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Resumo

Esta pesquisa identifica os desafios profissionais enfrentados por mulheres que ascenderam a posi¢des de alta lideranga no Banco Central
do Brasil (BCB). Trata-se de uma analise qualitativa exploratoria, cuja coleta de dados empiricos se deu por entrevistas semiestruturadas
com 13 mulheres que ocupam cargos de alta lideranga no 6rgao publico em questdo. O conjunto de dados foi interpretado com o auxilio da
técnica de categorizagdo tematica. Os resultados indicam uma série de manifesta¢des de esteredtipos de género na instituicdo investigada,
0s quais contribuem para configura-la como um ambiente potencialmente constrangedor, incomodo e, por vezes, desestimulante para a
carreira das mulheres. Uma vez que ha relatos de que essas manifestagcdes ocorreram em processos formais de selecdo do banco, essa pratica
parece se encontrar, em algum nivel, enraizada na cultura organizacional da instituicdo. Este artigo contribui para o entendimento de que o
conceito de “teto de vidro” parece singelo demais para abarcar todas as nuances que interferem na trajetoria de carreira das mulheres na
alta lideranca do servigo publico. Ao fim, articulam-se reflexdes sobre as diversas barreiras encontradas pelas mulheres que, a despeito dos
desafios encontrados numa espécie de labirinto profissional, conseguiram ocupar posicdes de alta lideranca numa instituicdo publica brasileira.

Palavras-chave: Género. Lideranga. Teto de vidro. Labirinto profissional.

Women in high leadership positions at the Central Bank of Brazil

Abstract

This research identifies the professional challenges faced by women who have risen to high leadership positions at the Central Bank of Brazil. It
is an exploratory qualitative research whose empirical data were collected through semi-structured interviews with 13 (thirteen) women who
occupy high leadership positions in the bank. The data set was interpreted with the aid of the thematic categorization technique. The results
indicate a series of manifestations of gender stereotypes in the institution, which contribute to configuring it as a potentially embarrassing,
uncomfortable, and sometimes discouraging environment for women’s careers. Since there are reports that these manifestations occurred
within the bank’s formal selection processes, this practice seems to be, at some level, rooted in the institution’s organizational culture. This
research contributes to the understanding that the glass ceiling concept seems too simple to encompass all the nuances that interfere with
the career path of women in the top leadership of public service. Finally, this article articulates reflections on the various barriers encountered
by women who, despite the challenges encountered in a kind of professional labyrinth, managed to occupy high leadership positions in a
Brazilian public institution.

Keywords: Gender. Leadership. Glass ceiling. Professional maze.

Mugjeres en la alta direccion del Banco Central do Brasil

Resumen

Esta investigacion identifica los desafios profesionales que enfrentan las mujeres que han ascendido a posiciones de alto liderazgo en el Banco
Central do Brasil. Se trata de una investigacion cualitativa exploratoria, cuyos datos empiricos fueron recolectados a través de entrevistas
semiestructuradas con 13 (trece) mujeres que ocupan altos cargos de direccidén en el organismo publico en cuestidn. El conjunto de datos
fue interpretado con la ayuda de la técnica de categorizacion temdtica. Los resultados indican una serie de manifestaciones de estereotipos
de género en la institucion investigada, que contribuyen a configurarla como un ambiente potencialmente vergonzoso, incémodo y en
ocasiones desalentador para la carrera de las mujeres. Dado que existen reportes de que estas manifestaciones ocurrieron dentro de los
procesos formales de seleccidn del banco, esta practica parece estar, en algun nivel, arraigada en la cultura organizacional de la institucion.
Esta investigacion contribuye a la comprensidén de que el concepto de techo de cristal parece demasiado simple para abarcar todos los
matices que interfieren en la carrera de las mujeres en la alta direccion del servicio publico. Al final, este articulo articula reflexiones sobre
las diversas barreras encontradas por mujeres que, a pesar de los desafios encontrados en una especie de laberinto profesional, lograron
ocupar altos cargos de liderazgo en una institucién publica brasilefia.

Palabras clave: Género. Liderazgo. Techo de cristal. Laberinto profesional.
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INTRODUCAO

A presenca e a atuacdo profissional de mulheres nas mais diferentes organizagdes vém aumentando gradativamente ao
longo das ultimas quatro 4 décadas. Entre 1990 e 2019, a participagdo feminina no mercado de trabalho cresceu de 34,8%
para 54,3% (Feijé et al., 2022). Contudo, ainda é possivel identificar uma timida presenga feminina ocupando postos de alta
lideranga (World Economic Forum [WEF], 2022). Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) mostram
que, em 2019, a proporgao de mulheres em posicdes gerenciais foi de 37%, frente a 63% de homens que exercem posi¢cdes
gerenciais (IBGE, 2020). Ainda que a presenca feminina em conselhos de administracdo e empresas privadas seja apontada
como pratica mais recorrente nas organizagdes (Infomoney, 2022), a ocupacgdo desses postos por mulheres ndo chega a 20%
do total de posi¢Ges dessa natureza disponiveis no Brasil (Felippe, 2022).

Essa configuracdo do contexto das organizagGes privadas no Brasil é encontrada, de modo similar, no setor publico brasileiro
(Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada [Ipea], 2020). Ao examinarmos os nimeros de ocupacdo de posicoes de lideranca em
orgdos do Poder Executivo, notamos que, apesar do aumento gradual do quantitativo de mulheres ocupando cargos efetivos
em institui¢des publicas, entre 2002 e 2020, a presenga feminina nas posi¢oes de lideranga desses érgdos foi consideravelmente
inferior a dos homens (lpea, 2020). Em 2017, somente 16% dos cargos de dire¢do e assessoramento superior (DAS) de
nivel 6 eram ocupados por mulheres, enquanto, no nivel 1 desses cargos, a proporg¢do era de 52% (Ipea, 2020). Ou seja, no nivel 6,
aquele mais diretamente responsavel pela tomada de decisdo em nivel estratégico, a proporg¢ao de mulheres é muito inferior
a do nivel 1, mais ligado a tomada de decisdo gerencial e intermediaria. Os dados levantados pelo Ipea (2020) mostram que
ainda ndo ha paridade no que se refere as posicGes de lideranca no topo das organizacdes publicas.

Ao centralizarmos o foco especificamente no caso do Banco Central do Brasil (BCB), vemos que o érgdo tem 77% dos cargos
ocupados por homens e 23%, por mulheres (Portal da Transparéncia, 2022). Essa propor¢do ndo é mantida quando se
consideram os postos de alta lideranga: a diferenca chega a 88% no maior nivel hierarquico. Ou seja, no BCB, as mulheres
ocupam apenas 11% das posi¢des de lideranga disponiveis (BCB, 2022).

Contextos com despropor¢do de mulheres em postos de alta lideranga, como o encontrado no BCB, tem incentivado o debate
sobre os possiveis desafios que essas mulheres estdao enfrentando em suas trajetdrias profissionais até atingirem, se é que
conseguem atingir, posi¢des de alta lideranga (Henderson et al., 2016). Essas barreiras tendem a ser nomeadas sob a alcunha
“teto de vidro” (Powell, 1999). Em linhas gerais, remetem a metafora de que, embora as mulheres saibam quais sdo os postos
de alta lideranga na hierarquia organizacional, ndo conseguem ascender a eles, por mais que tenham qualificagGes técnicas,
educacionais e de produtividade compativeis com as dos homens (Vaz, 2013).

