesse contexto as mulheres
negras levam desvantagem, pois as de classes mais altas sdo mais ouvidas que as negras
e as de classes mais baixas (LIMA, 1994). Assim, a fala de Nina corrobora essa teoria,

quando afirma que precisa se impor mais por ser mulher e por ser negra.

A discriminagdo ¢ uma outra barreira enfrentada por elas. Segundo Santos et al.( 2014),
existe um modelo chamado “discriminacao por preferéncia”, no qual se identifica que as
empresas preferem contratar homens as mulheres mesmo que as habilidades sejam
iguais. O discurso de Aretha comprova essa preferéncia, pois ela chegou a ser

descartada de um processo seletivo dentro da empresa por ser mulher.

Aretha “[...] eu cheguei a me candidatar para a vaga de gerente geral em hotel
de Macaé, porém eles s6 queriam contratar gerentes homens, e me negaram a
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vaga, eu nem participei do processo seletivo porque so6 por ser mulher ja ndo
atendia o pré-requisito. Eu obviamente fiquei muito chateada [...]”
Os assédios moral e sexual também sdo barreiras. Um estudo realizado por De Gomes et
al (2019) apontou que mulheres entrevistadas citaram o combate ao assédio moral e
sexual como estratégias que as empresas deveriam introduzir como forma de reduzir o
teto de vidro. No discurso das entrevistadas, foi possivel identificar a presenca do

assédio moral e/ou sexual em certos momentos da projecao de suas carreiras.

Para Carolina, o assédio foi um recorrente em sua vida. Outro ponto salientado por ela
foi que sempre precisava deixar claro que a conversa/relacdo era estritamente
profissional. Também precisava provar a todo tempo que ela era capaz, e ter que lutar
para ter seu trabalho reconhecido independente do género ou de sua vestimenta, sempre

fez parte de sua trajetoria profissional.

Carolina“[...] Pelo fato de ser mulher. Por exemplo, principalmente na area
comercial. Quando vocé entra no meio, ainda mais vendendo para homem,
existe ali o desafio de vocé se impor porque os caras querem, acham que
vocé, so pelo fato de vocé estar ali para vender para eles, da a eles o direito
de dar uma cantada. De te convidar para jantar com outras intengdes. Eles
sabem que vocé quer vender, e vocé ¢ mulher e vocé esta ali. Entdo eles se
sentem com um poder adicional em cima de vocg. [...] Eu vi isso acontecendo
inimeras vezes na minha trajetoria profissional. [...] Te ofende, te magoa.
Vocé fala “estudei tanto para chegar aqui e o cara ndo estd olhando nada do
que eu tenho para agregar como profissional, ele estd simplesmente vendo
uma pessoa de saias na frente dele”. Ent3o isso sdo coisas que te diminuem,
te magoam [...] Entdo existiram esses desafios, tanto na equipe dos homens
duvidarem de porque eu sou mulher, eu poderia estar fazendo aquele cargo
[...] Entdo muitos desafios por ser mulher.”

O discurso de Carolina remete a abordagem feminista da objetificacdo do corpo da
mulher e das relagdes de género. O discurso do corpo impdem, mesmo de forma velada,
o culto ao corpo feminino para garantir casamento, saide e emprego. Também mostra a
associacdo que os homens fazem do corpo feminino e a subordinagdo das mulheres

(como consequéncia da natureza feminina) (TONINI E SAUERBRONN, 2013)

Angela relata um caso de assédio que sofreu. No discurso dela, os assédios sdo tao
recorrentes que ja sao internalizados pelas mulheres como algo comum, mas nao por
1sso aceito passivamente.

“[...] Eu acho que a tinica coisa que as vezes acontece no trabalho, ainda mais
vocé que estd no mercado e na rua, ¢ sofrer algum assédio, e ter que se impor.
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Eu até sofri isso, mas ndo nesse periodo do meu mercado, eu sofri quando era
recepcionista com 16 anos ¢ um chefe queria... ¢ achava que podia. Eu tomei
a coragem de tomar as cartas dele e levar para o diretor da empresa e pedir
minha demiss@o. Eu tive uma coragem de fazer isso com 17 anos [...]”

O assédio foi um dos desafios citados pelas entrevistadas que provocou mais indignagao
durante as suas falas, mas outras lembrangas além do assédio também foram citadas por
elas. Uma delas foi a percepcdo que as mulheres estudam mais que os homens. Segundo
relatorio divulgado pela Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) em 2019, no Brasil, as
mulheres estudam mais e ganham menos que os homens com uma renda 41,5% menor

que a deles (ONU, 2019). No discurso de Carolina nota-se que havia a percep¢ao de que

ela sempre estudava mais, se esforga mais e ganhava menos que os homens.

Carolina “[...] Ninguém do time masculino estudava tanto quanto eu... Eu
acho que as mulheres para conquistar um espago, a gente precisa se esforgar
mais eu ndo via os caras se esforgando tanto ¢ durante muito tempo eu era a
que ganhava menos ali, eu tive que brigar bastante para mudar isso.”

Na fala de Nina também ha essa percep¢ao de que ela é bem mais preparada que os

outros integrantes do corpo diretivo.

Nina “[...] Para vocé ter uma ideia, o meu corpo diretor hoje, a nivel de
formacao, eu sou a mais bem preparada, a nivel de formac¢do académica (eu
tenho faculdade, eu tenho MBA, eu tenho especializa¢do). Entdo, para eu
ocupar essa posi¢do, eu tive que correr muito atras, eu tive que ralar muito,
foi muito trabalho.”

Elza exemplifica outros desafios que as mulheres ainda precisam lidar no que diz

respeito como algumas empresas lidam com o “ser mae” e “ser profissional”:

Elza “[...] eu estive em um churrasco no final de semana na casa de amigos, e
uma pessoa que estava la me disse que ano passado ela voltou da licenca
maternidade, ¢ no que ela voltou, foi demitida. E isso ¢ um absurdo. Uma
empresa dessas ndo serve para vocé trabalhar, entendeu? [...] desde quando
maternidade é problema para vocé ter um bom funcionario? Uma empresa
que pensa isso, ¢ uma empresa que vocé precisa sair. [...] Justo agora, 2019.
Nao estou falando de 1998.”

J& Aretha cita dois exemplos que mostram outras barreiras enfrentadas por ela durante a
sua carreira. Em um exemplo, a sua promogao deveria ser aprovada pelo marido. Em

outro caso, ndo teve voz durante um almogo de negdcios.

Aretha “[...] E um exemplo que veio na minha cabega agora, no dia que meu
CEO me fez o convite para aceitar a diretoria ¢ me falou que eu teria que
fazer Nordeste, iria precisar viajar... eu topei na hora. Ele virou para mim e
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falou “conversa com o seu marido antes”. Eu falei ndo, ndo tem o que ele ndo
vai gostar. Ele ndo aceitou meu positivo naquele dia, mesmo eu tendo falado
que ndo precisava, ele falou “amanha, depois de ter conversado com ele, vocé
me liga, me manda uma mensagem e me da um OK”. Cheguei em casa,
comuniquei... [...] E assim, vocé precisa conversar, comunicar, precisa ter o
respaldo...e aprovacdo...[...] ndo aceitou o meu positivo, s6 no dia seguinte. E
como eu estava sendo promovida, ndo quis arrumar confusdo, depois eu brigo
com isso. [...]”

Aretha “[...] Eu tive ha um més atras uma reunido, eu, o executivo de vendas
e um jornalista, a gente estava montando uma pauta para sair no Instagram
dele [...] Na reunido, ele conversava olhando para o executivo de vendas. A
gente estava na mesa almogando e ele ndo olhava para mim direito na
conversa, ele se dirigia para aquela pessoa. As vezes eu me colocava, falava
alguma coisa, pois era uma conversa... ele olhava, escutava, mas... meio que
abstraia. [...] Minha vontade era de jogar... a taga na cara dele. Isso agora, eu
jé& sendo gerente geral.”

O discurso de Aretha corrobora duas abordagens feministas: a de género como papéis e
estilo cognitivo. A primeira observa que o masculino ¢ posto como ser dominante e
opressor do feminino, logo seria necessaria a aprovacdo do marido para que ela
aceitasse a promocao. A segunda prega que as mulheres ndo sdo ouvidas, o que ¢

ratificado pelo comportamento do jornalista. (LIMA, 1994).

Para Elza, essas barreiras invisiveis ainda atrapalham a proje¢do da carreira das
mulheres; a entrevistada entende que as corporagdes deveriam fazer politicas
institucionais para tornar essas barreiras visiveis a fim de que elas possam ser
quebradas. Elza acredita que a conscientizacdo dos lideres seria o primeiro passo no

combate as barreiras invisiveis, e a ascensdo das mulheres e das minorias aos empregos.

Elza “[...] a situagdo de carreira feminina continua com vieses que ndo
ajudam. S8o vieses que sdo inconscientes e que estdo presentes na cultura de
algumas empresas, e isso tem que ser combatido. Entdo, a alta geréncia das
empresas tem que identificar e perceber que isso esta acontecendo e ajudar
com politicas, treinamento adequado, de forma a tornar visiveis esses vieses
para quem tem a responsabilidade da ascensdo das pessoas nas empresas. E, ¢
claro, a alta geréncia das empresas também tem que identificar que a
diversidade de género ¢ benéfica para o negocio, traz beneficios de
produtividade e resultados bons. Quando vocé tem a diversidade do
pensamento, da competéncia, da regido de onde a pessoa foi educada, e de
género. Entdo, isso tudo ¢ muito bom. No momento em que as empresas
identificam isso, elas tém que identificar também a existéncia de uma cultura
que ndo esta valorizando isso, e fazer a transformag@o. Ainda ¢ dificil, ndo s6
para mulheres, como também para negros, homossexuais, para todas as
pessoas que ndo sdao consideradas uma maioria [...] outros géneros e outras
ragas ficam prejudicadas em detrimento desses vieses inconscientes que
existem. Eu acho que as mulheres ainda tém um caminho forte para
perseguir. [...]”
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Ficam evidentes os desafios enfrentados pelas entrevistas. De uma forma geral os
desafios citados por elas foram: discriminagcdo por serem mulheres em processos
seletivos, assédio moral e sexual, ter que estudar mais que eles lidar com as questdes da
maternidade e cuidado com a familia, ndo ter sua voz ouvida e ter que mostrar mais
capacidade que os homens para ganhar confianga e ter seus trabalhos reconhecidos. Elza
acha que para que essas barreiras sejam vencidas, elas precisam se tornar visiveis, ou
seja, o primeiro passo ¢ a conscientizagdo das corporacdes no combate as barreiras
invisiveis que dificultam a ascensdo das mulheres e minorias. A teoria feminista das
relacdes de género aborda a origem dessas barreiras quando, fala das relagdes entre
mulheres e homens, sua participagdo no mercado de trabalho, evidéncias das
desigualdades nas questdes a respeito de diferencas salariais e projecao de carreira para
as mulheres. Tragando uma ligacdo com as caracteristicas bioldgicas de cada sexo que

ditam a identidade de género, como as desigualdades verificadas na vida adulta sdo

baseadas nas diferencas de género (SANTOS, 2012).

5.1.4.2 Resisténcia a lideranga feminina

Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), existe uma resisténcia a lideranca feminina pela
discriminacdo que ocorre quando elas sdo comparadas com os homens e sua forma de
liderar, ou seja, uma associagdo ligada as caracteristicas de homens e mulheres. E que
os homens sdo, naturalmente, aceitos com lideres, fato que ndo acontece com as
mulheres. E que as mulheres sdo vistas como fragéis, fracas e que ndo sdo

suficientemente boas.

Elza aponta as dificuldades que enfrentou no inicio de sua carreira, como nao chorar e
ter que falar duro, ou seja, tentar minimizar o estigma de fragilidade atribuida ao
género. Ela salienta como essas dificuldades contribuiram para a sua formagdo de

lideranga, como foi importante para moldar a sua forma de gerir.

Elza “[...] o inicio da minha carreira foi muito dificil nesse sentido, porque eu
assumia muitas atitudes masculinas. Era muito comum, na minha geragao,
mulheres... mimetizarem comportamentos masculinos e ndo valorizarem as
suas qualidades femininas. [...] Ndo pode chorar, tem que falar duro, as vezes
at¢ de forma grosseira. Mas isso... também eu aprendi algumas coisas
importantes, ser muito mais assertiva com os homens, ser muito direta, ndo
guardar rancor de uma discussdo em uma reunido. Nao ¢ rancor, ¢ ficar
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magoada... mulher, as vezes tem uma dificuldade, porque acha que a
discussdo é pessoal, e ndo é. E uma discussdo do trabalho. Isso eu aprendi
muito no mundo masculino. Mas também desaprendi a ndo valorizar as
minhas qualidades femininas e ndo usar isso como gestora. [...]”

J& Carolina demonstra tudo que precisou esconder para ndo demonstrar fragilidade, pois
de acordo com a sua percepgdo, todas essas situagdes ndo seriam vistas como

fragilidades se acontecessem com homens.

Carolina “[...] demonstrar qualquer tipo de fragilidade, as pessoas nao
entendem aquilo como uma facilidade de uma pessoa. A pessoa olha para
vocé “¢ fragil porque ¢ mulher”. Entdo vocé ter que ocultar a sua fragilidade,
s6 porque vocé ¢ mulher, eu tive que fazer muito. Eu vejo, por exemplo, que
colegas nossos homens ndo precisam fazer isso. Se estdo com dor de cabeca,
dizem que estdo com dor de cabega. Se tem que ir para casa porque a esposa
ndo esta legal, eles vao. Vai fazer isso quando vocé ¢ mulher. Vai dizer que
vocé esta com colica e que vocé ndo consegue se levantar da cadeira para ir
para uma reunido, ndo pode. Entdo eu ja tive que ocultar varias vezes, coisas
que eu estava sentindo ou que eu estava passando com a familia e tudo mais,
para nao ser associada a uma fragilidade feminina.[...]”

J& Nina, além de mostrar que sempre precisa se impor, também acha que o fato de ter
feito carreira dentro da empresa faz com que ela seja mais respeitada que se viesse do
mercado. Isso vem de encontro com o achado de Lee e James (2007) sobre a relagdo
entre a trajetdria profissional de mulheres que fazem carreira dentro de uma mesma
empresa e o nivel de respeito recebido por elas.
Nina“ [...] Eu tenho que mostrar o pulso mais firme [...] Hoje, o corpo diretor
da empresa sdo cinco, sao quatro homens e eu de mulher. Eu nunca perdi a
minha voz, mas eu acho que ¢ por uma constru¢do que foi feita ao longo do
tempo [..] A Luciana construiu e conquistou o espago [...] O sentimento que
eu tenho ¢ o de que, se fosse uma outra mulher chegando 14, “vocé chegou
hoje e vai assumir a diretoria financeira (nome da empresa) , vocé iria se

reunir aos outros demais diretores”, por exemplo, (o proprio assédio) , vocé
como mulher. ”

No mesmo discurso de Nina, é interessante notar o medo que a exposi¢do de sua vida
pessoal (representada pela separacdo do companheiro sofrida recente) pode impactar o
modo que os funcionérios (80% homens) podem pensar ao seu respeito. E interessante
notar que ela fica pensativa quando fala isso, e percebe que essa ndo deveria ser uma
preocupagdo, ou seja, ela ndo deveria imaginar que seria tratada de forma diferente ou

com menos respeito pelos funcionarios da empresa.
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Nina “[...] Eu fui casada a minha vida inteira. Este ano eu me separei, eu ndo
contei para ninguém [...] foram 23 anos juntos. Eu contei, tive que abrir para
a diretoria [...] eu falei: “pessoal, gostaria que ndo falassem para ninguém, até
porque eu tenho uma posicdo a zelar nessa empresa”. Eu falei isso, depois
que eu falei e fiquei pensando. “Eu ndo gostaria que os colaboradores
soubessem, porque as vezes as pessoas ndo sabem se comportar”. Olha como
eu criei uma condicao [...] se essa noticia da minha separagdo se espalhar, eu
tenho que saber que postura eu vou adotar, e ai, talvez eu tenha que adotar
uma postura mais firme por ser mulher. Ja acontece isso normalmente. ”

Aretha ¢ categérica ao dizer que precisa ser mais rispida e grossa para “mostrar quem
manda”, ou seja, para ter a sua posi¢do de lideranca legitimada, corroborando com o
estudo de Hryniewicz e Vianna (2018) sobre a percep¢ao de fragilidade das mulheres.
Nesse discurso também se observa a teoria feminista da linguagem a respeito da
maneira com que homens e mulheres falam, ou seja, os papéis determinados para o
masculino e feminino também influenciam no uso da linguagem de forma institucional

(Costa, 1994). Nessa caso Aretha usa uma linguagem masculina para ser legitimada.

Aretha “[...]Vocé tem que colocar o pau na mesa. Vocé tem que ser as vezes
mais grossa ou rispida... tipo “quem manda aqui sou eu [...]”

E nitido no discurso de todas as entrevistadas a ocorréncia de situagdes em que
precisaram em algum momento agir de forma diferente, de que normalmente, agiriam
pelo simples fato de serem mulheres. Muitas situacdes foram marcantes e de certa forma

moldaram suas carreiras.

5.1.4.3 Diferengas de percepcao das possibilidades de ascensdo/proje¢do de carreira

entre homens e mulheres

Um estudo realizado por Hryniewicz e Vianna (2018) salienta que uma educagdo
machista mostra para a crianga que aquela ¢ a realidade e isso moldara o seu
comportamento quando adulto. Ao mesmo tempo que ter uma familia em que ambos os
pais trabalham mostra as criangas que ¢ possivel que uma mulher trabalhe e dé conta da
familia a0 mesmo tempo, fazendo com que os adultos mudem essa percep¢do de
comportamento (HRYNIEWICZ & VIANNA, 2018). Como resultado, as autoras citam
que os homens tém progressdes mais rapidas e ganham salarios mais altos que as

mulheres. Que as mulheres sofrem preconceito por causa da aparéncia fisica (jeito do
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cabelo, maquiagem e vestimenta), ¢ por ndo serem boas o suficiente também fazem

parte do repertdrio de caracteristicas negativas relacionadas as mulheres.

Oliveira, Oliveira e Dalfior (2000), também relataram em seu estudo que a aparéncia
fisica também aparece como uma pressao sofrida pelas mulheres. O relato de Aretha
demonstra um exemplo de como a aparéncia fisica ¢ imposta e corrobora a teoria do
corpo que aponta a importancia dada a aparéncia para ter empregabilidade (SANTOS,

2012).

Aretha “[..] E quando eu era da recepgdo, eu sempre tive o cabelo
cacheado... eu tinha que prender o meu cabelo, ndo podia ficar com o cabelo
cacheado. Tinha que comprar litros de Bozzano para meu cabelo ficar liso e
prender. Néo ¢ bizarro? [...]”

Os comentarios de todas as entrevistadas de alguma forma caminham de encontro com
os achados de Hryniewicz e Vianna (2018). As entrevistadas citam como um problema
para a ascensdo na carreira o fato da sociedade ainda ser machista e racista. Elas dizem
que ainda ha desigualdade de salérios e que sofrem preconceito, por serem consideradas
menos capacitadas e por serem taxadas de emocionalmente instdveis. Citam também
que quando tém atitudes mais agressivas sao comparadas aos homens. E que gostariam

que as empresas ¢ a sociedade revessem a forma com que olham para as mulheres.

No discurso de Carolina as barreiras que as mulheres enfrentam na ascensao da carreira
ficam claras. Ou seja, as mulheres ainda ganham menos que os homens. Ela teve que
brigar muito e abrir chamados no departamento de recursos humanos para conseguir

igualar o salario com os homens que exerciam as mesmas fungdes.

Carolina “[...] Inclusive saldrio, os meus colegas vendedores homens ganhavam mais do que eu. Eu
briguei muito, tive que abrir varios cases no RH, para conseguir chegar a uma equiparagao salarial com os
meus colegas homens depois de um tempo. Mas foram necessarias brigas. Eu s6 consegui brigar depois
que eu consegui mostrar resultado. Entdo tive um ano espetacular, fiz 120% da minha meta. Af sim, se eu
ainda ndo tivesse esse fator, fosse simplesmente porque eu acho justo, “olha, eu ndo estou fazendo meu
nimero, mas eu sou mulher e estou ganhando menos do que o meu colega homem que também nao fez o
nimero e ganha mais do que eu”. N&o ia rolar. Eu so6 consegui isso... Eu estava fazendo mais do que a
cota. E af eles tinham que me equiparar porque qual era a justificativa que eles iam usar. Isso em uma
empresa de 13 mil funcionarios que ¢ [nome da empresa] e que tem 1a nas politicas da empresa igualdade,
diversidade, uma empresa que tem um olhar para isso. Ainda sim teve essa dificuldade toda. Vocé
imagina empresas que ndo tem essas politicas [...]”

Para Nina o reflexo da falta de lideranga feminina e de minorias (como as mulheres

negras) deve-se a uma sociedade machista e racista.
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Nina“ [...]Eu, particularmente, isso falando desse mundinho aqui, olhando no
aspecto geral, existe, a nossa sociedade ¢ uma sociedade ainda muito
machista, ¢ uma sociedade ainda muito racista e, de verdade, eu ndo sei nem
quando isso vai acabar, mas eu acredito muito que a gente ndo pode desistir,
a gente realmente tem que continuar fazendo a diferenca, tem que continuar
lutando, mas, é Obvio, ¢ claro, que, para mim, ainda nos dias de hoje, as
possibilidades de ascens@o para homens é muito maior, muito maior que para
as mulheres. As mulheres ainda sofrem muito preconceito com relagdo a
capacidade, com relagdo a uma parte que ¢ muito emocional, de que a mulher
¢ muito emocional, de que a mulher ndo pode estar no mercado. E se vocg,
por acaso, tem uma atitude mais racional, eles comeg¢am a taxar vocé de: “ah,
isso ndo é mulher, isso ¢ homem”. Eu ja ouvi: “a Nina ¢ o CEO de saia”.

Carolina também pontua que ter chefes mulheres ajuda no trato e na empatia com outras
mulheres, pois as lideres mulheres tendem a ter mais empatia com outras mulheres

intendendo mais a necessidade dessas mulheres.

Carolina“ [...] No meio dessa trajetéria, eu tive, durante os meus 19 anos, eu
tive duas chefes mulheres somente. O resto sempre foi chefe homem. Ai
chefes mulheres que eu tive eram bastante atentas as demandas femininas,
mesmo sem ter filho. O fato de ser mulher te coloca em uma empatia melhor
com a outra. Os meus chefes homens, no geral, cobravam muito mais de mim
do que os meus colegas homens, muito mais. Entdo isso ai definitivamente
para mim ficou bem claro [...]”

Para Angela, que ¢ do ramo de saude, hd um complemento entre homens e mulheres no

que diz respeito a lideranca.

Angela“ [...] Porque a mulher tem o dom e a capacidade do engajamento, do
entendimento do colaborador e suas necessidades. Ela tem calor, diferente do
homem. No meu entendimento, eu ndo acho que a mulher seja melhor do que
o homem, mas acho que um seja complemento do outro. Eu acho que a
mulher tem um olhar, ela é mae, filha, ela vem com uma esséncia diferente
do homem, que geralmente ¢ mais seco. Hoje a gente estd vendo que as
empresas que estdo com esse olhar para o colaborador ¢ a familia dele, tém
uma performance melhor porque esse colaborador esta se sentindo
valorizado. Entdo, eu acredito que cada dia mais vamos ter mulheres nas
liderangas [..]”

Podemos observar pelo olhar das entrevistadas que existe uma percep¢do de diferencga
na projecao de carreiras entre homens e mulheres. As mulheres ainda sofrem cobranga a
respeito da aparéncia fisica, enfrentam questdes sobre equiparacdo salarial, lidam com
preconceito por serem consideradas menos capazes, percebem uma cobranga maior por
serem mulheres. Para Nina, isso ainda acontece, pois, ¢ reflexo de uma sociedade

machista e preconceituosa e poderia ser amenizado se houvesse mais mulheres nos
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cargos de chefia. Pois a lideranga entre homens e mulheres deveriam ser um

complemento das habilidades de cada um.

5.1.5 Representatividade

As mulheres ainda sdo minoria em cargos de lideranca no Brasil (SIQUEIRA e
LAZARETTI, 2017). O presente estudo revelou que o percentual de mulheres em
cargos de lideranca passou de 11.95% para 11,94% em 2017. Considerando o recorte de
género o percentual foi menor que 1% de executivas negras. O percentual total de
mulheres nas empresas passou de 29,78% em 2012 para 30,58% em 2017. Ja os
empregados negros ndo passaram de 17,44% em 2014 (ano com o maior percentual).
Através da andlise desses dados, verifica-se a baixa representatividade de mulheres,
executivas brancas e negras, € negros no mercado de trabalho brasileiro. A que pode ser
atribuido essa falta de representatividade? Essa disparidade foi atribuida a baixa
participagdo de mulheres em cargos gerenciais, sua baixa participagdo no trabalho,
renda e congelamento de seus salarios (WEF, 2019). Segundo o relatério publicado pela
ONU (ONU, 2019), no Brasil as mulheres estudam mais que os homens e tém renda
41,5% menor que eles. E mesmo tendo mais tempo de estudo que os homens, as
mulheres ainda tém dificuldades de acessar os mais altos escaldes dentro de uma
empresa. Inimeros fatos contribuem para esse evento e a falta de representatividade ¢
um desses fatos. Segundo Nogueira (2006), quanto maior o nivel hierarquico, menor ¢ a
representatividade feminina. A teoria feminista do género como relacional pode ser
utilizada para tentar explicar a origem da falta de representatividade, através das pelas
interacdes sociais entre homens e mulheres, pois na hierarquia os géneros sao
diferenciados e as mulheres sempre acabam em posi¢des inferiores de trabalho com
relagdo aos homens. As mulheres ocupam cargos de menores atribuicdes ou de
atendimento. Sendo assim, mesmo com aumento das mulheres no mercado de trabalho,
a discriminagdo ainda existe € os homens continuam com os cargos de alto escaldo e

maiores salarios (Santos, 2012).

Todas as entrevistadas foram unanimes em dizer que a falta de representacdo de
mulheres em todas as esferas institucionais cria um padrio dificil de ser quebrado de

acesso de mais mulheres a esses cargos. A partir do relato das entrevistadas, identifica-



96

se que essa auséncia de mulheres dentro das empresas, organizagdes politicas e sociais
dificulta que elas se percebam como capazes de almejar essas posigdes. Como também

dificulta a implementacao de politicas, que possam mudar essa realidade.

Elza ¢ categorica ao dizer que a falta de representatividade politica ¢ o ponto mais
problematico e que, na visdo dela, enquanto ndo houver ascensdo das mulheres na

politica, nada mudara.

Elza “[...] Principalmente na falta de representatividade politica. Eu acho que
enquanto a gente nado tiver uma boa representatividade feminina no Senado e
na Camara... pouca coisa muda no pais. Porque comeca 14, as brigas
comegam la. Brigas pela protecdo feminina, pela medicina feminina, pela
mudanca de percentual de mulheres nos conselhos das empresas. Tudo
comeca l4. Entdo, as poucas mulheres que estdo 14, estdo fazendo o melhor,
mas se a gente tivesse mais mulheres... com certeza, outras politicas ja
estariam em  implementagdo, ¢ consequentemente teria  mais
representatividade das mulheres na sociedade brasileira. Em todos os
aspectos [...]"”

O Forum Economico Mundial (WEF, 2019) constatou que a arena politica continua
sendo a dimensdo analisada com o pior desempenho e que melhorar o empoderamento
politico feminino, corresponde a um aumento no niimero de mulheres no mercado de

trabalho e cargos de chefia.

Segundo Angela, que por ser diretora-executiva em uma empresa do ramo de saude, tem
contato com empresas de diferentes ramos, existe a percep¢ao que somente a mudanga
institucional para uma gestdo que tenha uma estratégia voltada para a lideranca
feminina, podera inserir mudangas na cultura organizacional da empresa. Siqueira e
Lazaretti (2017) enfatizam que as empresas precisam aumentar esfor¢os de diversidade,

ou seja, aumentando as politicas internas e a atuagao dos niveis diretivos.

Angela“ [...] A ndo ser que o CEO ou gestor que entre nessa empresa venha
para mudar esse conceito. Agora, se ja ¢ uma pessoa que estd naquela
empresa com aquela cultura, provavelmente ndo vai mudar. Ele pode até
colocar, mas vai ser muito mais dificil. O que eu estou vendo nas empresas,
que s6 tinham homens na lideranga, mudou o CEO e entrou um cara novo,
com ideias e engajamento, que quer o time engajado e que os funcionarios
sejam valorizados, ele comeca a colocar mulheres, em RH e outros setores,
para comegcar a cuidar disso. Mas, empresas que ndo tenham isso... ¢ muito
dificil [...]”
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Caso essa estrutura organizacional ndo mude, a mudanca do status quo fica dificil de
acontecer, ou seja, o ciclo nao se quebra (ADAMS & FERREIRA, 2009; FRYXELL &
LERNER, 1989). Segundo Aretha, esse ponto de dificuldade de acesso a certos niveis
hierarquicos vira um ciclo continuo do qual os homens ndo veem necessidade de ser

quebrado, pois, para eles, ndo é percebido como um problema.

Aretha® [...] Vira uma coisa continua [...] E, tipo... t4 tudo bem. [...]”

O que Aretha pontua em sua fala vai de encontro com o discurso de Elza, que salienta a
falta de representatividade. Além disso, Angela que diz que somente uma gestdo que

tenha foco em diversidade fard modificagdes que resultem em mudangas nesse cenario.

O discurso de Nina segue a mesma linha de Angela, que afirma que a representatividade
¢ necessaria e que os lideres precisam incentivar que isso ocorra. Ela adota uma
estratégia de ter quase 100% do time financeiro feminino, ndo que seja contra os
homens, mas ela considera que tem responsabilidade na formacao de mulheres para o
mercado. A forma que ela encontrou de incluir as mulheres foi dando oportunidade,

encorajando e atuando como mentora.

Nina“ [...] Por mais que eu acredite e queira muito, eu acho que vai demorar
muito tempo ainda para a gente conseguir, vai demorar bastante, mas eu ndo
deixo de acreditar. Tanto que o meu time financeiro é quase 100% feminino e
eu quero projetar as pessoas nele. Eu ja formei algumas pessoas, ja sairam
algumas coordenadoras, ja sairam gerentes da minha equipe para outras
empresas ¢ tudo o mais. [...] Nada contra os homens, de maneira nenhuma,
mas eu acho que a gente precisa de mais representatividade. Se eu posso dar
um input e eu vejo potencial, ¢ naquela pessoa que eu vou investir. Eu acho
que ¢ isso. Por mais que as outras ndo tenham muita forga, coragem e
autoconfianga, deixa eu usar um pouquinho, entfo, da que eu tenho para
contribuir para que alguém va. E se a gente fizer esse trabalho um pouquinho
em cada polo, eu acho que a coisa vai fluir, mas demora. [..]”

De acordo com os relatos, claramente, a falta de representatividade cria um ciclo que
impede que as mulheres se vejam capazes de atingir cargos mais altos, pois além de ndo
terem referéncias nos postos que almejam, a falta de mulheres também impede que

politicas e processos sejam implementados.
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5.1.6 Percepgao: a mulher e 0 meio
5.1.6.1 Percepgao de cobranca maior: a “sindrome da mulher maravilha”

No cendrio da sociedade atual, as mulheres podem exercer quase qualquer profissao. E
isso faz com que elas criem uma vontade de quer abragar todas essas possibilidades, ou
seja, de exercer varios papéis com perfeicdo (de ser mae, profissional, esposa). Para
atingir essa perfei¢do as mulheres chegam no limite de suas capacidades. Ficando refém
das pressdes externas causadas pela sociedade, buscando atingir essa perfei¢do através
de superpoderes (que ndo existem), acabando frustradas e iludidas, todo esse quadro ¢
conhecido com a sindrome da mulher maravilha (ABREU, 2016). E explica o fato da
cobranca excessiva que muitas mulheres se impdem. Pelos relatos das entrevistadas,
percebe-se que de fato as mulheres se cobram mais do que sdo cobradas, mas de fato

também elas s30 mais cobradas que os homens.

Angela cita que as mulheres assumem esse papel de “mulher maravilha” e criam um
cenario desfavoravel (envolvendo sentimento de ansiedade) quando ndo ddo conta de
tudo que assumiram. Entretanto, o mercado também cobra, mas a questdo & saber

administrar as tarefas e competéncias e buscar leveza.

