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RESUMO

Vieses inconscientes, baseados em preconceitos e esteredtipos, formam
barreiras invisiveis que dificultam o avanco de mulheres nas corporacoes. Os vieses
inconscientes ndo sao intencionais, mas prejudicam a carreira de mulheres e
reduzem a chance da equidade de género. O presente estudo busca elucidar quais
os desafios para a equidade de género na area tributaria no Brasil e quais os vieses
das organizagdes a serem superados para que, em conjunto com a criacdo de
metas, politicas, acdes e de um ambiente inclusivo, possa-se reduzir os obstaculos
das mulheres que atuam na area tributaria para que estas cheguem nas mais altas
posicdes de lideranca. Para tanto, foram realizadas entrevistas com cinco mulheres
ja em cargo de diretoria, head de tax ou so6cia de Big Four, a fim de se compreender
0 processo de crescimento profissional dessas gestoras na area tributaria e verificar
elementos em comum manifestados nas trajetérias dessas profissionais, bem como
através da revisdo da literatura sobre o tema, comparar os resultados das
entrevistas com o que consta na literatura especializada até o momento. Além disso,
foi realizado um workshop com o objetivo de projetar solugdes para minimizar o0s
desafios e impulsionar a lideranga de mulheres na area tributaria a partir da
percepcao das mulheres participantes. Participaram do workshop 6 mulheres de
diferentes niveis de senioridade. Um ponto de destaque com relagdo aos resultados
da pesquisa, € que mesmo as entrevistadas ndo considerando que exista o
esteredtipo do “homem-lider” na area tributaria, relatam que percebem o isolamento
no ambiente de trabalho, em que sdo as “Unicas”, nas salas de reunides, por
exemplo, como uma grande dificuldade no seu dia-a-dia. Isso porque apesar de na
area tributaria ja existirem muitas mulheres, inclusive gerentes e diretoras, no
ambiente corporativo em geral, esta ndo € a regra, perpetuando-se as
microagressoes. No workshop ficou claro que a sindrome da impostora ainda € um
obstaculo para as mulheres, assim como a falacia de “ter que dar conta de tudo”. Por
outro lado, foram sugeridas acdes como estabelecimento de metas para os lideres,
com a respectiva divulgacado dos resultados, assim como treinamentos e workshops
para desenvolver as habilidades de lideranca das mulheres, dentre elas, o

autoconhecimento e autoconfianga.

Palavras-chave: viés de género; estere6tipos; lideranca; area tributaria.



ABSTRACT

Unconscious biases, based on prejudicesand stereotypes, form invisible
barriers that make it difficult for women to advance in corporations. Unconscious
biases are not intentional, but they harm women's careers and reduce the chance of
gender equity. The present study seeks to elucidate the challenges for gender
equality in the tax area in Brazil and which are the biases of organizations to be
overcome so that, together with the creation of goals, policies, actions and an
inclusive environment, it is possible to reduce obstacles for women working in the tax
area so that they reach the highest leadership positions. To this end, interviews were
carried out with five women already in the position of director, head of tax or partner
of Big Four companies, in order to understand the process of professional growth of
these managers in the tax area and to verify common elements in the trajectories of
these professionals, as well as by reviewing the literature on the subject, comparing
the results of the interviews with what is in the specialized literature so far. In
addition, a workshop was held with the objective of designing solutions to minimize
the challenges and boost women's leadership in the tax area based on the
perception of the participating women. Six women of different levels of seniority
participated in the workshop. A highlight regarding the research results is that even
the interviewees do not consider that there is a stereotype as “think manager, think
male” in the tax area, they report that they perceive isolation in the work environment,
in which they are the “only”, in meeting rooms, for example, as a major difficulty in
their day-to-day. This is because although there are already many women in the tax
area, including managers and directors, in the corporate environment in general, this
is not the rule, perpetuating microaggressions. In the workshop it became clear that
the imposter syndrome is still an obstacle for women, as well as the fallacy of “having
to take care of everything”. On the other hand, actions were suggested such as
setting goals for leaders, with the respective dissemination of results, as well as
training and workshops to develop women's leadership skills, including self-
knowledge and self-confidence.

Keywords: gender bias; stereotypes; leadership; tax area.
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1 INTRODUCAO

As discussdes em torno do papel da mulher nas organizagdes ja existem ha
algum tempo. Hoje, é aceito que a presenca de mulheres em organizacdes impacta
diretamente na economia do pais e do mundo. Mais especificamente, pesquisas
recentes mostraram que empresas diversas e inclusivas criam melhores resultados
através de menor volatiidade do mercado, reduzindo fraudes, melhorando o
desempenho e criando maiores taxas de inovagao e produtividade.