Considerando a articulagdo apresentada nesta introdugdo, e de modo a contribuir para o debate sobre as interfaces entre
mulheres, postos de alta lideranca e servico publico, este estudo tem o objetivo de identificar os desafios profissionais
enfrentados por mulheres que ascenderam a posi¢des de alta lideranca no BCB, a despeito das inimeras barreiras que tendem
a dificultar esse caminho de ascensdo profissional.

REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

” u

De modo a enderegar interfaces entre os temas “mulheres”, “alta lideranga”, e “BCB”, neste quadro referencial tedrico-empirico,
indicamos as premissas conceituais que embasam a discussdo tematica da pesquisa. Essa indica¢do orienta, portanto, o
processo de analise dos dados coletados em campo, realizado numa secao posterior deste artigo.

Em linhas gerais, trabalhamos com 2 assuntos principais que apoiam o desenvolvimento da investigagdo. Num primeiro
momento, abordamos o tema “Mulheres, alta lideranca e servigo publico”. Nessa se¢do, ocupamo-nos da contextualizacdo
empirica da pesquisa, no que diz respeito a presenca e a ocupagao de mulheres no setor publico brasileiro. Complementamos
o assunto com a classifica¢do institucional que identifica os cargos de chefia, direcdo e assessoramento no servico publico,
classificagdo que adotamos como critério para escolha das participantes da pesquisa. Com a contextualizagdo articulada nessa
se¢do, temos melhores condigdes de compreender minucias das vivéncias profissionais enfrentadas por mulheres em cargos
de alta lideranga no servigo publico.
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Na sequéncia, discorremos sobre os aspectos tedricos acerca “Do ‘teto de vidro’ a metafora do labirinto profissional”. Nessa
sec¢do, falamos dos desafios enfrentados pelas mulheres no ambiente de trabalho, ndo apenas o vivenciado no setor publico.
Essa parte é relevante porque articula, teoricamente, a presenca de esteredtipos de género no ambiente de trabalho que,
invariavelmente, dificultam as trajetdrias profissional das mulheres. Essas barreiras costumam ser nomeadas “teto de vidro”.
No entanto, avangamos na discussdo desse conceito agregando a ideia de “labirinto profissional”, de modo a reforgar que
as barreiras profissionais vivenciadas pelas mulheres apresentam complexidades para, além dos desafios de ascenderem na
hierarquia organizacional.

MULHERES, ALTA LIDERANCA E SERVICO PUBLICO

Considerar o crescimento da presenca de mulheres nesse setor publico é, de certa forma, acompanhar o aumento delas
no setor privado (l. C. Silva et al., 2019). No periodo de 1986 a 2017, por exemplo, o setor privado apresentou um sensivel
aumento de participa¢do de mulheres no mercado de trabalho brasileiro, ao apontar um crescimento de 32,1% para 43,3%
(Lopez & Guedes, 2020). Ja no setor publico, os niveis de ocupagdo por mulheres atingiram 59,3% de postos de trabalho em
2017, se considerarmos todas as esferas federativas no Brasil (Lopez & Guedes, 2020). Nos ultimos 35 anos, é tendéncia o
crescimento da ocupagao dos postos de trabalho por mulheres no setor publico (Souza et al., 2019). Contudo, no setor publico,
as mulheres ja ocupam a maioria das vagas existentes, em comparagdo com os homens (lpea, 2020), uma caracterizagao
contraria ao que é identificado no setor privado (I. C. Silva et al., 2019).

Aqui, é preciso explorar as peculiaridades determinantes para que essa seja a realidade encontrada no servigo publico (Escola
Nacional de Administracdo Publica [Enap], 2006; IBGE, 2022). As mulheres sdo ampla maioria nas esferas municipais e estaduais
(Ipea, 2020). Uma explicacdo para esse dado seria o reconhecimento de que algumas carreiras numerosas na administracdo
publica ainda sdo, predominantemente, ocupadas pelo publico feminino (Freitas, 2015). Um exemplo seriam os postos de
trabalho nas fungdes de magistério ou enfermagem (Lopez & Guedes, 2020).

A predominancia de mulheres em certos postos de trabalho e no quantitativo de vagas geral do setor publico brasileiro
nas esferas municipais e estaduais, ndo se reproduz ao analisarmos a ocupagao dos cargos de DAS na esfera federal da
administracdo publica brasileira (Ipea, 2020). Numa instituicdo publica da administracdo direta, autarquica e fundacional, os DAS,
convertidos em 2021, sdo os cargos em que seu ocupante é responsavel pelas atribui¢cdes de dire¢do, chefia e assessoramento
(Lei Complementar n2 175, 2021). S3o posi¢cdes ocupadas mediante nomeacao, de carater provisorio, e podendo ou ndo ser
ocupadas por servidores de carreira (Vaz, 2010).

A seguir, o Grafico 1 detalha a distribuicdao de mulheres ocupantes de cargos DAS por ano e cargo. Vale observar que os cargos
na escala DAS-1 sdo os mais baixos hierarquicamente, enquanto os DAS-6 sdo os de nivel mais alto (Ipea, 2020).
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Grafico 1
Porcentagem de mulheres em DAS por ano e cargos
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados do Ipea (2020).

Como podemos observar, o Grafico 1 mostra que, em 2017, o nivel hierarquico mais alto de um posto de lideranga no setor
publico, o DAS-6, foi ocupado por apenas 16% das mulheres atuantes no servigo publico brasileiro. Além disso, o Grafico 1
também mostra que somente no nivel de DAS-1, o mais baixo hierarquicamente, é que a presenga feminina é superior a 50%.
A maioria esmagadora dos cargos em nivel DAS-5 e DAS-6, os de ocupagGes hierarquicas mais altas e, portanto, com maiores
remuneragao e poder estratégico decisorio, tem ocupagdo predominantemente masculina.

Apesar de o Grafico 1 sugerir uma leve tendéncia de subida nas propor¢des de mulheres que ascendem a postos de alta
lideranga no setor publico, na hierarquia organizacional do préprio setor, esse movimento ainda se mostra lento e irregular.
Uma das razOes para isso talvez seja, a constatacdo de que a permissdo para livre nomeacdo aos cargos DAS detém uma
conotacdo politica na ocupacdo desses postos, de modo que o perfil de ocupantes dessas vagas reflete ndo somente as
possiveis desigualdades de género no mercado de trabalho do setor publico, mas também no campo politico que atravessa
esses espacgos (Abreu & Meirelles, 2012).

Se bem que as mulheres sejam a maioria do efetivo total de servidores no setor publico brasileiro (Ipea, 2020), considerando
2017 o ano de referéncia, ainda ha uma sub-representacao dessas profissionais em postos de alta lideranga, ou seja, em
cargos DAS (Ipea, 2020). De alguma forma, essa evidéncia sugere que, mesmo em 6rgdos publicos, cujo acesso a carreira se
da por meio de concurso de provas e titulos (Lei Complementar n? 175, 2021), ainda existe uma defasagem expressiva da
ocupacao por mulheres em postos de alta lideranca em érgdos dessa natureza.

Cientes dessa sub-representacdo de mulheres em cargos de alta lideranga no setor publico, alguns estudos ja enderecam o
debate sobre essa questdo. Por exemplo, em 2006, um estudo da Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) realizou
24 entrevistas com ocupantes de cargos DAS e com 2 ministras a época: da Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres
(SPM), e da Secretaria de Politicas de Promocdo para a Igualdade Racial (Seppir). O objetivo foi investigar as causas da
discrepancia entre homens e mulheres em posi¢Ges de alta lideranga no setor publico. Entre os resultados alcangados, houve
a constata¢do de que havia uma falsa percepc¢do de que a presenga maior de mulheres em niveis hierarquicos inferiores, se
converteria em cenarios similar aos cargos de alta lideranga nos 6rgdos publicos (Enap, 2006).