Angela““[...] Olha, eu acho que essa cobranca ¢ mais nossa do que do proprio
mercado. A gente se cobra muito para ser a Mulher-Maravilha e as vezes a
gente ndo da conta e cria todas as ansiedades e todos os processos. Ha
cobranca? Ha. O mercado tem uma cobranga, mas eu acho que quando vocé
tem uma administracdo do tempo, quando vocé tem os conhecimentos,
competéncias, habilidades emocionais, e vai se impondo...isso fica muito
leve. [...]”

Aretha faz uma ligacdo entre os estereotipos femininos e masculinos derivando da
construgdo do papel de género feito pela sociedade. Segundo Santos (2013), nascer
mulher ou homem traz implicagdes, culturais, sociais, bioldgicas e psicoldgicas e
marcam possibilidades e limites, assim o género ¢ uma constru¢cdo da sociedade, de

papéis sociais que podem ser desconstruidos e reconstruidos.

Aretha“[...]Eu acho que as mulheres, assim como os homossexuais, precisam
provar que sdo capazes. Os homens ja nasceram prontos, fortes, guerreiros e
cacadores. E... mulheres, homossexuais, trans, etc., tem que provar o tempo
todo... que sdo capazes, que vdo dar conta. Aposta em mim, que eu vou te
entregar.[...] Mas eu acho que € muito interna também. Ela existe, mas a
gente quer provar e... a partir desse momento precisa provar, ¢ acho que
estamos conseguindo, e por isso esta em uma tendéncia de melhorar.[...]”
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Segundo Elza, a cobranga também ¢ mais uma questdo interna das mulheres, mas
também relacionada o fato de que os homens saem na frente s6 pelo fato de serem
homens - que seus erros sao mais tolerados de que os erros de mulheres € minorias. E
que as mulheres se sabotam e sempre pensam antes de aceitar desafios, quanto que os

homens aceitam esses desafios mesmo que nao estejam preparados.

Elza* [...] Eu acho que as mulheres se cobram muito, porque elas tém menos
cara de pau do que os homens. Eu quero dizer que os homens se sentem mais
a vontade em aceitar um desafio, mesmo que eles ndo estejam preparados, do
que uma mulher. Uma mulher vai pensar, e dizer “sera que eu devo estudar
mais para aceitar esse cargo?”, o homem nao. Ele ¢ educado para enfrentar, ir
e efetivado para isso. E o mundo conspira a favor dele, porque mesmo que
ele ndo tenha uma boa performance, sé pelo fato de ele ser homem, ele ja ¢
bem-visto, isso existe. E a mulher, pelo fato de ndo ser comum ela estar
naquela posicdo, ela vai ser mais cobrada, ¢ qualquer deslize dela vai ser
menos... tolerado do que o deslize de um homem. Assim como qualquer
deslize de um homem branco vai ser mais tolerado do que o deslize de um
homem negro, ndo ¢é? Porque vocé tem todos esses vieses que sdo
detrimentais para essa diversidade, o que ¢ muito ruim. Por isso a mulher se
cobra mais, porque o mundo vem cobrando dela mais. Ela tem que ter
consciéncia também dos sabotadores dela... ela se sabota quando ela teme ir
para uma determinada posi¢do porque ela ndo sabe tudo, e ¢ uma questdo
sabotadora. Ela ndo tem que ter medo, tem que ir, que acreditar que ela vai
aprender coisas ‘on the job’ e que é impossivel ela saber tudo antes de ela
assumir uma determinada posic¢do. Ela tem que ir com a cara e a coragem,
como vdo os homens. [...] Existem os sabotadores que sdo internos a mulher,
claro, frutos de um ambiente educacional da nossa sociedade e da nossa
casa.”

Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), as mulheres tém uma tendéncia de subestimar as
suas capacidades enquanto os homens as superestimam. Isso mostra a postura mais
confiante e mais tolerante ao risco que os homens tém e justifica a postura mais segura
que ¢ caracteristica das mulheres. O que mostra novamente que na sociedade, a forma
de criacdo e educacao entre homens e mulheres cria esse imaginario de que as mulheres

nao sao capazes de assumir certos desafios.

Nina salienta que ja agiu como mulher maravilha, mas que hoje ja consegue lidar
melhor com as pressdes. Entretanto, ela entende que a essa questdo de cobranga ¢ uma
caracteristica das mulheres, visto que elas precisam provar a todo tempo que sdo boas
mulheres, maes e profissionais. Nina assume também que as mulheres precisam
entender que ndo precisam provar que sdo boas em todos os aspectos, € que devem fazer

aquilo que querem.
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Nina[...]Eu acho que nfio existe uma cobranca de que a mulher precisa ser,
mas eu acho que a mulher acaba se colocando nessa condicdo, de que ela tem
que ser. Eu acho que é uma coisa que esta mais no perfil mulher, “porque eu
tenho que ser uma boa esposa, tenho que ser uma boa mae, tenho que ser uma
boa pessoa”, eu tenho que ser uma boa nada, eu tenho que ser boa no que eu
quiser ser boa. Hoje, essa minha visdo estd muito melhor, mas antigamente
ndo. Eu era uma supermae, eu fazia questao de ser [...]”

Os relatos mostram que as mulheres admitem que elas se cobram mais do que o
necessario, também afirmam que existe uma cobranga maior pelo fato de serem
mulheres, e enfatizam que essa diferenca se deriva da diferenga da criagdo entre

mulheres e homens, pois esses ultimos sempre foram educados para enfrentar desafios.

5.1.6.2 Estilos de lideranga: qual o diferencial?

Segundo Hanshiro et al. (2015), um dos pontos fortes da caracteristica de lideranga
feminina ¢ a forma com que elas constroem relacionamentos e trabalham em grupo. O
recorte das entrevistas corrobora de maneira quase unanime (4 de 5 entrevistadas,
exceto Aretha) que o trato com as pessoas, a empatia, a comunicac¢do transparente sao

os pontos cruciais na lideranga empregada por elas.

Ja Fleury (2013) afirma que existe um estilo de gestdo feminina, pois algumas
competéncias sdo identificaveis como a capacidade de processar informac¢des multiplas,
facilitando assim uma visdo global do sistema, habilidade de ver ndo s6 o ambiente
corporativo, mas as pessoas como um ser complexo e maior flexibilidade. As mulheres

também promovem a cooperagao € a uniao.

Segundo Elza a empatia, a comunicagdo transparente ¢ a forma com que lida com

pessoas ¢ o diferencial para a sua lideranca.

Elza “[...] Eu acho que ¢ lidar com pessoas, e a transparéncia também. A
comunicagao transparente, e ter essa empatia com as pessoas. Acho que esse
¢ a minha maior qualidade. [...] Empatia, com certeza. Eu acho que ajuda
muito. [...]”
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Na visdo de Angela, a empatia, que, para ela, ¢ quando vocé se coloca no papel na
posi¢do do outro, tem fun¢do fundamental. E como as mulheres sdo preparadas para

serem maes faz com que exercer a empatia seja mais facil.

Angela“[...]JEu acho que ¢é entender o outro, se colocar no lugar do outro,
cobrar sem ter que impor. Eu acho que a gente estd em uma época que vocé
ndo tem mais que dar horério de entrada e saida de colaborador, mas vocé
tem que cobrar os resultados € o comprometimento dele na empresa. Eu acho
que, como mulher, tenho essa esséncia de conseguir, de uma forma mais
delicada, e entendendo o outro ser... porque a gente foi preparada para
entender o outro, para ser mae, para ter todo esse contexto. Entdo, eu acho
que realmente fica mais facil. E claro que existem lideres hoje, Glaucia, que
talvez ainda ndo tenham esse conhecimento e formagdes que tenham
melhorado as suas habilidades, mas ¢ claro que a esséncia da mulher faz toda
a diferenga nesse contexto. [...]”

Para Aretha, a gestdo que traz o colaborador para mais perto ¢ a melhor forma de ter as
pessoas ao seu lado. O discurso da Aretha ndo atribuiu a sua caracteristica de gestdo ao
fato de ser mulher, ela atribuiu a gestdo de um ex-chefe que ela teve que aplicava o
mesmo estilo de lideranca. O ponto interessante ¢ ela trazer que o ex-chefe ¢
homossexual, ou seja, ele faz parte de uma minoria e pode ter desenvolvido mais
empatia.
Aretha “[...]JEu gosto de... fazer uma gestdo muito proéxima das pessoas,
porque acho que quando as pessoas estdo do seu lado, elas fazem as coisas
sem vocé precisar... impor. Elas fazem, porque elas querem fazer parte
daquilo, querem estar junto e crescer junto, ¢ se sentem confortaveis em te

trazer também uma devolutiva... eu gosto de criar ambientes de seguranca. E
acho isso positivo. [...]”

Carolina diz que ndo atribui o estilo de lideranca ao fato de ser mulher, mas acredita que
por ter enfrentado mais desafios por ser mulher, foi o aspecto que moldou sua lideranca.
Tal contradi¢do ¢ interessante, visto que ela ndo acredita que ser mulher faz com que ela

tenha mais empatia pelo ser humano por tras do cargo corporativo.

Carolina“ [...] Acho que ndo pelo fato de eu usar saias e ter peitos, ndo isso,
mas pelo fato de eu ter tido tantas dificuldades como mulher para me dar bem
em uma industria masculina, me colocou caracteristicas de perceber mais o
outro e ter mais empatia. Eu acho que por isso, ndo pelo fato de hormdnios
femininos. Pelos desafios que eu tive que enfrentar como mulher nessa arena.
E ai eu acabei desenvolvendo competéncias que me deram estilos de
lideranga diferenciados, eu acho. [...]”

Para Nina, embora ela tenha como caracteristicas a capacidade de solucionar problemas

e a visdo pratica (que ela atribui como caracteristicas masculinas), ela tem o cuidado
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com o outro e a tentativa de resolver os conflitos sem ferir ou agredir seus profissionais.
Ela tem essas caracteristicas como femininas, pois ela ndo percebe os homens tendo

esses mesmos cuidados.

Nina“[...] Eu tenho uma visdo pratica, que ¢ muito caracteristica de um
homem, “ndo tem isso aqui? Faz assim, acabou, resolveu”. Tenho essa visdo
pratica meio masculina, mas tenho uma visao de que eu nao posso, também,
usar qualquer artificio para resolver tal problema. Eu tenho um lado da
praticidade, mas tenho um lado, também, de [...] usar os meus recursos da
melhor maneira, sem agredir ou sem ferir o meu profissional, a pessoa que
esta ali do meu lado, lutando comigo. Entdo, tem um cuidado. O homem,
ndo; [...] O homem, “doa a quem doer, problema. Vai dormir ai até meia-
noite? Nao me interessa. Fica ai, se vira, mas faz”. Nao, eu vou buscar a
solugdo, e ai as pessoas veem muito isso: “a Nina vai resolver sem me criar
um problema”. Eu acho que isso € o meu maior diferencial.”

Todas as entrevistadas salientaram que a forma como se comunicam, como lidam com
pessoas sdo caracteristicas devidas, em parte, ao fato de serem mulheres. Dessa forma,
as entrevistadas relatam que se veem seguindo uma gestdo mais ligada ao outro, com
uma visdo mais voltada para os funcionarios, sem imposigdes, € sempre com respeito ao
proximo. O Feminismo psicanalitico aplicado aos estudos organizacionais mostra
vantagens competitivas quando mulheres sdo empregadas nas organizagdes, devido a
formacgao psicossexual do feminino que desenvolve assim caracteristicas de tragos de
carater e socializagdo que seriam diferenciais competitivos nas organizagdes, € nao

estariam atreladas a ineficiéncias do género (SANTOS, 2012).
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5.1.6.3 As conexdes influenciam a projecao de carreira?

Hé um consenso de que as mulheres precisam fazer conexdes (também conhecido pelo
termo em Inglés networking), aumentar sua rede de relacionamentos, se promover mais,
para que sejam lembradas para cargos e fungdes no mercado de trabalho (ADAMS &
FERREIRA, 2009; FRYXELL & LERNER, 1989; HRYNIEWICZ & VIANNA, 2018).
Segundo Hryniewicz e Vianna (2018), as mulheres ndo sdo boas em conexdes, muito
devido aos papeis sociais que lhe ¢ imposto: os papeis de mae e esposa, o que dificulta a
disponibilidade apo6s o trabalho para fazer conexdes, coisas que ja sdo naturais para os

homens.

Elza mostra que somente recentemente percebeu a importancia do networking e passou
a praticar isso em sua vida. E que essa rede de conexdes foi de suma importancia para
chegar ao cargo que esté hoje. Ela relata também que essa pratica ¢ de suma importancia

como forma de mostrar a outras mulheres o que esta acontecendo.

Elza“[...] eu comecei a valorizar muito o networking feminino mais
recentemente, de trés anos para ca, e foi uma coisa excelente na minha vida.
Porque j& me abriu portas duas vezes, inclusive essa aqui do Instituto, que eu
estou agora. Como sdo essas amigas? Sao executivas da area do petrdleo,
onde a gente se encontra para tomar champanhe, um espumante de vez em
quando... colocar a conversa em dia, a gente viaja juntas. E a gente estabelece
essa sororidade, que ¢é estar ajudando uma a outra. A gente acaba dando
exemplo para outras mulheres de que isso estd acontecendo, entdo se vocé
entra na minha pagina no LinkedIn, vocé vai ver uma foto onde estamos
todas [...] Entdo aquilo 14, ¢ uma amizade muito antiga, mas que tem também
amizade recente, como a (nome da pessoa), que ¢ a executiva, (cargo da
pessoa) [...] Esse networking feminino ¢ extremamente importante, vocé tem
que forgar ele. Isso que as mulheres ndo fazem, vocé alimentar esse
networking. E vocé trazer para dentro desse grupo outras mulheres, e
estabelecer com elas essa ajuda, que ¢ uma ajuda feminina, de pessoas que
reconhecem a competéncia de outras e lembram delas para determinados
cargos e situagdes. Isso eu aprendi muito com uma amiga minha, [...] que ¢é
muito boa nisso [...]”

Nina também acredita que se relacionar mais faz com que as mulheres atinjam outros

patamares, e ganhem mais visibilidade no mercado.

Nina“[...] Network, hoje, ¢ fundamental, ndo tem jeito. A gente precisa estar
se relacionando para as pessoas conhecerem. E aquela histéria: hoje vocé faz
o seu curriculo, “nossa, o seu curriculo é maravilhoso” e? Se vocé nio tiver,
realmente, as pessoas que conhecam o seu potencial, que vocé, realmente,
consiga demonstrar o que vocé é capaz... [...] que isso faz com que vocé
ganhe visibilidade, isso te da confianga para que vocé consiga galgar outras
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coisas. Entdo, ¢ importante, porque a rede de contatos, hoje, faz com que
vocé consiga galgar outros patamares. [...]”

Para Aretha, o networking foi muito importante no momento de transi¢do entre
empresas, pois mesmo fora do mercado ela estava ativa, pois as pessoas conheciam o
seu trabalho e o seu potencial.

Aretha® [...] Eu acho que tem que ter, até porque, por exemplo, nesse meu
momento de transi¢do de carreira, quando sai de um para outro, 0 meu
networking me ajudou muito. As pessoas sabiam quem eu era, falavam
“caraca, vocé saiu”, no meu caso consegui ficar ativa no mercado mesmo nao
estando dentro dele. [...]”

Para Carolina, o networking cita onde se pode chegar na carreira e ela ¢ um exemplo de

como as conexdes sdo fundamentais para uma boa trajetéria profissional.

Carolina® [...] Mas de conexdes sem duvida, principalmente no mercado
latino-americano que ¢ o mercado que eu conhego bem, ndo é s6 Brasil, é
latino-americano, quem vocé conhece determina muito onde vocé pode
chegar, e eu sou uma prova viva disso. [...]”

Angela também enfatiza que as conexodes sao fundamentais.

Angela® [...]Porque o networking hoje é tudo, o relacionamento.[...] Quem
ndo tem isso... mesmo que esteja empregado, se vocé se fechar e ndo
continuar fazendo networking, vocé vai ficar nesse mundo. [...]”

As conexodes sao fundamentais para a projecdo na carreira, trés de cinco entrevistadas
relataram que chegaram aos cargos que ocupam hoje devido a conexdes, pois as

mulheres ganham visibilidade no mercado e sdo lembradas.

5.1.7 Ambiente institucional

5.1.7.1 Influéncia do ambiente institucional na proje¢do da carreira

Uma pesquisa realizada por Santos, Tanure e De Carvalho Neto (2014) constatou que a
estrutura organizacional e o modelo de gestdo das empresas podem favorecer aos
processos e gerar oportunidades de ascensao e crescimento para as mulheres dentro da
organizagdo. Entretanto, segundo Adams e Ferreira (2003), apesar das grandes empresas
estarem mais focadas na diversidade, levadas pela demanda da sociedade, o foco dessa

diversidade seria até o limite de metas estabelecidas, ndo sendo possivel a quebra da
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barreira existente. Ou seja, as empresas buscam a diversidade, até o ponto necessario

para terem uma imagem positiva no mercado.

Essa percepcao também ¢ compartilhada pelas entrevistadas. Para Aretha, muito mais
que o ambiente institucional, a diferenga de proje¢des de carreira para homens e
mulheres ¢ muito mais pautada por quem ocupa a posicao de CEO, ja que essa funcao
assume a responsabilidade pelas politicas e praticas que serdo seguidas pela empresa.
Entretanto, para ela, a implantagdo de algumas politicas ¢ um mero feito das empresas

para mostrar uma imagem positiva, pois a realidade funciona de forma diferente.

Aretha“[...] eu acho que muitas vezes é um ambiente hipocritamente de
diversidade, mas acho que so de ter a proposta, j4 é um primeiro passo [...]
Esse exemplo que eu te dei, que queriam um gestor masculino, foi dentro de
uma empresa que ja ganhou mais de dez vezes o Great Place to Work. E uma
empresa que ja ganhou o Great Place to Work com foco para mulheres, eu
ndo sei qual o nome. [...] E. A empresa que eu estou hoje é uma empresa
(regido da empresa) , e eu sei que meu CEO ¢ machista. Porém, dentro dos
valores da empresa, estd a diversidade. Mas eu sei que ele € machista, tém
vérias historias por ai. Eu acho que depende muito de quem esta de CEO. As
vezes ndo ¢ nem a empresa, mas quem esta 1a de CEO [...]”

Carolina também compartilha da mesma ideia de Aretha, de que algumas empresas
mostram uma postura mais favordvel a diversidade com a introdug¢do de politicas de
inclusdo ou contratacdo de mulheres na tentativa de serem coerentes com a demanda do
mercado e sociedade, mas ainda ndo agem da mesma forma do que estd escrito na

politica.

Carolina “[...] Agora o que eu tenho visto Glaucia, principalmente
trabalhando com petroleiras, empresas grandes, ¢ que elas estdo abrindo
espago para essa diversidade depois de reconhecer isso, elas falaram
“caramba, a gente ja é predominantemente masculino, isso ndo pega bem”.
Entdo elas estdo adicionando na cultura, nos valores da empresa essa
diversidade, e estdao buscando isso no mercado de trabalho. Para mostrar que
esta sendo coerente. Sinto. Isso acontece bastante. [...]”

J& Nina também concorda que o ambiente institucional, ou seja, o perfil da empresa

influencia na proje¢do da carreira.

Nina “[...] E o que eu falo, é o perfil da empresa. Talvez eu nio tenha vivido
isso, ou sentido isso, porque eu construi a minha carreira toda aqui,
praticamente, mas eu conhego outras pessoas, pessoas que trabalham em
outras empresas, que ndo podem fazer um ter¢co do que eu posso fazer aqui,
por uma questdo, realmente, da cultura da empresa, da forma como a empresa
vé. Em muitas empresas ainda existe fator limitante para a mulher, “a mulher
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ndo pode isso; esse cargo nao ¢ para mulher, tem que ser preenchido por um
homem”. Entdo, é sim, um ambiente influencia e influencia muito. [...]”

J4 Elza mostra que as empresas que tém politicas voltadas para a diversidade j& tem
consciéncia do que € preciso ser feito e que cabe as mulheres decidirem em ficar ou ndo

em uma empresa que ndo mostra alinhamento com as suas necessidades.

Elza“[...] Com certeza, pelo menos ela (empresa) tem consciéncia das coisas
que tem que melhorar. Entdo assim, tem empresa que ndo estd nem ligando
para isso. Eu sempre sugiro que se a pessoa ndo pode mudar a empresa, que
ela saia da empresa [...]”

Para todas as entrevistadas, o ambiente institucional influencia a proje¢do da carreira,
pois empresas que ja tem a diversidade como pauta, estabelecem condigdes melhores
para que as mulheres tenham mais possibilidades. Entretanto, para as entrevistadas,
existe também a percepcdao que algumas empresas implementam a diversidade, pois
precisam passar uma imagem positiva ao mercado, que algumas vezes diferem das

praticas efetivas.

5.1.7.2 Como o setor em que cada empresa estd inserida influencia a quantidade de
mulheres na lideranga?

Segundo Lombardi (2011), a ciéncia, o conhecimento técnico, o tecnologico, o
cientifico, a técnica e as posicoes de mando sdo encaradas como caracteristicas
masculinas e a auséncia dessas caracteristicas molda a identidade feminina, assim, as
mulheres s3o excluidas ou se sentem excluidas de lugares e profissoes ligadas a esses
segmentos. De Carvalho Neto, Tanure ¢ Andrade (2010) também revelam indicios que

algumas posigdes e setores ndo sao feitos para mulheres.

Em seu trabalho, Lombardi (2011) mostrou a presenga de mulheres em diretorias em
setores com atividades tradicionalmente femininas. Segundo o autor, 16% das diretoras
que trabalhavam no setor manufatureiro estavam em empresas com atividades ligadas a
vestudrio e calgados, por exemplo, e 78% das diretoras que trabalhavam em servigos
comunitarios ou sociais trabalham em recreagdo ou servicos pessoais diversos. Ou seja,
sdo indicios das barreiras que as mulheres enfrentam para chegar ao alto escaldo em

maior nimero em setores que nao tipicamente femininos. Quando ingressam em cargos
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de direcdo, elas se deparam com obstaculos para uma ascensdo vertical (ou seja, elas
ficam presas em determinados patamares de direcao) e ainda encontram com obstaculos

dos setores e atividades que podem estar inseridas.

De acordo com a agéncia HQT (HQT, 2019), uma pesquisa realizada pelo Linkedin
mostrou que embora a presenga feminina esteja crescendo nas empresas em alguns
setores elas ainda nao tém representacao. A pesquisa, realizada em alguns paises como
EUA, india, México, Australia, Franca, Holanda, Espanha, Reino Unido, Itilia e

Canada, mostrou que o percentual de mulheres nao chega a 40% dos postos de trabalho.

A percepcdo das entrevistadas corrobora a teoria que diz que as mulheres encontram
mais barreiras em determinados setores. Para Carolina, a industria de dleo e gas e

engenharia ainda sdo exemplos de setores masculinos.

Carolina“[...] esses profissionais que se formaram la atras nessa geracdo,
hoje sdo os lideres de alguns setores. E ai vocé acaba vendo por exemplo na
indistria de 6leo e gas, na indistria de engenharia [...]. Vocé acaba vendo
uma predominancia masculina ali. Por exemplo, varias vezes o fato de eu ser
mulher numa industria de 6leo e gas e ser nova la atras, hoje em dia ndo
acontece mais isso, mas ja aconteceu muito, as pessoas achavam que sé
porque eu era mulher, eu certamente era a secretaria de alguém. Vinham falar
comigo “vocé ¢ secretaria do fulano?”, “ndo, eu sou a gerente da regido”.
Entendeu? Porque eles associavam que se era mulher dentro desse mercado,
tinha que ser alguém do back office, ou da parte administrativa, que néo tinha
espago para isso. Obviamente, Gracas a Deus, isso esta mudando [...]”

Para Nina além das questdes de profissdes masculinas ou femininas, ainda existe o fato

cultural da sociedade ainda ndo estar disposta a aceitar mulheres no poder.

Nina“[...] Eu acredito que sim, mas eu acho que nfo s6 isso. Eu acho que, de
uma maneira geral, 0 nossos pais ainda ndo esta culturalmente apto a aceitar
mulheres em posi¢do de comando. Hoje, estatisticamente, nds temos um
nimero infinitamente menor de mulher no comando do que homens, embora
as empresas administradas por mulheres sejam muito mais eficientes do que a
por homens, isso estd comprovado também. Mas existe uma questio cultural
ainda. As areas influenciam sim, porque ainda tem essa questdo de profissdo
masculina, feminina, etc., a gente fala do pilotos de avido, como exemplo.
Mas eu acho que ha uma barreira muito grande a ser enfrentada ainda. Para
que as mulheres consigam estar em uma posi¢do de comando, elas t€ém que
dar muito mais do que o homem para provar que elas sdo capazes de estar la.

[L.]”
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Para Angela os segmentos que ja tem predilecdo a politicas de diversidade, ja buscam
mais mulheres de forma natural, e isso facilita a ascensdo de mulheres nesses

segmentos.

Angela““[...]Até porque a maioria desses segmentos ja busca mais mulheres,
principalmente satide. Mas hoje eu tenho visto mulheres em tecnologia, em
4reas que so tinha homens. E uma tendéncia, eu acho que a gente vai ter um
crescimento bem significativo nos proximos dois anos, isso vai aumentar

consideravelmente. [...]"”

Para Aretha, alguns setores ou profissdes tém mais presenga feminina ou masculina.
Ela, por exemplo, estd inserida em um segmento que parece ter uma representacao
maior de mulheres. Enquanto sua irmd que ocupa um cargo de lideranca sendo

engenheira em um ambiente predominantemente masculino.

Aretha“[...] Pode ser que sim. Por exemplo, a minha irmi é engenheira
eletricista e na engenharia ja tem poucas mulheres, talvez tenha mais na civil
e na mecanica, mas na elétrica ndo tem. Eram duas mulheres em uma sala de
40, as duas se formaram, mas uma acabou abrindo uma empresa, ¢ minha
irma hoje trabalha na Vale do Rio Doce e tem um cargo de lideranga, entdo
assim, ela lida com 400 pedes por dia e € um segmento... turismo, por

exemplo, tem mais mulher. Entdo ainda existe isso. [...]”

Através dos relatos que sim, alguns setores se mostram mais receptivos para as
mulheres que outros, e que ainda existe uma dificuldade social de aceitagdo das

mulheres no poder.

5.1.7.3 Relagdo entre o nimero de mulheres na lideranca e a responsabilidade social
corporativa

Segundo Zhang e Zhu (2017), a presenca de mulheres na liderang¢a influencia a
responsabilidade social, ou seja, as empresas com mais mulheres t€ém mais predilecao

aos fatores de responsabilidade social corporativa.

Para Carolina, ndo podemos generalizar que o fato de ser mulher influencia ou ndo de
alguma forma o ambiente institucional, mas ¢ perceptivel que empresas que possuem
mulheres na lideranca tendem a ser mais voltadas para o bem estar dos funcionarios e

para questdes ambientais.
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Carolina “[...] Existem mulheres e mulheres. Existem homens e homens. Mas
nota-se que empresas com maior numero de mulheres na lideranga, tendem a
ter uma visdo mais ampla para bem-estar, para meio ambiente, até mesmo
para politicas dentro da empresa, para funcionarios se sentirem melhor, para
dar mais atencdo a familia. E eu acho que isso acontece Glaucia porque todas
as mulheres que chegam em cargos de lideranga sem divida nenhuma
lutaram muito para estar ali, e tiveram que expandir a visdo delas para varios
aspectos para conseguir entrar. [...] Entdo vocé acaba levando com vocé uma
bagagem na hora que vocé finalmente chega e vocé quer tentar evitar que
outros precisam passar por aqui também. Entdo vocé acaba sendo, eu acho
que isso acontecendo ndo s6 com mulher, com qualquer minoria que cresce.
O negro, o pobre, o gay, o estrangeiro, qualquer minoria precisa brigar mais
do que quem ja vem no berco espléndido. Entdo, pelo fato de vocé ter que
lutar mais, quando vocé atinge, vocé ja atinge com mais competéncias do que
alguém que ndo teve que passar por aquilo. E ai vocé esta na lideranga, vocé
pode mudar as coisas, vocé vai tentar implementar coisas que os que estdo
vindo ndo precisem passar por aquilo. Vocé fica mais humano, vocé

~ . . Ex)
desenvolve competéncia maiores [...]

Nina ¢ um exemplo de uma mulher que tém predile¢do para a responsabilidade social
corporativa. Ela ¢ diretora executiva de uma empresa com 90% de funcionarios homens
e investe em qualidade, seguranga, meio ambiente, saude e alimentacdo, e sente a

resisténcia dos homens quanto a esses assuntos.

Nina“[...] De novo, a gente volta para aquela parte da mentalidade masculina.
A mentalidade masculina € muito pratica. Se vocé fala para um homem que o
setor de qualidade, de meio-ambiente, QSMSA ¢ importante dentro da
empresa, “fala sério, eu quero ver operagdo, para que vocé quer isso ai?”. Por
exemplo, eu tenho um gerente maravilhoso de QSMSA, que ¢ homem e que
tem uma cabega totalmente desenvolvida para isso. Mas a grande maioria da
minha galera operacional, que € 90% do nosso negdcio, os caras ndo querem
saber disso ndo, isso ¢ besteira. E quando tem um time feminino que
consegue, acho que ¢ cientificamente comprovado, as mulheres conseguem
fazer duas coisas a0 mesmo tempo, que consegue fazer muito bem o seu
trabalho e ainda se preocupar com a parte de desenvolvimento, isso contribui
muito para toda essa questdo de sustentabilidade, por isso que eu invisto [...]”

Para Angela, as mulheres sao muito mais preocupadas com questdes do meio ambiente
e diversidade.
Angela “[...] Eu acho. Com certeza. A mulher ¢ e estd muito preocupada com

esses... pontos. A questdo do meio ambiente, da diversidade. Entdo, a mulher
influencia, sim. [...]”

A percepcao das entrevistadas ¢ que empresas que possuem mais mulheres, sdo mais
voltadas para o bem-estar dos funcionarios, responsabilidade social, meio ambiente e

diversidade.
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5.1.8 O que esperar do amanha? O que as mulheres tém a dizer sobre as politicas,
melhorias e agdes que deveriam ser implementadas para diminuir a diferenca de género.

Segundo Gomes Carneiro, Horz e Souza (2019), algumas estratégias e agdes podem ser
implementadas para o rompimento do teto de vidro que dificulta a ascensdo de mulheres
aos cargos de liderancas. Pelo lado das gestoras algumas das agdes seriam as seguintes:
educagao e instrucao, mudancas sociais, qualificacao profissional, empoderamento. Pelo
lado das empresas, agdes como equiparacdo salarial, critérios iguais de promogao,
treinamento, entender os beneficios da diversidade para as empresas, implementacao de
programas de diversidade de género e politicas contra os assédios sexuais € morais sao
acOes importantes. Todas as entrevistadas citaram pelo menos um desses itens como

iniciativas para diminuir a diferenca de género.

Para Nina a equiparacdo salarial ¢ o item mais urgente para promover a igualdade de
género. Segundo relatério divulgado pelo Férum Econémico Mundial (WEF, 2019),

essa ¢ uma das principais causas de disparidade.

Nina“[...] Eu acho que uma das acgdes que precisam ser tomadas
urgentemente €, efetivamente, a gente parar com essa diferencga ... salarial. A
mulher ndo pode receber menos porque ela ¢ mulher. As empresas, as
organizagdes precisam criar planos em que se avalie ndo o género, e sim a
formagédo, e sim a capacidade [...] Eu ndo defendo que a mulher tem que
ganhar mais porque ela trabalha aqui e trabalha em casa, ndo; ela tem que
ganhar mais porque ela é competente [...] Ela ¢ faz igual ou melhor a um
homem, por isso ela tem que ter a mesma condigdo, para que ela possa ter
uma condi¢do de bancar a casa dela, para ela ndo ter que ser a mulher
maravilha para cuidar daqui e de la. Ela tem que ter um saldrio justo [...]”

J4 Carolina a implementagdo de programas que incentivem a diversidade ¢ condigdo

primordial para promover a ascensao das minorias.

Carolina“[...] As empresas precisam implementar programas, primeiro
refazer os seus valores. E depois implementar programas que incentivem a
diversidade e ai eu ndo vou dizer s6 das mulheres, de novo eu vou falar das
minorias. [...] que incentivem a diversidade [...] E as empresas olharem para
isso como uma necessidade de colocar esses programas de diversidade, para
facilitar essa equalizagdo que a gente precisa alcangar, e por outro lado, as
mulheres, e quem quer que seja a minoria, se posicionar como igual, ndo se
colocar no papel de vitima, ndo se colocar no papel de coitada, ndo desistir
porque “¢ dificil”. E dificil, mas ¢ dificil para todo mundo, ndo é so porque
vocé € mulher. Eu sei, é mais dificil. Mas e dai? Briga. Chega. [...]”
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Enquanto para Aretha, as criangas devem ser educadas desde pequenas. E a educagdo
académica ¢ importante. E que as mulheres precisam desde criangas a pensar que sao

capazes de qualquer coisa.