Na transicdo para uma economia mais sustentavel, a diversidade é
fundamental para promover um comportamento empresarial mais responsavel que
consiga aprimorar os ativos intangiveis do negécio. E fato que a diversidade est4 se
tornando cada vez mais parte do elemento social da estrutura Ambiental, Social e de
Governanca (ESG) de grandes empresas, influenciando sua capacidade de criar
valor a longo prazo (DYLLICK; MUFF, 2015; SCHOENMAKER; SCHRAMADE,
2019).

A crise financeira de 2007-08 expbs nao apenas a fragilidade inerente do
atual sistema, mas também os custos que uma cultura de risco excessivo e um
enfoque de curto prazo podem infligir a sociedade. Apesar das recuperacoes
relativamente rapidas, logo ficou claro que uma economia majoritariamente
masculina é prejudicial para as Economias de Mercado Liberais, como os EUA e o
Reino Unido, com niveis excessivos de divida corporativa, aumento da
desigualdade, inseguranca salarial, de renda e de aposentadoria (CUMMING;
WOOD; ZAHRA, 2020).

Apbs a superacdo da crise, foram alcancados importantes progressos na
promogcdo de maior diversidade dentro das organizagdes. A principio, forcas
regulatérias, sociais e econbmicas foram responsaveis pela inclusdo de minorias,
particularmente nas linhas de género. A crise forcou as empresas a entender que
uma maior diversidade pode gradualmente ajudar a colocar as empresas em terreno
mais estavel. As diferentes abordagens para aumentar a diversidade na sala de
diretoria incluiram planos voluntarios das empresas, cédigos de governanca
corporativa, estabelecimento de metas e exigéncia de que as empresas
oferecessem justificativas caso ndo as cumprissem ("cumpram ou expliquem").
Houve também exigéncias legais estabelecendo cotas de género na diretoria
(ADAMS; FERREIRA, 2009; FERREIRA, 2014; ADAMS, 2016).
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Apesar destas pequenas conquistas das ultimas décadas, as mulheres ainda
enfrentam um “teto de vidro” no mundo corporativo, especialmente nos setores mais
ligados as financas. No setor bancério, por exemplo, ainda existe uma forte cultura
masculina que impede as mulheres de avancar em sua carreira, mesmo que tenham
chegado a cargos de geréncia média (o chamado “teto duplo de vidro”). Quando
essas, as vezes chegam ao topo, estao fadadas ao fracasso, numa situagéo que é
referida na literatura como o “penhasco de vidro” (RYAN et al., 2016).

E a situacdo se complica em 2020. Com a pandemia do Covid-19, vieram a
tona debates importantes que estdo conectados com os valores de diversidade e
inclusao (D&l) tais como modelos flexiveis de trabalho, home office, transformagéo
digital, novos modelos de gestao, liderancga inclusiva, acesso a oportunidades, saude
mental, empresas humanizadas e empatia.

Nesse sentido, o Pacto Global (rede da ONU voltada para a comunidade
empresarial) fez um mapeamento de como a pandemia vem afetando os 17 Objetivos
do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e, sobre a tematica da Igualdade de Género
(ODS de numero 5), o relatério destaca que os ganhos econémicos das mulheres estao
em risco e que os indices de violéncia contra as mulheres aumentaram
significativamente. Esse contexto € grave e impacta de forma negativa nos niveis de
desigualdades (ODS de numero 10) ja existentes. (OBJETIVOS..., [2020]).

Um levantamento feito pela Page Personnel, relacionado a area tributaria,
com base nos candidatos registrados em seus bancos de dados, ilustra que a
maioria dos profissionais em inicio de carreira (analistas) sdo mulheres (57,8%, em
comparacdo a 42,2% de homens). Entretanto, se considerarmos as posi¢cdes de
Heads ou Diretoria em empresas, 29,6% sao mulheres e quando avaliamos posicoes
equivalentes em consultorias/big-fours e escritérios, apenas 15% sao representadas
por mulheres.