Um ponto interessante da pesquisa é que foi informado aos pares homens dos drgdos publicos investigados que as mulheres
estavam em numero inferior nas posi¢des de alta lideranga, o que os deixou surpresos, pois ndo tinham essa percepgao no
dia a dia de trabalho. Ao serem indagados sobre quais seriam os motivos para essa diferenca de género na ocupacgdo de
cargos de alta liderancga, eles os atribuiram a crencas e tabus que perduram na sociedade brasileira, como: o de que mulheres
estariam mais comprometidas com a familia e o cuidado com os filhos; o de que homens teriam mais facilidade para posi¢cdes

Cad. EBAPE.BR, v. 22, n° 2, Rio de Janeiro, €2023-0093, 2024 4-16



Mulheres na alta lideranca do Banco Central do Brasil Mariane Santiago de Souza
André Luis Silva

de lideranga, haja vista que as mulheres teriam menos disposi¢do para disputar cargos de alto comando; o de que a estrutura
patriarcal da sociedade ndo favoreceria a ascensdo das mulheres; o de que os maridos ndo as acompanhariam, caso fosse
necessaria uma mudanca de cidade; e o de uma inexisténcia de metas para a ocupacdo de cargos de lideranga por género (Enap,
2006). Esse conjunto de falas ressoa o que debateremos, na segdo seguinte do referencial tedrico-empirico: a questdo dos
esteredtipos de género (Beltramini et al., 2022; Nganga et al. 2023) como barreiras para a ascensado profissional das mulheres.

Os cargos publicos oriundos de concurso oferecem estabilidade funcional ao servidor publico (Lei Complementar n2 175, 2021),
ou seja, lhe é assegurada a permanéncia no emprego até a aposentaria, exceto em casos previsos de atos que incidem em
exoneragao ou por manifestagao prépria. Quando debatemos a sub-representacdo de mulheres em cargos de alta lideranga
no servigo publico, ndo estamos tratando de um contexto de ameaca de desemprego; Apontamos para o fato que, a despeito
do principio de isonomia no processo de concurso publico para provimento de cargos no setor, as dinamicas de promogao
aos cargos de lideranga sucumbem aos manejos politicos que, historicamente, tem alijado a presenca pareada de mulheres
em cargos DAS (lpea, 2020).

Além disso, a sub-representacdo de mulheres em cargos DAS do servigo publico é preocupante, pois, conforme descreve o
Enap acerca das “Competéncias essenciais de lideranca para o setor publico brasileiro”, o servidor publico, num cargo de
alta lideranga, deve ter um perfil de “construtor de valor e, além de conhecedor do negdcio publico, ser reconhecido como
integro, realizador, inspirador, mobilizador, visionario, impulsionador da inovagdo e da mudanga” (Enap, 2021, p. 3). Além
de todo o poder estratégico que cargos como esse pode oferecer em termos de proposi¢do de politicas publicas, podemos
inferir que, sendo esta a definicdo do perfil de lider esperado pelo servigo publico brasileiro, e sendo esses cargos ocupados
predominante por homens (lpea, 2020), tais caracteristicas ndo estdo sendo valorizadas e/ou reconhecidas nas mulheres
atuantes no setor publico.

Ao olharmos para o caso do BCB, cuja contextualizacdo serd detalhada na se¢do metodoldgica deste artigo, vemos que o
orgdo tem 77% de seus cargos ocupados por homens e 23%, por mulheres (Portal da Transparéncia, 2022). Essa proporgao,
entretanto, ndo é mantida quando se consideram os postos de alta lideranga, cuja diferenga chega a 88% no maior nivel
hierdrquico, em que as mulheres ocupam apenas 11% das posi¢des (BCB, 2022). Na instituicdo, a nomeagdo para posi¢des
equivalentes as de diregdo e assessoramento € exclusiva a detentores de cargos efetivos (Lei Complementar n2 175, 2021),
logo ndo ha margem para acréscimos além do quadro ou motivagGes de cunho politico para esses cargos de lideranga.

O fato de o acesso ao cargo efetivo no BCB ser universal e limitado por concurso publico pressupde haver condigdes favoraveis
ao balanceamento de género da ocupagao desses postos. Ainda assim, os dados de pessoal disponibilizados demonstram um
forte desequilibrio no nimero de homens e mulheres que integram o érgao via concurso e um afunilamento do nimero de
mulheres ocupando cargos estratégicos de alta lideranca (BCB, 2022).

Esse contexto, somado ao que ja fora articulado até o momento, permite notar um conjunto de fatores envolvidos na questdo
da desigualdade de ocupacdo por mulheres em posicoes de alta lideranga no servico publico federal (Ipea, 2020). De alguma
forma, fica a impressdo de que as mulheres no setor publico, enfrentam desafios adicionais para assumirem cargos de alta
lideranga. Arriscamos dizer que uma jornada como essa é um verdadeiro labirinto profissional, assunto que debateremos
a seguir.

DO “TETO DE VIDRO” A METAFORA DO LABIRINTO PROFISSIONAL

O termo teto de vidro, “glass ceiling”, foi mencionado pela primeira vez num artigo publicado no The Wall Street Journal na
década de 1980 (Hancock et al., 2018; Hymowitz & Schellhardt, 1986; Meyerson & Fletcher, 2000). A época, j4 se fazia alusdo
a metafora que representa uma espécie de barreira invisivel na busca, por parte das mulheres, pela ascensdo profissional,
em especial, rumo ao alcance dos niveis mais estratégicos das organizacGes (Johns, 2013). A metafora do “teto de vidro” faz
alusdo a ideia de que, apesar de mulheres e outras minorias nas organizagdes, conseguirem enxergar e mapear os postos
de alta lideranga que poderiam ocupar, dadas suas competéncias profissionais, essa ascensao é restrita e em menor escala,
se comparada com as de homens (Abreu & Meirelles, 2012; Cotter et al., 2001). A barreira invisivel, feita de vidro, bloqueia
a ascensdo, ainda que se veja onde poderia estar na estrutura da empresa (Beltramini et al., 2022; Freitas, 2015; Irigaray &
Vergara, 2009; Tanure et al., 2006; Teixeira et al., 2021).
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Inimeros estudos se debrugaram sobre a metafora e buscaram evidéncias capazes de fundamentar essa barreira impeditiva da
ascensdo feminina a alta lideranca, bem como identificar os fatores que operavam na perpetuacdo dela a ascensdo profissional
das mulheres nas organiza¢des (Morley, 2007; Nganga et al., 2023; Wrigley, 2009; Zhuge et al., 2011). A sub-representacdo
feminina em setores estratégicos dos mais diversos ramos da economia e de espagos de poder nos ambitos publico e
privado, politico, académico, assim como nos esportes e até na gastronomia, sdo apenas alguns exemplos das maneiras pelas
quais o teto de vidro impacta a vida profissional das mulheres (Biroli, 2010; Fragale et al., 2015; Goellner & Kessler, 2018;
Haddaji et al., 2017; Maia, 2016; Miguel & Biroli, 2010).