Aretha®[...] Eu acho que tem que ser uma coisa que precisa vir desde a
educagdo de crianga, para a crianga, mulher, ja crescer com uma mentalidade
forte, ndo de princesinha. Eu acho que isso ¢ uma coisa que ja acontece um
pouco melhor [...] Eu acho que vem desde a criagdo mesmo, para ja vir com
essa mentalidade de sim, eu vou ser piloto de avido ou engenheira eletricista.
E acho que quando vocé esta no mercado ¢ lutar e... correr atras, ndo se
deixar abater pelos ndaos ou pelo nariz torcido, ou por outras coisas que vao
olhar para vocé e falar. Sdo acbes gerais... agdes especificas, eu acho que o
estudo ja ¢ um movimento que existe, hoje o grau de instrugdo das mulheres
ja € maior que o dos homens, entdo eu acho isso extremamente positivo,
porque vai ser um massacre maravilhoso.”

Para Angela mostrar os pontos positivos de empresas que ja possuem mulheres na

lideranca ¢ primordial para aumentar a participagdo feminina em cargos de gestao.

Angela“ [...]Jeu acho que falar mais, mostrar o que acontece com as empresas
que tem mulheres na lideranga, a performance, o nivel de engajamento. Vocé
pega as empresas para medir e vocé vai ver, as empresas que tém mulheres
tem um engajamento muito maior, o resultado ¢ muito melhor. Porque a
mulher ¢ melhor que o homem? Nao, ela tem outras habilidades para agregar.
Eu acho que o que a gente tem que fazer ¢ isso, continuar brigando por esse
direito, mostrando nossas competéncias, nossa inteligéncia emocional, nossa
esséncia, e seguir trabalhando muito isso dentro das empresas |[...]”

Para Elza a mudanca se dara quanto houver mais mulheres na politica, o qual ¢ um dos
fatores de acdo incluidos no relatério do Forum Econdémico Mundial (WEF, 2019),
como acdes para diminuir essa disparidade. Elza cita também que deve haver a
implementagdo de politicas de cotas nos conselhos das empresas estatais. Outro fator
citado por ela ¢ incentivar que mulheres escolham as carreiras voltadas a ciéncia e
tecnologia. Mostrar para as empresas que ter diversidade ¢ um bom negdcio ¢ incentivar

programas internos para isso.

Elza“ [...] Temos que incentivar mais mulheres na politica. Existem ja essas
regras que foram até solapadas por alguns partidos, que criminalmente ndo...
usaram bem as cotas de 30%, do fundo eleitoral. O pais tem que ter politicas
claras, leis e regramentos... eu acredito em leis e regramentos, em que vocé
obriga, pelo menos as empresas estatais a terem 33% de mulheres em seus
conselhos. Isso ¢ importante. Outra coisa, o incentivo as carreiras de ciéncia e
tecnologia, engenharia ¢ matematica nas escolas publicas, estaduais. Mostrar
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para as meninas que elas sdo capazes de aprender fisica, matematica,
engenharia. S&o coisas que o governo pode fazer. (inint) [00:28:51], vocé ndo
consegue ter mulheres nos boards das empresas, por elas ndo seguirem essa
carreira STEM, que ¢é Science, Technology, Engineering and Math. Nao
conseguem. Uma mulher para ela ter um cargo importante em uma empresa,
ela tem que ter passado por uma dessas carreiras. Dificil ela conseguir sendo
s6 recursos humanos, ou s6 fazendo matérias humanas. Essas sdo acdes
importantes, [...] nés temos a obrigagdo de mostrar para as empresas que a
diversidade ¢ um negocio. Entdo associagdes, instituicdes, de varios
segmentos... mostrar por A mais B que é um bom negdcio ter diversidade. A
partir dai, as empresas internamente tem que ter seus programas de incentivo
aisso.”

Durante a andlise das entrevistas, ¢ possivel perceber que existem barreiras invisiveis e
visiveis que dificultam a ascensdo das mulheres aos cargos de mais alto escaldo.
Entretanto, algumas a¢des podem ser adotadas para diminuir a diferenca de género e
tentar fazer que a trajetdria dessas mulheres possa ser equiparada a dos homens.
Algumas acdes sdo mais complexas como politicas publicas ou aumento de nimero de
mulheres na politica, mas algumas sdo acessiveis as empresas como equiparacao salarial
e a promogao de programas de diversidades. Entretanto, a agdo mais importante ¢ que
pode ser implementada de forma imediata ¢ a percepgdo, pelas proprias mulheres, que

elas podem estar em qualquer espago.

5.1.9 Relato pessoal

Como mulher, negra, lider, trago aqui o meu relato pessoal, como um exercicio de
autorreflexdo, como parte dessa pesquisa. Pesquisa essa que ndo deixa de ser empirica,
ja que tem o viés da experiéncia de quem compartilhou grande parte dos relatos
discutidos no estudo. Por ser mulher, ndo ha como escrever um trabalho sem viés, pois
meus desejos, espantos, frustragdes e inconformismo de uma certa forma moldaram os

rumos da pesquisa, que ndo pode ser separada das minhas experiéncias pessoais.

Nasci em uma familia com pouquissimos recursos, em uma comunidade do Rio de
Janeiro, cercada pelo crime, violéncia e drogas. Minha mae ¢ costureira, € ndo tenho
muitas informagodes sobre o meu pai bioldgico, mas fui criada pelo meu padrasto, que ¢
seguranca, desde os 3 anos e ele fez um o6timo papel na minha criagdo. Apesar de
poucos recursos, minha familia sempre apoiou os meus estudos. Fiz toda a minha

educagdo em escola publica e sempre fui uma o6tima aluna. Sempre deixei meu pai
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orgulhoso das minhas notas ¢ do meu progresso escolar. Eu sempre quis fazer
faculdade, ter um carro, casa propria e desde crianca sabia que eu conseguiria tudo isso.

Minha mae ndo acreditava, mas eu nunca desisti.

Na época do ensino médio, eu fiz cursinho pré-vestibular comunitdrio, pois meu
conhecimento adquirido durante a educagao publica ndo era suficiente ¢ eu nao tinha
dinheiro para pagar um curso preparatério. Na época também nao havia politica de cotas
que facilitasse o ingresso. Mas eu nunca desisti, pois sempre quis estudar na
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Foi bem dificil, pois eu tinha que
ajudar meus pais a cuidar dos meus irmaos mais novos, na época com 8 ¢ 3 anos. Era
bem dificil conciliar, estudo, as tarefas domésticas e o cuidado das criangas, mas eu
consegui administrar e passei no vestibular, com muita dificuldade, mas realizei esse

“sonho”.

Comecei a trabalhar no mesmo ano que entrei na universidade, e isso também foi um
dificultador na minha vida, pois tinha que trabalhar, fazer a faculdade e conciliar com o
cursinho de inglés, pois sabia que era de extrema importancia. Sabia que se ndo
trabalhasse, ndo teria dinheiro para as passagens e todo material utilizado. Vivi anos
bem dificeis, mas eu consegui terminar a faculdade, depois fiz MBA, alguns cursos
ligados a minha 4rea e hoje faco mestrado. No meu caso, sendo negra e vindo de uma
familia pobre, a minha formagdo académica teve um peso muito importante para que eu
atingisse o sucesso, pois estudar numa universidade conceituada me abriu portas em
varias empresas que nao contratavam quem viesse de universidades particulares. Hoje
sou gerente financeira e administrativa para o Brasil em uma multinacional norueguesa
e me considero uma mulher de sucesso, mas ndo so6 pela minha trajetdria profissional,
mas pela minha trajetoria pessoal também, por ter conseguido destaque ¢ mobilidade

social em uma sociedade preconceituosa e machista.

De uma forma geral, eu ndo vivenciei maiores desafios durante a minha trajetéria
profissional por ser mulher e por ser negra, a grande dificuldade foi iniciar essa
trajetoria. Nao acredito que tenha vivenciado esses grandes desafios, pois sou solteira e
ndo tenho filhos. Entretanto, compartilho do relato de Aretha sobre ndo ser ouvida. Eu

poderia relatar algumas situagdes ou reunides em que percebi que os homens cortavam a
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minha fala, ou ndo deixavam eu falar, e isso s6 mudava depois que as pessoas sabiam o
meu cargo ¢ minha importancia. Ou seja, precisa haver uma imposi¢ao hierarquica para
que haja o reconhecimento. Outra percepcdo a respeito dos desafios, diz respeito aos
anos de estudo. Posso dizer que eu sempre estudei mais que os homens que estavam em
posicdes semelhantes que a minha. Isso é fato, ¢ como se nds, mulheres precisdssemos

provar nossa capacidade a todo momento.

Na minha percepcao, o grande impeditivo para a projecdo de carreira das mulheres ¢ a
maternidade e como a empresa que ela trabalha lida com isso. Posso citar como
exemplo um caso que um ex-companheiro meu passou: ele era gerente em uma grande
empresa de telecomunicagdes e foi obrigado pela diretoria a demitir uma funcionaria da
equipe, pois ela tinha acabado de voltar de lua de mel. O diretor disse que ela ia
engravidar logo, era melhor demitir, sem nenhum outro motivo. Entdo, esse ¢ ainda um

ponto muito sensivel, aliado a algumas crengas da incapacidade das mulheres.

Somado aos desafios, a questdo da representatividade ¢ muito importante, pois as
mulheres e principalmente as mulheres negras, precisam perceber que existe a
possibilidade de ascensdao. Que ha espago, pois quando vocé vé alguém como vocé

nesse lugar, vocé se questiona e acredita que € possivel.

Com relagdo a cobranga imposta sobre as mulheres, eu acredito que isso aconteca, pois,
n6és, mulheres temos a tendéncia a assumir o papel de super mulheres, devido a
construgdo social. Como nao somos percebidas como capazes, estamos sempre tentando

provar o contrario, por isso existe o excesso de cobranga.

Quanto ao estilo de lideranga, acredito que o meu estilo de gestdo seja sim caracterizado
pelo fato de eu ser mulher, pois tenho muita empatia pelo outro, busco entender as suas
necessidades, tento construir relacionamentos, trabalhando em grupo e tentando

promover a unido.

Acredito que a experiéncia ndo seja o problema nos niveis de mais baixo escaldo, mas a

experiéncia vai ganhando mais importancia a medida que a piramide vai afunilando.
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Nao s6 experiéncia profissional, como de vida. No tocante as conexdes, sim, elas sdo de

extrema importancia para que vocé seja lembrada no mercado.

Com relacdo ao ambiente institucional e como ele impacta na trajetdria profissional,
acredito que tenha uma influéncia muito significativa na proje¢do da carreira das
mulheres, pois o segmento, setor € posicionamento da empresa vao contribuir para que a
empresa seja ou ndo mais receptiva as mulheres, que dé ou ndo mais oportunidades de
crescimento e desenvolvimento. Empresas que ja sdo inclinadas a diversidade, terdo
mais mulheres e também levardo em conta outros fatores como questdes ambientais e
sociais, pois uma empresa que preza pela diversidade, ou seja, ja ultrapassou esse ponto,

tende a pensar em outros assuntos como os aspectos sociais, ambientais e sustentaveis.

Diante de tudo isso, na minha percep¢do a representatividade politica ¢ o melhor
caminho para a diminui¢do da diferenca de gé€nero, pois mais mulheres na politica,
pensardo em politicas que sejam benéficas para as mulheres. A representatividade ¢ um
ponto muito importante para as mulheres negras principalmente. Um outro item que ¢
de suma importancia ¢ a educagdo, pois no caso da maioria das mulheres negras, faz
com que haja a mobilidade social que abre portas para o ingresso na vida profissional e
a possibilidade de galgar por posicdes de lideranga. No caso das mulheres ndo negras,
esse também ¢ um item importante, pois as mulheres precisam buscar outras carreiras

que deem a ela essa ascensao.
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6 CONCLUSAO

“Para que essas barreiras sejam vencidas, elas precisam se tornar visiveis, ou seja, o
primeiro passo ¢ a conscientizagdo das corporagdes no combate as barreiras invisiveis

que dificultam a ascensdo das mulheres e minorias (Elza, 2019)”.

Este estudo traca o panorama da lideranga feminina na interseccionalidade com raga no
mercado de trabalho brasileiro. Utilizando para isso a andlise de dados secundarios de
informagdes de divulgacdo voluntaria através dos Relatorios de Sustentabilidade de 435
empresas listadas na B3 e com entrevistas semiestruturas com mulheres em posicao de
lideranga no mercado brasileiro. O estudo indica que hd um crescimento na publicacao
dos Relatorios de Sustentabilidade passando de 28% das empresas analisadas em 2012
para 34% em 2017. O setor de energia elétrica lidera a publicagdo entre os anos de 2012
a 2017. Empresas que fazem parte da composi¢do do ISE publicam mais Relatérios de
Sustentabilidade. Em 2017, 94% de empresas participantes da carteira divulgaram os
relatorios. Ou seja, empresas que possuem uma vertente de sustentabilidade sdo mais

aderentes a publicac¢do de informagdes socio-ambientais.

Embora as empresas estejam reportando mais, ainda ha falta de padroniza¢ao nas
informagdes e no contetdo divulgado. Com relagdo ao género e etnia, os indices de
divulgacdo ainda sdo pequenos. Em 2017 o indice de divulgacdo de informagdes sobre
empregados negros foi menor que 10% do total de relatorios divulgados e com relagdo

ao género o percentual alcangou 23%.

Com relacdo as diferengas de género, embora haja um crescimento em todos os anos, a
diferencga ainda ¢ significativa entre homens e mulheres nos postos de trabalho. Entre os
anos de 2012 a 2017 as mulheres ndo ocuparam mais que 32% desses postos. Os
resultados mostram que hd uma pirdmide de hierarquia onde na base ha igualdade de
género, mas quando a pirdmide vai afunilando o distanciamento entre homens e
mulheres também aumenta. Enquanto a propor¢do de mulheres como estagiarias, gira
em torno de 50% (entre 2012 e 2017), nos cargos executivos esse percentual gira em
torno de 10%. Os negros e as mulheres negras também estdo sub-representados nos

postos de trabalho. Os dados revelam que tanto as mulheres brancas e negras sdo sub-
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representadas em cargos de lideranca. As entrevistas realizadas pelo estudo,
responderam quais sdo os impactos desse recorte no desenvolvimento da trajetoria de

lideranca das mulheres brancas e negras.

Ap6s a realizagdo de 05 entrevistas semiestrutudas realizadas em profundidade, conclui-
se através do relato de mulheres que alcancaram o topo da lideranga, que os desafios e
barreiras enfrentados ainda sdo muitos e expressivos. Elas sofrem discriminagao,
assédio moral, sexual, estudam mais, precisam conciliar o trabalho e o cuidado com a
familia, tém a percep¢do que precisam mostrar sempre mais que eles, e algumas vezes

precisam agir de forma diferente pelo fato de serem mulheres.

O estudo mostra que a percep¢do de sucesso para as mulheres vai muito além de
questdes financeiras e estd pautado numa percep¢do interna. Segundo Loureiro, da
Costa e Sa Brito (2012), o sucesso pode ser medido por satisfacdo, reconhecimento e

desenvolvimento e ndo sO financeiramente.

Embora elas estudem mais que eles, a conclusdo ¢ que a educagdo e a qualificagdo
profissional sdo o caminho para que as mulheres alcancem cargos de lideranca. No caso
das mulheres negras, a educacdo também ¢ o caminho, mas ha uma barreira extra que
impede que elas saiam do mesmo ponto de partida, j4 que na sociedade brasileira as
mulheres negras tém menos acesso a formagdo académica. Enquanto as mulheres
brancas sdo 23,5% da populacdo com mais de 25 anos e ensino superior completo as
mulheres negras sdo 10,4% (IBGE, 2018). A educacdo ¢ a ferramenta principal para a

mobilidade social para os negros.

A estrutura familiar impacta o desenvolvimento dessas trajetorias, pois familias bem
estruturadas (seja de forma emocional ou financeira) contribuem para uma carreira de
sucesso. Casamento e maternidade também impactam. Um casamento onde a parceria e
harmonia estdo presentes impacta de forma positiva, ja a maternidade afeta de forma
negativa a proje¢do, ja que a sociedade ainda atribui as mulheres o trato das criancas e

do lar.
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A diferenca na projecao de carreiras entre mulheres e homens também ¢é perceptivel. As
mulheres precisam lidar com questdes relacionadas a aparéncia fisica, equiparacao
salarial, preconceito, machismo e cobranca excessiva. A diferenca da criagdo entre
homens e mulheres ¢ apontada como uma das causas dessas diferengas de tratamento.
Pois, na percep¢ao delas, os homens sdo educados para enfrentar as situacdes e se

imporem aos demais.

A falta de representatividade faz com que ndo haja referéncias e também impede que
mais politicas sejam implementadas para que mais mulheres possam alcangar cargos
mais elevados. Da mesma forma as conexdes também sdo importantes para que elas
sejam lembradas no mercado. Com relagdo ao posicionamento dessas como lideres,
verificou-se que as mulheres fazem uma gestio com mais respeito ao proximo e com

énfase na percep¢ao das necessidades dos liderados.

Empresas com mais mulheres sdo mais ligadas ao bem-estar dos funcionarios,
diversidade, meio ambiente e responsabilidade social. Com relagdo ao ambiente
institucional, o trabalho mostrou que, o ambiente institucional influencia a proje¢do da
carreira, € que empresas que ja possuem politicas de diversidade criam mais
possibilidades para as mulheres. Embora, ainda exista uma dificuldade social de
aceitacdo das mulheres no poder e o receio que certas politicas ainda sejam impostas

somente para criar uma imagem positiva das empresas no mercado.

Todos esses dados mostram que ha desafios enfrentados pelas mulheres que impactam a
ascensdo aos cargos de mais alto escaldo e que as mulheres negras enfrentam um
desafio a mais que ¢ ter acesso a educagdo para que possam competir iniciando do

mesmo patamar.

O trabalho concluiu que algumas a¢des podem ser implementadas para tentar diminuir
esses obstaculos e fazer com as mesmas condi¢des possam ser empregadas tanto para
homens quanto para mulheres. Como: politica publica, inser¢do de mulheres em cargos

politicos, politicas de equiparacao salarial, programas de inclusdo e diversidade.
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Como limitagdes aos achados, tem-se a propria discricionariedade de divulgacdao dos
relatorios das empresas participantes das amostras, ja que os dados sdo voluntarios,
pode haver uma tendéncia de que empresas mais diversas reportarem mais. Outro ponto
¢ a falta de padronizacdo das informacdes divulgadas que muitas vezes impossibilitam a
coleta de dados. Por exemplo, a divulgacdo do percentual de género e etnia sem
informar o quantitativo total. Algumas empresas também ndo utilizam o mesmo padrao
de um ano para o outro. Outra limitagao ¢ relativa a interpretagdo das entrevistas, pois
refletem a percepcdo das entrevistas e ndo podem ser generalizadas para todas as
mulheres em cargos de lideranca no Brasil. Ao final das entrevistas, houve a percep¢ao
de que algumas perguntas adicionais poderiam ter sido realizadas para entender um
pouco mais o contexto da estrutura familiar, pois as entrevistadas casadas focaram seus
discursos na vida com a familia (marido e filhos), enquanto as solteiras na vida com os
pais. O que pode ter impactado a percep¢ao sobre como a estrutura familiar influencia

na trajetoria.

A partir dessas consideragdes, algumas pesquisas futuras sdo sugeridas. Outros estudos
poderiam verificar outras etnias. Outras informagdes do Relatorio de Sustentabilidade
poderiam ser avaliadas, como, por exemplo, o salario com o intuito de observar as
diferencas salariais entre homens e mulheres com o recorte racial. Com foram
analisadas as empresas listadas na B3 que emitiram o relatério de sustentabilidade,
outras empresas que publicam o Relatorio e ndo estdo listadas ndo formas consideradas,
logo um estudo com todas as empresas que reportam no Brasil verificando a

representacao da mulher negra poderia ser realizado.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro de entrevista

Roteiro para a entrevista:

1) Leitura do termo de consentimento;

2) Falar que ¢ uma pesquisa académica de mestrado com foco no mercado de trabalho e
lideranca no Brasil;

3) A entrevista durara mais ou menos 40 minutos;

4) Ser4d uma entrevista semiestruturada (Com um roteiro de perguntas, mas temos
liberdade conforme a entrevista for acontecendo);

5) Nao existem respostas certas ou erradas, apenas as mais adequadas a vocé;

6) Se vocé nao se sentir confortavel e nao quiser responder a qualquer
questionamento, tudo bem;

7) Vocé se sentiria desconfortavel se a entrevista fosse gravada? (Apenas para que eu
possa voltar a alguns pontos depois);

8) Realizar a entrevista;

9) Agradecer pela disponibilidade;

10) Perguntar se a entrevistada quer me perguntar alguma coisa;

11) Vocé gostaria de me dar algum feedback para que eu possa atentar nas proximas
pesquisas?

Logo apds a entrevista:
= Como foi a entrevista? Quais foram os pontos mais importantes?

= Como eu me senti?

= Como eu acho que a pessoa se sentiu?

Dicas: Tentar dividir os topicos em Informagdes pessoais
(Informacgao)/Trajetéria/Carreira/Diversidade



APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

MESTRADO \* FGV EAESP

PESQUISA DE MESTRADO: Mercado de trabalho e lideranc¢a no Brasil
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Esta pesquisa é parte de projeto especifico do Mestrado Profissional em Administragio -
Gestiio para Competitividade (MPGC) da Escola de Administragdo de Empresas da Fundagio
Getulio Vargas (EAESP/FGV), desenvolvido pela aluna Glaucia Cristina Marques dos
Santos, com orientagdo da prof. Dra. Claudia Emiko Yoshinaga ¢ coorientagéio da prof. Dra.
Bianca Quirantes Checon. A pesquisa envolve aspectos pessoais ¢ profissionais, de acordo
com modelos e teorias apropriados. envolvendo mulheres com cargos de gestdo no mercado
de trabalho brasileiro.

Cada entrevista tera a duragio de, aproximadamente, 40 minutos. A sessdio envolve aplicagio
de entrevista semiestruturada com mulheres que exercem cargos de lideranga no mercado de
trabalho. Essas informagdes iriio apoiar a compreensio do mercado de trabalho e lideranga
feminina no Brasil.

A entrevista pode ser gravada, desde que com consentimento da entrevistada para tal. A
pesquisadora alertara no momento do inicio da gravagdo. caso essa tenha sido autorizada.

Os resultados serdo utilizados, respeitando o sigilo e anonimato das participantes, para fins
de pesquisa académica desenvolvida junto 8 EAESP/FGV. O processo ndo prevé respostas
certas ou erradas, apenas as mais adequadas a vocé. Qualquer informagéio em que vocé se
sinta desconfortavel em revelar, ndo a revele. Durante a participagdio, ndo prevemos riscos
para vocé maiores do que aqueles relativos a uma vida normal cotidiana.

Caso vocé tenha questdes ou davidas sobre a pesquisa, pode entrar em contato com a aluna
Glaucia Cristina Marques dos Santos pelo e-mail glaucia.marquesi@gmail.com e/ou telefone
(21) 98888-8533.

Vocé recebera uma copia deste formulario de consentimento.

Data: /I

(assinatura) (nome por extenso)

(assinatura da pesquisadora)

llo Vargas
2 5d0 Paulo - EAESP

inistragdo

Escola de administ

Mestrado Profis

Linha: Fir oladoria
Avenida 9 de Julho, , Bela Vista, 530 Paulo - 5P

CEP 01313-802
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APENDICE C — Perguntas possiveis durante a entrevista

Perguntas possiveis durante a entrevista

Vocé poderia me contar um pouquinho da sua historia, sua trajetoria, como chegou ao
cargo?

1) Voceé acha que a sua formagdo contribuiu para que vocé atingisse o sucesso?

2) Vocé acha que a sua formagio contribuiu para que vocé atingisse o sucesso?

3) Voceé se considera uma mulher de sucesso? O que vocé definiria como sucesso?
O que € sucesso para voceé ?

4) Quais as suas principais atribuigses?

5) Quais sdio os maiores desafios que vocé enfrentou em suva carreira ? Vocé
acredita que existam desafios adicionais pelo fato de vocé ser mulher?

6) Como é a sua estrutura familiar ? Essa esturura te impactou de forma mais
positiva ou negativa na construcdo da sua carreira? Poderia exemplificar? (Ja
fica subentendido o apoio da familia para atingir a proje¢ido ou ndo da carreira)

7) Como vocé enxerga as possibilidades de ascensido/projecdo de carreira para
homens e para mulheres? Exemplo?

8) Vocé acredita que exista uma téndencia de cobranca maior sobre as mulheres?
Que exista a percepgio de que as mulheres precisam ser “super mulheres™
sempre?

9) Qual a sua caracteristica de lideranca que vocé percebe como seu diferencial ?

10) Vocé percebe essa caracteristica como algo ligado ao fato de vocé ser mulher?
Por qué?

11) Vocé acha que o ambiente institucional influéneia a projegio da carreira? Ou
seja. uma empresa que tenha um cunho mais para a diversidade torma o
ambiente mais favoravel para as mulheres? Ou o ambiente ndo influencia tanto,
e as mulheres podem abrir espago?

12) Vocé vivenciou alguma situagio em que precisou agir de uma forma diferente
da que vocé, naturalmente, agiria, pelo fato de ser mulher ? Se sim, poderia dar
um exemplo (Uma situagiio que te marcou)

13)Vocé acredita que o setor que cada empresa estd inserida influencia a
quantidade de mulheres na lideranga? Se sim, exemplos? O que vocé pensa
sobre isso? Se ndo, exemplos; por qué?

14) Vocé acha que essa falta de representatividade também gera um ciclo que nio
se quebra?




15)Vocé acredita que o nomero de mulheres na lideranga influencia a
responsabilidade social ou seja, tem mais predilegio aos fatos ambientais e
sustentaveis?

16)Quais agdes vocé considera que devem ser tomadas para a diminuigio da
diferenca de género?

17) As mulheres s3o maioria das taxas de matricula no ensino superior. Ha uma
tendéncia de mulheres na base da piramide e conforme vamos subindo ha uma
diminuigdo. A que vocé atribuiria esse fato? Vocé acha que a meritocracia
pode ser atribuida a todos de uma forma igual?
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APENDICE D -TRANSCRIGAO Aretha

PARTICIPANTES
Vozes femininas identificadas: F1 e F2

TEMPO DE GRAVAGAO
29 minutos e 17 segundos

MODALIDADE DE TRANSCRICAO
Padrao

LEGENDA

... = pausa ou interrupcao.

(inint) [hh:mm:ss] = palavra ou trecho ininteligivel.

(palavra) [hh:mm:ss] = incerteza da palavra transcrita / ouvida.

[00:00:01]

F1: Eu queria que vocé contasse um pouco da sua histéria e trajetoria, de
como vocé chegou ao cargo.

F2: Eu me formei em Turismo, fiz uma especializacdo em hotelaria e comecei a
trabalhar como recepcionista. Desde sempre, eu gostei de saber tudo o que
acontecia no hotel e nas outras areas e acabei criando uma lideranga com os
pares, o pessoal da governanga, de restaurante e comecei a assumir algumas
responsabilidades. Na empresa tinha um processo seletivo de trainee, eu me
candidatei e ndo passei de primeira, mas passei. E no processo de trainee
vocé vai (rodando) [00:00:58] em varios hotéis e varias areas, e tendo um
treinamento com os gestores. Depois que eu passei por esse treinamento, eu
assumi um hotel como subgerente, em Goiania. Eu fiz desde a abertura, a
selecdo dos 40 funcionarios e meu gerente estava vindo de Manaus, ele néo
conseguia sair de onde ele estava e eu fiquei ja de cara responsavel pelo hotel.

F1: Vocé ja foi de trainee até subgerente?

F2: Foi. Foi uma escola, fiquei quatro anos |4, e vim pro Rio transferida,
também como subgerente. Era um hotel de porte grande, com quase 200
apartamentos, eu era subgerente de hospedagem. Era dividido em
hospedagem e alimentos e bebidas. Eu vim para a hospedagem, que era o
meu foco principal, e fiquei um ano. Depois, a gente sempre faz um
revezamento, e eu assumi o alimentos e bebidas do hotel. Eu ja estava
querendo galgar a geréncia geral, porque ja estava ha algum tempo e tudo
mais. Como a gente estd falando de lideranca feminina, eu cheguei a me
candidatar para a vaga de gerente geral e hotel de Macaé, porém eles sO
queriam contratar gerentes homens, e me negaram a vaga, eu nem participei
do processo seletivo porque s6 por ser mulher ja ndo atendia o pré-requisito.
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Eu obviamente fiquei muito chateada e comecei a procurar outras
oportunidades e acabei indo para o segmento de co-working, ja como gerente.
Entdo, eu sai da hotelaria como subgerente e assumi nesse novo segmento
como gerente. Eu fui como gerente de operagdes, que cuidava de tudo o que
acontecia dentro do co-working. E, como eu falo muito, eu fui transferida para
vendas, e como desenvolvi bom relacionamento com os clientes e tinha um
bom tramite com todo mundo... eles me colocaram para fazer vendas também,
entdo eu fiquei com vendas e operacdes. Eu cuidava ndo s6 dos numeros de
quem ja estava ali dentro da empresa, mas também fechava novos negécios e
trazia novas empresas. Eu consegui fazer um trabalho muito bom ali, e foi um
momento muito bom do mercado também. E eu assumi a regional do centro do
Rio de Janeiro, que eram quatro filiais, e depois eu assumi como diretora
regional. E como o Rio sé tinha nove unidades, eles me deram o Nordeste
também. Foi muito legal porque eu tinha que fazer uma gestao a distancia, que
eu nunca tinha feito. Entdo eu tinha reunido toda semana com a gerente de
Salvador, de Fortaleza... e a cada dois meses eu ia la fisicamente. Foi uma
gestao muito diferente, de néo estar ali acompanhando o dia-a-dia.

F1: E nesse processo todo vocé teve alguém que foi seu mentor? Vocé sentiu
que tinha alguém... te dando suporte?

F2: Dentro do co-working eu tinha um CEO Brasil, que foi quem me convidou e
apoiou a minha promogdo de gerente para a diretoria. A gente trocava
bastante, era talvez a minha lideranga direta e quem me apoiava quando tinha
alguma situacado mais delicada, era para quem eu reportava todos os numeros
e relatérios e fala o que estava bom e o que precisava melhorar. E o pessoal
de fora que se metia também, mas n&o era uma lideranca direta, que era com o
CEO Brasil.

F1: Bem interessante.

F2: E entdo resolvemos aumentar a quantidade de filiais aqui no Rio, e eu
deixei o Nordeste e fiquei s6 no Rio. Dobramos de tamanho no Rio e ficamos
com 17 filiais, entdo foram 8 co-workings que abrimos em um ano. Foi uma
coisa pauleira, e eu trouxe toda minha experiéncia de hotelaria e de ja ter feito
as aberturas... ter que vistoriar cada sala, contratar equipe e organizar
festinhas e limpeza. Foi tudo isso, que eu trouxe da hotelaria, e que me ajudou
muito nessa parte. E fiquei sete anos na empresa de co-working, até que eles
resolveram desmembrar vendas com operacgdes, devido ao tamanho que
tomou e eu fiquei com operagdes, que era minha raiz. Mas como o mercado ja
nao estava tdo bom... eles resolveram tirar a equipe de operagdes e deixar
apenas vendas, e eu fui desligada da empresa. Mas foi um desligamento bom,
porque eles me pagaram outsourcing, consultoria de headhunter, varias coisas.
Eu achei um desligamento bem humanizado e néao posso reclamar. E entdo eu
voltei para a hotelaria, para o Hotel 1. Eu voltei ja para o cargo de gerente
geral, era uma marca nova, que tem uma proposta de quartos compartilhados,
privativos, tem co-working dentro da propria marca, que foi o diferencial para eu
ter conseguido a vaga, além dos meus olhos verdes. Fiquei ali quase um ano, o
hotel realmente n&o deu o resultado que tinha que dar, e eu sai e consegui
essa oportunidade que é onde eu estou agora, que é um hotel de grande porte,
sao 225 quartos e mid scale, que sdo com quatro estrelas, entdo ele tem um
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grau de exigéncia maior dos hdspedes. Esse talvez seja meu maior desafio,
porque eu vim da hotelaria econémica, fui para o co-working, que € um pouco
isso, fui para um que era um dois estrelas e agora estou em um de quatro...