Para entender o impacto da pandemia com relacao a igualdade de género no
local de trabalho, a Deloitte Global conduziu uma pesquisa com 5.000 mulheres em
10 paises entre novembro de 2020 e marco de 2021. Os principais destaques do

estudo no Brasil foram:

' Teto de vidro ou teto de cristal € um fendmeno utilizado para fazer referéncia as barreiras que
sofrem as mulheres no &mbito laboral. Tal teto é o responsavel pela condenagéo e faz com que elas
permanecam na base da piramide econdmica, impedidas de ascender a um cargo diretivo. (TELES,
2020).
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a) os niveis de satisfacdo e o bem-estar das mulheres no trabalho foram
impactados pela pandemia;

b) 34% Unica pessoa apta ou disponivel para cuidar dos filhos;

c) 46% menos otimistas com as perspectivas profissionais;

d) 28% dificuldade em se desligar do trabalho e dedicar tempo para si.

e) “se ndo estiver "sempre ativa", minha progressdo na carreira sera

prejudicada”

Diante de uma pandemia global sem precedentes, é seguro afirmar que as
implicagdes sociais e econémicas identificadas serdo de longo alcance, impondo as
organizagdes uma nova maneira de trabalhar. O “novo normal” apresenta desafios e

oportunidades fundamentais para a promocao da diversidade e inclusédo (D&l).
1.1 Tema

O tema deste trabalho sdo os desafios da equidade de género na area
tributaria sob a perspectiva da trajetéria de mulheres que ocupam as mais altas
posicdes em organizacdes brasileiras e a proposi¢cdo de planos de acédo a partir de
uma dinamica de workshop.

1.2 Delimitacao do tema

Os ultimos anos mostraram um aumento nos estudos que exploram o papel
das mulheres nas salas de reunidao (ver, por exemplo, Kirsch, 2018). Existem
diversos esforcos para melhorar a governanga corporativa e varios conselhos de
administracdo tém que especificar critérios sobre diversidade que vao além do
debate sobre género. O momento € de vérias iniciativas para tornar a diversidade
um objetivo corporativo.

Essa pesquisa analisa os desafios para a equidade de género na area
tributaria sob a perspectiva da trajetéria de mulheres que ocupam as mais altas

posicdes em organizagdes?.

2 Em que pese a relevancia da discussdo acerca das identidades de género, é importante se referir
que nesta pesquisa irdo ser analisados apenas os desafios enfrentados pelas mulheres cisgénero,
ou seja, aquelas que se apresentam ao mundo e se identificam com o seu género biol6gico. Por
exemplo, se foi considerada do sexo feminino ao nascer, usa home feminino e se identifica como
uma pessoa deste género, portanto, € uma mulher "cis". (MARTINS, 2018).
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A pesquisa € dividida em trés partes. A primeira utiliza a literatura mais
recente para identificar as principais forcas que impactam a diversidade e o papel
das mulheres na area tributaria das organizacdes. Parte-se da observacao de que a
crise financeira global e os muitos fracassos culturais incentivaram uma apreciacéao
publica por maior transparéncia, responsabilidade e ética nas praticas empresariais.
E explorado o papel da diversidade e do género dentro das organizacdes com
énfase especifica em financas, através de uma retrospectiva histérica acerca das
relacdes de poder e a submissdo das mulheres, bem como uma revisao da literatura
relacionada a diversidade de género, lideranga, o fendmeno teto de vidro na
ascensao da carreira feminina e, finalmente, os vieses inconscientes e estereébtipos
presentes nas relacées de género.

Na segunda secao é realizada uma analise profunda da trajet6ria de mulheres
que ocupam as mais altas posi¢cdes na area tributaria de organizacdes. Nesse
contexto, sao entrevistadas 5 heads de tax e/ou Diretoras de Departamentos
Tributarios das empresas e mergulha-se nas suas trajetérias de vida, a fim de
compreender semelhancgas e diferencas entre os resultados das entrevistas e o que
consta na literatura até o momento.

Por fim, é realizado um workshop no qual sao propostas e discutidas em
grupo, as principais barreiras ao encarreiramento feminino e praticas e agdées que

fomentem a lideranga feminina na area tributaria.
1.3 Problema

Os vieses inconscientes, baseados em preconceitos e estere6tipos, formam
barreiras invisiveis e poderosas que dificultam o avangco de mulheres nas
corporagoes. Os vieses inconscientes ndo sao intencionais, mas podem prejudicar a
carreira das mulheres e reduzir a chance de equidade de género, especialmente em
posicoes de lideranga nas organizacoes.