A auséncia de mulheres na cupula organizacional é percebida nos mais diversos setores, o que pode ser um indicativo de que,
a despeito do nivel de qualificagdo educacional e profissional, a questdo de género continua sendo decisiva para a ocupagao
dos cargos de alto nivel hierdrquico nas organiza¢Ges (Hryniewicz & Vianna, 2018; Lis, 2019). Se as mulheres conseguem
romper o “teto de vidro” organizacional, ascendendo a cargos de alta lideranca, esse processo tende a revelar que, nesse
acesso, elas potencialmente deparam com uma sucessao de contradi¢cGes de papéis ocupacionais, expectativas da organizacao,
e percepgOes — de pares, de colegas de trabalho e até pessoais — que questionam a validade de suas ocupagdes em cargos de
alta lideranga (Beltramini et al., 2022; Nogueira, 2006). Ou seja, o “teto de vidro”, ainda que revela complexidades enfrentadas
pelas mulheres nas organizagdes, parece um conceito simples demais para explicar o conjunto de dificuldades enfrentadas pelas
mulheres em suas trajetorias profissionais (Nganga et al., 2023; Stamper & McGowan, 2022).

Quanto ao comparativo das trajetdrias de carreira de homens e mulheres, com formagdo e experiéncia profissional equivalentes,
Eagly e Carli (2007a), sinalizam que as rotas das mulheres tendem a ser mais complexas e sinuosas do que a dos homens,
revelando que elas experimentam uma espécie de labirinto profissional (Eagly & Carli, 2007a) na vivéncia de suas carreiras.
Enquanto os homens seguem um curso mais linear de ascensdo na carreira, que os leva, eventualmente, a posi¢des de
alta lideranga, as mulheres lidam com obstaculos mais frequentes, os quais inibem suas progressdes profissionais — no
caso, particularmente, obstaculos associados ao esteredtipo de género (Teixeira et al., 2021). Um exemplo é a assimilagéo,
durante a escolha de profissionais para progressdo na carreira, de que as mulheres estariam mais suscetiveis a uma suposta
incompatibilidade de ocupar uma posicdo de alta lideranca, visto que comprometeria o exercicio da maternidade (Abreu &
Meirelles, 2012; Beltramini et al., 2022; Samuelson et al., 2019).

Os esteredtipos de género sdo obstaculos a ascensao profissional aos postos de alta lideranga nas organizagdes (Beltramini
etal., 2022; Bruckmdiller et al., 2013; Eagly & Carli, 2007a, 2007b; Marvin, 2009; Morisson, 2002) e consolidam a ideia de que
as mulheres vivenciam uma espécie de labirinto profissional (Eagly & Carli, 2007a). Assim, a metafora do labirinto representa,
conceitualmente, o caminho complexo percorrido por elas para alcangar o topo da hierarquia organizacional (Hryniewicz &
Vianna, 2018). As jornadas das mulheres nas organizagdes ndo sido simples ou diretas, em termos de progressado de carreira,
uma vez que elas padecem de maiores reviravoltas e complicagdes até a chegada ao “teto” organizacional (Maia, 2016;
Nganga et al., 2023).

O labirinto, como metafora, representa que a busca pela alta lideranga envolve uma multiplicidade de combinagdes de
caminhos a serem seguidos para seu atingimento. Contudo, os esteredtipos de género impdem as mulheres desafios adicionais
para trilharem esses caminhos rumo a ascensdo profissional (Marvin, 2009; Stamper & McGowan, 2022). Enquanto elas
sdo questionadas sobre suas aspiragdes a postos de alta lideranca, os homens sdo tidos como naturalmente aptos a esses
postos, atenuando os percursos do “labirinto profissional” até a conquista dos cargos de poder (Goellner & Kessler, 2018;
Teixeira et al., 2021).

De acordo com Henderson et al. (2016), para analisar a sub-representacdo de mulheres na alta lideranca, a metafora do
labirinto seria mais apropriada do que a do teto de vidro. Num labirinto, os obstaculos encontrados ndo seriam absolutos e
intransponiveis em nivel hierarquico especifico: o mais alto. Ao contrario, no caminho inteiro a ser percorrido rumo a alta
lideranga, as mulheres encontrariam barreiras desafiadoras e precisariam supera-las para alcancar essas posi¢des (Beltramini
et al., 2022; Nganga et al., 2023). Para Morrison et al. (1991), a ascensdo das mulheres estaria sendo barrada por toda a
estrutura e atmosfera das corporagdes, de modo que as barreiras ndo estariam apenas acima das mulheres, mas também ao
redor delas em seus cotidianos profissionais (Freitas, 2015; Morrison et al., 1991; Tanure et al., 2006; Teixeira et al., 2021).

As argumentacGes de Morrison et al. (1991) acerca do labirinto profissional levam o entendimento de que mulheres em
posicBes de alta lideranca, por vezes, se valem de estratégias de apoio para ndo sucumbirem nessa jornada. Algumas dessas
estratégias corresponde as inser¢des em programas de mentoring e sponsoring, compreendidos como agdes de suporte, de
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superiores imediatos, as suas carreiras nas organiza¢es (Henderson et al., 2016). Fazendo uma breve distingdo, o sponsor
seria a figura capaz de oferecer defesa e apoio ao protegido em situa¢des adversas no ambiente no trabalho (Catalyst, 2011),
enquanto o mentor é um profissional com experiéncia que compartilha, orienta e apoia o desenvolvimento de carreira de
seu mentoreado (Ferreira & Dutra, 2010).

Pulverizando o debate sobre labirinto profissional, Oakley (2000) defende que as dificuldades enfrentadas pelas mulheres
na busca por posicoes de alta liderancga, estariam ligadas, majoritariamente, a politicas e praticas organizacionais, bem
como a questdes comportamentais e culturais da empresa. No ambito das questdes comportamentais, um aspecto que
merece destaque € a tentativa de masculinizagdo da mulher que ocupa posi¢oes de alta lideranga (Beltramini et al., 2022;
Lucas et al., 2010; Samuelson et al., 2019; Tanure et al. 2006). Na tentativa de simular comportamentos masculinos para se
desenvolverem na carreira, as mulheres tornam suas falas mais incisivas, junto a equipes e pares profissionais, mudam a
vestimenta profissional para tons mais neutros ou escuros adquirem eventuais trejeitos na fala ou na gesticulagdo ao interagir
no ambiente de trabalho (Henderson et al., 2016; Irigaray & Vergara, 2009).

Essas estratégias, contudo, podem representar um dilema para as mulheres. Ao emularem um estilo de lideranga masculino,
seus subordinados homens podem criar antipatia pela figura que os lidera. Ao mesmo tempo, se adotarem um estilo de lideranca
mais afetuoso e caloroso, um esteredtipo feminino, provavelmente serdo queridas pela equipe de trabalho, mas ndo serdo
respeitadas na execugdo da lideranga (Beltramini et al., 2022; Kawakami et al., 2000). Esse apanhado de consideragdes fez
Henderson et al. (2016, p. 6), considerarem a ideia de que as “mulheres tendem a adaptar suas identidades femininas como
meio para ascender as posicGes estratégicas de alto nivel hierarquico” Ha situagdes em que a prépria cultura organizacional
atua para perpetuar e validar esteredtipos de género que sugerem inaptidao, por parte das mulheres, a fim de encabecarem
posicOes estratégicas no mundo corporativo (Freitas, 2015; Munhoz, 2000).

Trazer a dimensdo cultural, para o debate sobre os esteredtipos de género enfrentados pelas mulheres nas organizagdes,
envolve ressaltar a importancia da socializacdo no ambiente de trabalho para o éxito profissional (Bruckmdller et al., 2013).
Muitas vezes, as mulheres tém de se esforgar para terem mais conhecimento e qualificagdo profissional, com credenciais para
penetrar nas redes de socializagdo organizacional (Beltramini et al., 2022; Freitas, 2015; Saavedra et al., 2010).