F1: ...entdo o desafio € bem maior.

F2: S4o outros objetivos.

F1: Vocé se considera uma mulher de sucesso?
F2: Super.

F1: E o que vocé definiria como sucesso?

F2: Nao posso dizer o que falei. Olha... pegando a minha turma, por exemplo,
que se formou comigo. Vamos dizer usando critérios de meritocracia... todos
que estavam ali, tinham o mesmo ponto de partida... todos se formaram no
mesmo ponto de partida, eu acho que da minha turma toda, dentro do
segmento que escolhi, fui a que melhor me destaquei de toda turma. Nunca fui
a melhor aluna, mas acho que consegui trilhar um caminho que foi sempre
ascendente. Eu acho que, olhando para a minha turma...

F1: ...fazendo essa comparacao...

F2: Isso, sim.

F1: E vocé acha que a sua formagao contribuiu para o seu sucesso?
F2: A minha formacéo... da vida toda ou a faculdade em si?

F1: A faculdade, académica, cursos... a que vocé atribuiria esse sucesso? Qual
foi o diferencial?

F2: Eu acho que em um primeiro momento a faculdade, pra mim, abriu os olhos
e trouxe muita informagéo e novos pontos de vista. Eu acho que hoje a fungéo
da faculdade, até para a educacgao daqui para frente... sdo os novos pontos de
vista e visdes que vocé vai iniciar ali e dali para frente vocé vai se montando e
montando a sua trilha. Eu acho que hoje em dia a faculdade, depois de cinco
anos que vocé se formou, ja ndo vale muita coisa, pela velocidade que as
coisas mudam...

F1: ...como as coisas acontecem...

F2: E os rumos que vocé acaba tomando. E assim, depois que eu acabei a
faculdade, eu fui fazer um curso de gestdo de pessoas porque quando eu fui
fazer as entrevistas para abrir o hotel em Goiania, eu me senti extremamente
crua, ndo sabia se estava fazendo a coisa certa, porque eu gostei de fulano e
contratei beltrano. E eu achei que isso ia me ajudar pelo resto da minha vida.

F1: Era mais uma questéo de feeling do que saber exatamente...

F2: ...tecnicamente, entdo foi um curso que eu nunca imaginei que faria,
porque foram caminhos que eu fui trilhando depois. E foi a mesma coisa
quando eu comecei a fazer vendas, eu fui fazer um curso de vendas da FGV,
porque eu vendia porque era simpatica, falava, gostava de conversar, criava
uma coisa e acabava vendendo. Mas eu n&o tinha muita nogéo do que estava
fazendo. Entdo, de novo, foi um curso que eu ndo imaginava que faria e
acabou me ajudando. E um curso que eu trouxe la de tras e que abriu muitas
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portas, obviamente foi de idioma. Entdo, eu comecei muito cedo com o inglés e
la em Goiania a gente também recebia muito... espanhol, América do Sul e tal.
Também hablava aquele portunhol maravilhoso e fiz o curso de espanhol, e
isso é para qualquer carreira, qualquer momento. Quanto antes comega, antes
usufrui.

F1: Aretha, quais os maiores desafios que vocé enfrentou na sua carreira?
Vocé acredita que existam desafios adicionais pelo fato de vocé ser mulher?

F2: Com certeza.
F1: Ja deu até um exemplo.

F2: E, e eu falei desse exemplo no Empodere-se, quando eu fiz. Porque eu
estava com as minhas funcionarias |4, e eu quis trazer isso. Hoje eu sou
gerente e eu sofro... levei um exemplo rapido. Eu tive ha um més atras uma
reunido, eu, o executivo de vendas e um jornalista, a gente estava montando
uma pauta para sair no Instagram dele, que publica noticias da regiao portuaria
e tudo mais. Na reunido, ele conversava olhando para o executivo de vendas.
A gente estava na mesa almogando e ele ndao olhava para mim direito na
conversa, ele se dirigia para aquela pessoa. As vezes eu me colocava, falava
alguma coisa, pois era uma conversa... ele olhava, escutava, mas... meio que
abstraia. Minha vontade era de jogar...

F1: ...como se vocé fosse invisivel.

F2: Vontade de jogar a taca na cara dele. Isso agora, eu ja sendo gerente. As
vezes até no atendimento com hdspedes, que pedem para falar com o gerente
e chega eu... a pessoa olha para mim com uma cara de “é vocé?”. E nem
negra sou. E quando eu era da recepgao, eu sempre tive o cabelo cacheado...
eu tinha que prender o meu cabelo, ndo podia ficar com o cabego cacheado.
Tinha que comprar litros de Bozzano para meu cabelo ficar liso e prender. Nao
€ bizarro?

F1: E, muito. O que o seu cabelo cacheado ou o fato de vocé ser mulher vai
influenciar na sua capacidade... e como € a sua estrutura familiar? Vocé acha
que essa estrutura impactou de forma positiva ou negativa na construgao da
sua carreira?

F2: Esse é um tema de Freud. Isso a gente debate na terapia. A principio sim,
porque eu fui criada em uma familia Doriana, meus pais nunca se separaram e
sempre tive uma familia e uma condi¢ao social estruturada, nunca tive maiores
dificuldades. Mas acho, depois da terapia, que o exemplo da minha mae que
parou de trabalhar, que largou o curso de Economia para ter filhos, casar e ser
dona de casa, e ser frustrada em relacéo a isso... ela sempre trouxe muito forte
para mim, por ser a filha mais velha e mulher... ela sempre me incentivou e
falou “nunca dependa de homem nenhum, corre atras do seu, trabalha, faz o
que vocé tiver que fazer, estuda”. Acho que foi muito mais pelo ponto de vista
da frustragéo dela do que...

F1: ...ela sempre te auxiliou, suportou, para que vocé fosse independente...
F2: ...mal sabia ela que estava criando um monstro.
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F1: Aretha, como vocé enxerga as possibilidades de ascensao e projegao de
carreira para homens e mulheres?

F2: Eu acho que a gente estd em um caminho muito melhor do que quando eu
comecei no mercado de trabalho, mas acho ainda que tem mais acesso, uma
confianga, algo assim implicito, que puxa a sardinha para os homens. Mas
acho que a gente esta em um caminho de evolugdo. E um exemplo que veio na
minha cabega agora, no dia que meu CEO me fez o convite para aceitar a
diretoria e me falou que eu teria que fazer Nordeste, iria precisar viajar... eu
topei na hora. Ele virou para mim e falou “conversa com o seu marido antes”.
Eu falei ndo, ndo tem o que ele nao vai gostar. Ele ndo aceitou meu positivo
naquele dia, mesmo eu tendo falado que nao precisava, ele falou “amanh3,
depois de ter conversado com ele, vocé me liga, me manda uma mensagem e
me da um OK”. Cheguei em casa, comuniquei...

F1: E assim, vocé precisa conversar, comunicar, precisa ter o respaldo...
F2: ...e aprovagéo...
F1: Do seu marido para ser promovida, viajar...

F2: E, e ndo aceitou o meu positivo, s no dia seguinte. E como eu estava
sendo promovida, ndo quis arrumar confuséo, depois eu brigo com isso.

F1: E vocé acredita que exista uma tendéncia de cobranca maior sobre as
mulheres? Que existe a percepgdo que as mulheres precisam ser super-
mulheres sempre?

F2: Eu acho que as mulheres, assim como os homossexuais, precisam provar
que sao capazes. Os homens ja nasceram prontos, fortes, guerreiros e
cacgadores. E... mulheres, homossexuais, trans, etc., tem que provar o tempo
todo... que sao capazes, que vao dar conta. Aposta em mim, que eu vou te
entregar.

F1: Entdo tem sempre essa cobranca maior?

F2: Maior. Mas eu acho que € muito interna também. Ela existe, mas a gente
quer provar e... a partir desse momento precisa provar, e acho que estamos
conseguindo, e por isso esta em uma tendéncia de melhorar.

F1: E qual a caracteristica de lideranga que vocé percebe como seu
diferencial?

F2: Eu gosto de... fazer uma gestdo muito préxima das pessoas, porque acho
que quando as pessoas estao do seu lado, elas fazem as coisas sem vocé
precisar... impor. Elas fazem, porque elas querem fazer parte daquilo, querem
estar junto e crescer junto, e se sentem confortaveis em te trazer também uma
devolutiva... eu gosto de criar ambientes de seguranga. E acho isso positivo.

F1: Vocé percebe que essa caracteristica é pelo fato de vocé ser mulher?

F2: Nao, eu ja tive gerentes homens que também se posicionavam assim.
Talvez tenham sido pessoas que eu até me inspirei. Ele era homossexual
também... foi uma gestdo muito legal, onde todo mundo participava, colocava
seus pontos e era meio que familia. Era um ambiente saudavel, ndo era toxico,
as pessoas estavam felizes em estar ali, estar entregando e trabalhando.
Hotelaria € uma escala de trabalho puxada, por exemplo agora a gente esta
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nesse sabado chuvoso, mas a recepcionista esta fazendo check-in, a
camareira esta limpando o quarto... elas sairam da casa delas, na chuva, para
trabalhar.

F1: Aretha, vocé acha que o ambiente institucional influencia a projegado da
carreira? Ou seja, uma empresa que tenha um cunho mais pra diversidade
torna o ambiente mais favoravel para as mulheres?

F2: Sim, eu acho que muitas vezes & um ambiente hipocritamente de
diversidade, mas acho que so de ter a proposta, ja € um primeiro passo.

F1: Por que vocé acha que é hipocrita?

F2: Esse exemplo que eu te dei, que queriam um gestor masculino, foi dentro
de uma empresa que ja ganhou mais de dez vezes o Great Place to Work. E
uma empresa que ja ganhou o Great Place to Work com foco para mulheres,
eu nao sei qual o nome.

F1: Entdo a filosofia € uma e a pratica é outra?

F2: E. A empresa que eu estou hoje & uma empresa gaulcha, e eu sei que meu
CEO é machista. Porém, dentro dos valores da empresa, esta a diversidade.
Mas eu sei que ele é machista, tém varias histérias por ai.

F1: Mas vocé acha que as mulheres podem abrir espaco nesses lugares?

F2: E mais dificil, mas acho que sim. Porque ninguém é eterno, vai que um dia
ele bate a cabeca. Eu acho que depende muito de quem esta de CEO. As
vezes ndo € nem a empresa, mas quem esta la de CEO.

F1: Mais a lideranga, entao?

F2: Isso. Entdo hoje eu sei que ele é um alem&o da Serra Gaucha, que tem
pensamentos mais conservadores... entdo talvez ele ndo goste dos meus
cabelos cacheados, porque eu ndo sou alema.

F1: Mas como uma empresa que tem essa filosofia, de alguma forma...
F2: ...talvez ele vai ter que engolir. E mais dificil, mas n&o impossivel.

F1: Vocé vivenciou alguma situacdo em que precisou agir de uma forma
diferente da forma que vocé naturalmente agiria pelo fato de ser mulher?

F2: Com certeza, porque essa € a hora que vocé tem que colocar o pau na
mesa. Vocé tem que ser as vezes mais grossa ou rispida... tipo “quem manda
aqui sou eu”.

F1: Eu acho que para vocé fazer uma comparagao... com os homens. Olha, eu
sou mulher, mas eu consigo mandar...

F2: ...esse jornalista, vocé acha que eu aprovei o projetinho dele? Nao aprovei,
que pena.

F1: Vocé acredita que o setor que cada empresa esta inserida influencia a
quantidade de mulheres na lideranca?

F2: Pode ser que sim. Por exemplo, a minha irma & engenheira eletricista e na
engenharia ja tem poucas mulheres, talvez tenha mais na civil e na mecanica,
mas na elétrica ndo tem. Eram duas mulheres em uma sala de 40, as duas se
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formaram, mas uma acabou abrindo uma empresa, e minha irma hoje trabalha
na Vale do Rio Doce e tem um cargo de lideranga, entdo assim, ela lida com
400 pebes por dia e € um segmento... turismo, por exemplo, tem mais mulher.
Entao ainda existe isso.

F1: E o que vocé pensa sobre isso?

F2: Acho que a gente esta, de novo, nesse momento de mudanga. Eu acho
que ainda... faz sentido, ainda existe. Mas acho que esta em um momento de
mudanca.

F1: Vocé acredita que, por exemplo, essa falta de representatividade nesse
setor de engenharia vai gerando um ciclo que é dificil de se quebrar?

F2: Acho...
F1: ...vira uma coisa continua.

F2: Eles ndo tém a nocdo e a vivéncia do que €, do que se trata. E para eles
nao € uma questao...

F1: ...entdo vocé acredita que o problema é que os homens ou as geréncias, os
lideres, ndo veem isso como uma questdo que precisaria ser modificada?

F2: E, tipo... ta tudo bem.

F1: Vocé acha que a falta de experiéncia e conexdes influencia a carreira?
Conexdes, quando vocé é lider, com outros gerentes, outros CFOS, com outros
homens que possam...

F2: ...com outros homens ou outros pares?
F1: Pares.

F2: Eu acho que tem que ter, até porque, por exemplo, nesse meu momento de
transicdo de carreira, quando sai de um para outro, o meu networking me
ajudou muito. As pessoas sabiam quem eu era, falavam “caraca, vocé saiu”, no
meu caso consegui ficar ativa no mercado mesmo nao estando dentro dele.
Entdo eu acho que tem que ter.

F1: Tem uma pergunta que eu acho que vocé, de uma forma indireta, ja
respondeu. Se o numero de mulheres na liderangca influencia a
responsabilidade social, ou seja, tem mais predilecdo aos fatores ambientais,
sustentaveis... que é o que vocé estava dizendo, ndo €? Vocé ter uma mulher
na gestao, vai influenciar em alguns fatores e que outras mulheres se inspirem
e facam parte daquela filosofia.

F2: Sim, eu acho.

F1: Aretha, para a gente fechar, quais agdes vocé considera que devem ser
tomadas para a diminuicao da diferenca de género?

F2: Eu acho que tem que ser uma coisa que precisa vir desde a educacao de
crianga, para a crianga mulher ja crescer com uma mentalidade forte, nao de
princesinha. Eu acho que isso é uma coisa que ja acontece um pouco melhor,
mas quando vocé vai em uma loja de brinquedo ainda € uma coisa ridicula,
eles tém ferro de passar para brincar, e eu acho isso ruim. Eu acho que vem
desde a criagdo mesmo, para ja vir com essa mentalidade de sim, eu vou ser
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piloto de avido ou engenheira eletricista. E acho que quando vocé esta no
mercado é lutar e... correr atras, ndo se deixar abater pelos ndos ou pelo nariz
torcido, ou por outras coisas que vao olhar para vocé e falar. Sao acdes
gerais... agdes especificas, eu acho que o estudo ja € um movimento que
existe, hoje o grau de instrugdo das mulheres ja é maior que o dos homens,
entdo eu acho isso extremamente positivo, porque vai ser um massacre
maravilhoso.

F1: Aretha, eu encerro aqui. Eu queria agradecer muito a sua disponibilidade,
eu adorei bater esse papo com vocé, foi muito bom. Eu queria perguntar se
vocé tem alguma duvida sobre o trabalho e a pesquisa, se vocé gostaria de me
dar algum feedback para que eu possa utilizar nas proximas pesquisas.

F2: Nao.
F1: Muito obrigada.
[00:29:17]
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APENDICE E ~-TRANSCRIGAO Angela

PARTICIPANTES
Vozes femininas identificadas: F1 e F2

TEMPO DE GRAVAGAO
34 minutos e 19 segundos

MODALIDADE DE TRANSCRICAO
Padrao

LEGENDA

... = pausa ou interrupcgao.

(inint) [hh:mm:ss] = palavra ou trecho ininteligivel.

(palavra) [hh:mm:ss] - incerteza da palavra transcrita / ouvida.

(INiCIO)

[00:00:02]
F1: Primeiro, obrigada por vocé ter aceito o convite.

F1: Entdo, como eu falei para vocé um pouco, eu estou fazendo o mestrado em
finangcas e controladoria, e eu estou fazendo um trabalho especifico sobre
mercado de trabalho e lideranga feminina no Brasil. Primeiro tem um termo de
consentimento, que eu vou mandar para vocé depois, e no termo... eu vou dar
uma lida, sé para vocé, é um projeto especifico do mestrado de Administragao
da Fundacdo Getulio Vargas, desenvolvido pelas minhas orientadoras,
envolvendo mulheres com cargo de gestdo no mercado brasileiro. Cada
entrevista tera duragcdao de aproximadamente 40 minutos. Entdo envolve a
aplicagao de entrevistas semiestruturadas. E eu queria saber com vocé se eu
posso gravar, tem algum problema?

F2: Nao, nenhum.

F1: Depois sera feita a transcrigdo. Os resultados vao ser sigilosos, eu vou
divulgar as respostas, mas nao vou divulgar a pessoa, entédo fique tranquila. E
uma coisa importante € que o processo nao prevé respostas certas ou erradas,
mas mais adequadas a vocé. Se vocé se sentir desconfortavel, ndo precisa
responder.

F2: Que bom, ja pensou ganhar nota de cliente? Assim tudo zero.

F1: Entdo vocé pode ficar tranquila. Para a gente comecgar, vocé pode falar um
pouco sobre vocé, da sua experiéncia profissional, sua trajetoria.

F2: Entdo, Glaucia, para vocé conhecer um pouco da minha histéria, eu...
trabalhei durante alguns anos no Grupo Votorantim, na area financeira. Eu ndo
era empreendedora ainda nessa época, e eu fui transferida para Sao Paulo. Eu
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estava naquela coisa de um relacionamento para casamento, e resolvi sair de
Sao Paulo e voltar para o Rio de Janeiro. Quando eu sai desse trabalho, eu
precisava me recolocar no mercado, e estava muito dificil nessa época. Se eu
nao me engano, foi em 1989, ou 1990, e eu entrei na area de beneficios, na
Bradesco Seguros, fazendo um trabalho com essa parte que eu trabalho até
hoje, que vocé ja conhece, que € de assisténcia média e atendimento ao
cliente. Ali eu me descobri, que minha grande paixdao era trabalhar com
pessoas, dando o meu melhor e fazendo diferente. Me incomodava muito ter
que dar para o cliente um unico produto, sendo que aquele as vezes néo era o
mais adequado para ele. Eu me achei no mundo corporativo, comecei a atuar
muito com a parte corporativa. E falei “n&o, eu preciso montar o meu negadcio,
fazer uma consultoria, para que eu possa ouvir o cliente e fazer de forma
diferente”. E foi assim que surgiu a minha primeira empresa, em 1992 mais ou
menos, e era voltada s6 para beneficios. E eu comecei a trajetéria de
empreendedora, passando por altos e baixos, porque € um mercado muito
competitivo, dificil, mas sempre acreditando que eu poderia fazer diferente e
alinhando o meu propdsito. O que eu gostava de fazer era isso, ouvir o cliente,
ajudar, e dar o meu melhor para o cliente nas necessidades que ele precisava
naquele momento, porque cada cliente tinha uma necessidade... fazer
desenhos de planos, poder cuidar dos colaboradores. Em empresas maiores
eu sempre trabalhei muito com a medicina preventiva, sempre foi uma paixao
muito grande ajudar as pessoas a melhorarem de vida, mudar a
conscientizagdo. E eu fui nesse mercado e estou até hoje atuando como lider,
eu vim crescendo, aprendendo, me formei em coach, em psicologia positiva, eu
fui buscando aprimoramento na minha area para lidar com as pessoas. E como
eu sempre fui uma sonhadora, em buscar sempre alternativas para ajudar os
clientes, quando eu fiz a formagdo de coach em psicologia positiva, foi para
ajudar os clientes a fazerem o engajamento com os lideres, para que viessem
0s programas de prevencdo e para que todo mundo pudesse engajar 0s seus
times. Porque a gente tinha uma grande dificuldade nessa questdo, vocé as
vezes implementa um programa de qualidade de vida, mas as pessoas nao vao
para o programa, ndao €? Entdo eu pensei 0 que eu poderia fazer para melhorar
essa adesdo ao programa, entdo foi quando eu fiz uma formagédo completa de
coach, porque eu fiz o personal, o executive, MBA, o (career) [00:05:28] e mais
a psicologia positiva, foram varios treinamentos, porque eu quero atuar nesse
contexto. E fui seguindo, sempre crescendo. Eu sempre tive a certeza que a
escolha que eu fiz nesse caminho foram as escolhas certas. Errei em algumas,
desci, tive que ajustar e voltar, mas o meu propésito estava muito alinhado e
era isso que eu iria continuar fazendo, mesmo que para isso eu tivesse
algumas perdas, nao ganhasse tantos clientes, porque tem todo aquele
contexto. E agora nesse ano, a gente acabou de fazer a fusdo com o grupo
Door, que € um grupo fortissimo, entdo ja seguimos outra linha, onde esse
crescimento fica maior, porque... ganha escala, eu posso pegar clientes de
qualquer porte, 50, 60 ou 80 mil vidas, porque eu tenho o suporte para
oferecer, Bl, todos os sistemas necessarios para que eles possam ter uma
saude suplementar sustentavel, porque €& o segundo maior custo das
empresas. E que a gente possa cuidar dos colaboradores com uma gestéo
médica, porque a saude e as doengas vém aumentando. Hoje a doencga pior
que a gente tem s&o as mentais, a ansiedade, depressdo, e eu quero atuar
nessa area também. Por isso a psicologia positiva, porque ja foi comprovado
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que quando vocé trata com a psicologia positiva junto com a terapia, vocé
alavanca essa pessoa. Enquanto a terapia trata a causa, a psicologia positiva a
leva de A para B, e ela comecga a sentir a felicidade, as mudancgas, e vai
mudando uma coisa com a outra. Segundo a Organizacdo Mundial da Saude
as doencas mentais, ansiedade e depressdo, serdo a primeira causa de
afastamento, hoje é a terceira. E uma briga muito grande, e se as empresas
nao estiverem antenadas para isso, vao ficar com um absenteismo muito alto.
Entdo assim, falando do empreendedorismo... eu melhorei muito o jeito de
tratar os meus colaboradores, porque com essa formacgao toda vocé aprende a
engajar mais, a dar mais autonomia para eles resolverem e encontrarem
solucdes, e também a dar melhores feedbacks, que eu acho que é importante.
Entao a minha trajetéria € essa, hoje com quase 25 anos de mercado... ndo €?
E vocé ha quantos anos ja esta ai com nossa relagdo? A Man é minha cliente
até hoje.

F1: Exatamente, nove anos.
F2: A Man ja esta ha 24 anos comigo.
F1: Bastante tempo.

F2: E isso me traz bastante felicidade, esse relacionamento de alma, coracgao,
competéncia, de fazer o melhor, e ter a confianga do cliente. Ent&o, é isso, a
minha trajetdria é essa.

F1: Minha primeira pergunta é se vocé se considera uma mulher de sucesso.
F2: Nao entendi.

F1: Se vocé se considera uma mulher de sucesso.

F2: Super sucesso.

F1: E o que vocé definiria como sucesso?

F2: Sucesso para mim é vocé estar de bem com a vida, fazer o que gosta, se
sentir realizada profissionalmente, na familia, nos relacionamentos
interpessoais que vocé tem. A felicidade para mim ¢é isso. Eu sou uma pessoa
muito agradecida, eu tenho gratiddo, por ter encontrado o meu propdsito no
que eu fago ha 25 anos. Entao eu sou uma mulher de sucesso.

F1: A minha segunda pergunta, eu acho que tem bastante a ver com o que
vocé ja falou um pouco. Vocé acha que a sua formagao contribuiu para que
vocé atingisse esse sucesso?

F2: Olha, claro que contribuiu. Eu acho que tudo que vocé faz para melhorar as
suas competéncias, para o seu crescimento, € valido, e € claro que tem um
peso muito grande. Mas eu acho que o que mais contribuiu para o meu
sucesso foi um pouco eu olhar para dentro, o autoconhecimento. De saber que
era exatamente isso que eu queria, corrigir rota, e ter coragem para mudar
aquilo que eu nao queria. Porque as vezes vocé esta em um caminho, e vocé
tem medos e crencgas, e se pergunta se larga isso ou se segue com iSsoO que
esta afetando e nao trazendo felicidade. Mas a formacdo, sem duvida
nenhuma, me deu condicdes para fazer todo esse trabalho.

F1: A minha outra pergunta seria quais sdo as suas principais atribuigdes.
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F2: Olha, sdo muitas. Vocé quer profissional ou todas? Olha... eu sou
empresaria, € no meu trabalho eu tenho que fazer a gestdo da empresa, eu
tenho que buscar inovagdes, cuidar do meu time, ser comercial, e ser
relacionamento, porque eu tenho que cuidar dos meus clientes. Eu sempre tive
essa linha, ndo adianta vocé ganhar um cliente novo se vocé nao continuar
cuidando tdo bem dos que vocé tem. Entdo, eu acho que € isso que a gente
tem que fazer. E as outras atribuigdes que eu tenho séo: eu sou mée, hoje isso
nao me afeta muito porque meu filho ja esta com 26 anos, entao ele tem a vida
dele, mas até uns anos atras eu tinha que fazer esse acompanhamento, mas
agora eu sou filha. Minha mae hoje necessita de cuidados, eu a trouxe para
morar comigo e minha familia tem quatro anos. Ela tem uma doencga
degenerativa, e eu cuido dela em casa, entdo esse € outro papel. E o outro é
continuar estudando e aprendendo, ndo é? Isso € sempre.

F1: E com relagdo a sua estrutura familiar, ja que vocé falou um pouquinho da
sua mae... como é essa estrutura? Vocé acha que impactou de forma positiva
ou negativa na constru¢ao da sua carreira?

F2: Muito positiva, eu tenho uma familia super alinhada e unida, sempre
tivemos dialogo aberto. Isso para mim é a base, € muito importante. Isso ja
vem de ensinamento do meu pai, que era uma pessoa que nao tinha ligagao
com bens materiais, ele era muito desprendido, mas tinha muitos valores e
ensinamentos, era muito préximo dos filhos e isso eu trago comigo. Na minha
familia um conta com o outro sempre, a gente tem um engajamento e harmonia
no lar muito grande. Minha mae inclusive, vindo para ca, o meédico disse que
ela esta super bem, sem problema, justamente por estar com a familia. Entéo,
é claro que tem. Vocé tem pais, e quando vocé tem pais (inint) [00:13:42] paz e
amor.

F1: Com certeza. E Angela, quais foram os maiores desafios que vocé
enfrentou na sua carreira? Vocé acredita que existem desafios adicionais pelo
fato de vocé ser mulher?

F2: Olha, é claro que... de alguns anos para ca... as mulheres vém ganhando
uma forgca muito grande no mercado de trabalho, mas sempre houve um
preconceito de acharem que o homem tinha mais capacidade. Hoje, se vocé
olhar, os salarios dos homens geralmente sdo maiores que os das mulheres.
No meu caso isso ndo acontece porque a minha formacgao € muito especifica,
entdo € mais o relacionamento... eu sou empreendedora, entdo eu trabalho
mostrando o que eu faco. Mas é claro que os desafios foram muito grandes.

F1: Vocé tem alguma exemplificagdo especifica? Ou né&o, e foi de uma forma
geral?

F2: Assim, € um mercado, esse de seguros, que era mais masculino mesmo.
Na minha area € uma coisa que passa muito de pai para filho, entdo as
pessoas sao ricas, € € um mercado milionario. E se vocé olhar para mim, eu
nao sou milionaria, porque a minha proposta sempre foi outra. Sempre foi
cuidar, buscar melhor os caminhos para os clientes, dividir e poder compartilhar
outros beneficios ou a qualidade de vida. Foi um mercado muito desafiador
para mim, que venho de uma familia classe média, que para estudar precisei
fazer um esforgo, porque minha familia ndo tinha condigcbes de pagar uma
faculdade. Entdo, se eu olhar para tras, eu me destaquei muito, porque eu
acreditava em mim, sabia que tinha essa capacidade toda e deixei para la.
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Comecei a trabalhar e ndo quis pensar na dificuldade, quis mostrar a minha
capacidade e com o tempo vou ganhando o mercado, e foi assim que
aconteceu.

F1: Entendi. Vocé enxerga as possibilidades de ascensao e progressao na
carreira para homens e mulheres? Na verdade, como vocé enxerga isso? Tem
diferengas?

F2: Eu acho que hoje estd melhorando muito. As mulheres todas chefiando. Eu
acredito em um crescimento muito grande, ja existem pesquisas Glaucia, que
dizem que 30% das empresas que possuem mulheres na liderancga, tém uma
melhor performance. Porque a mulher tem o dom e a capacidade do
engajamento, do entendimento do colaborador e suas necessidades. Ela tem
calor, diferente do homem. No meu entendimento, eu ndo acho que a mulher
seja melhor do que o homem, mas acho que um seja complemento do outro.
Eu acho que a mulher tem um olhar, ela é mae, filha, ela vem com uma
esséncia diferente do homem, que geralmente é mais seco. Hoje a gente esta
vendo que as empresas que estdo com esse olhar para o colaborador e a
familia dele, tém uma performance melhor porque esse colaborador esta se
sentindo valorizado. Ent&do, eu acredito que cada dia mais vamos ter mulheres
nas liderancas.

F1: Certeza. E Angela, vocé falou dessa questdo da esséncia da mulher. Qual
€ a caracteristica de lideranga que vocé percebe como seu diferencial, vocé
acha que isso tem relacdo com o fato de vocé ser mulher?

F2: Eu acho que sim. E claro que eu melhorei muito, eu tenho esse
conhecimento e tenho feedback das minhas melhoras. Eu acho que é entender
0 outro, se colocar no lugar do outro, cobrar sem ter que impor. Eu acho que a
gente esta em uma época que vocé nao tem mais que dar horario de entrada e
saida de colaborador, mas vocé tem que cobrar os resultados e o
comprometimento dele na empresa. Eu acho que, como mulher, tenho essa
esséncia de conseguir, de uma forma mais delicada, e entendendo o outro
ser... porque a gente foi preparada para entender o outro, para ser mae, para
ter todo esse contexto. Entdo, eu acho que realmente fica mais facil. E claro
que existem lideres hoje, Glaucia, que talvez ainda n&o tenham esse
conhecimento e formagdes que tenham melhorado as suas habilidades, mas é
claro que a esséncia da mulher faz toda a diferenca nesse contexto. Eu tenho
como clientes varias lideres mulheres, vocé pega empresas com RHs ou com
financeiro que cuidem dessa parte, vocé percebe que sao diferentes das
empresas lideradas por homens. E até a cultura... vocé leva uma cultura para a
empresa que € totalmente diferenciada. Coloca um homem na cultura da
empresa, a mulher ndo pode engravidar porque vai ficar seis meses fora. E a
primeira coisa que eles pensam. E a mulher como lider entende, se coloca no
lugar, e ainda vai dar ajuda para que essa mulher possa ter seu filho e volte
engajada e continuar...

F1: ...as vezes mais engajada do que antes...
F2: Isso, é uma loucura.
F1: Angela... eu fui pulando aqui...

F2: ...e eu falo para caramba, estou te atrapalhando, estou achando que estou
vendendo um seguro para voceé.
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F1: Vocé acredita que exista uma tendéncia de cobranca maior sobre as
mulheres? Que existe essa percepgdo que as mulheres precisam ser super-
mulheres sempre?

F2: Olha, eu acho que essa cobranca é mais nossa do que do proprio mercado.
A gente se cobra muito para ser a Mulher-Maravilha e as vezes a gente ndo da
conta e cria todas as ansiedades e todos os processos. Ha cobranca? Ha. O
mercado tem uma cobrangca, mas eu acho que quando vocé tem uma
administragcao do tempo, quando vocé tem os conhecimentos, competéncias,
habilidades emocionais, e vai se impondo... isso fica muito leve.

F1: Entendi. E vocé acha que o ambiente institucional influencia a projecao da
carreira? Uma empresa que tenha um cunho mais para a diversidade torna o
ambiente mais favoravel ou nao influencia tanto?

F2: Totalmente. Eu acho que é uma discussao que nao cabe mais e as
empresas hoje, se vocé for ver, tem muito treinamento sobre isso,
principalmente empresas multinacionais, estdo trabalhando firme nessa
questdo. E é claro que ha um engajamento maior, ha respeito, melhora a
situacao e todo o contexto, sem duvida nenhuma.

F1: Sim. Vocé vivenciou alguma situacdo em que precisou agir de forma
diferente da que vocé naturalmente agiria pelo fato de ser mulher?