A partir da retrospectiva histérica das relagcdes de poder, submissédo feminina e
feminismo até momento atual de pandemia do Covid-19, passando-se pela metafora do
teto de vidro e os conceitos relacionados as microagressoes sofridas pelas mulheres no
ambiente de trabalho, esta pesquisa pretende elucidar a seguinte questdo: quais os
desafios para a equidade de género sob a perspectiva de mulheres cisgénero com

relacdo as mais altas posicoes da area tributaria em organizagdes brasileiras?
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Identificados esses desafios, acredita-se que sera possivel sensibilizar,
conscientizar e reduzir os vieses inconscientes e esteredtipos dos profissionais em
relacdo as mulheres, propondo-se também planos de acao para que a equidade de
género possa ser alcangada nas organizacoes.

1.4 Objetivos

Os objetivos de um trabalho cientifico devem ser claros respondendo aos
interesses do pesquisador, de acordo com Goldenberg (2004). A partir do problema
de pesquisa, foram estruturados os objetivos do presente estudo e divididos em
objetivo geral e objetivos especificos, conforme apresentados a seguir.

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é analisar os desafios da equidade de género
nas altas posicdes da area tributaria em empresas brasileiras.

1.4.2 Objetivos especificos

Sao objetivos especificos dessa pesquisa:

a) ldentificar empresas com sede no Brasil e que possuam mulheres ocupando
cargos de lideranga na éarea tributaria, tais como: Head of Tax, Diretora
Tributaria e CFO;

b) Compreender o processo de crescimento profissional dessas gestoras na
area tributaria e verificar elementos em comum manifestados nas trajetérias
dessas profissionais;

c) Revisar a literatura sobre o tema e comparar os resultados das entrevistas
com o que consta na literatura especializada;

d) Propor praticas e acées que fomentem a lideranca feminina na area tributaria
a partir da realizagdo de um workshop.

1.5 Justificativa

Por se tratar de um Mestrado Profissional em Gestao e Negécios, o trabalho

abordara um tema com relevancia e aplicabilidade no mercado atual do segmento
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em que a pesquisadora atua profissionalmente.

Com efeito, uma empresa ndo pode ser avaliada apenas pelos resultados
financeiros em um periodo isolado. E importante a criagdo de valor a longo prazo, e
acreditamos firmemente que nao existe nenhuma contradicdo entre propésito e
lucro. Na verdade, ter um propdésito claro e operar de forma sustentavel, € um pré-
requisito para sustentar o lucro.

Nos ultimos anos, e em particular a partir de 2020, com a pandemia do Covid
—19, tornou-se evidente que os limites de responsabilidade de uma empresa se
expandem para muito além do que tem sido a regra do "business as usual'® -
modelo adotado por muitas décadas. Com isso, a tematica da diversidade tem
ganhado a atencao das organizacdes, juntamente com critérios de ESG. Esses sao
0os trés principais critérios pelos quais os impactos sociais, ambientais e
governamentais sdo medidos nas empresas atualmente.

Ha muitos fatores a serem considerados em cada critério ESG, mas a
diversidade € um fator importantissimo dentro dos critérios sociais € governamentais
e, por isso, sera foco desta pesquisa. Quando se fala em diversidade, incluséo,
capacitacao e preservacao da forgca de trabalho e condicdes justas, abordam-se
aspectos que influenciam diretamente na capacidade dos colaboradores prestarem
servigos e em sua performance diaria. (PINTO et al., 2021).

Até 2030, segundo a Organizacdo Mundial de Saude (OMS), as questbes
relacionadas a saude mental serdo a maior causa de afastamento das pessoas do
trabalho. Gerar um ambiente de trabalho inclusivo e saudavel gera um impacto direto
na produtividade Mas também existe um nivel indireto, e certamente mais
impactante, no valor de longo prazo das companhias: o impacto a reputacédo e a
disposicdo de consumo de marcas que se mostram preocupadas com O
desenvolvimento das comunidades em que atuam, com a inclusao social e com a

diversidade de género.