Por vezes, uma postura mais masculinizada, estereotipada como inerente a uma lideranca nata nas organizacoes, é reproduzida
pelas mulheres no ambiente de trabalho, como forma de espelhamento comportamental e de atitudes identificadas nos colegas
homens que ja ocupam as posi¢oes de lideranga (Oakley, 2000; Samuelson et al., 2019). As caracteristicas predominantemente
masculinas, que costumam ser identificadas nessas posi¢oes, tendem a ser adotadas pelas mulheres quando pleiteiam oportunidades
de ascensdo na carreira (Eagly & Karau, 2002; Kawakami et al., 2000; Nganga et al., 2023; A. L. Silva & Sachuk, 2019).

METODO

Esta é uma pesquisa de natureza qualitativa (Godoy, 1995) e do tipo exploratdria (Astley, 1985), pois optamos por nutrir a
perspectiva de conhecer inicialmente as caracteristicas das experiéncias de mulheres que atuam na alta lideranca do BCB
para procurar, em momento posterior, explicagcdes de suas causas e consequéncias. Essa articulagdo é apresentada ao longo
das se¢Oes de interpretagdo e discussdo dos resultados, as quais serdo apresentadas no decorrer deste artigo.

A coleta empirica de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas com 13 servidoras do BCB que ocupam cargos de
lideranga. As entrevistas foram realizadas durante outubro e novembro de 2022, por meio de ferramentas de videoconferéncia.
O conteudo foi gravado para posterior transcri¢cdo. As conversas tiveram duragao média entre 30 a 60 minutos por participante.

A instituicdo publica escolhida para as entrevistas é uma autarquia federal instituida por lei e que tem como objetivo
principal assegurar a estabilidade de pregos no pais (Lei Complementar n2 175, 2021; Lei n2 4.595, 1964). A opg¢do pelo BCB
se deu principalmente pelo fato de a instituicdo apresentar, ao longo da histdria, uma baixa presenca de mulheres no corpo
funcional, desde a fase inicial do concurso publico (BCB, 2022). Nomeamos diretamente o BCB porque todas as informacdes
sobre o 6rgdo sdo publicas e acessiveis a todos os cidaddos no site da instituicdo, no Portal da Transparéncia do governo
federal e nas legislagdes publicadas no Diario Oficial da Unido (DOU). Além disso, as informagdes especificas foram obtidas
via consulta realizada no Portal Fala.BR, cuja disponibilizagdo é publica, de acordo com a Lei de Acesso a Informagédo (LAI)
(Lei Complementar n2 175, 2021).
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Por outro lado, no que compete as participantes da pesquisa, foi-lhes assegurado o integral anonimato. Priorizamos, com
esse acordo, a criacdo de um contexto mais favoravel para o acolhimento de seus relatos acerca dos desafios profissionais
enfrentados por essas mulheres, que ascenderam a posi¢Ges de alta lideranga, no BCB. De modo a diferenciar os relatos,
foram atribuidos pseud6nimos a cada uma das 13 participantes. O Quadro 1 apresenta a caracterizagdo geral do grupo.

Quadro 1
Caracterizagao geral do grupo de participantes da pesquisa

CARACTERIZACAO GERAL DO GRUPO DE PARTICIPANTES DA PESQUISA
Pseuddénimo Fallx'a Estado civil Filhos Escolaridade Tempo Cargo atual Tempo
etaria no BCB no cargo
Heloisa > 50 anos Easada{ Sim Pos-graduado 28 anos Chgfe de 11 anos
Unido estavel (lato sensu) unidade
. ~ Chefe-
Telma >50anos 'CNasadal/ Nado Ps-graduacdo 30 anos adjunta de 7 anos
Unido estével (lato sensu) )
unidade
Casada/ Chefe-
Patricia > 50 anos T~ B Sim Doutorado 28 anos adjunta de 10 anos
Unido estavel )
unidade
Tatiana 35-40 Easada{ Sim Pos-graduagao 17 anos Chelzfe de 11 anos
anos Unido estavel (lato sensu) unidade
Chefe-
Monica 45-50 Easada{ Sim Doutorado 23 anos adjunta de 1ano
anos Unido estavel )
unidade
Sandra > 50 anos Easada{ Sim Mestrado 17 anos Chgfe de 1ano
Unido estavel unidade
. ~ Chefe-
Olga >50anos 'CNasadal/ Sim Ps-graduacdo 29 anos adjunta de 12 anos
Unido estavel (lato sensu) )
unidade
Daniela 40-45 Easada{ Sim Doutorado 17 anos Chgfe de 13 anos
anos Unido estavel unidade
Estela 45-50 Divorciada Sim Doutorado 25 anos Chgfe de 6 anos
anos unidade
. 40-45 , . Chefe-
Silvia Solteira N&o Doutorado 21 anos adjunta de 3 anos
anos )
Unidade
Talita 40-45 Divorciada Sim Doutorado 13 anos Chgfe de 4 anos
anos unidade
Chefe-
Julia 3035 'CNasadal/ Ndo Mestrado 8 anos adjunta de 1ano
anos Unido estavel )
Unidade
Chefe-
; Casada/ i
Roberta 3;:];1? " ) Sim Cs;rzeqlec;; 11 anos adjunta de 2 anos
Unido estavel p Unidade

Fonte: Dados da pesquisa.

Finalizado o processo de coleta, optou-se pela estratégia de categorizacdo temdtica dos dados, com base nos temas recorrentes
que emergiram nas falas das entrevistadas. Foram identificadas 3 categorias centrais. Os detalhes do processo de analise dos
resultados, sdo articulados a seguir.
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ANALISE DOS RESULTADOS

A caracterizagdo geral do grupo de participantes da pesquisa, indica que a faixa etaria média estd situada entre 30 e 50 anos.
Em sua maioria, o estado civil indicado é o de casada/unido estavel. Todas as participantes tém nivel superior, com destaque
para cursos de pods-graduacdo /ato e stricto sensu. Ja sobre o tempo de trabalho, ha participantes com o minimo de 8 e 0
maximo de 30 anos em atividades profissionais no drgdo. Oito delas ocupam cargos de alta lideranca ha 7 anos ou menos.
As 5 demais estdo ha, pelo menos, 10 anos nesses cargos, sendo a participante com 13 anos em cargos do tipo, a detentora
da maior marca temporal na ocupacdo de cargos de alta lideranca.

Além dessa descricdo acerca do grupo de participantes da pesquisa, foram coletados os relatos dessas mulheres acerca
dos desafios profissionais enfrentados até o processo de ascensdo a posi¢cdes de alta lideranca. Com a categorizacdo tematica
desse conjunto de relatos, identificaram-se 3 categorias centrais para analise: o trade-off entre a ascensdo na carreira e a
vida familiar, a dificuldade de socializacdo num ambiente majoritariamente masculino e, a cultura organizacional validando
esteredtipos de género. O detalhamento dos conteldos e a analise desses resultados, sdo apresentados a seguir.

O trade-off entre a ascensao na carreira e a vida familiar

Um aspecto repetidamente mencionado pelas entrevistadas diz respeito aos inimeros papéis desempenhados pela mulher
e as dificuldades enfrentadas para conciliar as fungdes de mae, esposa, cuidadora e profissional. O relato de Heloisa, chefe
de unidade, traz as seguintes consideracgdes:

A gente, como mulher, desempenha varios papéis. Acho que tem certo machismo arraigado na nossa
sociedade. Mais recentemente, descobri que isso tem um nome: sindrome do impostor. Chega uma
hora em que falamos assim: “N&o estou fazendo nada direito, ndo sou uma boa profissional, ndo consigo
fazer do jeito que gostaria; ndo sou uma boa méae, ndo sou uma boa dona de casa, ndo sou uma boa
esposa, ndo sou uma boa pessoa”. Tem que acordar ndo sei que horas para ir malhar, pensar no que
vai fazer de comida, ver o filhol[...]. Minha filha adoecia muito. Muitas mulheres, quando estavam
tendo filho, largaram a 4rea técnica e foram para a de atendimento. Entdo, muitas colegas que tinham
otima formacgado largaram e foram para o atendimento para poder ter seis horas e levar o filho a aula.