F2: N&o, comigo n&o. Eu nunca tive nenhum caso que tenha sido ou
discriminada ou tido algum problema. Eu acho que a unica coisa que as vezes
acontece no trabalho, ainda mais vocé que esta no mercado e na rua, é sofrer
algum assédio, e ter que se impor. Eu até sofri isso, mas ndo nesse periodo do
meu mercado, eu sofri quando era recepcionista com 16 anos e um chefe
queria... e achava que podia. Eu tomei a coragem de tomar as cartas dele e
levar para o diretor da empresa e pedir minha demissao. Eu tive uma coragem
de fazer isso com 17 anos.

F1: E porque as vezes a pessoa se sente tdo dependente daquilo... e vai
levando aquela situagao e vai continuando, nao é?

F2: E foi muito complicado. Foi s6 a unica fase da minha vida, o resto foi tudo
tranquilo.

F1: Uma outra questdo. Vocé acredita que o setor que cada empresa esta
inserida influencia a quantidade de mulheres na lideranga?

F2: Nao entendi muito bem a pergunta.

F1: O setor, por exemplo, o setor de energia e petrdleo, ou de saude...
influencia se tem mais ou menos mulheres na lideranca?

F2: Olha, influencia. Até porque a maioria desses segmentos ja busca mais
mulheres, principalmente saude. Mas hoje eu tenho visto mulheres em
tecnologia, em areas que s6 tinha homens. E uma tendéncia, eu acho que a
gente vai ter um crescimento bem significativo nos proximos dois anos, isso vai
aumentar consideravelmente.

F1: Vocé acha também que essa questdo de, em algumas empresas, vocé ter
uma falta de representatividade das mulheres, va gerando um ciclo? Como
vocé percebe isso?
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F2: A pergunta €&, se uma empresa que tenha mulheres que n&o se
posicionem...?

F1: Nao, por exemplo, tem uma empresa que nao tem mulheres na lideranca, é
dificil que mulheres consigam chegar nessa lideranga? Porque assim, tem uma
questdo de representatividade. Se vocé tem uma empresa que tem muitas
mulheres, elas acabam chamando outras mulheres, nao é?

F2: Com certeza dificulta, Glaucia. A n&o ser que o CEO ou gestor que entre
nessa empresa venha para mudar esse conceito. Agora, se ja € uma pessoa
que esta naquela empresa com aquela cultura, provavelmente ndo vai mudar.
Ele pode até colocar, mas vai ser muito mais dificil. O que eu estou vendo nas
empresas, que so tinham homens na lideranga, mudou o CEO e entrou um
cara novo, com ideias e engajamento, que quer o time engajado e que os
funcionarios sejam valorizados, ele comega a colocar mulheres, em RH e
outros setores, para comecar a cuidar disso. Mas, empresas que nao tenham
isso... € muito dificil.

F1: Seguindo nessa mesma linha, a falta de experiéncia e de conexdes,
também influencia a carreira da mulher?

F2: A falta de experiéncia e o que mais?
F1: Conexdes, networking.

F2: Completamente. Porque o networking hoje € tudo, o relacionamento. Se
vocé hoje olhar, onde as pessoas estdo procurando curriculos? No LinkedIn.
Mudou completamente o contexto, ndo €? Eu fago parte de um grupo que se
chama reconnect, que é voluntario, de empresarios, que resolveram
disponibilizar o seu tempo para fazer palestras gratuitas, e a gente consegue
alguns auditorios. Fizemos um no Rio e um em Sao Paulo, para pessoas que
estdo desempregadas, independentemente do nivel. La a gente ensina tudo, a
parte do LinkedIn, que a Vera faz, eu falo de empreendedorismo, de psicologia
positiva, outros falam de outros temas. E, ali, gera varios empregos. Vocé
imagina colocar 300 pessoas em um auditério, onde a primeira coisa que a
gente faz é fazer com que todos se conectem no LinkedIn, no celular, ou seja,
ja aumenta ali a rede, e ensinar a melhorar também esses (dados) [00:27:09].
Entdo assim, o networking é tudo. Quem n&o tem isso... mesmo que esteja
empregado, se vocé se fechar e ndo continuar fazendo networking, vocé vai
ficar nesse mundo. Networking € tudo. Networking, aprendizado, habilidades
emocionais. Eu me preocupo muito quando a pessoa arruma um emprego, tem
competéncias, mas nao tem controle emocional. Hoje as empresas estédo
preferindo uma pessoa que ndo tenha competéncia, mas que tenha inteligéncia
emocional, e entdo treinar essa pessoa para ela ter a competéncia que vocé
precisa. Porque hoje, o grande problema das empresas, é justamente a
competéncia e inteligéncia emocional. Os conflitos sdo gerados por falta de
inteligéncia emocional.

F1: Com certeza, estd muito em debate. O emocional, o didlogo, a
comunicagao n&do agressiva.

F2: Bem, e assim, as empresas também precisam se comunicar melhor...
quando um ndo sabe o que o outro esta fazendo e quer, e comecga a dar toda
uma confusdo. E as vezes € s6 com esse ajuste, vocé ja melhora... eu fiz a
parte de coaching para uma clinica de terceira idade, e eles me pediram um
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pacote para que eu treinasse a lideranca deles, médicos, enfermeiros,
psicologos, toda essa area médica, porque eles queriam uma performance
melhor e que a clinica lotasse. Foram cinco meses de trabalho, e se vocé olhar
hoje a clinica como esta, vocé fica de boca aberta. O que eu fiz? Muito pouco.
Todo mundo ja sabia o que tinha que fazer, na realidade eu fui Ia e treinei,
despertei esses pontos. O que era o lider? Como fazer? O feedback, o que
tinha que ser feito. Mudou completamente o contexto. Entdo assim, as vezes é
uma coisa tdo pequena, mas que falta, porque no dia-a-dia fica tudo no
mecanismo, tudo igual. Ndo tem ninguém para falar “vamos virar essa roda”.

F1: Com certeza. Estamos quase acabando. Vocé acredita que o numero de
mulheres na lideranga influencia a responsabilidade social? Ou seja, tem mais
predilecao aos fatores ambientais e sustentaveis?

F2: Eu acho. Com certeza. A mulher é e esta muito preocupada com esses...
pontos. A questdo do meio-ambiente, da diversidade. Entdo, a mulher
influencia, sim.

F1: Uma ultima pergunta, quais a¢des vocé considera que devem ser tomadas
para diminuicdo dessa diferenga de género? Vocé acredita que alguma coisa
possa ser feita para que isso diminua?

F2: Eu acho. Primeiro que a gente ja quebrou um tabu, porque ja existem
varias mulheres. Mas eu acho que falar mais, mostrar o que acontece com as
empresas que tem mulheres na lideranga, a performance, o nivel de
engajamento. Vocé pega as empresas para medir e vocé vai ver, as empresas
que tém mulheres tem um engajamento muito maior, o resultado é muito
melhor. Porque a mulher € melhor que o homem? N&o, ela tem outras
habilidades para agregar. Eu acho que o que a gente tem que fazer é isso,
continuar brigando por esse direito, mostrando nossas competéncias, nossa
inteligéncia emocional, nossa esséncia, e seguir trabalhando muito isso dentro
das empresas. Hoje ja sao feitas palestras e é falado o tempo todo sobre isso.
Participei também, fui convidada para um evento de lideranga feminina, onde
recebi um troféu de lider feminina, varias empresas estavam |a, e eu falei muito
disso... tinham empresarios de todos os tipos de segmento. Eu falei “vocés
aqui, olhem para as empresas que ja tém mulheres na lideranga e pesquisem,
busquem isso para melhorar engajamento, performance e tudo”. Eu fiz a
chamada, se vocé quiser uma qualidade de vida e um funcionario mais bem
cuidado, a mulher tem mais essa percep¢ado do que o homem, nao €? Entéao,
se vocé leva pelo lado da saude, vocé vai ter um menor absenteismo,
presenteismo... isso tudo ajuda na performance da empresa. Além disso, uma
menor sinistralidade no plano de saude, engajamento com os programas. Tem
varias linhas a seguir na empresa.

F1: Angela, era basicamente isso. Eu queria agradecer muito vocé, por ter
disponibilizado esse tempinho para conversar comigo, falar um pouco da sua
vida e me contar a sua histéria. Eu queria saber se vocé tem alguma pergunta,
algum feedback ou duvida a respeito de alguma questéo.

F2: Nao, nao tenho nenhuma duvida. Foi um prazer poder contribuir para o seu
mestrado. Eu venho acompanhando nesses nove anos o seu crescimento, e é
muito bacana. Fico muito feliz por vocé, e espero ter contribuido.

F1: Claro, com certeza.
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F2: Fique a vontade, se quiser depois alguma coisa, se precisar de algum
complemento, vocé me fala.

F1: Quando eu conseguir terminar, eu vou disponibilizar para as pessoas que...
me ajudaram e fizeram parte, para vocé ler também. Eu s6 tenho mais uma
questao, que depois eu vou enviar para vocé um termo de consentimento, s6
para ficar registrado que vocé consentiu a entrevista. Se vocé nao puder
imprimir, datar e assinar, vocé pode dar sé um “de acordo” no e-mail, eu vou
colocar no corpo do e-mail, para facilitar.

F2: Combinado, sem nenhum problema.
F1: Muito obrigada.

F2: Sucesso, abraco, tchau.

[00:34:19]
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APENDICE F — Transcri¢io Elza

PARTICIPANTES
Vozes femininas identificadas: F1 e F2

TEMPO DE GRAVAGAO
33 minutos e 20 segundos

MODALIDADE DE TRANSCRICAO
Padrao

LEGENDA

... = pausa ou interrupcgao.

(inint) [hh:mm:ss] = palavra ou trecho ininteligivel.

(palavra) [hh:mm:ss] - incerteza da palavra transcrita / ouvida.

(INiCI0)

[00:00:01]

F1: Gravacgéo Elza Pinho.

F2: Al6.

F1: Al6, Elza?

F2: Sim, é ela.

F1: Oi, sou eu, Glaucia. Bom dia, tudo bem?
F2: Oi Glaucia, bom dia, tudo bem?

F1: Vocé pode falar?

F2: Posso sim.

F1: Primeiro eu gostaria de agradecer pela sua disponibilidade em me receber.
Eu tenho aqui um termo de consentimento que depois eu vou mandar para
vocé por e-mail, que diz que € uma pesquisa académica, para o mestrado
profissional em Administracdo, focado no mercado de trabalho e lideranga no
Brasil. Vai durar mais ou menos 30 minutos, como vocé falou que é a sua
disponibilidade. E uma entrevista semiestruturada e, s6 para deixar claro, ndo
tem nenhuma resposta certa ou errada, apenas a mais adequada para voceé.
Se vocé se sentir desconfortavel, ndo precisa responder nada.

F2: OK.
F1: Teria algum problema se eu gravasse, para tomar nota depois?
F2: Nao tem problema nenhum.
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F1: Esta bem. Elza, eu gostaria que vocé falasse um pouco da sua historia e
trajetéria, como vocé chegou no cargo?

F2: Primeiramente, eu trabalhei 31 anos na Petrobras. Entdo, eu comecei a
minha carreira na companhia com... uma espécie de estagio, vocé fazia o curso
e depois uma espécie de estagio. E eu fui designada para uma area
operacional em Volta Redonda, para fazer o despacho de gas para a
Companhia Siderurgica Nacional. Entdo, era um terminal de gas... e eu fui
gerenciar esse terminal. Fiquei por uns dois anos, e depois eu pedi
transferéncia para a regido de (produc¢ao) [00:02:09] Sudeste na época, que é
Macaé. Hoje ela se chama Unidade de Negodcios da Bacia de Campos, ou
ABC. E l|a eu fiquei por 15 anos, eu iniciei minha vida como gerente comercial
de operacgdes. Eu era responsavel por uma unidade opercional, depois eu
passei a ser gerente de uma area de terminais maritimos e de ancoragem de
unidades. Depois de 15 anos eu fui convidada para assumir o cargo de gerente
geral, ja aqui no Rio, na area de operagdo e manutengdo. E neste cargo eu
fiquei por uns quatro anos... e fui algada a gerente executiva. Eu comecei como
gerente executiva da area de servigos, logistica, apoio as operagoes,
transporte aéreo e maritimo... apoio as operagdes de exploragao e produgao, e
ainda nessa area tinha também toda a parte da engenharia submarina da
Petrobras. Depois disso, por conta de uma reestruturagcéo, onde transformaram
a area submarina em uma outra geréncia executiva, porque ela cresceu muito.
E nessa area entdo ficou a ancoragem, todos os servicos submarinos, de
instalagdo de equipamento submarino, de linhas, a frota dos barcos que davam
apoio a esses servicoes e toda a parte de engenharia, da engenharia
conceitual até o (descondicionamento) [00:04:21], que € quando vocé nao tem
que tirar aqueles equipamentos do mar. E nisso eu fiquei... nesses cinco anos,
como gerente executiva, e eu me aposentei em janeiro de 2018. Minha carreira
na Petrobras foi muito voltada para operagao e no core business da empresa,
que era exploragao e produgdo. Passei também pela area de seguranga, de
operacoes, etc, mas sempre foi muito voltada para a area de operagédo, com
uma forte experiéncia operacional na Bacia de Campos, que foi o que me
ajudou bastante a crescer na companhia.

F1: Vocé se considera uma mulher de sucesso?
F2: Sim, com certeza.
F1: O que vocé definiria como sucesso?

F2: Eu acho que sucesso é sobre tudo vocé ser reconhecida como uma
profissional de valor, que é ética, que deixa um legado por onde passa.
Sucesso nao é virar gerente geral executiva, mas ser reconhecida...

F1: ...por seu trabalho.

F2: Pelo segmento no qual vocé trabalha como uma pessoa de valor, que
respeita os procedimentos, é ética, trata bem as pessoas, tem um pensamento
estratégico, ndo pensa s6 no seu mundo, mas também na perpetuagado e
transformagcdo da companhia, e contribui para, de alguma forma, com o seu

trabalho, para uma sociedade melhor. Eu acho que isso € uma pessoa de
sucesso.
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F1: Vocé acha que a sua formagdo contribuiu para que vocé atingisse o
sucesso?

F2: Acho que sim, com certeza. Mas também contribuiu muito o fato de eu ser
uma pessoa muito estudiosa. Todos os lugares para os quais eu fui, se eu nédo
conhecia, eu tentava me aprofundar o maximo e estudar bastante aquela nova
atividade que eu ia desempenhar. Por exemplo, quando me colocaram para
cuidar de segurancga, de processo, eu fui estudar para ver o que era isso.
Quando me colocaram para trabalhar como responsavel pelo transporte aéreo,
eu fui estudar, o que o mundo estava fazendo e o que era melhor. E ao longo
do tempo eu sempre fui muito apaixonada pelas questdes de motivagao e
tratamento de pessoas. Eu sempre li muita revista especializada, Harvard
Business Review, eu sempre gostei muito. Mais recentemente eu também me
aprofundei bastante no estilo de governanga, vocé vai chegando em um nivel
da sua vida profissinal, que vocé precisa entender muito bem as relagées do
executivo com o conselho, as responsabilidades de um conselheiro, de um
executivo com relagdo aos procedimentos internos das empresas, e assim eu
me aprofundei mais e me certifiquei como conselheira de administracao.

F1: Que legal. Elza, quais sdo os maiores desafios que vocé enfrentou na sua
carreira? Vocé acredita que esses desafios foram pelo fato de vocé ser
mulher?

F2: Olha, eu tive muita sorte, porque eu nunca percebi com muita clareza a
grande dificuldade de ser mulher na industria do petréleo. Eu vou te explicar
porque... foi porque, primeiro, eu por pura intuicdo sempre achei que o fato de
ser mulher ndo iria me atrapalhar, e sempre estive em um ambiente que, de
alguma forma, isso me era mostrado. Entdo, apesar de a industria de dleo e
gas ser extremamente masculina, e na minha época era muito, eu sempre
achei que era capaz, desde quando eu resolvi fazer Engenharia Mecénica na
Universidade Federal do Rio de Janeiro, onde éramos apenas seis mulheres
em uma turma de 90 pessoas. Ali eu ja achava que aquelas seis mulheres
estavam ali porque eram capazes. E claro que as vezes a gente topava com
um ou outro que fazia alguma piada sem graga ou comentario desagradavel,
mas eu sempre achei que o problema era dele, e ndo meu. E dentro da
empresa... sempre mostrando que somos capazes, mas eu nunca me senti
excluida, sempre fui muito respeitada. As dificuldades que eu enfrentei, eu
acho que foram dificuldades que tanto um homem quanto uma mulher
enfrentariam se tivessem a ambicdo de ser gerente da companhia. E eu
também né&o sofri esse tipo de dificuldade porque eu casei com uma pessoa
que sempre me respeitou muito e respeitou muito a minha profissdo. Entao,
meu marido & parceiro, ele fez tudo que eu fiz, cuidou das criangas, levou para
a escola, tudo que era possivel um homem fazer... com os filhos, ele fez, na
casa também. A gente sempre dividiu tudo. A parceria... com o marido, nesse
caso, é superimportante.

F1: Essa era uma pergunta que eu ia fazer para vocé, como € a sua estrutura
familiar e se isso impactou de forma positiva ou negativa na construgao da sua
carreira. Entdo, vocé ja respondeu, que vocé tinha essa questao do marido que
te ajudou e que teve essa questao de dividir as tarefas, que eu acho que é
superimportante para as mulheres executivas, nao é?
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F2: E, e ele nunca julgou que estava me ajudando, sempre achou que era
parceria.

F1: Perfeito, muito bom. Elza, como vocé enxerga as possiblidades de
ascensao e projegao na carreira para homens e mulheres?

F2: Olha, eu continuo vendo, pelos numeros e andlises que a gente sempre
esta acompanhando dessas empresas que sdo especialistas nisso, a situacao
de carreira feminina continua com vieses que nao ajudam. S&o vieses que séo
inconscientes e que estdo presentes na cultura de algumas empresas, e isso
tem que ser combatido. Entdo, a alta geréncia das empresas tem que
identificar e perceber que isso esta acontecendo e ajudar com politicas,
treinamento adequado, de forma a tornar visiveis esses vieses para quem tem
a responsabilidade da ascensdo das pessoas da (inint) [00:11:56] nos
empregos. E, é claro, a alta geréncia das empresas também tem que identificar
que a diversidade de género é benéfica para o negdcio, traz beneficios de
produtividade e resultados bons. Quando vocé tem a diversidade do
pensamento, da competéncia, da regido de onde a pessoa foi educada, e de
género. Entdo, isso tudo € muito bom. No momento em que as empresas
identificam isso, elas tém que identificar também a existéncia de uma cultura
que nao esta valorizando isso, e fazer a transformacao. Ainda é dificil, ndo sé
para mulheres, como também para negros, homossexuais, para todas as
pessoas que nao sao consideradas uma maioria, porque na verdade sio todos
minorias, inclusive os brancos. Mulheres brancas, homens brancos... todo
mundo € menor, se vocé for fazer um balango, vocé vai ver que homens
brancos sdo minorias tanto quanto as mulheres negras. Entdo assim, € uma
coisa absurda esse rétulo que se da, mas € uma maioria que teve acesso.

F1: ...é, porque estatisticamente os homens brancos tem mais acesso.

F2: Mas ndo o numero em si, ele ndo é relevante. Entdo, diante disso, esses
outros géneros e outras ragas ficam prejudicadas em detrimento desses vieses
inconscientes que existem. Eu acho que as mulheres ainda tém um caminho
forte para perseguir.

F1: Vocé falou que os homens brancos ndao sdo maioria e estatisticamente eles
sao, Nndo € uma coisa que...

F2: ...ndo, estatisticamente no cargo. Mas ndo no mundo.
F1: No mundo nao, mas nos cargos de lideranca, ndo é?

F2: Nao s&o, (inint) [00:14:21] sdo s6 51% e o resto é tudo mulher, ndo é? E a
maioria.

F1: E, mas nos cargos de lideranca eles s&o, essa que é grande quest&o.
F2: Nos cargos de lideranca, sim.

F1: Vocé acredita que exista uma tendéncia de cobranca maior sobre as
mulheres? Que tem essa percepgdo que elas sao super-mulheres e sempre
tem que dar mais do que os homens?

F2: Eu acho que isso € uma coisa delas...
F1: ...das mulheres, ndo &?
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F2: Eu acho que as mulheres se cobram muito, porque elas tém menos cara de
pau do que os homens. Eu quero dizer que os homens se sentem mais a
vontade em aceitar um desafio, mesmo que eles ndo estejam preparados, do
que uma mulher. Uma mulher vai pensar, e dizer “sera que eu devo estudar
mais para aceitar esse cargo?”, o homem néo. Ele é educado para enfrentar, ir
e efetivado para isso. E o mundo conspira a favor dele, porque mesmo que ele
nao tenha uma boa performance, so6 pelo fato de ele ser homem, ele ja é bem
visto, isso existe. E a mulher, pelo fato de ndo ser comum ela estar naquela
posicdo, ela vai ser mais cobrada, e qualquer deslize dela vai ser menos...
tolerado do que o deslize de um homem. Assim como qualquer deslize de um
homem branco vai ser mais tolerado do que o deslize de um homem negro,
nao é? Porque vocé tem todos esses vieses que sado detrimentais para essa
diversidade, o que € muito ruim. Por isso a mulher se cobra mais, porque o
mundo vem cobrando dela mais. Ela tem que ter consciéncia também dos
sabotadores dela... ela se sabota quando ela teme ir para uma determinada
posicao porque ela ndo sabe tudo, e € uma questdo sabotadora. Ela ndo tem
que ter medo, tem que ir, que acreditar que ela vai aprender coisas on the job e
que é impossivel ela saber tudo antes de ela assumir uma determinada
posicdo. Ela tem que ir com a cara e a coragem, como vao os homens.

F1: E que ninguém sabe tudo, ndo &?

F2: Isso. Entdo, existem os sabotadores que sio internos a mulher, claro,
frutos de um ambiente educacional da nossa sociedade e da nossa casa, e
também tem esses vieses culturais das empresas onde a gente trabalha. Séao
coisas todas que... hoje em dia, tem muitas empresas e consultorias que vém
trabalhando nisso. Eu mesma tenho tido o prazer de trabalhar aqui no Instituto
Brasileiro do Petréleo em um comité de diversidade de género, eu sou a vice-
coordenadora, agora ndo vou poder ser mais, porque estou como Secretaria
Executiva aqui, mas ainda sou... e tenho um trabalho de mentoria com as
jovens gerentes da industria para elas ascenderem rapidamente na carreira
delas.

F1: Legal, uma pena que eu sou do IAGC, néo sou do IBP.

F2: Isso, € a empresa que indica. A empresa associada ao IBP que indica a
geréncia. E aqui nossa primeira turma foi de... acho que 25, e esta terminando
esse ano. Ano que vem vamos fazer de novo, queremos pegar umas 40.

F1: Caramba, que legal.
F2: E, bem legal.

F1: Se eu pudesse... mas enfim. Qual é a caracteristica de lideranca que vocé
percebe como seu diferencial?

F2: Eu acho que é lidar com pessoas, e a transparéncia também. A
comunicacao transparente, e ter essa empatia com as pessoas. Acho que esse
€ a minha maior qualidade.

F1: E vocé acredita que isso esta ligado ao fato de vocé ser mulher?
F2: Empatia, com certeza. Eu acho que ajuda muito.
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F1: Entendi. Elza, vocé acha que o ambiente institucional influencia a projecao
da carreira? Ou seja, uma empresa que tenha um cunho mais voltado para a
diversidade torna o ambiente mais favoravel para as mulheres?

F2: Com certeza, pelo menos ela tem consciéncia das coisas que tem que
melhorar. Entdo assim, tem empresa que nao esta nem ligando para isso. Eu
sempre sugiro que se a pessoa nhao pode mudar a empresa, que ela saia da
empresa, porque... eu estive em um churrasco no final de semana na casa de
amigos, e uma pessoa que estava la me disse que ano passado ela voltou da
licenga maternidade, e no que ela voltou, foi demitida. E isso é um absurdo.
Uma empresa dessas nao serve para vocé trabalhar, entendeu?

F1: Claro, o respeito... com a pessoa, nao é?

F2: Claro, desde quando maternidade é problema para vocé ter um bom
funcionario? Uma empresa que pensa isso, € uma empresa que VOcé precisa
sair.

F1: Com certeza. Infelizmente, a gente ainda vivencia situagées como essa.
F2: Justo agora, 2018. Nao estou falando de 1998.

F1: Pois é. Vocé vivenciou alguma situagdo em que precisou agir de uma forma
diferente da que vocé naturalmente agiria pelo fato de vocé ser mulher?

F2: O inicio da minha carreira foi muito dificil nesse sentido, porque eu assumia
muitas atitudes masculinas. Era muito comum, na minha geragdo, mulheres...
mimetizarem comportamentos masculinos e nao valorizarem as suas
qualidades femininas. Entdo, era muito comum. Nao pode chorar, tem que falar
duro, as vezes até de forma grosseira. Mas isso... também eu aprendi algumas
coisas importantes, ser muito mais assertiva com os homens, ser muito direta,
ndo guardar rancor de uma discussdo em uma reunido. Nao é rancor, é ficar
magoada... mulher, as vezes tem uma dificuldade, porque acha que a
discussdo é pessoal, e ndo é. E uma discussdo do trabalho. Isso eu aprendi
muito no mundo masculino. Mas também desaprendi a ndo valorizar as minhas
qualidades femininas e n&o usar isso como gestora. No inicio, eu usei um
pouco dessa imitagcdo, mas depois eu eliminei e so fiquei com aquilo que achei
que era benéfico para as relagdes no trabalho.

F1: Entendi. E vocé acha que essa falta de representatividade feminina vai
gerando um ciclo que ndo se quebra?

F2: Acho. Principalmente na falta de representatividade politica. Eu acho que
enquanto a gente nao tiver uma boa representatividade feminina no Senado e
na Camara... pouca coisa muda no pais. Porque comecga la, as brigas
comegam la. Brigas pela protegcdo feminina, pela medicina feminina, pela
mudanga de percentual de mulheres nos conselhos das empresas. Tudo
comega la. Entdo, as poucas mulheres que estdo 1a, estdo fazendo o melhor,
mas se a gente tivesse mais mulheres... com certeza, outras politicas ja
estariam em implementacdo, e consequentemente teria  mais
representatividade das mulheres na sociedade brasileira. Em todos os
aspectos.

F1: Entendi. E, seguindo nessa linha, vocé acha que a falta de experiéncia e de
conexdes que as mulheres tém também influencia nisso?
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F2: As mulheres ndo sao boas em networking. Elas ndao saem depois do
trabalho, voltam para casa para cuidar das criancas e do marido, elas nao
jogam golf, ndo saem para o bar para beber. Eu ndo estou falando para fazer
desse jeito, mas estou falando que tem que pode fazer de outro jeito, mas tem
que fazer.

F1: De alguma forma vocé tem que fazer, ndo &?

F2: Claro, entdo, por exemplo, eu comecei a valorizar muito o networking
feminino mais recentemente, de trés anos para ca, e foi uma coisa excelente
na minha vida. Porque ja me abriu portas duas vezes, inclusive essa aqui do
Instituto, que eu estou agora. Como sdo essas amigas? Sao executivas da
area do petréleo, onde a gente se encontra para tomar champanhe, um
espumante de vez em quando... colocar a conversa em dia, a gente viaja
juntas. E a gente estabelece essa sororidade, que € estar ajudando uma a
outra. A gente acaba dando exemplo para outras mulheres de que isso esta
acontecendo, entdo se vocé entra na minha pagina no LinkedIn, vocé vai ver
uma foto onde estamos todas na terceira (inint) [00:24:33]...

F1: ...uhum, eu vi.

F2: Vocé viu. Entdo aquilo 14, € uma amizade muito antiga, mas que tem
também amizade recente, como a Renata Isfer, que € a executiva, secretaria
de Minas e Energia.

F1: Sim, eu conheco.

F2: Entdo, essa amizade... esse networking feminino & extremamente
importante, vocé tem que forcar ele. Isso que as mulheres ndo fazem, vocé
alimentar esse networking. E vocé trazer para dentro desse grupo outras
mulheres, e estabelecer com elas essa ajuda, que é uma ajuda feminina, de
pessoas que reconhecem a competéncia de outras e lembram delas para
determinados cargos e situagdes. Isso eu aprendi muito com uma amiga
minha, que faz parte desse grupo, que € a Ana (Wanderlei) [00:25:32], que é
muito boa nisso. Ela € melhor que todas nds, e € coordenadora do grupo da
diversidade nosso.

F1: Que legal. A gente esta quase acabando. Vocé acredita que o numero de
mulheres na lideranga influencia a responsabilidade social? Ou seja, a
predilecdo aos fatores ambientais e sustentaveis dentro das empresas?

F2: Acredito, e tem estudos sobre isso. Acredito realmente. Acho que pelo fato
de a gente ser mée, a gente sempre pensa nas geragdes futuras, de uma
maneira mais emocional e mais abrangente, mais humana. E ai,
consequentemente, as coisas sao conectadas. O humano, a sustentabilidade,
0 meio ambiente, a responsabilidade social, essas coisas todas se falam. E eu
acho que as mulheres sdo mais sensiveis a isso, porque elas sabem que tém
que preservar esse ambiente para os filhos e netos. Os homens também
tentam, mas acho que as mulheres se emocionam mais. Entdo, elas ndo s6
pensam racionalmente, elas também se envolvem de uma maneira... que
realmente acreditam que sem isso ndo ha posteridade, ndo ha futuro. Os
homens s acreditam nisso quando colocam que, se uma empresa nao cuidar
da sua segurancga operacional e do meio ambiente, vai perecer, por causa das
multas e outros. As mulheres pensam de um jeito diferente, que ela vai perecer
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porque ela vai ficar sem propdésito, porque ndo vai estar transformando a
sociedade para melhor, porque vai estar fazendo o mal.

F1: Para refletir mesmo. Elza, uma ultima pergunta, quais as agdes que vocé
considera que devem ser tomadas para a diminuicdo dessa diferenga de
género?

F2: Uma agao eu digo que é essa, que temos que incentivar mais mulheres na
politica. Existem ja essas regras que foram até solapadas por alguns partidos,
que criminalmente ndo... usaram bem as cotas de 30%, do fundo eleitoral. O
pais tem que ter politicas claras, leis e regramentos... eu acredito em leis e
regramentos, em que vocé obriga, pelo menos as empresas estatais a terem
33% de mulheres em seus conselhos. Isso € importante. Outra coisa, o
incentivo as carreiras de ciéncia e tecnologia, engenharia e matematica nas
escolas publicas, estaduais. Mostrar para as meninas que elas sao capazes de
aprender fisica, matematica, engenharia. Sao coisas que o governo pode fazer.
(inint) [00:28:51], vocé n&o consegue ter mulheres nos boards das empresas,
por elas nado seguirem essa carreira STEM, que é Science, Technology,
Engeneering and Math. Ndo conseguem. Uma mulher para ela ter um cargo
importante em uma empresa, ela tem que ter passado por uma dessas
carreiras. Dificil ela conseguir sendo sé recursos humanos, ou s6 fazendo
matérias humanas. Essas sdo ag¢des importantes, e, claro, as empresas cada
vez mais... como por exemplo, o IBP, Instituto Brasileiro de Petrdleo, aqui nés
temos a obrigacdo de mostrar para as empresas que a diversidade ¢ um
negocio. Entdo associagoes, instituicdes, de varios segmentos... mostrar por A
mais B que € um bom negdcio ter diversidade. A partir dai, as empresas
internamente tem que ter seus programas de incentivo a isso.

F1: Claro. Elza, eu ja fiz todas as perguntas, e queria agradecer muito a sua
disponibilidade. Quero saber se vocé tem alguma duvida, ou algum feedback.

F2: Me fala de novo o seu trabalho?

F1: Na verdade, o meu trabalho é sobre lideranga, eu sou gerente financeira de
uma empresa multinacional norueguesa de pesquisa cismica, e eu estou
fazendo mestrado profissional em Controladoria e Finangas na FGV de Séo
Paulo, mas eu sou aqui do Rio, eu vou |la para fazer. E estou fazendo
lideranca... eu pesquisei todos os relatorios de sustentabilidade das empresas
com agdes na bolsa, de 2012 a 2018, para ver o percentual de mulheres, e
meu foco também... eu verifiquei as minorias, no caso homens e mulheres
negras nesses relatérios. Entao, eu fiz um levantamento e agora estou fazendo
entrevistas para poder embasar a teoria com as porcentagens que peguei
nesse levantamento, e com as entrevistas também. Estd nesse foco de
lideranga, género e minorias. Eu fiz a fase de coleta de dados, agora estou
fazendo as entrevistas, ndo vou fazer muitas, s6 com algumas pessoas que eu
julguei bem importantes e que mostram bastante essa questdo, de que tem
uma carreira ja bem estruturada. Estou nessa fase. Eu tenho que protocolar até
o final de janeiro, e quando estiver pronto pode deixar que eu mando para
vocé.