3 O paradigma econémico atual, ou "business-as-usual", é baseado em uma visdo puramente
econbémica da empresa e dos processos de negdcios. A suposicdo subjacente é que as
preocupacdes econdmicas tipicas (por exemplo, acesso a recursos baratos, processos eficientes,
luta por uma forte posicdo no mercado) tem como foco o lucro, valor de mercado ou, mais
geralmente, valor para o acionista. Tal abordagem normalmente resulta em custos externalizados
significativos que ndo sdo compreendidos, medidos ou declarados. A perspectiva é de dentro para
fora, com o negécio e seus Objetivos como ponto de partida e referéncia principal para todo
planejamento e agao. Os principais beneficiarios dos valores econdmicos gerados sdo os acionistas,
complementados pela gestao e clientes. O vencedor do Prémio Nobel de Economia Milton Friedman
(1970) criou o apropriado descricdo do paradigma econémico atual, afirmando sem rodeios "the
business of business isbusiness." (DYLLICK; MUFF, 2015, traducdo nossa).
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Os esteredtipos de género sdao uma realidade em muitas culturas e ainda
estdo presentes mesmo com lideres femininas que alcangcam o auge da lideranga
politica em seu pais. Margaret Thatcher, por exemplo, foi apelidada de "Atila, a
Galinha" durante seu mandato; Golda Meir foi indicada a como "o Unico homem no
gabinete"; Indira Gandhi foi chamada de "a bruxa velha" pelo presidente Nixon; e
Angela Merkel recebeu o titulo de "a frau de ferro" (JALALZAI, 2004).

E preciso ter consciéncia acerca desses problemas e refletir se alguma
decisdo esta sendo tomada por conta de algum preconceito ou ideia pré-concebida.
Com relacdo a politicas ou acdées que eliminem as barreiras “invisiveis”, pode-se
citar: licencas parentais que igualem o periodo de licenca maternidade e de
paternidade, exigir um percentual minimo de candidatas mulheres nos processos
seletivos, flexibilizacdo da jornada de trabalho, criar programas de mentoria, etc.

Ambientes ndo-inclusivos sao aqueles que permitem ou estimulam
comentarios nocivos, machistas e racistas, locais em que ndo ha salas de
amamentacdo ou ambientes em que ha a presenca excessiva de mansplaining,
manterrupting, broptriating, gaslighting e slutshaming.4

Com efeito, se houver consciéncia dos preconceitos e vieses das
organizacdes, em conjunto com a criacdo de metas, politicas, acdes e de um
ambiente inclusivo, seria possivel quebrar um circulo vicioso. Este poderia se
transformar em um circulo virtuoso e, com isso, os pilares de atragao,
desenvolvimento e retencdo se fortaleceriam de forma mais orgénica, criando-se
uma cultura verdadeiramente mais diversa e inclusiva.

Porém, conforme pesquisa da Mckinsey (WOMEN..., 2021), com a pandemia,
a possibilidade de se perder mulheres de alto escalao é muito elevada. Inclusive, as
consequéncias financeiras podem ser significativas para organizacées, ja que a
pesquisa mostra que os lucros das empresas € o desempenho das a¢des podem ser
cerca de 50 por cento maiores quando as mulheres estdo bem representadas no
topo.

Além disso, a pesquisa da Mckinsey também refere que as mulheres de nivel
sénior tém um impacto vasto e significativo na cultura de uma empresa. Elas sédo
mais propensas a adotar politicas e programas favoraveis aos funcionarios e a

defender a diversidade racial e de género: mais de 50% das mulheres de nivel

4 Estes conceitos serdo abordados e detalhados no capitulo 2.4.
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sénior dizem que sempre assumem uma posi¢cdo publica em favor da igualdade
racial e de género no trabalho, em comparacao com cerca de 40% dos homens de
nivel sénior.

Outrossim, a referida pesquisa revela ainda que as mulheres sao mais
propensas a orientar e patrocinar outras mulheres: 38% das mulheres de nivel sénior
atualmente sdo mentoras ou patrocinam uma ou mais mulheres negras, em
comparacao com apenas 23% dos homens de nivel sénior.

Se as mulheres lideres deixarem a forca de trabalho, as mulheres em todos
0s niveis perdem seus aliados e representantes mais poderosos. Por isso, é tao
relevante a implementacao de praticas e acdes que fomentem a lideranga feminina
na area tributéria.

Por fim, em relacdo aos aspectos subjetivos da pesquisa, destaca-se que um
dos motivos que levou a pesquisadora a escolher o tema dos desafios da equidade
de género na area tributaria foi a sua trajetoria profissional. Ela ingressou na area no
final de 2006, como estagiaria num escritério de advocacia, no qual permaneceu até
ter o seu primeiro filho, em 2015, optando entdo por migrar para o mundo
corporativo, mas sempre trabalhando na area tributaria. Na organizagcdo em que
trabalha, uma multinacional norueguesa, foi realizada em 2017 uma pesquisa sobre
diversidade e inclusdo. Os resultados ndo foram nada bons e, a partir dai, a
organizacao tragou uma estratégia para tornar a diversidade parte da cultura da
empresa.