Desse excerto, podemos extrair alguns elementos que demonstram a sensagdo de insuficiéncia que a mulher, por vezes,
vivencia em seu cotidiano, ao considerar que talvez nao esteja desempenhando nenhuma atividade em plenitude. A ideia
de um trade-off entre a progressdo na carreira e o papel familiar que a mulher exerce ou deseja exercer também se mostra
presente nos relatos de Daniela, chefe de unidade, numa perspectiva oposta: ndo como a mulher que busca ascensdo, mas
como a chefe que tentou promover uma colega mulher.

As mulheres ainda acham que precisam fazer opg¢des. Entdo, tanto no meu departamento anterior,
guanto no atual, vi mulheres competentes a quem fiz o convite e recebia como resposta: “Estou
tentando engravidar”, “Nao vou dar conta do meu filho e do meu trabalho”, “Preciso estar focada na
familia agora”|[...], E isso eu encontrei delas, sabe? Ndo foi dos homens. Acho que as mulheres ainda
acham que tem que fazer uma opgao, que ndo conseguem colocar na mesma equacdo o trabalho e a
familia. Ndao vou entrar no contexto. Nao sei se elas tinham parceiros que ajudariam, como é a rotina
de trabalho. Mas me chamou muito a atencdo ouvir de mulheres que tinham a oportunidade de subir
e optarem por ndo subir porque ndao conseguiriam conciliar as duas coisas. Num ambiente como o

BCB, que é servico publico, isso é mais possivel.

Esse relato traz uma gama de varidveis que sdo consideradas para esse trade-off entre a vida pessoal/familiar e a ascensdo na
carreira, o que condiz com o que é argumentado por Abreu e Meirelles (2012), Beltramini et al. (2022), Tanure et al. (2006),
bem como por Teixeira et al. (2021). Ha a cobranga por um bom desempenho como mae, profissional e cuidadora, além do
questionamento sobre a capacidade de obter uma performance condizente com as altas posi¢Ges ocupadas, do sacrificio dos
relacionamentos pessoais, dos resquicios de arrependimento, entre outros.

A conjuncdo desses relatos endossa a ideia do emaranhado de possibilidades e peculiaridades das trajetérias de grupo
sub-representados, entre os quais as mulheres, inerentes ao conceito de labirinto profissional mencionado por Beltramini
et al. (2022), Bruckmdller et al. (2013), Eagly e Carli (2007a, 2007b), Marvin (2009) e Morisson (2002). Embora marcante, o
trade-off “familia e carreira” nao foi o Unico fator mencionado com veeméncia pelas entrevistadas. A maioria massiva de
homens no corpo funcional, como veremos adiante, também é um fator-chave para a evolu¢do das mulheres no BCB.
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A dificuldade de socializacao num ambiente majoritariamente masculino

Um segundo tema que surgiu de forma recorrente nos relatos das entrevistadas, diz respeito a importancia da socializa¢do
com os colegas de trabalho, a fim de que tivessem mais oportunidades de progressao na carreira. Estela, chefe de unidade,
explana aimportancia de fazer conexdes para ser considerada em oportunidades de crescimento e menciona os conflitos que
a impediram, em diferentes momentos de vida, de trabalhar sua rede de contatos com mais afinco:

Mulher ndo faz networking. Entdo, por exemplo, meus colegas desciam todos os dias para almogar
junto. E havia colegas com quem eu ficava meio constrangida, porque sei que a esposa ia ficar com
ciumes. Mas acho que o homem tem muito mais isso de fazer networking dentro do banco. E isso é
importante para subir, porque a pessoa, quando escolhe alguém, ndo é s6 pela competéncia técnica.
Ela olha também a personalidade da pessoa, a competéncia de lidar com os outros. Entdo acaba que
a pessoa fica com mais seguranca de chamar outro que conhece.

Para a participante Julia, chefe-adjunta de unidade, que é a mais jovem ocupante do cargo de chefia-adjunta de unidade, a
questao da rede de contatos se manifesta de forma tdo decisiva no BCB, que influéncia diretamente o acesso a oportunidades
e convites aos cargos de lideranga:

A gente chama para trabalhar quem esta acostumado a conviver com a gente e tem boa convivéncia.
Os homens almogam com outros homens, conversam com outros homens e conhecem o trabalho de
outros homens. Eu mesma, como chefe, quando abre uma vaga, penso em quem conheco que é do
meu ambiente, quem seria uma boa pessoa. Ai vocé vai dentro da gama de pessoas que conhece. E
isso perpetua. Os homens conversam com outros homens, ai quando tem oportunidade de progressao,
eles chamam outros homens. Eu meio que me moldo a esse ambiente. Por exemplo, aprendi a falar de
futebol. Se bem que gosto de futebol, mas aprendi. Vocé aprende a entrar nesse ambiente. Mas acho
que é uma mistura disso assim. E a questdo da rede, de contatos. Ter uma rede de contatos.

Nos relatos apresentados, é possivel perceber que a ascensdo na carreira se mostra intrinsecamente ligada as redes de
contatos do profissional, o que vai ao encontro do mencionado por Nganga et al. (2023). Na percepgdo das entrevistadas,
a condicdo feminina as colocaria em desvantagem, ja na largada da corrida pelas posi¢cdes de lideranca, o que endossa o
afirmado por Beltramini et al. (2022), Irigaray e Vergara (2009), além de Tanure et al. (2006). Essa percepcdo vai ao encontro
também do disposto por Saavedra et al. (2010), ao articular que a auséncia desse capital social (networking) pode exercer
um impacto negativo na ascensao profissional das mulheres, mais até do que a formagao académica ou demais qualificagdes
profissionais, por exemplo.

Essa reflexao sobre os impactos na ascensdo profissional das mulheres, remete a dimensao dos esteredtipos de género e sua
influéncia nas trajetdrias das mulheres. Esse aspecto foi observado na categorizagdao dos relatos das entrevistadas. E, ao que
parece, os estereotipos de género ganham espago quando a cultura organizacional valida a reprodugdo desses esteredtipos,
como veremos a seguir.

A cultura organizacional validando esteredtipos de género

Durante as entrevistas, alguns relatos trouxeram a tona a queixa quanto a uma cultura organizacional que, de certa forma,
valida esteredtipos de género. Ao que parece, essa validacdo poderia funcionar como entraves ao relacionamento interpessoal
e, consequentemente, ao desenvolvimento profissional de suas carreiras rumo ao topo da hierarquia organizacional. O relato
de Talita, chefe de unidade, exemplifica nuances desse entendimento, ao partilhar uma ocasido em que precisou se portar de
forma mais impositiva para alcangar, ao menos num primeiro momento, o respeito condizente junto ao seu supervisor imediato:

N3o sei se isso pode ser dito de maneira geral dentro do banco, mas no momento que entrei, ndo vi
dificuldades pelo fato de ser mulher. Agora, ao mesmo tempo, sempre tive cuidado. E, de novo, acho
gue muito por conta da minha experiéncia como professora, de ter certa compostura. Desde sempre,
senti necessidade de ter certa compostura por conta do meu género.