F2: Legal, esta étimo.
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F1: Eu gostaria que vocé me passasse seu e-mail, para eu te passar o termo
de consentimento. Se vocé nao quiser imprimir e me mandar de novo, eu vou
colar no e-mail, e se vocé puder dar um “de acordo”.

F2: Claro.

F1: Uma outra coisa, que eu esqueci de falar, eu ndo vou colocar o seu nhome.
Eu vou utilizar, claro, as suas falas, mas € de forma anénima. Nao vou revelar
que voceé foi entrevistada.

F2: Pode mandar Glaucia. O meu e-mail é....... Esta bom, Glaucia? Pode
mandar para mim.

F1: Esta bom Elza, muito obrigada mesmo.
F2: De nada, boa sorte e sucesso.

F1: Sucesso e boa semana.

F2: OK, brigada, tchau.

F1: Brigada, tchau.

[00:33:18
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APENDICE G - Transcri¢éo Nina

PARTICIPANTES
Vozes femininas identificadas: F1 e F2

TEMPO DE GRAVAGAO
56 minutos e 52 segundos

MODALIDADE DE TRANSCRI(}AO
Padrao

LEGENDA

... = pausa ou interrupg¢ao.

(inint) [hh:mm:ss] = palavra ou trecho ininteligivel.

(palavra) [hh:mm:ss] = incerteza da palavra transcrita / ouvida.

(INICIO)

[00:00:03]

F1: Nina, para a gente comecar, eu queria que vocé contasse um pouquinho da sua
vida, da sua trajetoria, de como vocé chegou ao cargo que vocé exerce hoje.

F2: A historia € longa, porque s6 no grupo de xxx eu ja estou ha 14 anos, 15 anos,
com eles aqui. Eu fiz a minha carreira aqui, efetivamente. Meu nome é (Nina)
[00:00:32], eu tenho 41 anos, sou contadora e, de experiéncia nesse cargo, na area
de finangas, controladoria e contabilidade, eu ja estou ha quase 20 anos. Comecei a
minha carreira, na verdade, quando eu decidi ser contadora, eu tinha s6 19 anos,
quando o meu sonho inicial era ir para a Marinha, queria ser militar. E ai, por
circunstancias da vida, ndo consegui ser militar. Fiz a prova, na primeira eu néo
passei; na segunda eu passei, mas ndo passei na prova de natagdo. Fiquei
frustrada, porque n&o consegui nadar, ndo consegui aprender a nadar, tinha panico,
criou-se um bloqueio e acabei ndo prosseguindo. Eu sempre tive uma vertente para
a parte contabil. Eu estudei o ensino médio todo em escola publica, eu fiz toda a
minha trajetoria em escola publica, minha mae nao tinha muita instrugdo, meu pai
também ndo, entdo eu vinha ali meio na contram&o da familia, (ponte histérica e
tudo mais) [00:01:46]. Minha mae era doméstica, meu pai era lanterneiro de carro, e
nao tinha muito essa questao de instrucido, de educacgao e tudo o mais. Minha méae
estudou até a quarta-série do ensino fundamental. Eu sempre fui muito estudiosa,
sempre gostei muito de estudar. E nesse percurso eu vim, sempre fui uma boa
aluna, sempre tive boas notas. Veio o sonho da Marinha, néo aconteceu, e ai eu tive
que entrar no mercado de trabalho, porque minha mae trabalhava, nao tinha
condigcdo, € aos 14 anos eu estava trabalhando. Com 14 anos eu comecei a
trabalhar, mas trabalhar mesmo como meio de sobrevivéncia, “eu vou arranjar um
emprego”. Fui dar aula, aula particular, porque, como eu era muito boa aluna, os
vizinhos do prédio queriam estudar comigo, e ai eu comecei a dar aula para poder
fazer grana, essa era a verdade. Dei aula numa escolinha particular do bairro e
entrei no ensino médio. Quando eu entrei no ensino médio, eu falei: “eu preciso
conseguir uma vaga”. Eu ndo me permitia, eu néo tinha a opgéo de parar de estudar,
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nao porque minha mae impusesse isso a mim, mas eu, efetivamente, colocava isso,
eu achava que eu sO conseguiria galgar alguma coisa na vida se eu estudasse,
entdo eu sempre estudei muito. E quando veio a possibilidade de fazer o ensino
médio, na época tinha prova para vocé entrar no ensino meédio, era como se fosse
um vestibular, eu fiz e, na época, eu falei: “vou fazer administracdo”, porque era
escola técnica. “Eu quero fazer administragdo, porque administracdo tem mais
vagas; se eu nao fizer a pontuagao, eu vou entrar de qualquer jeito”. E acabou que
eu fiz a pontuacao para qualquer matéria eu quisesse entrar, mas como eu tinha
escolhido administracao, fiquei em administragdo. No primeiro ano de administracao,
tinha contabilidade e eu falei: “eu gosto mais disso do que disso”, eu gostava mais
de contabilidade do que de administracdo. E comecei a me interessar muito pela
area, mas decidi ndo fazer contabilidade, porque eu poderia parar, retroagir um ano
e comecar contabilidade. Na época, tinha o técnico, ha 20 e poucos anos atras. E eu
falei: “ndo vou retroagir, ndo, vou terminar administracédo e fago uma faculdade de
contabilidade”. Como, se eu nao tinha dinheiro? Mas eu queria estudar. E ai, fiz todo
o ensino meédio de administracdo, minhas notas de contabilidade sempre foram
muito boas, e eu falei: “é isso que eu quero para a vida” e comecei a estudar,
estudar e estudar. Fiz um estagio na area de administragédo, sai do ensino médio e
ai comegaram os (revés) [00:04:43] da vida, aquelas coisas que acontecem na vida
que a gente nado planeja. Meus pais ja eram separados, eu morava com a minha vo,
a minha vo adoeceu, ficou internada no hospital um bom tempo, e ai eu sai do
estagio, larguei tudo e fui cuidar da minha vé. Cuidei dela até ela morrer, ela ficou
internada, eu fiquei com ela, ela faleceu e depois que ela faleceu eu falei: “bom,
minha mae ja esta em outro casamento, meu pai nem sei por onde anda, o que eu
vou fazer?” Fui morar sozinha. Eu tinha 18 anos e fui morar sozinha. Ganhava 200
reais num emprego que eu arrumei de auxiliar de escritorio e pagava 120 reais para
morar e 80 para sobreviver o resto dos trinta dias. E fiquei assim por um bom tempo,
morando num pensionato. Morei no pensionato de meninas, que era 0 que 0
dinheiro dava para pagar na época, mas nunca desisti de estudar. Cursinhos
gratuitos, onde tinha possibilidade de fazer curso de graga, eu fazia. Na época, na
faculdade (Simon) [00:05:47], tinha um cursinho de verado de 20 reais, vocé pagava,
fazia quatro sabados de cursos, e esses cursinhos eu fiz, todos eles, na area de
contabilidade. O que tinha de contabilidade eu ia la fazer, porque a faculdade eu nao
tinha como fazer, nao tinha dinheiro, ndo tinha tempo para estudar, nada disso, “eu
vou fazendo esses cursinhos aqui para ver no que vai dar”. Eis que um dia eu sai da
empresa, do meu primeiro emprego, trabalhei numa empresa de cosméticos, mas
nao era minha praia, eu ficava ali mais para sobreviver, porque eu tinha que me
sustentar, mas sempre o meu foco estava ali: contabilidade, e ai surgiu uma
oportunidade de eu trabalhar como secretaria de uma cooperativa de servigos e eu
fui para essa cooperativa, fiquei la como secretaria. S6 que a cooperativa era
alocada dentro de um escritorio de contabilidade, e ali comeg¢ou a minha histéria, de
fato, com a contabilidade. Por qué? Eu comecei a fazer um trabalho de secretaria,
sO que eu nunca fazia s6 o meu trabalho de secretaria, eu buscava sempre
aprender, eu via oportunidade, fiz amizade com a menina da contabilidade, comecei
a me entrosar na area, comecei a fazer outras coisas dentro da empresa. Os
contadores, na época, viram, perceberam essa minha atuagcdo, e me convidaram
para sair da posicao de secretaria na cooperativa para trabalhar como assistente
contabil, porque eu mostrei para eles o meu curriculo com todos os cursos de
contabilidade que eu tinha feito, de 20 reais, naqueles sabados. Era a oportunidade
da vida, que eu queria. E assim eu entrei, trabalhei como assistente contabil durante
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cinco anos nessa empresa, fiquei la, conheci muito da rotina contabil e falei: “cara, é
iSSO que eu quero para a minha vida”. S6 que nesse meio do caminho mais revés na
vida: minha mae faleceu, meu irmao nasceu, eu fui criar o meu irmao, minha grana
muito curta, eu tinha acabado de casar. O dinheiro que eu tinha n&o dava para pagar
mais 0s meus cursos para estudar; eu nao tinha mais tempo, porque eu tinha que
(inint) [00:08:00]; fiz os vestibulares da vida, mas ndo obtive éxito, porque ndo tinha
tempo para estudar e fazer tudo o que eu queria; resumindo: ndo consegui entrar na
publica, fiz um pré-vestibular na Moraes Junior, na época, para conseguir uma bolsa,
para conseguir fazer faculdade de contabilidade na Moraes Junior, consegui, mas
meu irmao nasceu, e ai eu tinha que cuidar dele. Eu abri mao e fui cuidar dele,
larguei tudo e fui cuidar dele. Fiquei todos esses anos cuidando dele, abri mao do
sonho de fazer faculdade de contabilidade e fiquei trabalhando. Eu trabalhava,
cuidava dele e estudava quando dava, mas sem muita perspectiva. Um belo dia eu
sai da empresa onde eu trabalhei de contabilidade durante cinco anos, por
intermédio de uma contadora que entrou nessa empresa para trabalhar, e eu ja
estava muito desgastada 18, e ela falou assim: “vocé tem um potencial incrivel, o que
vocé esta fazendo aqui?”. E eu falei: “que potencial?”. Ela: “eu sou contadora, vocé
nao é, mas vocé me ensinou contabilidade”, porque ela era formada ha muitos anos,
nao tinha pratica. “Wocé nao pode estar aqui, vocé tem que estar em outro lugar”. Ai
ela saiu, (inint) [00:09:15.-00:09:16] e nds criamos uma relag&o, ficamos amigas,
somos amigas até hoje, inclusive. Ela saiu e toda vez ela me ligava: “Lu, como vocé
esta? Vocé esta ai ainda? Vocé nao pode ficar ai, vocé tem que sair dai”, ela foi um
grande incentivo. Ela fez com que eu comecgasse a olhar a coisa como: “eu sou
muito boa, o que eu estou fazendo aqui?”. E eu sai, um dia fui almogar com ela,
fomos almogar eu e ela e ela tinha um amigo, que também tinha ido almocgar. Ela:
“vamos almocar nés trés?”, falei: “nao, problema nenhum”. Conversamos e ele falou:
“vai abrir um processo seletivo la na empresa onde eu trabalho, vocé sabe custeio?”.
Falei: “ndo, ndo sei ndo, mas eu sou capaz de aprender qualquer coisa que vocé me
ensinar’. Ai ele: “vocé quer participar do processo? Manda o seu curriculo”. E ela
comecgou a falar muito bem de mim. Ele falou: “tudo bem, manda o curriculo”.
Mandei. O processo seletivo era para a empresa (inint) [00:10:10], e um vim para o
processo. Cheguei no processo, eu era a unica negra, eu era a unica que nao tinha
faculdade, eu era a unica que nao tinha inglés e eu falei: “cara, vou tomar bomba
nesse (trogo) [00:10:28]", mas participei do processo. Quando ndés chegamos,
quando eles falaram a proposta salarial, metade da galera desistiu, eu falei: “epa, ja
esta ficando bom para mim”.

F1:“Ja vejo uma luz”.

F2: Metade da galera desistiu. Falei: “legal, vamos continuar” e eu participei do
processo todo. Em momento nenhum, por mais que eu tivesse todas essas coisas
teoricamente negativas a mim, eu nao desisti em nenhum momento, me mantive. A
minha performance na entrevista e em todo o processo foi muito boa, tanto nos
testes, como na entrevista com a psicéloga, na entrevista com o gerente, na
entrevista com o diretor. Eu percebi que a minha performance foi muito boa em
relacdo aos demais candidatos. Na verdade, ficaram duas meninas s6, e uma, no
final, desistiu, ficou uma menina de Sao Paulo, formada, com inglés, com isso, com
aquilo, e eu praticamente nula. Mas na entrevista presencial, a gente fez a
(tabelinha) [00:11:31], eu, ela e todo o corpo, me sai muito melhor do que ela, e esse
foi o diferencial. Esperei o final de semana sem dormir e na segunda-feira eu tinha
sido a escolhida, a candidata aprovada, e foi assim que comecgou minha histéria com
o grupo XXX. O Chefe ndo queria que eu viesse, porque eu nao tinha inglés, o
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Chefe foi o primeiro a dizer que, por ele, eu nao seria escolhida, seria a outra, mas o
Freitas, na época, que era a pessoa que fazia essa parte com o Roberto, que era o
gerente da época, gostaram muito da minha performance e defenderam que eu era
a melhor candidata, e o Chefe acatou. E comecei a fazer o trabalho. Eu entrei na
empresa sem conhecer nada, eu s6 conhecia muito de contabilidade, porque eu
fiquei cinco anos ganhando uma experiéncia incrivel de pratica, eu ndo tinha a
faculdade, mas eu tinha muita vivéncia. Entédo, eu cheguei aqui e comecei a fazer o
meu trabalho. Fiquei muito feliz, porque, qual era a minha felicidade aqui? Eu ia
ganhar 200 reais a mais do que eu ganhava no meu emprego anterior, mas eu ia ter
plano de saude para o meu filho, que eu n&o precisaria desembolsar, e ia ter ticket
alimentagao, que no outro emprego nao tinha, entdo isso, para mim, ja era uma
gléria. “Cara, € isso que eu preciso, € isso que eu vou fazer, eu vou dar o meu
melhor aqui nessa empresa” e comecei dando o meu melhor. Eu trabalhava muito,
eu conheci muito, a empresa ainda era muito pequena, era muito cruazinha, estava
ainda engatinhando, e foi uma grande oportunidade que eu tive, de crescer, de
aprender, de errar. Quando vocé esta numa grande empresa, vocé, que néo tem
experiéncia, nao tem tempo de errar. Eu tinha 26 anos. Eu sempre fui muito
dedicada, sempre fui muito responsavel, muito comprometida, entédo eu fazia daquilo
ali a minha meta de vida, por uma questao de sobrevivéncia e por estar realizando
um sonho. No primeiro més de empresa eu fui eleita a funcionaria do més, e ai o
Chefe falou isso em plena reunido, ele fez um evento para reunir todo mundo e ele
falou para todo mundo que eu fui eleita a funcionaria do més, por que eu fui eleita a
funcionaria do més, (inint) [00:13:47] todas as caracteristicas, e disse para todo
mundo que, por ele, eu nao seria contratada, falou isso em plena reunido, para todo
mundo, e que eu fui uma grata surpresa e tudo o mais. Ali comegou a minha relagao
com o Chefe, com a Solange, que é a esposa dela, era ela quem cuidava de toda a
parte administrativa e financeira da empresa, mas ele sempre muito atuante em
todas as areas, e eu comecei a ficar muito perto da Solange, aprendendo, e comecei
a contribuir na parte contabil da empresa. Tinha um contador na época, que era
terceirizado, e a empresa tinha uma divida tributaria enorme, e eu peguei um monte
de gargalo que o contador deixava, foi ai 0 meu trampolim. Eu nunca fiquei focada
em mostrar o erro do outro, ndo € o meu perfil, mas eu sempre buscava, nos
gargalos, a oportunidade de melhoria, e ai, essa oportunidade de melhoria fez com
que eu me destacasse dentro da empresa, eu dava sugestbes de coisas que
poderiam ser melhoradas. Até que o contador quis me matar um dia, mas tudo bem.
E o Chefe falou: “ndo quero mais esse contador, troca de contador’. E a
contabilidade passou a ser interna, mas feita por outras pessoas, eu sempre no
financeiro. Em seis meses, eu sai de assistente para analista. Em um ano, eu ja
estava como analista sénior e ele ndo estava confortadvel com o gerente financeiro
da época, que era o meu chefe, a gente se dava muito bem na época, e eu acabei
me envolvendo em todas as outras areas da empresa. Por ser uma empresa
pequena, acaba te dando essa possibilidade, e como eu sempre fui muito de
resolver, eu sempre buscava solugdes em diferentes areas, e ai eu acabei ganhando
espacgo ali, porque acabei ganhando visibilidade, apresentando solugcbes para
problemas simples que ninguém via. A minha postura, sou muito brincalhona, mas
profissionalmente eu sou muito centrada, eu sou muito séria, e sempre busco fazer
as coisas com muito profissionalismo, muita seriedade, isso acabou saltando aos
olhos dele. Ele me chamou em um belo dia na sala dele, isso no inicio de 2007, ele
virou para mim e falou: “Lu, como é o seu trabalho?”. Embora eu n&o falasse inglés,
eu tinha (inint) [00:16:26-00:16:27] enorme com inglés, eu sempre ia para a reuniao
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com os clientes, porque eu fazia contas a receber, eu reestruturei as contas a
receber, quando eu reorganizei eu busquei dinheiros que estavam perdidos e tudo o
mais, sem nem conhecer o trabalho, porque eu ndo conhecia. Eu entrei 14, aprendi e
depois que eu aprendi eu implantei as melhorias. Ele ficou muito encantado com
isso. Eu fui numa reunido com a cliente uma vez e eu discuti com a cliente, falei: “a
conta € essa”, “ndo, vocé esta errada”, “estou certa”. (inint) [00:16:54-00:16:57] eu ja
fiz a prova dos nove 500 vezes, mas (acho) [00:16:59] que ela esta enganada
porque ela esta considerando isso, iSso e isso, vamos para a reunido com ela.
Chegando na reunido, tinha umas pessoas, uns gringos, la, e eu fui com todo o
material pronto para mostrar para eles (inint) [00:17:14], s6 que eu n&o falava inglés
na época, o Anderson, que era o gerente de operagdes, foi comigo e ele que me
dava suporte no inglés. Eu mostrei tudo, as pessoas que estavam la estavam
convencidas de que eu estava certa, isso na reunido com um monte de gringo, (inint)
[00:17:30-00:17:33] e a dona da empresa, o Anderson e o Chefe, depois que todo
mundo viu que eu estava certa, ela virou para o Chefe e falou assim: “A Nina nao
fala inglés?”. Eu estava aqui e ela estava do outro lado. O Chefe falou: “ndo”, ai ela:
‘entdo ela esta fora, porque, por melhor que ela seja, sem inglés ela ndo vai a lugar
nenhum”. Eu fiz leitura labial dela, eu a vi falando isso. Aquilo acabou comigo, me
destruiu. Criei um bloqueio enorme, mas, no final das contas, eu sai de la com isso
resolvido. Eu ganhei muitas estrelinhas com o Chefe nessa postura. Quando nds
chegamos, ele me chamou e falou: “a gente vai demitir o Roberto e eu queria
convidar vocé para ser gerente financeiro”. Eu falei: “mas eu nunca fui gerente na
vida, como eu vou ser gerente, Chefe?”. Ele: “ndo, quero que vocé fique calma, fique
tranquila, a Solange esta aqui, ela vai te ajudar, o Freitas esta aqui, a gente vai
formar uma comissdo e a gente vai te preparar, a gente vai te dar todos os cursos,
tudo preparatério necessario para vocé, porque a gente realmente confia no seu
trabalho”. E aquilo, para mim, foi um presente maravilhoso, porque eu tinha a opg¢ao
de dizer: “ndo, nao vou fazer porque eu nao estou pronta”. Eu ndo tinha inglés, nao
tinha experiéncia de geréncia, eu ndo tinha nada disso e eu falei: “pego ou nao
pego? Vou pegar e vou pegar (inint) [00:18:57-00:18:58]". Eu me enchi de coragem
e falei: “beleza, eu aceito”. Fiquei uma semana sem dormir, porque eu falei: “como
eu vou fazer isso agora?”, mas eu vou fazer. E ai veio todo aquele meu passado de
querer estudar muito, de gostar de estudar muito, isso me ajudou muito, porque eu
nao fazia outra coisa na vida que nao fosse trabalhar e estudar. O tempo que eu
tinha eu estava estudando, eu estava pesquisando, eu estava lendo, e ele me deu
mais um presente, ele financiou a minha faculdade de contabilidade, que eu achei
que nunca ia conseguir fazer. Se eu sou contadora hoje, eu agrade¢o a empresa,
porque foram eles que custearam todo o meu curso e me formaram contadora, que
era um sonho meu. Foi as custas do meu trabalho, eu (inint) [00:19:46] varios dias
nessa empresa (inint) [00:19:48-00:19:50] a equipe, reestruturar, sistema, implanta
sistema, essas mudancgas todas, tecnolégicas, mas eu aceitei o desafio e, Glaucia,
sendo muito honesta com vocé, foi a melhor decisdo que eu pude tomar na vida,
porque foi um ato de coragem meu, sim, mas eu tive muito apoio, um apoio e uma
cobranga, porque por mais que eu tivesse apoio, que eu me desenvolvesse
academicamente, por outro lado eu tinha uma cobranga que eu tinha que entregar,
ou seja, eu tive que trocar a roda do carro com o carro andando e foi uma
experiéncia incrivel, isso me fez crescer muito profissionalmente. Eu sou apaixonada
por essa empresa, apaixonada pela histéria, pelo Chefe, pelo perfil do Chefe, porque
somos muito parecidos em perfil, entdo a gente se da bem, € o motivo pelo qual a
gente esta junto ha tantos anos. E a Solange também confiou muito em mim.
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Quando eu estava no meu segundo ano de geréncia, a Solange sentou comigo e
disse que ela ia ter que sair da empresa, por um problema pessoal com os filhos, e
ela deixaria toda essa parte para eu tocar. Eu gelei, porque, até entdo, eu estava
fazendo tudo isso de alguma forma com o apoio dela ali. Quando ela saiu de vez da
empresa, eu falei: “Sol, como é que...?”. “Lu, eu vou estar aqui, vou estar te
apoiando”, e eu encarei, mais uma que eu encarei. E foi isso, as coisas foram
acontecendo. Foi importante eu me formar, eu levei muito tempo para terminar a
minha faculdade, porque eu trabalhava muito. Eu me cobro muito no sentido de
entregar resultados, eu tenho que fazer a coisa sempre da melhor maneira possivel,
eu nao posso fazer nada mais ou menos, entdo eu ndo me permitia fazer a
faculdade mais ou menos. Por exemplo, eu ficava duas semanas sem aparecer na
faculdade, porque nao dava tempo de sair daqui para ir para la, ai eu trancava a
faculdade. Eu falei: “ndo vou conseguir tirar dez, entdo ndo vou”. Nao queria fazer
prova se nao fosse para tirar dez. Isso é um erro, porque, nessa brincadeira, eu
tranquei a faculdade quatro vezes, por causa do trabalho, unico problema era o
trabalho, mas consegui concluir. Conclui a faculdade, fui fazendo a minha carreira,
ainda como gerente, ganhando experiéncia, passando por todos os pepinos que
tinha, mas vim tocando numa boa, com familia e tudo o mais. Quando foi em 2013, o
Chefe anunciou que ia embora para Houston, com a Solange e as criangas. Eu falei:
“‘como assim? Vocé vai?”. Ele: “vocés vao tocar a empresa”, eu e os outros diretores
operacionais, “eu preciso que vocés toquem a empresa”. Foi quando ele me fez o
convite para assumir a diregao financeira. Eu saindo da condi¢cao de CLT, eu era
CLT até entado, e participando da sociedade da empresa, me convidando para ser
sécia dele nas empresas do grupo. Eu me senti extremamente lisonjeada, feliz, por
tudo, e ai eu estou falando de construcéo, de financeiro, de estabilidade financeira,
de confianca, de reconhecimento, porque a empresa ja tinha tomado outras
propor¢gdes. Ele vendeu a Port Logistic em 2012 e nds continuamos com as
empresas do grupo, mas a Port estava fora do grupo, como aquele filho feio que fica
fora da asinha da mae. Quando ele vendeu a Port, ele me convidou para assumir a
diretoria do financeiro. Eu prontamente aceitei, fazendo parte do quadro societario
da empresa e isso nao diminuiu a minha responsabilidade com a empresa como um
todo. Eu continuei estudando, fui para o Canada para resolver esse meu problema
com o inglés, morei la por seis meses. Fiquei muito ligada, ainda, aqui, mas deixei
uma equipe aqui. Na época, a empresa (Camin) [00:24:11] cresceu muito, e ai eu
trouxe uma gerente para tomar conta das coisas enquanto eu ficava fora, para
cuidar da equipe, eu tinha uma equipe grande, e ai fiquei seis meses no Canada
para estudar, deixei meu filho, meu marido, cachorro, todo mundo aqui, e fui para 14,
foi uma experiéncia muito boa, para acabar com esse bloqueio e realmente
aperfeicoar a lingua. Quando eu voltei, eu entrei no MBA, fiz MBA da FGV de
controladoria e finangas e continuei seguindo a minha carreira. Quando foi em 2018,
o Chefe decidiu recomprar a Port e falou para mim: “Lu, eu vou recomprar, preciso
da sua ajuda, vocé volta para a Port?”. Eu falei: “eu sou o financeiro do grupo, se a
Port volta para o grupo, automaticamente eu também vou”. E ele tomou essa
decisao muito baseado nessa questdo da oportunidade, do negaocio, e por a Port ter
sido a mola propulsora para todos os outros negdécios das empresas do grupo, o
sucesso e tudo mais, e ele confiou muito a mim isso, isso também me deixou muito
feliz. Eu vim galgando, a medida que as oportunidades apareciam, eu ia agarrando
cada uma delas, com muito estudo, com muito trabalho, trabalhando muito. Hoje, na
posicdo que eu ocupo, eu tenho algumas oportunidades do tipo trabalhar de casa,
nao estar aqui, mas eu sempre falo isso para a minha equipe: hoje eu usufruo disso,
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mas isso teve um preco e foi um prego bem alto, que foi realmente de me dedicar,
de me esforgar. E, na época, eu tive a sorte, eu costumo brincar o seguinte: na
época, o bonde estava passando e eu peguei; o bonde passou e eu peguei, mas eu
nao sO peguei, eu agarrei com unhas e dentes e me dediquei muito aquilo ali,
porque eu acreditava na empresa, acreditava no negécio, acreditava no Chefe
principalmente, como presidente da empresa, pela garra, pela forga, pela
determinacao dele, pela habilidade dele para lidar com o negdcio, e acabei me
tornando a pessoa de confianca dele. O Chefe, tudo o que ele faz dentro da
empresa, ele ndo faz sem me consultar. Isso acabou me dando muitas
oportunidades, inclusive junto as minhas equipes mesmo. Eu ja tive varias equipes,
de varias areas, porque quando a coisa aperta vocé acaba assumindo outras coisas,
eu assumi outras areas e acabei adquirindo muito respeito das pessoas. Ndo posso
dizer para vocé: “Glaucia, foi muito doloroso passar (inint) [00:27:15]", porque n&o
foi, foi trabalhoso, mas eu acredito muito que néo ha vitoria sem luta, eu lutei, eu me
dediquei, eu me entreguei, houve uma entrega, sim, mas nada disso eu teria
conseguido se eu também n&o tivesse agarrado as oportunidades e n&o tivesse
passado por cima das minhas limitacdes e dificuldades, porque nem sempre foi tudo
perfeito, nem sempre foi tudo facil, mas foi possivel. Entao, foi isso. Hoje eu estou na
diretoria financeira de todo o grupo XXX, de todas as empresas do grupo, o
financeiro dela quem responde sou eu. Tenho hoje essa posi¢gao de ser sOcia das
empresas, nao s6 assumi a diretoria, mas eu tenho parcela, percentual na sociedade
de cada uma delas e tenho algumas outras coisas (inint) [00:28:14] por ai, mas hoje
eu sou muito feliz. Apesar de toda essa histéria louca, enlouquecida, foi bem bacana
toda essa minha trajetoria.

F1: E vocé, hoje, se considera uma mulher de sucesso?

F2: Muito.

F1: O que vocé considera como sucesso?

F1: Hoje, o sucesso é realmente ter essa paz que eu tenho, a paz de poder fazer
todas as coisas que eu quero, conseguir conquistar todas as coisas que eu quero e
ainda poder seguir tendo tempo para mim, tempo para a minha familia e tempo,
ainda, para me dedicar ao meu trabalho, sentindo esse amor que eu sinto pelo meu
trabalho. E diferente quando vocé faz o trabalho pela sobrevivéncia. E diferente
quando vocé faz o que vocé gosta e vocé faz por amor, vocé tem uma entrega,
entdo isso acaba te trazendo uma paz. Tudo o que eu fago hoje, eu fago muito isso,
eu sou muito realizada na minha parte profissional, muito realizada na minha vida
pessoal também, e isso, essa realizagao na vida pessoal, € consequéncia de tudo o
que eu galguei na minha vida profissional, de todo o esforgo despendido a época, e
até hoje, ndo parei de estudar, continuo sempre achando que eu posso melhorar, eu
acho que tem alguma coisa que eu posso fazer. Isso tudo me da essa paz, essa
seguranga, de achar que, realmente, eu sou uma mulher que conquistei todas as
coisas que eu quiz. Foi facil? Nao foi facil, mas isso foi secundario.

F1: Nina, eu acho que vocé falou um pouquinho durante o seu discurso, vocé acha
que a sua formagéao contribuiu para que vocé atingisse o sucesso?

F2: Sim. Nao so ela, mas contribuiu. Eu acho que vocé ter claramente o que vocé
quer para vocé profissionalmente e se especializar nisso te da possibilidade, te da
uma amplitude de visdo de coisas que vocé pode fazer para melhorar. Hoje eu me
considero uma pessoa que contribuiu para o crescimento da empresa; e se eu
contribui para o crescimento da empresa, foi com base no que eu pude olhar para o
lado de fora, eu ndo fiquei s6 olhando para dentro, eu olhei para fora. E 0 que me
possibilitou olhar para fora? O conhecimento, contato, estudar, buscar, morar fora e
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tudo o mais. Isso tudo me deu, isso fez com que o0 meu retorno para a empresa
fosse produtivo, no sentido de fazer com que a empresa expandisse, contribuiu
muito.

F1: Eu ia perguntar também sobre como é a sua estrutura familiar, se essa estrutura
te impactou de forma positiva ou negativa na construgdo da sua carreira, mas eu
acho que vocé ja falou bastante a respeito disso.

F2: Hoje eu sou divorciada. Na verdade, eu estou separada, ndo estou divorciada.
Estou separada ha dez meses, por op¢ao, enfim, mas a minha estrutura familiar, na
época em que aconteceu tudo isso, hoje € muito recente, ndo posso nem dizer que
contribuiu ou ndo contribuiu, mas a época foi extremamente importante, eu ter a
segurancga de ter uma base, a base familiar fez toda a diferenga para mim, mesmo a
familia sendo tortinha.

F1: E quais foram os maiores desafios que vocé enfrentou nessa carreira? Vocé
acredita que existam desafios adicionais pelo fato de vocé ser mulher e negra?

F2: Sim. O fato de ser mulher € um grande desafio, vocé tem que provar mais que
vocé é capaz, porque, nitidamente, a mulher € vista como o sexto fragil, mas isso
nao foi um fator limitante para mim, porque eu consegui demonstrar isso a cada vez
que aparecia alguma situagdo que me levava a isso, de alguém duvidar da minha
capacidade. O fato de eu ser negra, pelo menos nessa empresa, eu vou falar da
minha situacdo atual, eu nunca tive uma situacdo em que eu fosse desrespeitada,
nem pelos meus clientes, muito pelo contrario, os meus proprios clientes, quando
vém a reunido, nunca demonstram qualquer coisa que fosse me denegrir ou me
desrespeitar, muito pelo contrario. Mas eu acho que foi um respeito, também,
conquistado. Mas eu sinto que eu tenho que me impor mais, me impor mais porque
sou mulher, me impor mais porque eu sou negra, porque, realmente, esse respeito
ele existe, porque se eu tivesse, talvez, uma postura diferente, talvez nao fosse a
tranquilidade que é ao longo desses 14 anos.

F1: Como vocé enxerga as possibilidades de ascensao, projecao de carreira para
homens e mulheres?