A maior parte das funcionarias mulheres com quem trabalhou ocupava cargos
essencialmente operacionais, a partir do cargo de geréncia, jA quase nao haviam
mulheres. A predominancia masculina elevou-se na mesma medida das promocgodes
de cargo. Isso reforcava a impressao de que cabe as mulheres a ocupacao de
cargos de menor complexidade ou menor impacto no resultado financeiro da
empresa. O percurso profissional da pesquisadora foi acompanhado pela sensacao
de ter sido mais dificil e mais demorado para ela ascender na carreira do que para
outros colegas (homens).

Essa sensacao se materializava, por exemplo, na predilecao de alguns chefes
em trabalhar com homens, mesmo que opinassem publicamente em contrario, nos
estereotipos de género e uma lideranga despreparada para avaliar a performance de
mulheres quando o periodo envolvia a licenga maternidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagéo tedrica deste trabalho divide-se em dois temas principais. O
primeiro deles é o estudo do contexto histérico de submissao feminina, as relagdes
de poder e evolucao do feminismo. Ja o segundo trata da importancia da diversidade
de género para as organizacdes e as principais dificuldades de ascensao da carreira
feminina no ambiente corporativo. A partir deste caminho teérico, abordaremos os

desafios da equidade de género nas altas posicoes da area tributaria no Brasil.
2.1 Area tributaria

Inicialmente, para elucidar o que € a area tributaria de uma empresa, convém
tecer algumas consideracdes acerca do conceito de direito tributario. Amaro (2016,

p. 23) explica a diferenga entre direito financeiro e direito tributario:

A disciplina juridica dos tributos, antes compreendida pelo direito financeiro,
constitui hoje um campo especifico da ciéncia juridica.

O direito financeiro, como sistema normatizador de toda atividade financeira
do Estado, abarca, por compreensdo, as prestagdes pecuniarias exigidas
pelo Estado, abrangidas no conceito de tributo. Com efeito, o direito
financeiro tem por objeto a disciplina do orcamento publico, das receitas
publicas (entre as quais se incluem as receitas tributarias), da despesa
publica e da divida publica.

Dado o extraordinario desenvolvimento do direito atinente aos tributos,
ganhou foros de autonomia o conjunto de principios e regas que disciplinam
essa parcela da atividade financeira do Estado, de modo que é possivel
falar no direito tributario, como ramo autbnomo da ciéncia juridica,
segregado do direito financeiro.

E 0 mesmo autor traz entao a sua definicao de direito tributario:

Preferimos, por amor a brevidade, dizer que o direito tributario € a disciplina
juridica dos tributos. Com isso se abrange todo o conjunto de principios e
normas reguladores da criacao, fiscalizagdo e arrecadacao das prestagdes
de natureza tributaria. (AMARO, 2016, p. 23).

A area tributaria de uma empresa, portanto, é aquela responsavel pela
governanca tributaria (definicio e monitoramento do cumprimento da estratégia
tributaria), gestao de riscos (cumprimento das obrigagdes tributarias, monitoramento
de alteragdes legislativas), planejamento estratégico tributario e relacionamento com
as autoridades de fiscalizagao.

Assim, a area tributaria exerce um papel de grande importancia dentro de
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uma organizacdo. Apesar de grande parte das agcées empresariais possuirem o foco
em atividades operacionais, marketing ou vendas, lidar assertivamente com todas as
questodes tributarias também é essencial para sua sobrevivéncia e competitividade
no mercado.

Uma boa parte das despesas mensais de uma empresa € dedicada ao
pagamento de todos os tributos devidos e respectivas obrigacdes acessobrias e, por
isso, qualquer reducao na carga tributaria de uma empresa pode representar uma
grande vantagem para o desenvolvimento do negécio. Por essa razdo, as atividades
do departamento tributario estao ligadas diretamente ao departamento financeiro.