Em outro relato, Olga, chefe-adjunta de unidade, menciona situagdes em que a mulher recebe criticas por determinada postura
que, na visdo dela, ndo ocorreriam caso um homem a tivesse demonstrado. Ao final, o relato mostra também uma reflexao
interessante sobre o aparente receio dos tomadores de decisdo em terem uma mulher chefiando homens:
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Por que tantas mulheres ndo querem aceitar uma fun¢do mais pesada? Porque realmente a gente
tem que trabalhar feito louca. Todo mundo que estd em fun¢des mais altas tém que trabalhar muito,
e mulher sempre tem que fazer mais para justificar aquela fungdo. Entdo, se o cara trabalha dez horas
por dia, a mulher tem que trabalhar doze. Se o cara atende ao WhatsApp da hora que acorda até a hora
que vai dormir, a mulher nem dorme. Porque a mulher tem que estar sempre muito mais disponivel.
Os homens podem reagir; a mulher, em principio, ndo reage. Fica pau da vida, mas ndo reage. E outra
coisa: quando a gente reage é porque esta de TPM, porque ndo tem homem [...] Se o cara fica nervoso,
ele é macho. A mulher, quando reage, esta de TPM, é trator, é sargentona. Ja falaram isso para mim.
N3o falariam isso se o homem fizesse a mesma coisa que estou fazendo. Uma coisa que era comum
perguntar anos atrds, quando vocé estava numa concorréncia ou ia passar numa entrevista para ser
chefe, era: “Como vocé via ser chefe de homens? Vocé acha que vocé vai ter problema em chefiar
homens?” Sempre achei muito estranha essa pergunta. Eu dizia que, para mim, era irrelevante. Isso
nunca foi um problema. Mas, na cabeca deles, eles tinham essa preocupacdo de botar uma mulher
para chefiar homem.

Conforme exposto pelas entrevistadas, os esteredtipos de género se manifestam por meio de diversas facetas na organizagao,
o que remete ao mencionado por Henderson et al. (2016), Nganga et al. (2023), Samuelson et al. (2019) e Teixeira et al. (2021).
A referéncia a tragos fisicos, como a voz, é utilizada na busca por descredibilizar a mulher como profissional e questionar sua
capacidade de lidar com situagdes de conflito ao liderar equipes compostas por homens, o que se coaduna com a argumentagao
de Beltramini et al. (2022) e Irigaray e Vergara (2009).

O fato de essa referéncia ocorrer num processo seletivo formal da instituicdo sugere que essas impressdes erroneas estao,
em algum nivel, ja embutidas na cultura do BCB, se considerarmos as afirmacGes de Freitas (2015) sobre o contexto, politicas
publicas e praticas empresariais no tratamento da diversidade no Brasil. Além disso, os relatos indicam que uma postura
mais masculina seria desejavel em detrimento das caracteristicas nativas das entrevistadas. Isso se alinha com o esteredtipo
de que o lider nato tem caracteristicas predominantemente masculinas e que as mulheres tendem (ou espera-se que o
facam) a adotar caracteristicas masculinas para crescer na carreira, conforme argumentam Eagly e Karau (2002), Kawakami
et al. (2000), Oakley (2000) e Samuelson et al. (2019).

Considerando o processo de analise dos resultados, o Quadro 2 sintetiza os principais resultados articulados na analise e suas

associagcOes com as premissas tedricas descritas no quadro referencial desta pesquisa.

Quadro 2
Sintese do processo de analise dos resultados

SINTESE DO PROCESSO DE ANALISE DOS RESULTADOS

Principais
resultados

Premissas tedricas

Analise

O trade-off entre
a ascensdo na
carreira e a vida
familiar.

Teto de vidro: barreira invisivel que impede mulheres
e demais grupos sub-representados de avangar
hierarquicamente nas corporagdes e em posi¢des
executivas, de alta lideranga (Hymowitz & Schellhardt,
1986; Johns, 2013; Morley, 2007; Wrigley, 2009; Zhuge
etal, 2011).

O trade-off entre a ascensdo na carreira e a vida familiar é
algo persistente para as mulheres. Por vezes, quando sdo
consideradas para cargos de alta lideranga, elas ponderam
sobre os cuidados com a familia e os filhos, algo quase
sempre nado identificado em profissionais homens.

A dificuldade

de socializacdo
num ambiente
majoritariamente

Labirinto profissional: Barreiras desafiadoras encontradas
ao longo de todo o percurso profissional, realizado
por mulheres e outros grupos sub-representados, em
direcdo a postos de alta lideranca (Eagly & Carli, 20073;

Adificuldade de socializagdo num ambiente majoritariamente
masculino impacta na ascensdo profissional das mulheres.
O convivio mais frequente entre profissionais homens
contribui para a aceleragdo/indicagdo de seus nomes a

esteredtipos de
género.

masculino. Morrision et al., 1991; Samuelson et al., 2019). ascensdo na carreira.

A cultura Alta lideranga: cargos DAS-1 a DAS-6 (e, equivalentes), | Quando a cultura organizacional valida esteredtipos de
organizacional cujos ocupantes sdo responsaveis pela tomada de | género, os processos de ascensdo a cargos estratégicos
validando decisdo em niveis estratégico e gerencial dentro | sdo impactados negativamente as mulheres.

da administragdo publica federal (Freitas, 2015; Lei
Complementar n2 175, 2021).

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Eagly e Carli (2007a); Freitas (2015); Hymowitz e Schellhardt (1986); Johns (2013);
Lei Complementar n2 175 (2021); Morley (2007); Morrison et al. (1991); Samuelson et al. (2019); Wrigley (2009); Zhuge et al. (2011).
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Considerando esses resultados, a pesquisa indica caracteristicas de uma cultura organizacional influenciada por esteredtipos
(Freitas, 2015) que, por vezes, instaura uma resisténcia a diversidade de género em posi¢des de lideranca, como articulado
por Munhoz (2000). Para além dessa observagdo, outras discussGes emergem dessa sintese do processo de analise dos dados,
as quais sdo analisadas a seguir.

DISCUSSAO

Os resultados obtidos no processo de andlise apoiam a articulagao de 3 discussGes centrais. A primeira diz respeito aos inimeros
papéis desempenhados pela mulher e as dificuldades enfrentadas para conciliar as fungdes de mae, esposa, cuidadora e
profissional. O ponto a ser ressaltado é que, na vivéncia de suas vidas profissionais, potencialmente, as mulheres passam
por um sentimento de sobrecarga frente a gama de atribuicdes que realizam, ao mesmo tempo que consideram ndo estar
desempenhando nenhuma dessas atribuicdes a contento, sugerindo uma forte autocobranca.

A combinacdo de sobrecarga, autocobranga e inUmeras atribui¢Ges sugere que as mulheres deparam, no desenvolvimento de
suas carreiras rumo a postos de alta lideranca, com uma persistente margem reduzida de alternativas para renegociar seus
papéis. Na medida em que fica centralizada na figura da mulher a responsabilidade integral pelos cuidados com a familia, o
casamento, e, os filhos, a dimensao profissional acaba sendo relegada a uma camada menos prioritaria. Ou seja, a ideia de
um trade-off entre a progressao na carreira e o papel familiar que a mulher exerce ou deseja exercer estd atravessada pelas
poucas alternativas que elas tém para conciliar a progressdo na carreira.