F2: Glaucia, esse mercado nosso € um mercado muito masculino. A area de (Oleo e
Gas) [00:34:31] e Offshore, € um mercado muito masculino. Eu ja ouvi de alguns, e
até pela posicdo que eu ocupo, as pessoas chegarem e falarem: “no financeiro, s6
as mulheres? Isso ndo € comum. Normalmente, no financeiro tem mais homem do
que mulher”. E ai, eu dizia: “isso € uma exigéncia do Chefe, s6 para vocés
saberem”, porque era, era uma exigéncia do Chefe. Para a nossa area, ele sempre
achou que mulher era mais confiavel do que o homem, eu acho que ele teve
algumas experiéncias no passado que nao foram legais. Eu, particularmente, isso
falando desse mundinho aqui, olhando no aspecto geral, existe, a nossa sociedade é
uma sociedade ainda muito machista, € uma sociedade ainda muito racista e, de
verdade, eu ndo sei nem quando isso vai acabar, mas eu acredito muito que a gente
nao pode desistir, a gente realmente tem que continuar fazendo a diferenga, tem que
continuar lutando, mas, é 6bvio, € claro, que, para mim, ainda nos dias de hoje, as
possibilidades de ascensido para homens € muito maior, muito maior que para as
mulheres. As mulheres ainda sofrem muito preconceito com relagdo a capacidade,
com relacdo a uma parte que € muito emocional, de que a mulher & muito
emocional, de que a mulher ndo pode estar no mercado. E se vocé, por acaso, tem
uma atitude mais racional, eles comegam a taxar vocé de: “ah, isso ndo € mulher,
isso € homem”. Eu ja ouvi: “a Nina é o Chefe de saia”.

F1: A Nina é a Nina.
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F2: Existe, isso € muito velado, essa é a grande verdade. Mas eu, e isso € uma
coisa que eu procuro tratar muito com o meu filho, para que ele n&o tenha essa
visdo, mas hoje eu ainda acredito que a gente esta numa sociedade em que isso
esta muito latente ainda.

F1: Nina, vocé acredita que exista uma tendéncia de cobranga maior sobre as
mulheres? Que existe essa percepcdo de que as mulheres precisam ser
supermulheres sempre, mulher-maravilha?

F2: Eu acho que ndo existe uma cobrancga de que a mulher precisa ser, mas eu acho
que a mulher acaba se colocando nessa condi¢ao, de que ela tem que ser. Eu acho
que € uma coisa que esta mais no perfil mulher, “porque eu tenho que ser uma boa
esposa, tenho que ser uma boa mae, tenho que ser uma boa pessoa”, eu tenho que
ser uma boa nada, eu tenho que ser boa no que eu quiser ser boa. Hoje, essa minha
visdo estda muito melhor, mas antigamente n&do. Eu era uma supermae, eu fazia
questao de ser, eu queria estar atendendo todas as areas da minha vida. Eu acho
que a cobranca é mais da mulher sobre a mulher, do que de terceiros, ndo s6 dos
homens sobre a mulher, ou da sociedade sobre a mulher, mas a mulher sobre a
mulher mesmo. E quando ela, hoje, cai a ficha de que ndo é bem assim que a banda
toca, as coisas fluem melhor. Acho que esta tendo uma mudanga muito grande na
sociedade, principalmente no publico feminino, com essa questdo dessa visdo de
que a mulher pode, sim, a mulher deve, sim. E n&o estou falando de feminismo no;
nao estou falando, em momento nenhum, de feminismo, estou falando realmente da
capacidade, nao das limitagdes, mas das coisas que ela nao precisa fazer, porque
ela € mulher. Eu acho que, hoje, essa pressao da propria mulher deu uma
diminuida.

F1: E qual é a sua caracteristica de lideranga que vocé percebe como seu
diferencial?

F2: Acho que a capacidade de solucionar problemas. Isso é tdo gritante que tem
dias que eu venho para a empresa e fico assim: “vou ficar aqui de SAC, Servigco de
Atendimento ao Cliente”, porque (inint) [00:39:11-00:39:12], a minha visao pratica de
resolver coisas, isso faz com que a minha equipe confie muito em mim. Entao,
pensou em um problema, chama a Lu, vamos pensar juntos que vai dar certo, entao,
isso, eu acho, € um grande diferencial.

F1: E vocé acha que isso é pelo fato de vocé ser mulher?

F2: Eu acho que tem um peso, porque eu ndo maximizo a coisa, eu dou 0 peso que
a situacdo tem que ter. Eu tenho uma visao pratica, que € muito caracteristica de um
homem, “ndo tem isso aqui? Faz assim, acabou, resolveu”. Tenho essa visao pratica
meio masculina, mas tenho uma visdo de que eu nao posso, também, usar qualquer
artificio para resolver tal problema. Eu tenho um lado da praticidade, mas tenho um
lado, também, de que eu tenho que ser eficaz, eu tenho que usar os meus recursos
da melhor maneira, sem agredir ou sem ferir o meu profissional, a pessoa que esta
ali do meu lado, lutando comigo. Entdo, tem um cuidado. O homem, ndo; o homem,
eu acho, é assim: “isso aqui é para (forca) [00:40:23], doa a quem doer”.

F1: Empatia.

F2: Exato. O homem, “doa a quem doer, problema. Vai dormir ai até meia-noite?
Nao me interessa. Fica ai, se vira, mas faz”. Nao, eu vou buscar a solucio, e ai as
pessoas veem muito isso: “a Nina vai resolver sem me criar um problema”. Eu acho
que isso € o meu maior diferencial.

F1: E vocé acha que o ambiente institucional influencia a projeg¢ao da carreira? Ou
seja, uma empresa que tem mais cunho para a diversidade torna o ambiente mais
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favoravel para as mulheres? Ou o ambiente ndo influencia tanto e as mulheres
podem abrir espago?

F2: Influencia, até porque, € o que eu falo, € o perfil da empresa. Talvez eu nao
tenha vivido isso, ou sentido isso, porque eu construi a minha carreira toda aqui,
praticamente, mas eu conhec¢o outras pessoas, pessoas que trabalham em outras
empresas, que nao podem fazer um terco do que eu posso fazer aqui, por uma
questao, realmente, da cultura da empresa, da forma como a empresa vé. Em
muitas empresas ainda existe fator limitante para a mulher, “a mulher ndo pode isso;
esse cargo nao € para mulher, tem que ser preenchido por um homem?”. Entado, é
sim, um ambiente influencia e influencia muito.

F1: Vocé vivenciou alguma situagdo em que precisou agir de forma diferente da que
vocé, naturalmente, agiria, pelo fato de vocé ser mulher? Tem algum exemplo? Vocé
falou dessa questdo de se impor; em algumas situagcbes vocé tem que se impor
mais, isso, como voceé falou, talvez seja pelo fato de vocé ser mulher.

F2: Se eu considerar isso, sim. Eu tenho que mostrar o pulso mais firme, a gente
pode dizer isso. Hoje, o corpo diretor da empresa séo cinco, sdo quatro homens e eu
de mulher. Eu nunca perdi a minha voz, mas eu acho que é por uma construgao que
foi feita ao longo do tempo. Eu n&o sei te responder se se eu tivesse chegado na
empresa ha um ano, eu teria a mesma for¢ca que eu tenho hoje. Eu trabalho com
homens que tém uma visdo mais fechada da coisa. A Nina construiu e conquistou o
espaco dela, conquistou o respeito dela. Eu acho que, se fosse uma outra pessoa,
nao seria assim.

F1: Talvez pelo fato de vocé ja ter construido a sua carreira la.

F2: Exato. O sentimento que eu tenho é o de que, se fosse uma outra mulher
chegando 13, “a Glaucia chegou hoje e vai assumir a diretoria financeira do XXX,
vocé iria se reunir aos outros demais diretores”, por exemplo, (0 proprio assédio)
[00:43:26], vocé como mulher. Eu fui casada a minha vida inteira. Este ano eu me
separei, eu nao contei para ninguém, estou abrindo agora, dez meses depois, ha
pouco tempo eu abri, até porque a gente ainda estd meio que... foram 23 anos
juntos. Eu contei, tive que abrir para a diretoria, porque tem algumas coisas que
envolvem familia, e eu falei: “pessoal, gostaria que ndo falassem para ninguém, até
porque eu tenho uma posicao a zelar nessa empresa”. Eu falei isso, depois que eu
falei e fiquei pensando. “Eu n&o gostaria que os colaboradores soubessem, porque
as vezes as pessoas nao sabem se comportar”. Olha como eu criei uma condigcao
(inint) [00:44:11-00:44:12], daqui a pouco, qualquer dia, as pessoas estdo achando
que a Nina é isso, é aquilo, e ndo. Eu nao acredito que fagam, até pela condi¢ao de
respeito que as pessoas tém por mim, mas a gente ndo sabe, a gente esta lidando
com cabecga diferente, eu estou em um mercado em que 80% da minha galera &
masculina. Eu criei j4 um escudo para mim: se essa noticia da minha separagéo se
espalhar, eu tenho que saber que postura eu vou adotar, e ai, talvez eu tenha que
adotar uma postura mais firme por ser mulher. Ja acontece isso normalmente.

F1: Uma coisa, também, que esta muito ligada: vocé acredita que o setor em que
cada empresa esta inserida influencia a quantidade de mulheres na lideranca?

F2: Sim. Eu acredito que sim, mas eu acho que nao s6 isso. Eu acho que, de uma
maneira geral, 0 nossos pais ainda ndo esta culturalmente apto a aceitar mulheres
em posi¢ao de comando. Hoje, estatisticamente, nés temos um numero infinitamente
menor de mulher no comando do que homens, embora as empresas administradas
por mulheres sejam muito mais eficientes do que a por homens, isso esta
comprovado também. Mas existe uma questao cultural ainda. As areas influenciam
sim, porque ainda tem essa questao de profissdo masculina, feminina, etc., a gente
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fala dos pilotos de avido, como exemplo. Mas eu acho que ha uma barreira muito
grande a ser enfrentada ainda. Para que as mulheres consigam estar em uma
posicdo de comando, elas tém que dar muito mais do que o homem para provar que
elas sdo capazes de estar la. Para vocé ter uma ideia, o meu corpo diretor hoje, a
nivel de formacdo, eu sou a mais bem preparada, a nivel de formagao académica
(eu tenho faculdade, eu tenho MBA, eu tenho especializagdo). Entéo, para eu
ocupar essa posic¢ao, eu tive que correr muito atras, eu tive que ralar muito, foi muito
trabalho, estudo e familia, ai vem a tal da mulher maravilha, vocé acaba se cobrando
ser mulher maravilha para vocé estar numa posicao de lideranca.

F1: Nina, vocé acha que essa falta de representatividade vai gerando um ciclo que é
dificil de se quebrar?

F2: Sim. De verdade, tem horas que eu fico pensando, eu acho que o caminho para
esse ciclo vicioso ser quebrado €, realmente, as mulheres encarando isso, mas tem
mulheres que ainda tém muito medo. As mulheres ndo tém confianga, elas nao
acreditam, elas ndo sdo um Glaucia, elas ndo sdao uma Nina, que vao la. Nao sao,
infelizmente. As nossas parceiras ainda tém muita falta de confianga nelas, elas nao
acreditam, e ai, € melhor ter um amor, € melhor ter uma familia, “vou me dedicar a
familia porque é melhor”, porque € uma questdo, realmente, historica, vem de anos.
Isso eu acho que é uma coisa muito dificil de quebrar. Por mais que eu acredite e
queira muito, eu acho que vai demorar muito tempo ainda para a gente conseguir,
vai demorar bastante, mas eu ndo deixo de acreditar. Tanto que o meu time
financeiro é quase 100% feminino e eu quero projetar as pessoas nele. Eu ja formei
algumas pessoas, ja sairam algumas coordenadoras, ja sairam gerentes da minha
equipe para outras empresas e tudo o mais.

F1: Porque vocé tem essa visdo e vocé fala.

F2: Exato. Nada contra os homens, de maneira nenhuma, mas eu acho que a gente
precisa de mais representatividade. Se eu posso dar um input e eu vejo potencial, é
naquela pessoa que eu vou investir. Eu acho que é isso. Por mais que as outras néo
tenham muita forga, coragem e autoconfianga, deixa eu usar um pouquinho, entéo,
da que eu tenho para contribuir para que alguém va. E se a gente fizer esse trabalho
um pouquinho em cada polo, eu acho que a coisa vai fluir, mas demora.

F1: Vocé acha que a falta de experiéncia e conexdes influencia na carreira?

F2: Muito. Vocé esta falando do conhecimento, do conhecer pessoas?

F1: Exato, networking.

F2: Network, hoje, € fundamental, ndo tem jeito. A gente precisa estar se
relacionando para as pessoas conhecerem. E aquela histéria: hoje vocé faz o seu
curriculo, “nossa, o seu curriculo € maravilhoso” e? Se vocé néo tiver, realmente, as
pessoas que conhegam o seu potencial, que vocé, realmente, consiga demonstrar o
que vocé é capaz, “entdo, espera ai, eu vou sair para tomar um café e tenho que
ficar mostrando que eu sei fazer contabilidade?”. Nao, ndo é isso, mas € a sua
capacidade de persuadir, a sua capacidade de convencer, a sua capacidade de se
desenvolver. Eu acho que isso faz com que vocé ganhe visibilidade, isso te da
confianga para que vocé consiga galgar outras coisas. Entdo, € importante, porque a
rede de contatos, hoje, faz com que vocé consiga galgar outros patamares.

F1: Eu acho que estd muito ligado com o que vocé falou agora, dessa questdo do
seu departamento ser feminino, vamos dizer assim.

F2: 80% dele é.

F1: Vocé acredita que o numero de mulheres na lideranca influencia a
responsabilidade social, ou seja, tem mais predilegdes para fatores ambientais,
sustentaveis, fatores mais ligados ao (inint) [00:50:21].
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F2: De novo, a gente volta para aquela parte da mentalidade masculina. A
mentalidade masculina € muito pratica. Se vocé fala para um homem que o setor de
qualidade, de meio-ambiente, (inint) [00:50:31] é importante dentro da empresa, “fala
Sério, eu quero ver operacao, para que vocé quer isso ai?”. Por exemplo, eu tenho
um gerente maravilhoso da (inint) [00:50:43.26], que € homem e que tem uma
cabeca totalmente desenvolvida para isso. Mas a grande maioria da minha galera
operacional, que é 90% do nosso negdcio, os caras nao querem saber disso nao,
isso € besteira. E quando tem um time feminino que consegue, acho que é
cientificamente comprovado, as mulheres conseguem fazer duas coisas ao mesmo
tempo, que consegue fazer muito bem o seu trabalho e ainda se preocupar com a
parte de desenvolvimento, isso contribui muito para toda essa questido de
sustentabilidade, por isso que eu invisto.

F1: Estamos acabando. As mulheres sdo maioria nas taxas de matricula do ensino
superior. Ha uma tendéncia na base da piramide e conforme nés vamos subindo, ha
uma diminui¢cdo. A que vocé atribuiria esse fato? Vocé acha que tem alguma coisa a
ver com a meritocracia?

F2: Sim. Isso € a minha percepgdo. No curso de MBA, 60% da turma era de
meninas, eram mulheres, e com (inint) [00:52:08]. E vocé vé mulheres muito bem
instruidas, mas trabalhando em empresas, em trabalhos que nada tinham a ver com
a carreira delas ou para o que elas estavam se preparando. Eu sempre perguntava:
“por que vocé esta aqui?”. “Nao, porque eu estou querendo uma posicdo melhor”.
Mas que posicao melhor? Eu acho que mulher ainda hoje ndo tem muito isso
esclarecido, do porqué ela faz isso, de, quando ela busca uma faculdade, uma
especializagéo, o que ela esta buscando? Qual o objetivo final dela? Na minha vida,
eram dois sonhos: um era entrar na Marinha. Quando eu vi que n&o dava para entrar
na Marinha porque eu nao ia aprender a nadar, porque realmente virou um trauma e
eu decidi ser contadora, eu lembro que eu vi uma novela, que, se eu ndo me
engano, era Cobras e Lagartos, em que a Angela Vieira fazia o papel de uma
executiva e eu dizia: “eu quero ser essa mulher”. “Wocé nao quer ser contadora para
ter um escritério de contabilidade?”, ndo, nunca quis. Eu quero ser uma executiva de
uma grande empresa, e eu corri atras disso. Eu acho que falta isso. As mulheres, no
meio do caminho, elas acabam se perdendo do sonho delas, por uma questao de
ser um pouco da mulher maravilha, dela ter que achar que ela € uma mulher
maravilha, que ela tem que cuidar da casa, do filho, e que isso ndo € uma coisa do
homem. Ainda temos muitas mulheres, infelizmente, com essa mentalidade. E uma
questdo de meritocracia? E. Existe preconceito? Também, mas existe também uma
falta de atitude das mulheres, esta precisando de uma pegada mais forte. A gente
esta caminhando para isso. Eu vejo isso hoje, uma mudanga na sociedade.
Antigamente, a gente n&o escutava falar disso; hoje vocé ouve com muita for¢a e
isso me anima. Entdo, eu acho que essa questdo da base da piramide a gente ter
mulheres com nivel de instrucdo muito maior etc., acho que esta faltando um pouco
de elas falarem assim: “eu vou fazer, mas eu vou fazer para qué? Por qué? O que
eu quero conquistar?”. Eu quero, realmente, mudar esse cenario. “Ah, mas vai
chegar la na frente e alguém vai te bloquear”, vai, e ai € uma outra barreira que tem,
e ai vai a mulher-maravilha entrar em acao para derrubar essas barreiras. Como? A
gente ainda ndo sabe, mas vamos trabalhar.

F1: Nina, para finalizar: quais a¢des vocé considera que devem ser tomadas para a
diminuicao da diferenca de género?

F2: Esta falando de igualdade, ndo é? Eu acho que uma das ag¢des que precisam
ser tomadas urgentemente €&, efetivamente, a gente parar com essa diferenca de
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equiparacao salarial. A mulher ndo pode receber menos porque ela € mulher. As
empresas, as organizagdes precisam criar planos em que se avalie ndo o género, e
sim a formacgdo, e sim a capacidade. Tipo, eu vou contratar e eu tenho um cargo
aqui. Se ele for ocupado por mulher, x; se for por homem, y. Ndo pode. O cargo é
esse e o salario é esse, independentemente do género. Eu acho que é uma das
acdes que precisam ser revistas com urgéncia, a equiparagao salarial, porque a
mulher ndo se dedica menos. E eu ndo defendo que a mulher tem que ganhar mais
porque ela trabalha aqui e trabalha em casa, nao; ela tem que ganhar mais porque
ela é competente para poder fazer o que um homem faz. Ele faz igual ou melhor a
um homem, por isso ela tem que ter a mesma condi¢ao, para que ela possa ter uma
condi¢ao de bancar a casa dela, para ela n&do ter que ser a mulher maravilha para
cuidar daqui e de la. Ela tem que ter um salario justo para que ela consiga ter um
profissional que possa ajuda-la e tudo o mais. Eu acho que essa agao € para ontem,
parar de fazer essa equiparagao por género, mas por qualificagdo, é isso que tem
que ser visto.

F1: Nina, muito obrigada.

F2: Levamos quase duas horas. Se bem que meia hora foi de amenidades.

F1: Queria agradecer muito o seu relato. Eu vou terminar a pesquisa, eu vou passar
para vocé, para que vocé veja, tenha acesso e saiba dos resultados também, muito
obrigada.

[00:56:51]
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APENDICE - H Entrevista Carolina
Glaucia
Carolina
TEMPO DE GRAVAGCAO
53 minutos e 50 segundos

MODALIDADE DE TRANSCRI(}AO
Padrao

LEGENDA

... = pausa ou interrupg¢ao.

(inint) [hh:mm:ss] = palavra ou trecho ininteligivel.

(palavra) [hh:mm:ss] = incerteza da palavra transcrita / ouvida.

[00:00:01]

Glaucia: Carolina, eu gostaria que vocé falasse um pouquinho da sua vida, da sua
trajetéria. Como vocé chegou ao cargo. Contar um pouquinho, contar um pouquinho
de vocé.

Carolina: Como eu cheguei ao cargo? Foi uma trajetéria bem longa. Eu comecei
com 20 anos, trabalhando como recepcionista bilingue na Empresa. Eu acho que a
minha trajetéria foi uma mistura de sorte com estar no lugar certo, na hora certa,
fazendo a coisa certa. Porque eu comecei na Empresa, como eu te falei, aos 20
anos como recepcionista bilingue. Quando eu entrei, 0 que me fez entrar ali naquele
cargo foi o fato de eu ter o inglés fluente. Na época, eu estava voltando de um
intercambio nos Estados Unidos. E nesse intercdmbio, eu tinha ficado trés anos
morando e trabalhando nos Estados Unidos, em uma empresa hoteleira, e ai eu falei
“‘bom, acabou”. Era para durar seis meses esse intercambio, eu acabei ficando,
ficando, ficando... fiquei trés anos. A minha mae surtou, falou “volta, vocé precisa
terminar a faculdade”. Eu voltei, e nessa experiéncia profissional que eu tive la nos
Estados Unidos, eu tive acesso ao espanhol porque eu trabalhava com muitos
mexicanos que ndo falavam inglés. Eu tive acesso a cultura de trabalho americana,
que também me ajudou muito. E, obviamente, ao idioma inglés que era o que eu
tinha ido buscar mesmo. Entdo quando cheguei no Brasil, a Empresa tinha aberto
uma vaga de recepcionista bilingue, e o que me fez entrar definitivamente foi a
fluéncia no inglés e no espanhol, que o gerente geral na época era colombiano. E foi
o0 que me fez entrar. Logo assim que eu entrei, eu percebi que a (Empresa)
[00:02:14] tinha acabado de ser comprada pela Empresa. Bem parecido com o que a
gente esta vivendo aqui. E como uma empresa que acaba de ser comprada, ela
precisava se ajustar muito rapido a nova cultura Empresa de ser. E eu comecei ali
como recepcionista bilingue, mas eu fazia varias coisas, entdo todas as coisas que
eu percebia que estavam precisando de ajuda, eu ia me metendo ali. E por que que
eu falei que é uma mistura de estar no lugar certo, na hora certa? Porque quatro
meses depois de eu ter comegado, a gerente de marketing da América Latina que
morava em Houston, ela era uma americana mexicana, morava em Houston e
gerenciava todas as atividades de marketing no Brasil. E tinha uma pessoa de
marketing da Empresa na ocasiao que nao falava inglés direito. E essa pessoa la de
Houston quando saiu, precisava de alguém que conseguisse se comunicar porque
ela ia ficar de licenga maternidade, quatro meses, entdo era o auge do momento que
a empresa tinha sido comprada. A atividade de marketing estava muito grande e ela
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me escolheu para substitui-la durante esse periodo. Entdo eu entrei por uma porta
que foi a porta da recepcao por conta do idioma, também por conta do idioma eu fui
escolhida para substitui-la, quatro meses depois. E quatro meses fazendo esse
trabalho, tendo calls direto com Houston, o fato de eu ja voltar para o Brasil,
sabendo lidar muito bem cultura americana, também me ajudou muito porque todo
mundo que estava ali era americano. Entdo eu ja trazia isso na minha bagagem. Me
abriu muitas portas. Quando essa pessoa voltou, Carla o0 nome dela, quando ela
voltou da licenca maternidade, houve uma reestruturacdo na empresa, e colocaram
ela para fazer a gestdo das contas globais, ajudando a vendas, fazendo um pré-
vendas. E eu que estava ali ha quatro meses, fazendo uma substituicdo, acabei
ficando no cargo. Entédo eles acharam que o desempenho que eu tinha tido durante
0s quatro meses, estava bom. E continuaram me colocando no cargo. Outro fator
que me ajudou na minha carreira, e isso foi em todas as empresas que trabalhei,
que quando eles identificaram que eu tinha habilidades comportamentais, do idioma
e tudo mais que tinham aderéncia ao cargo, mas eu era muito nova, ndo entendia
direito de marketing, era na verdade o meu primeiro emprego de verdade aqui no
Brasil, eles investiram na educagéao, entdo eles pagaram uma pos-graduagao para
mim na ESPM, uma poés-graduacdo de Marketing. E eu fiquei cinco anos
trabalhando nesse cargo na América Latina, sendo responsavel pela América Latina
toda, e ai de novo, as habilidades que abriram as portas para mim foi habilidade
interpessoal, e as competéncias de idioma, de cultura, porque nessa idade tao nova,
de 21 anos, eu fiquei responsavel pela América Latina, comecei a viajar para todos
os pais da América Latina que a gente fazia negdcio. Passava um tempo I3,
entendia qual era a demanda de marketing versus a intengcdo de crescimento
daquele pais, montava um plano de marketing, apresentava para Houston, Houston
liberava verba, eu voltava para o Brasil e através do Brasil, eu fazia toda a gestao de
marketing dessa América Latina. Entdo eu fiquei cinco anos fazendo isso aqui no
Brasil, atendendo a América Latina. E foi uma experiéncia maravilhosa, muito boa.

Glaucia: Enriquecedora.

Carolina: Na verdade nesse momento eu ja comecei a fazer uma rede de
relacionamentos na industria de éleo e gas, que hoje eu posso dizer para vocé que é
um dos maiores ativos que eu tenho. Quando a Empresa me convidou para
trabalhar na area comercial o que eles tinham mais olho em mim era o fato de eu
conhecer o mercado inteiro no Brasil € na Argentina que € onde eles querem fazer
negocio. Entdo isso comegou nesse momento. Tanto que hoje eu entro na Petrobras
e as pessoas acabam que sdo as mesmas desde aquela época.

Glaucia: Desde aquela época, eles ja te conhecem.

Carolina: Conhecem e falam “quanto tempo, que vocé trabalhou...”. Pessoas que me
conhecem ha 20 anos, que é o tempo que eu estou nesse mercado. Entdo a sua
pergunta é como que eu cheguei aqui.

Glaucia: Era a trajetéria mesmo. Para eu entender um pouquinho da sua vida,
trajetoria.

Carolina: E nesse momento de cinco anos trabalhando com marketing, eu era muito
jovem e eu comecei a ficar angustiada de ficar aqui no Brasil mesmo estando
viajando para caramba. Entdo eu resolvi que eu ia dar uma pausa na minha carreira
de executiva e que eu queria fazer gastronomia, até contei isso para vocés no
evento. E eu pedi demissdo da Empresa para surpresa de todo mundo, todo mundo
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ficou muito assustado com isso que eu estava indo muito bem na minha carreira. Eu
pedi demissdo mudei para os Estados Unidos para estudar gastronomia. Cheguei
nos Estados Unidos em janeiro de 2007. O meu curso de gastronomia comegava em
setembro de 2007. Em junho de 2007 desse mesmo ano a Empresa da Europa me
convidou para ir para Europa porque eles precisavam de alguém que tivesse a
facilidade de penetrar em varias culturas e que entendesse bem da cultura Empresa
porque no interior da Escoécia tinha um escritério da Empresa que estava em
crescimento, e que eles precisavam de alguém que tivesse esse perfil. Quem estava
gerenciando o interior da Escdocia nessa ocasido era o cara que quando eu entrei no
marketing 1a atras, ele estava em Houston e foi meu chefe. Entdo ele mudou, ele
lembrou disso, falou “bom, eu vou buscar onde estd a Carolina”. Me convidou. Eu
nao pensei duas vezes. Desisti da gastronomia porque uma oportunidade dessa nao
€ uma oportunidade que todo dia vocé tem. E eles me levaram para a Europa como
expatriada, uma expatriada diferente porque eu era metade local, mas eu tinha
beneficios diferentes de alguém que era contratado localmente porque eu era de
fora. Entao eles fizeram toda a expatriacdo, me levaram para la, me ofereceram um
pacote muito bom, e eu fiquei dois anos morando na Escécia, em Aberdeen,
trabalhando la na Empresa. Fazendo ja toda a parte de pré-vendas e pos-vendas
para Empresa. Nessa ocasiao, que foi de 2008 a 2000 e... ndo, 2007 a 2009, esse
tempo todo que eu fiquei 13, tinha algo ali na maneira como a empresa gerenciava as
suas operagdes que me chamou muita atencéo, porque a gente... como na época a
Empresa, a gente era uma empresa que entregava servigos e era tudo muito solto. E
eu percebi que estava tudo muito solto. Comegou a me irritar muito porque me dava
muito mais trabalho, porque as outras pessoas faziam aquilo de forma muito solta.
Entdo nessa ocasido eu fui fazer uma pds-graduacédo em gestdo de projetos para
me certificar no PMI porque eu queria implementar os procedimentos de PMI em
todos os projetos que a gente fazia para tentar organizar um pouco aquilo. Entédo eu
fiz essa pos-graduagdo em Edimburgo na Escécia, fiz parcialmente online, que na
época era muito comum, hoje mais ainda, mas naquela época nem tanto, mas ainda
assim deu certo. E fiz a pés-graduacao em gestdo de projetos quando a Empresa
que... e eu estava indo bem |3, estava dando tudo certo. E eu comecei a
implementar esses padroes de PMI nos projetos ali da Inglaterra, porque quando eu
estava na Escdcia, minha area de atuacgao era a Escocia, Inglaterra e Irlanda. Tudo
que estava ali no mesmo pacote de United Kingdom. Entdo eu estava ali na parte de
United Kingdom. E o pessoal obviamente da Europa inteira ia muito para la porque o
mar do norte esta ali. O mar do norte € naquela area toda ali, e é algo que estava
dando mais dinheiro na época, equivalente ao nosso pré-sal aqui. Entdo o pessoal
da Europa inteira, da Empresa, ia muito para la. E muitos dos executivos que
trabalharam comigo aqui no Brasil migraram para Europa para expandir a Europa
porque nas multinacionais, existia mais antigamente, hoje em dia mudou um pouco,
que era uma transigao de executivos. Vocé ficava dois anos em um lugar, dois anos
em outro. Entdo ia transacionando muito. Entdo varios dos executivos estrangeiros
que trabalharam comigo aqui no Rio de Janeiro estavam trabalhando na Europa e
iam muito para a Inglaterra, para o Reino Unido. Para ver o que é que estava
acontecendo la. Quando eles ficaram sabendo que eu estava na parte de pré-
vendas e pos-vendas, mas ainda assim estava me metendo na area de gestado de
projetos, eles me convidaram para sair da Escdcia e ir para a Holanda para poder la
na Holanda implementar esses projetos. Porque eu ja tinha o PMI, tinha sido eu
mesma que tinha investido naquilo, ndo tinha nem sido a empresa. Entado eles me
puxaram para a Holanda. E obviamente que eu ndo pensei duas vezes. Fui para a
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Holanda. E chegou na Holanda eu estava com esse cargo duplo, fazendo esses dois
papeéis, eu continuava fazendo pré-vendas e pds-vendas, ajudando todo o pessoal
da area comercial. Mas n&o s isso, quando a gente vendia um projeto, eu
trabalhava todo no pré-venda, em preparar contrato, em preparar cotagao, em ajudar
os vendedores nas negociagdes e tudo mais. E eles me mandavam para o lugar
onde o projeto ia ser implementado depois de vender, para eu implementar os
standards de PMI durante a execugdo do projeto. Entdo eu estava fazendo todo
esse papel duplo no continente europeu todo porque a Holanda era sede do
continente europeu da Empresa. Entdo eu ia para Espanha para implementar isso
na (Happy sol) [00:14:04], eu ia para Franga para implementar isso na Total. Eu ia
para a Alemanha para implementar isso na (Wintershow) [00:14:12]. Todas as big
companies que eles trabalhavam. E na Holanda mesmo com a Shell. Todas as
empresas com quem eles trabalhavam, os projetos que eles vendiam, eles queriam
vender com certificacdo do PMI, e como que acabou que eu era a pessoa ali que
tinha isso.

Glaucia: Vocé sempre foi solicitada para fazer isso em todos os lugares.