O Brasil possui um sistema tributario complexo — que inclui varios impostos
taxas e contribuicbes que devem ser pagos todos os meses pelas pessoas juridicas.
Entretanto, o recolhimento correto de todos os tributos é fundamental para que a
empresa atue de forma licita e evite ter que pagar multas ou sofrer outras
penalidades, além de evitar quaisquer problemas que afetem a sua reputacao
perante clientes, fornecedores, acionistas, etc. Portanto, cada vez se torna mais
relevante para as organizagdes o compliance tributario.>

Nessa linha, o departamento tributario fica responsavel por todo o impacto
dos tributos nas atividades da empresa — auxiliando com a geragao de informacoes
Uteis para o planejamento estratégico, o processo de tomada de decisédo e a gestao
de riscos.

Além desses desafios, nos Ultimos anos também cresceu a necessidade de
otimizar as atividades tributarias e reduzir custos de execucado (transformacéao
digital). A area tributaria, portanto, além de exercer atividades de rotina de apuracao
e pagamento de tributos, auxilia na reducdo de custos administrativos, na reducéao
do preco dos produtos e na recuperacao de valores pagos indevidamente.

Nesse contexto, o planejamento tributario se torna uma ferramenta cada vez
mais importante, sendo indispensavel para a continuidade dos empreendimentos e
reducdo marginal dos custos de operacdo. Sobre a liberdade e limites do
planejamento tributario, pontua a doutrina de Paulsen (2020, p. 293):

Principios como o da autonomia da vontade e da livre iniciativa séo
relevantes e por vezes decisivos na interpretacdo e aplicagdo das normas

5 Palavra derivada do verbo em inglés “to comply”, que significa “cumprir, executar, satisfazer, realizar
o0 que lhe foi imposto”, ou seja, compliance é estar em conformidade, é o dever de cumprir e
fiscalizar regulamentos internos e externos impostos as atividades da instituicao.
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tributarias para a identificagdo do ambito de aplicacdo de determinados
dispositivos como o paragrafo Unico do art. 116 do CTN. A autoridade
administrativa podera desconsiderar atos ou negécios juridicos praticados
com a finalidade de dissimular a ocorréncia do fato gerador do tributo ou a
natureza dos elementos constitutivos da obrigacao tributaria, mas jamais
impedir as pessoas juridicas de realizarem planejamento tributario que lhes
indigue a manutencao de estrutura e a realizagdo de negécios com menor
custo tributario.

As atividades do(a) profissional desta area devem entdo minimizar riscos e,
de forma simultdnea, aumentar a vantagem competitiva da companhia. A fim de
exercer com exceléncia estas tarefas, os gestores tributarios devem ser
multidisciplinares, com conhecimentos em direito tributario, previdenciario, processo
civil, contabilidade e, acima de tudo, devem possuir conhecimento profundo da

operacao e das minucias legislativas que circundam a rotina da empresa.

2.2 Retrospectiva historica: relacoes de poder, submissao feminina e
feminismo

Em setembro de 1791, Olympe de Gouges, cujo verdadeiro nome era Marie
de Gouze, fundou a Sociedade Popular das Mulheres e publicou a Declaracao dos
Direitos da Mulher e da Cidada como resposta a Declaracdo dos Direitos do Homem
e do Cidadao de 1789, que pregava, frise-se - apenas para homens - o respeito a
dignidade das pessoas, a liberdade e a igualdade dos cidadaos perante a lei, o
direito a propriedade individual, o direito de resisténcia a opresséo politica, liberdade
de pensamento e opiniao. Olympe de Gouges foi entdo considerada uma mulher
perigosa por suas ideias e condenada a guilhotina pelo Tribunal Revolucionario em
1793 (ALVES; PITANGUY, 1984).

Na mesma época (1792), Mary Wollstonecraft publica o livro “Reivindicacao
dos Direitos da Mulher”, obra ic6nica que contesta as ideias de Rousseau sobre a
naturalizagdo das caracteristicas ditas femininas e masculinas, € que busca,
prioritariamente, que as mulheres tenham os mesmos acessos concedidos aos
homens em relacdo a educacdo, oportunidades e desenvolvimento de suas
habilidades fisicas.

A filésofa, tedrica e escritora feminista liberal criticava o tratamento dado as
mulheres, tidas como um pouco mais que empregadas de seus €esposos,
considerando um desperdicio de capacidade intelectual e, consequentemente,

negativo para a sociedade essa manutengcao das mulheres como meros brinquedos
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bonitos (WOLLSTONECRAFT, 2016).