A cobranga por um bom desempenho como mae, profissional e cuidadora, além do questionamento sobre a capacidade de
obter uma performance condizente com as altas posi¢cdes ocupadas, constitui o “labirinto” pelo qual as mulheres navegam,
inclusive, no desenvolvimento de suas carreiras. Se para as mulheres hd um cenario com reduzida margem de alternativas, para
os homens encontramos o acesso mais acelerado a um portal de muitas possibilidades, sem prejuizos a progressao na carreira.

Um segundo tema de discussdo, suscitado pela andlise dos resultados, diz respeito a importancia da socializagdo com os
colegas de trabalho como estratégia mediada de acesso (privilegiado) a mais oportunidades de progressao na carreira. O
ponto aqui ndo é a importancia do networking por si s6. Chamamos a atencdo para o fato de, ao ser o ambiente do BCB
predominantemente masculino, haver uma dificuldade de acesso por parte das mulheres, a esse convivio social (ndo formal)
que viabiliza as indicagGes para progressdao na carreira dentro do banco, por exemplo. Ou seja, a ascensao profissional se
mostra intrinsecamente ligada as redes de contatos do profissional dentro do ambiente de trabalho. Por ser um ambiente
predominantemente masculino, que inibe a socializagdo informal com as mulheres, a condi¢do feminina as coloca em
desvantagem ja na largada da corrida pelas posi¢des de lideranca.

O que esta por tras de uma discussdo sobre essa é que, no BCB, parece existir um favorecimento entre os homens, gracas
as redes de networking que fomentam. Isso acaba por influenciar — ainda que, em tese, ndo intencionalmente — no nimero
diminuto de mulheres nas posi¢des de alta lideranga. Acrescentamos outra dimensdo. Ainda que o acesso profissional se dé por
concurso publico, um processo que pressupde isonomia em relacdo aos concorrentes, as dinamicas de progressao na carreira,
diferentemente das de acesso, sdo mediadas pelas relagdes de socializagdo num ambiente majoritariamente masculino, que
prioriza conexdes e contatos pessoais com 0s pares, e ndo um processo isondmico para a ascensdo na carreira. A auséncia
desse capital social as mulheres se revela com alto poder de influéncia nos encaminhamentos de suas ascensdes profissionais.

E nesse sentido que chegamos ao terceiro ponto da discussdo: quando os esteredtipos de género impactam sistematicamente
0s processos de ascensdo a cargos mais estratégicos, podemos considerar que a cultura organizacional do BCB, ao validar
esteredtipos de género, impde as mulheres um ambiente profissional com reduzidas chances de progressdao na carreira. A
referéncia a tracos fisicos das mulheres, como a voz, que foi utilizada na busca por questionar a capacidade de lidar com
situacGes de conflito e lideranga de equipes formadas por homens, endossa uma cultura organizacional que, de modo velado
ou explicito, considera as mulheres “culpadas”, até que provem o contrdrio. Ao mesmo tempo, considera os homens o “padrao”.

Uma cultura organizacional que valida esteredtipos de género, impactando a ascensdo profissional das mulheres, interfere nos
processos seletivos da instituicdo para a nomeagdo a cargos de alta lideranga. Numa escala ampliada, podemos sugerir ainda
que uma cultura organizacional influenciada por esteredtipos de género é, de partida, uma cultura resistente a diversidade
de sua forga de trabalho.
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CONCLUSOES

Desenvolvemos esta pesquisa com o objetivo de identificar os desafios profissionais enfrentados por mulheres que ascenderam
a posicdes de lideranca no BCB. Apds o processo de analise, concluimos que o relato mais recorrente nas entrevistas diz
respeito ao trade-off entre a progressao na vida profissional e a dedicacdo a familia. Para essas mulheres, aceitar uma
promogdo quase sempre representa fazer uma escolha entre carreira e familia. Essa preocupacdo surgiu tanto em conversas
com mulheres que ja depararam com essa situa¢do antes, quanto com aquelas que optaram por ndo ter filhos. Isso mostra
que esse é um aspecto relevante para a tomada de decisdo delas, mesmo que ndo seja uma condi¢do comum a todas. Mas
a inquietagdo com o trade-off ndo se limita a filhos. As entrevistadas reconhecem que a mulher cabe o papel de cuidadora
ndo so dos filhos, mas também do lar, e, eventualmente, dos pais e de demais familiares, o que da mais peso a decisdo sobre
os rumos da vida profissional.

Um segundo aspecto bastante caracteristico da pesquisa esta relacionado com a importancia do networking para a progressao
na carreira e na dificuldade que as mulheres tém em socializar, interagir e penetrar nas redes majoritariamente masculinas
da organizagdao. Um entendimento comum é que as oportunidades sdo, na maioria das vezes, oferecidas em primeiro lugar
entre os homens que melhor se conhecem.

Um terceiro aspecto é que os achados da pesquisa mostraram que ha ainda uma série de manifestagdes de esteredtipos de
género que acabam tornando o ambiente constrangedor, incOmodo e, por vezes, desestimulante para as mulheres. O fato
de haver relatos de que essas manifestagcdes ocorreram dentro de processos formais de sele¢ao pode indicar que a postura
se encontra, em algum nivel, enraizada na cultura organizacional do BCB.

Considerando esses aspectos, é possivel concluir que o conceito do teto de vidro parece singelo demais para abarcar todas
as nuances que interferem na trajetdria de carreira das mulheres no servigo publico. Assim, este artigo contribui para que as
organizagGes possam repensar suas praticas organizacionais, em prol da promocéao de politicas de gestdo de pessoas capazes
de promover maior diversidade em seu quadro de gestores atuantes em postos de alta liderancga. O que esta em jogo, nesse
caso, ndo é apenas o reconhecimento dos inimeros desafios enfrentados pelas mulheres em suas trajetérias que culminam
em postos de alta lideranga, mas também o entendimento de que atingir esse ponto na carreira envolve a passagem tortuosa
por uma séria de barreiras labirinticas que tardam — e, por vezes, impedem — a chegada aos postos de alta lideranga. De
algum modo, essa conclusdo endossa a perspectiva de que as praticas de gestdo de pessoas em instituicdes publicas tendem
a se assemelhar aquelas vigentes em institui¢cGes privadas, visto a manutencdo conjunta que promovem da ainda reduzida
presenca feminina nos postos de alta lideranga das organizacdes.

Por entendermos que o tema debatido neste trabalho carece de uma agenda que lhe seja propria na drea de administragéo,
indicamos algumas possibilidades de estudos futuros sobre a escassez de mulheres em posi¢cdes de lideranga no servigo
publico. Uma alternativa é a realizacdo de trabalhos que tentem investigar mais a fundo, sob o ponto de vista dos homens,
os aspectos levantados pelas mulheres. Expandir essa pesquisa para um espaco amostral mais abrangente e transversal
também pode trazer achados bastante relevantes. Outra abordagem que sugerimos diz respeito a investigar as impressodes das
mulheres que ainda ndo conseguiram progredir para posi¢cdes de chefia, geréncia e lideranca no servico publico, verificando
se as barreiras sdo semelhantes as enfrentadas por aquelas que ja alcancaram esse objetivo.

Diante da série de manifesta¢des de esteredtipos de género identificados no BCB, os quais acabam tornando o ambiente
constrangedor, incobmodo e, por vezes, desestimulante para as mulheres, identificar os desafios profissionais enfrentados
por mulheres que ascenderam a posicdes de lideranca no servico publico é uma forma de repensar praticas em circulagdo
nessas organizacgoes. A despeito de todos os desafios enfrentados por mulheres que ascendem a postos de alta lideranca em
organizagdes do servigo publico, esta pesquisa € uma ode e reveréncia as trajetorias que elas conseguem realizar, apesar de
todas as barreiras que compdem suas trajetorias profissionais.
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