Carolina: Exatamente. E isso durou até 2011. Entdo eu fiquei na Escdcia de 2007 a
2009, fiquei na Holanda 2009 a 2011, quando eu voltei para o Brasil. Voltei para o
Brasil, estava tudo indo bem 13, voltei para o Brasil por questbes pessoais, estava
determinada a ndo voltar para o Brasil sem uma base profissional. A Empresa nao
queria me mandar para o Brasil, eles queriam que eu estivesse na Europa, e
continuasse fazendo o que eles estavam fazendo ali. S6 que em 2011 o Brasil
estava em um momento econémico muito bom. Era aquele momento que o Cristo
Redentor estava flutuando na capa da revista Economist, a Dilma estava
prometendo mundos e fundos para o desenvolvimento da nossa economia, e eu
achei que por questdes pessoais, eu achei que estava na hora de eu voltar, estava
ha muito tempo fora de casa, ja tinha ficado quase cinco anos fora, achei que estava
na hora de voltar. E eu queria investir na minha educagéao, coisa que la na Europa
era mais dificil, porque era muito caro, porque a empresa também ja tinha pago para
mim varios cursos. Enfim, depois da crise de 2009, a empresa também ficou muito
parada, a Europa entrou em um declinio, de 2009 a 2012/13 a Europa ficou muito
parada, e o Brasil crescendo, falei “vou onde o dinheiro esta”. Voltei para o Brasil, a
EMPRESA, na ocasido, me contratou la na Holanda. Eles me contrataram na
Holanda, eles me trouxeram para o Brasil. Eles que fizeram a minha migracao para
o Brasil. Porque a EMPRESA estava expandindo. A EMPRESA é uma empresa
americana também. E eles estavam expandindo as atividades deles na América
Latina, e eles precisavam de alguém que conhecesse bem de América Latina e que
tivesse um background de marketing e de vendas. Era o que eles precisavam.
Cheguei na EMPRESA do Brasil, a EMPRESA era um escritério pequenininho,
tinham cinco pessoas trabalhando e um plano de triplicar o revenue da empresa em
cinco anos. Eles me trouxeram para isso. E comecei na EMPRESA como gestora de
marketing regional, também América Latina toda, s6 que trazendo aquela bagagem
de vendas. E eu acho assim, se vocé me perguntar qual o diferencial que eu sinto
em mim como profissional.

Glaucia: Sim, essa seria uma pergunta.

Carolina: Eu acho que é eu sempre estou fazendo muito mais do que o meu job
description exige. Entdo eu entrei na EMPRESA como marketing, mas eu percebi
que eles estavam defasados na area de vendas. Entdo eu comecei a ir nas reunides
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de vendas com as pessoas, e tudo mais. E a vice-presidente de vendas, uma mulher
também que tem essa mentalidade de empoderar as profissionais do sexo feminino
em uma industria tdo masculina, identificou que “essa menina esta no marketing, ela
esta ajudando para caramba na area de vendas, eu estou precisando expandir o
meu time de vendas, eu vou contratar ela”. E ela me fez propostas trés vezes, eu
falei que “ndo, eu ndo quero ir para vendas”. Eu sempre tive muito medo de ir para
vendas porque eu trabalhava sempre com vendas, mas eu tinha muito medo de ir
para vendas porque eu que em vendas vocé € cobrado por uma cota e é muito dificil
chegar nessa cota. Entdo eu sempre tive medo da cota. Na verdade, o meu
problema era a cota. Mas a proposta foi ficando cada vez mais interessante, eu
aceitei. E para mim isso foi um game changing na minha carreira quando eu entrei
efetivamente em vendas. Porque a area de beneficios da area comercial € bem
diferenciada de outras partes da empresa. Sim, existe uma cobranca. A cobrancga é
horrorosa. Mas vocé aprende a lidar com ela no decorrer. Foi um diferencial bem
legal dentro da minha carreira. Quando eu entrei dentro da EMPRESA, a EMPRESA
€ uma empresa que vende inteligéncia na area de petrdleo e gas, eu n&o sabia
sobre inteligéncia na area de petrdleo e gas. E ai de novo eu procurei me educar em
relacdo a isso. Entdo eu fiz uma pos-graduagdo, um mestrado executivo na
COPPEAD de petroleo e gas que durou um ano, mudou muito a minha forma de ver
o mercado de Oleo e gas porque eu ia conversar com as pessoas que eram 0S meus
potenciais compradores.

Glaucia: Vocé ja sabia.

Carolina: Sabia exatamente que momento do fluxo de petrdleo ele estava, qual era a
solucao que ele precisava. Entdo aquilo mudou muito a minha cabeg¢a. Me deu um
crescimento profissional muito grande, como o que eu vendia era inteligéncia, eu
tinha que estudar a inteligéncia para poder vender a inteligéncia, isso também foi
para mim um super diferencial, tudo o que eu sei hoje sobre petrdleo e gas, sobre
tendéncia de mercado e etecetera, vem dessa combinagao, de trabalhar em uma
empresa que vende inteligéncia e ter aprendido tudo sobre a industria de petréleo na
COPPEAD. Para mim isso foi assim um super golagco na minha carreira. Nesse
momento eu fiquei muito tempo, fiquei oito anos na EMPRESA, de novo abrindo
portas para empresa no Brasil, abrindo portas para a empresa na Argentina.
Vendendo muito, sempre consegui vender muito, o mercado estava favoravel. E
como a empresa tinha planos de crescer a receita, sé se faz isso através da venda.
Os meus relacionamentos na Argentina também me ajudaram muito, quando eu
entrei na Argentina na EMPRESA as pessoas que me conheciam na época que eu
fazia marketing na Empresa, estavam |4 ainda. Entdo isso também me abriu muitas
portas. Entdo eu acho que tem essa combinagao, os contatos que vocé tem, com
vocé entender a demanda da empresa e nao ficar preso ali, s6 no que o seu job
description manda. E buscar se aperfeigcoar na area que vocé esta atuando. Se vocé
tiver estd combinacdo, essas trés coisas, fazer marketing, mais relacionamento e
aperfeigoar, eu acho que isso, em um mercado tdo masculino... se eu chegasse em
um mercado tdo masculino, sendo muito jovem, mulher, sem saber de o que eu
estava falando, eu era carta fora do baralho em dois minutos. Entdo eu via que de
toda a minha equipe ali, eu era a unica que estava estudando que nem uma louca,
que estava procurando pés-graduacao. Durante esse tempo que eu estive ne
EMPRESA eu fiz o mestrado da COPPEAD em 6leo e gas. Eu fiz uma pods-
graduacao na FGV de business development. E depois outra de gestdao de pessoas.
Entdo assim, ninguém do time masculino estudava tanto quanto eu e eu ali ralando
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para caramba. E eu acho que isso € algo que as mulheres, para conquistas um
espaco ali, a gente precisa se esforgar mais. Eu n&o vi os caras se esforgando tanto.
E durante muito tempo ainda eu era a que ganhava menos ali. Eu tive que brigar
bastante para mudar isso. Depois de cinco anos... s6 para finalizar. Depois de cinco
anos, mais ou menos, fazendo vendas ali na América Latina da EMPRESA, eu
mudei para uma area de engenharia. Também era da area comercial de engenharia,
sO que o diferencial ali dessa area era que eu tinha uma equipe de seis pessoas,
seis homens, mais velhos, trabalhando em diferentes lugares da América Latina e eu
precisava gerenciar essas pessoas para eles venderem o meu numero. E ai foi outro
desafio muito grande porque eu tinha que ganhar a confianga dessas pessoas a
distancia para que eles vendessem o produto que eu queria € que eles fossem os
meus olhos nessa regido. Foi ai que eu resolvi fazer uma pods-graduagao la na GV,
de gestdo de pessoas. Até o meu trabalho de concluséo final foi a gestao virtual de
pessoas na area comercial. Foi justamente o que eu fazia.

Glaucia: Exatamente o que vocé fazia.

Carolina: Exatamente o que eu fazia. Eu fazia uma gestdo virtual porque eles
estavam longe. Uma industria masculina para caramba que era engenharia, sai de
Oleo e gas um pouquinho. Fiquei na area de engenharia mesmo vendendo para 6leo
e gas. E nessa hora a Empresa esbarrou no meu caminho. E também comecgou a
me seduzir, que eles estavam querendo crescer aqui, eles precisavam de alguém
que conhecesse todo mundo ele e que... para poder dobrar a receita e tudo mais. E
a gente comegou a namorar um tempo. Hitch me chamou diversas vezes, eu falei
nao. Estava indo muito bem, estava adorando o que eu estava fazendo. E enfim,
também teve uma hora que a gente fala assim “bom, vamos”. E ha um ano, isso
juntando isso tudo que eu estou te contando ja da quase 19 anos. E ha um ano, eu
fiz esse movimento de vir para ca, para a Empresa, a EMPRESA tinha me prometido
uma promoc¢ao para diretora. Entdo eu falei para o Empresa “eu ndo posso sair
porque eu vou virar diretora ano que vem”. E a Empresa falou “a gente te contrata
com esse cargo e vocé nao precisa esperar virar diretora, vocé vira diretora aqui,
porque a gente precisa que vocé faga isso, isso e isso, Brasil, Argentina...”. Enfim,
foi o que aconteceu. Entdo acho que a trajetdria foi essa. Foi estar no lugar certo, na
hora certa. E aproveitando os crescimentos de mercado porque quando eu vi la que
a Europa diminuiu, eu vim para o Brasil. Entdo sempre estando de olho no mercado
que esta crescendo. E buscando também me aperfeicoar na parte de estudar. Eu
cheguei aqui na Empresa, fui fazer o curso de geofisica.

Glaucia: Claro, para vocé entender a area também.

Carolina: Fiquei um ano estudando geofisica aqui na Empresa, Gragas a Deus
acabou. Que nao é gostoso ndo. Mas deu certo, e acho que vou fechar esse ano
aqui bem. E foi por ai mais ou menos o que aconteceu comigo.

Glaucia: A primeira pergunta que eu faria para vocé, eu acho que vocé ja respondeu.
Carolina: Ja respondi.

Glaucia: Vocé ja respondeu durante todo o seu discurso.

Carolina: Discurso longo.

GLAUCIA: Que vocé acha que a sua formagao contribuiu para que vocé atingisse o
sucesso e eu posso dizer que...
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Carolina: Entdo depende porque essa pergunta pode ser entendida de varias
formas. Eu sou formada em Letras. E tem uma faculdade de psicologia por terminar,
que eu quero terminar durante minha carreira. Vou fazer um periodozinho, ano
passado eu fiz, esse ano eu néao fiz, ano que vem quero fazer. Entdo nem a minha
formagao original que é Letras, nem a formagao que eu estou em curso que é a
psicologia, contribuiram diretamente para nada disso.

GLAUCIA: Mas eu digo em relagao a todos os cursos que vocé foi fazendo durante,
vocé foi olhando, vocé via, eu acredito, vocé viu 0 que era necessario naquele
momento.

Carolina: Exato.
GLAUCIA: E vocé foi fazendo de acordo com as suas necessidades.

Carolina: Entdo eu diria sim, que a sua formagdo nao determina onde vocé vai
chegar, mas que estudar o que vocé tem de desafio pela frente definitivamente abre
portas para vocé chegar aonde vocé quer. Assim, do que eu passei, € 0 que eu
responderia dessa pergunta.

GLAUCIA: Entendi. E vocé se considera uma mulher de sucesso?
Carolina: Eu me considero.
GLAUCIA: O que vocé definiria como sucesso? O que € sucesso para Voce.

Carolina: Eu me considero, Glaucia, porque a gente trabalha, principalmente na
nossa industria, em um mercado extremamente masculino, eu vi durante esses 19
anos como as oportunidades iam muito mais faceis para os homens. Entdo eu sendo
mulher, nova, latino-americana, tendo chegado nas oportunidades, aberto as portas
que eu fui abrindo durante a minha trajetéria me faz acreditar que eu, sim, sou uma
profissional de sucesso. E as oportunidades que eu ainda vejo disponiveis na minha
frente. Entdo o que seria sucesso? Sucesso é eu estar trabalhando em algo que
permita 0 meu desenvolvimento, pessoal e profissional, e que me remunere bem por
isso. E que me dé alegria e ainda assim continue abrindo novas oportunidades de
desenvolvimento para mim. Para mim essa € a receita do sucesso. Eu estou onde
eu quero, estou sendo bem remunerada por isso, eu tenho chance de crescimento e
estou feliz fazendo tudo isso. Essa é a receita para mim, € uma profissional de
sucesso. Eu me considero uma profissional de sucesso principalmente sendo
mulher. Nao posso esquecer esse detalhe.

Glaucia: Quais sao os maiores desafios que vocé enfrentou na sua carreira? Vocé
acredita que existem desafios adicionais pelo fato de ser mulher?

Carolina: Totalmente. Pelo fato de ser mulher. Por exemplo, principalmente na area
comercial. Quando vocé entra no meio, ainda mais vendendo para homem, existe ali
o desafio de vocé se impor porque os caras querem, acham que vocé, sé pelo fato
de vocé estar ali para vender para eles, da a eles o direito de dar uma cantada. De
te convidar para jantar com outras inten¢des. Eles sabem que vocé quer vender, e
vocé é mulher e vocé esta ali. Entao eles se sentem com um poder adicional em
cima de vocé, de te dar uma cantada mesmo, na cara grande porque vocé precisa
dele no final, para ele assinar o seu contrato. Eu vi isso acontecendo inumeras
vezes na minha trajetéria profissional. Eu tive de ser muito pragmatica e meio que
deixar bem claro ali que o meu objetivo é esse. As vezes pragmatica por que?
Porque s&o coisas que as vezes te ofende. Entendeu? Te ofende, te magoa. Vocé
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fala “estudei tanto para chegar aqui e o cara nao esta olhando nada do que eu tenho
para agregar como profissional, ele esta simplesmente vendo uma pessoa de saias
na frente dele”. Entdo isso s&o coisas que te diminuem, te magoam, mas ser
pragmatica que eu digo € o seguinte, ndo deixar isso te dominar. Porque eu poderia
ficar “que sacanagem”. Ficar sensivel. Ou eu poderia dizer assim “cara, esse cara é
um idiota, deixa eu mostrar para ele quem eu sou e o que eu vou fazer aqui”. E ndo
fechar todas as portas porque ele esta ali tentando me diminuir para poder chegar
no meu objetivo. Isso te requer um esforgo extra. Vocé tem que ter um esforgo extra
para controlar as suas emocgdes e tudo mais, e seguir em frente. Entdo existiram
esses desafios, tanto na equipe dos homens duvidarem de porque eu sou mulher,
eu poderia estar fazendo aquele cargo. E ai eu ter que me esforgcar muito para
provar que “ndo, da licenca, eu vou fazer isso sim”. Quanto na outra ponta que € a
ponta do comprador, que tem isso que eu acabei de te falar. Entdo muitos desafios
por ser mulher.

Glaucia: Caramba. Teve uma pergunta que eu acho que entra muito no que vocé
acabou de falar. Vocé acredita que existe uma tendéncia de cobranga maior sobre
as mulheres? Que existe percepgcao de que as mulheres precisam ser sempre
supermulheres.

Carolina: Eu acredito que sim, mas eu nao tenho filhos e eu vejo isso acontecer mais
com os profissionais que tem filhos. O fato de eu n&o ter filhos, me coloca em uma
posicao de estar muito disponivel para empresa. Entdo eu posso viajar a qualquer
momento. Eu posso sair para jantar todos os dias, se for o caso necessario, em
congressos... iISso me coloca em uma posicdo um pouco melhor, porque as
profissionais que eu conhe¢o, mulheres que tem filhos, acabam que no final das
contas elas que vao levar no médico, elas que ficam... “ndo posso sair hoje, néo
posso viajar, meu filho, escola...”. Eu ndo vejo profissional homem fazendo isso.
Entao o fato de eu ser uma mulher solteira, sem filhos, alivia um pouco essa tensao.

Glaucia: E vocé acha que... vocé falou, que vocé é uma pessoa solteira, eu ia
perguntar como € a sua estrutura familiar. E se isso te impactou de forma positiva ou
negativa na construgcado da sua carreira.

Carolina: Positiva pelo fato de eu nao ter filhos. E eu vou falar uma coisa muito
pessoal para vocé, que vocé pode botar ai, ndo tem problema nenhum. Eu tenho 38
anos, e desde os 30 que eu venho tentando planejar ser mée e até agora eu néo
consegui um espaco ainda, pode ser que eu esteja demorando muito, mas também
pode ser pelo fato de eu ter sim ambicdes de crescimento. Entdo eu nunca achava
que era o momento. E continuo sem uma data para isso ainda.

Glaucia: Sem perspectiva.

Carolina: De quando vai ser o momento de ser mae. Algumas mulheres poderiam te
dizer “besteira, vocé é e pronto”. Eu ndo consegui encontrar esse espago ainda na
minha trajetoria, carreira, pessoal, ainda n&do consegui, mas esta no meu plano.

Glaucia: Um dia vai.
Carolina: Um dia vai.

Glaucia: Como vocé enxerga as possibilidades de ascensdo, de projegdo de
carreiras para homens e mulheres. Vocé também ja falou um pouco disso, pelo fato
das mulheres ter sempre menos oportunidades do que os homens, vocé tem que
sempre provar mais que vocé tem capacidade.
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Carolina: Exatamente. No meio dessa trajetdria, eu tive durante os meus 19 anos, eu
tive duas chefes mulheres somente. O resto sempre foi chefe homem. Ai chefes
mulheres que eu tive eram bastante atentas as demandas femininas, mesmo sem
ter filho. O fato de ser mulher te coloca em uma empatia melhor com a outra. Os
meus chefes homens, no geral, cobravam muito mais de mim do que os meus
colegas homens, muito mais. Entdo isso ai definitivamente para mim ficou bem claro.

Glaucia: Porque vocé é mulher...

Carolina: Inclusive salario, os meus colegas vendedores homens ganhavam mais do
que eu. Eu briguei muito, tive que abrir varios cases no RH, para conseguir chegar a
uma equiparagao salarial com os meus colegas homens depois de um tempo. Mas
foram necessarias brigas. Eu sé consegui brigar depois que eu consegui mostrar
resultado. Entdo tive um ano espetacular, fiz 120% da minha meta. Ai sim, se eu
ainda nao tivesse esse fator, fosse simplesmente porque eu acho justo, “olha, eu
nao estou fazendo meu numero, mas eu sou mulher e estou ganhando menos do
que o meu colega homem que também n&o fez o numero e ganha mais do que eu”.
N&o ia rolar. Eu s6 consegui isso...

Glaucia: Porque estava fazendo mais.

Carolina: Eu estava fazendo mais do que a cota. E ai eles tinham que me equiparar
porque qual era a justificativa que eles iam usar. Isso em uma empresa de 13 mil
funcionarios que é uma EMPRESA e que tem |a nas politicas da empresa igualdade,
diversidade, uma empresa que tem um olhar para isso. Ainda sim teve essa
dificuldade toda. Vocé imagina empresas que nao tem essas politicas.

Glaucia: E. Carolina, e qual a sua caracteristica de lideranga que vocé percebe
como o seu diferencial? Acho que ja pontuou um pouco. E assim, eu queria saber se
vocé acha que isso é ligado ao fato de vocé ser mulher.

Carolina: Olha, eu acho que a caracteristica minha de lideranca tem algumas coisas.
Eu... primeira coisa € que eu vejo o outro sempre como uma pessoa, € Nao CoOmMo um
cargo. Entdo, eu olho para o outro como pessoa, isso ai a minha trajetéria em
psicologia me ajudou muito. Vocé olhar o outro como ser humano. O fato de
gerenciar pessoas a distancia me deu uma caracteristica de... eu fiz uma analogia
no meu trabalho de conclusdo de curso, onde eu expliquei sobre a gestdo a
distancia, que analogia era o seguinte, 0 cego precisa agugar mais outros sentidos
por conta da falta da visado, ele precisa ouvir melhor, porque o passo dele precisa
determinar se tem alguma coisa na frente ou ndo. Ele precisa desenvolver melhor o
tatu porque ele ndo vé, o olfato. Eu acho que o fato de eu ter sido uma gestora a
distancia e o fato de eu ter estudado muito psicologia, foi o que me diferenciou no
meu esquema de gestdo, porque eu tive que agugar outras caracteristicas. O fato de
eu ser mulher me ajuda nisso? Acho que nao pelo fato de eu usar saias e ter peitos,
nao isso, mas pelo fato de eu ter tido tantas dificuldades como mulher para me dar
bem em uma industria masculina, me colocou caracteristicas de perceber mais o
outro e ter mais empatia. Eu acho que por isso, ndo pelo fato de hormdénios
femininos. Pelos desafios que eu tive que enfrentar como mulher nessa arena. E ai
eu acabei desenvolvendo competéncias que me deram estilos de lideranca
diferenciados, eu acho.

Glaucia: Vocé acha que o ambiente institucional influencia a projecado da carreira?
Ou seja, uma empresa que tem um cunho mais para a diversidade, torna o ambiente
mais favoravel ou o ambiente nio influencia tanto e as mulheres podem abrir espaco
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isso. Acho que também vocé ja falou bastante sobre isso. Mesmo que... vocé
comentou que a EMPRESA mesmo sendo uma empresa totalmente voltada para a
diversidade. Mesmo assim vocé tinha dificuldades e vocé teve que abrir o seu
espaco, de uma forma diferenciada.

Carolina: Mas os pilares que eu usei para brigar foram a cultura da empresa. Aquilo
que a empresa publica como valores e cultura. Entdo eu peguei aquilo dali e falei
“olha s0, vocés falam isso e nao fazem isso”. Entdo definitivamente influencia. O
ambiente institucional facilita a sua movimentagao, a sua progressao. Sendo mulher,
ou sendo gay, enfim.

Glaucia: O que € minoria.
Carolina: E. O ambiente institucional facilita bastante. E essa a pergunta?

Glaucia: E. E vocé acredita que o setor que cada empresa esta inserida influencia a
quantidade de mulheres na lideranca?

Carolina: Sim, sem duvida.
Glaucia: O que vocé pensa sobre isso?

Carolina: Sem duvida. Industria que... a gente viveu uma fase na geracéo YX, e até
mais para tras, baby boomers e tudo, a gente viveu uma fase de algumas carreiras
eram predominantemente masculinas e esses profissionais que se formaram l|a atras
nessa geracgao, hoje séao os lideres de alguns setores. E ai vocé acaba vendo por
exemplo na industria de 6leo e gas, na industria de engenharia que foi também uma
industria que eu trabalhei durante muito tempo. Se acaba vendo uma predominancia
masculina ali, por exemplo. Varias vezes o fato de eu ser mulher numa industria de
Oleo e gas e ser nova la atras, hoje em dia n&o acontece mais isso, mas ja
aconteceu muito, as pessoas achavam que so porque eu era mulher, eu certamente
era a secretaria de alguém. Vinham falar comigo “vocé é secretaria do fulano?”,
“nado, eu sou a gerente da regiao”. Entendeu? Porque eles associavam que se era
mulher dentro desse mercado, tinha que ser alguém do back office, ou da parte
administrativa, que nao tinha espaco para isso. Obviamente, Gragas a Deus, isso
estd mudando. Agora industrias, por exemplo, o departamento de recursos
humanos, que vocé precisa olhar mais para o outro, que vocé precisa trazer talvez
um pouco mais de psicologia, a propria faculdade de psicologia que eu estou
cursando, € impressionante como € predominantemente feminino esse assunto.
Entéo existem industrias e assuntos que tem uma tendéncia maior a ter profissionais
do sexo masculino e do que do sexo feminino no geral. Agora o que eu tenho visto
Glaucia, principalmente trabalhando com petroleiras, empresas grandes, € que elas
estdo abrindo espago para essa diversidade depois de reconhecer isso, elas falaram
‘caramba, a gente ja é predominantemente masculino, isso ndo pega bem”. Entéo
elas estdo adicionando na cultura, nos valores da empresa essa diversidade, e estao
buscando isso no mercado de trabalho.

Glaucia: Vocé nao acha que também tem um pouco dessas empresas “eu nunca tive
mulher, eu tenho que ver mais essa questao de diversidade” ou “eu tenho que incluir
mais minorias”. E as vezes eles pegam uma pessoa e colocam ali como se ele fosse
um... como chama na literatura? Um (Token), [00:42:03] “olha, nés temos uma
mulher, olha ndés temos um negro, olha nés temos uma negra”. Entdo fica uma
coisa... vocé sente? Vocé percebe?

Carolina: Sinto.
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Glaucia: As vezes é uma coisa muito pontual para dizer...
Carolina: Para mostrar que esta sendo coerente. Sinto. Isso acontece bastante.

Glaucia: Carolina, eu acho que também durante a sua fala, vocé ja expressou um
pouco disso. Vocé vivenciou alguma situacdo em que precisou agir de forma
diferente da qual vocé naturalmente agiria sé pelo simples fato de vocé ser mulher.

Carolina: Sim.
Glaucia: Vocé tem algum exemplo, especifico.

Carolina: Diferente do que eu agiria, por exemplo, eu acho que o fato de eu ser
mulher ja... ndo hoje em dia mais porque eu acho que quando vocé chega em um
estagio de carreira, as pessoas acabam te respeitando mais, mas até vocé chegar
nesse lugar sendo mulher, tem algumas coisas sim que vocé tem que passar, por
exemplo, vocé demonstrar qualquer tipo de fragilidade, as pessoas n&o entendem
aquilo como uma facilidade de uma pessoa. A pessoa olha para vocé “é fragil
porque € mulher’. Entdo vocé ter que ocultar a sua fragilidade, s6 porque vocé é
mulher, eu tive que fazer muito. Eu vejo, por exemplo, que colegas nossos homens
nao precisam fazer isso. Se estdo com dor de cabeca, dizem que estdo com dor de
cabecga. Se tem que ir para casa porque a esposa nao esta legal, eles vao. Vai fazer
isso quando vocé é mulher. Vai dizer que vocé esta com célica e que vocé nao
consegue se levantar da cadeira para ir para uma reunido, néo pode. Entdo eu ja
tive que ocultar varias vezes, coisas que eu estava sentindo ou que eu estava
passando com a familia e tudo mais, para ndo ser associada a uma fragilidade
feminina, isso sem duvida.

Glaucia: E uma outra questdo que eu acho que vocé ja colocou bastante. Vocé
acredita que a falta de experiéncia e conexdes influencia na carreira?

Carolina: Totalmente. A de experiéncia nem tanto, porque as pessoas podem ser
treinadas, isso € o de menos. Mas de conexdes sem duvida, principalmente no
mercado latino-americano que € o mercado que eu conheg¢o bem, nao é so6 Brasil, é
latino-americano, quem vocé conhece determinado muito aonde vocé pode chegar,
€ eu sou uma prova viva disso. Respondi a pergunta?

Glaucia: Sim, achei bem interessante. Vocé acha que o numero de mulheres na
liderancga influencia a responsabilidade social da empresa? Ou seja, a empresa tem
mais predilecao aos fatos ambientais e sustentaveis, quando ela tem mais mulheres.

Carolina: Olha, eu acho que a gente ndo pode generalizar nunca. Porque, da mesma
forma que a gente fica brigando por espaco pelo fato de ser mulher, a gente também
nao pode achar que o fato da gente ser mulher determina varias coisas. Existem
mulheres e mulheres. Existem homens e homens. Mas nota-se que empresas com
maior numero de mulheres na liderancga, tendem a ter uma visdo mais ampla para
bem-estar, para meio ambiente, até mesmo para politicas dentro da empresa, para
funcionarios se sentirem melhor, para dar mais atencdo a familia. E eu acho que
isso acontece Glaucia porque todas as mulheres que chegam em cargos de
lideranca sem duvida nenhuma lutaram muito para estar ali, e tiveram que expandir
a visdo delas para varios aspectos para conseguir entrar. Eu ndo tenho duvidas que
essas mulheres lutaram muito para estar ali. Entdo vocé acaba levando com vocé
uma bagagem na hora que vocé finalmente chega e vocé quer tentar evitar que
outros precisam passar por aqui também. Entdo vocé acaba sendo, eu acho que
isso acontecendo ndo s6 com mulher, com qualquer minoria que cresce. O negro, o
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pobre, o gay, o estrangeiro, qualquer minoria precisa brigar mais do que quem ja
vem no berco espléndido.

Glaucia: Privilegiado.

Carolina: Exatamente: Entdo, pelo fato de vocé ter que lutar mais, quando vocé
atinge, vocé ja atinge com mais competéncias do que alguém que nao teve que
passar por aquilo. E ai vocé esta na lideranga, vocé pode mudar as coisas, vocé vai
tentar implementar coisas que os que estdo vindo nao precisem passar por aquilo.
Vocé fica mais humano, vocé desenvolve competéncia maiores. Nossa a gente esta
ha 47 minutos falando.

Glaucia: Eu falei que ia demorar 30 minutos so.
Carolina: Eu falo para caramba.

Glaucia: Mas esta acabando. Carolina, tem mais umas duas perguntinhas. As
mulheres s&o maioria nas taxas de matricula do ensino superior. E ha uma
tendéncia de mulheres na base da piramide. E conforme vai subindo, vai tendo uma
diminui¢ao, a que vocé atribuiria esse fato?

Carolina: Ou seja, elas estudam mais e crescem menos. Eu acho que a gente ja
falou sobre isso. Eu atribuo o fato de definitivamente, a gente ter uma cultura que
privilegia o profissional masculino, ao fato de que a nossa cultura ainda € uma
cultura machista, o que que eu quero dizer com isso? Para ter filho a mulher acaba
sendo a que sacrifica a carreira para cuidar da casa. Eu acho que da para contar no
dedo nesses 19 anos de carreira quantas vezes eu vi um homem deixando de ir a
uma reunido porque tinha que ir na apresentacao da escola do filho, ou vou levar o
filho médico. Eu acho que eu vi isso uma vez e foi na Europa.

Glaucia: Aqui no Brasil é bem dificil.

Carolina: E bem dificil. O que acontece? Eu acho que a mulher sabe que ela tem
que se esforgar mais, e ela se esforga mais, 0 que mostra nessa taxa de que elas
estudam mais. Mas quando chega no momento de ter uma familia, a nossa cultura
ainda acaba colocando isso na conta da mulher. A mulher tem que fazer mais. E
conforme vai aumentando os cargos de lideranga, ndo consegue chegar.

Glaucia: Exato.

Carolina: E eu vou te falar mais. Eu tenho algumas profissionais, muito amigas
minhas, que sao executivas top na carreira e tem filhos, todas elas tém marido que
nao trabalha. Teve que inverter o papel completo, se fossem dois profissionais que
trabalham, ela ia ter que ser o profissional que ia abrir mao. Ou é o completo oposto,
0 cara nao trabalha e ai ela banca para conseguir estar ali naquele lugar. Ou ele
acaba abrindo mao para ele subir mais na carreira do que ela. E o que eu tenho
visto. Dificilmente eu vejo um equilibrio, raramente, acho que quase nunca, acho que
nunca vi.

Glaucia: Exato. A literatura diz que os homens, a maior parte dos executivos tém
mulheres que ndo trabalha, que elas ficam em casa. Para vocé compensar.
Carolina, a ultima pergunta. Quais agdes vocé considera que devem ser tomadas
para a diminuicdo da diferenca de género?

Carolina: Acho que as empresas precisam implementar, uma vez que isso ja
acontece, as empresas precisam implementar programas, primeiro refazer os seus
valores. E depois implementar programas que incentivem a diversidade e ai eu nédo
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vou dizer s6 das mulheres, de novo eu vou falar das minorias. Mas que incentivem a
diversidade. Eu acho que as empresas precisam olhar para isso. Acho que agora
falando das mulheres, as mulheres precisam se colocar em um... eu tenho um
comentario para fazer em relagdo a esse lance do género que eu acho que a mulher
- algumas mulheres, existem mulheres e mulheres - mas eu vejo que muitas
mulheres se colocam no papel de coitada “olha s6, eu ja sou mulher e tudo mais” e
elas se colocam nesse papel de coitada. Entdo eu acho que tem que vir de fora para
dentro, e de dentro para fora. De fora para dentro € a mulher ja se posicionar como
igual, a partir do momento que ela se posiciona como igual, ela vai ser vista como
igual. Ou pelo menos ela esta tentando. Ja € um passo a frente. E as empresas
olharem para isso como uma necessidade de colocar esses programas de
diversidade, para facilitar essa equalizagdo que a gente precisa alcangar, e por outro
lado, as mulheres, e quem quer que seja a minoria, se posicionar como igual, néo se
colocar no papel de vitima, n&o se colocar no papel de coitada, ndo desistir porque
“é dificil”. E dificil, mas é dificil para todo mundo, n3o é sé porque vocé é mulher. Eu
sei, € mais dificil. Mas e dai? Briga. Chega. Eu acho que tem precisa ser as duas
coisas. Nao sei se respondi a pergunta.

Glaucia: Respondeu. Carolina, entdo foi isso. Eu queria agradecer muito a sua
disponibilidade. Por ficar aqui comigo esse tempo todo. Respondendo, abrindo a sua
vida. Muito obrigada mesmo. Eu queria saber se vocé tem algum feedback, alguma
coisa que vocé quer saber. Alguma coisa mais especifica.

Carolina: Nao, eu que agradecgo vocé ter me escolhido para responder. Muito legal.
Fico feliz. Depois eu quero ler o resultado da pesquisa. Porque todos esses temas
sdo temas que sao discutidos, todas essas conferéncias que estao lutando por
(equalidade) [00:53:39]. Entdo s&o temas que estdo muito em alta. E obviamente eu
quero saber 0 que vocé descobriu com essa pesquisa.

Glaucia: Com certeza.

Carolina: Obrigada.
[00:53:50]