Ja no século XIX, nasce o movimento Sufragista que reivindica melhores
condicbes de trabalho e direitos democraticos, mas que nao incluia mulheres
(FARIAS, 2017). O que resultou em mais uma luta do movimento feminista, na
Convencao dos Direitos da Mulher e, por fim, o direito ao voto, que veio acontecer
primeiramente na Nova Zelandia, em 1893 e em 1918 em quase todos os paises
europeus. Ja no Brasil, apesar de movimentos anteriores, somente veio ser
autorizado o direito ao voto feminino em 1932 (ALVES; PITANGUY, 1984).

Esse processo ilustra como as mulheres comecam a romper o siléncio da
exploracdo, projetam reivindicacdes, fazem greves e passam a ser violentamente
reprimidas. Tardin, Barbosa e Leal (2015) referem que o século XIX foi realmente
fértil em obras que descrevem o universo feminino e sua sujeicdo ao espago de
poder determinado pelo patriarcado. Barcella e Lopes (2018) também comentam
sobre esse momento:

Historicamente, vivia-se 0 que foi denominado de a “primeira onda feminista”,
que vai do século XIX ao inicio do século XX e suas principais demandas eram o
direito ao voto, melhores condi¢cdes de trabalho e direito a educacao. Este primeiro
momento foi bastante duradouro, por se tratar de uma situagcdo de ruptura de
padrdes fortemente construidos (BARCELLA; LOPES, 2018).

Ja a chamada “segunda onda”, que vai de 1960 a 1980, foi marcada pelo
lancamento do livro escrito por Simone de Beauvoir em 1949, que tornou-se uma
das obras mais celebradas e importantes para o movimento feminista até hoje. Ao
analisar a situacao das mulheres na sociedade Beauvoir provocou uma clara ruptura
no pensamento que colocava o sexo biolégico como consequéncia direta da
diferenca sexual e do seu potencial reprodutivo.

Sua critica se baseava no fato de que o comportamento de homens e
mulheres ndo se trata de algo dado, definido pela biologia, natural, mas de arranjos
que sao constituidos socialmente. Assim, na construcdo de um conceito do que é o
ser mulher, esta se define em relacdo e em oposicdo, ao ser homem, como um
segundo sexo, 0 outro, em uma sociedade centrada no masculino (SOUZA;
LACERDA; SGANZERLA 2016).

A referida obra trata da condicdo feminina e € composta por dois volumes,
“Fatos e mitos”, em que é realizada uma reflexao sobre as crencas condicionantes

da situacdo das mulheres na sociedade e “A experiéncia vivida” em que analisa a
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condicao feminina nas esferas sexual, psicoldgica, social e politica. Aqui surge a
constatacao de Beauvoir (1980, p. 9):

Ninguém nasce mulher: torna-se mulher. Nenhum destino biolégico,
psiquico, econémico define a forma que a fémea humana assume no seio da
sociedade; é o conjunto da civilizagcdo que elabora esse produto
intermediario entre 0 macho e o castrado que qualificam o feminino.

No final dos anos de 1980, surge a denominada “terceira onda”, que
acrescentou a discussao outros grupos, como coletivos lésbicos, por exemplo. A
motivacao para tal unido era a rejeicdo das formas de naturalizacdo do “ser mulher”,
com foco em questdbes como andlises econdmicas e politicas do exercicio do
dominio masculino.

Para alguns estudiosos uma “quarta onda” feminista surgiu recentemente, a
impulsionada por mulheres jovens que utilizam as redes sociais para desafiar a
desigualdade de género, reunindo a micropolitica que caracteriza grande parte da
terceira onda com uma agenda que busca mudancas nas estruturas politicas, sociais
e econbmicas, como a segunda onda.

Por ser um movimento que rejeita rétulos, é frequente que até a insignia de
“feminista” seja abandonada ou questionada. Ha, neste novo movimento, o interesse
de nao excluir ninguém, ndo sendo uma atividade em que se lute somente para ou
por mulheres (MACLARAN, 2015).

No pds-guerra criou-se a possibilidade de uma aparicdo maior de mulheres
assumindo gradativamente novos postos de trabalho na sociedade, nas escolas e
universidades, na politica, nas artes e na ciéncia (LIPOVETSKY, 2000).

Nas normas sociais do Brasil, estabelecidas no Cédigo Civil de 1916, o
homem era o representante legal da familia, além de Ihe competir exclusivamente, o
direito de fixar o domicilio da familia e a obrigacdo de Ihe prover sustento e
manutencao. A mulher casada s6 poderia trabalhar fora, viajar ou realizar qualquer
transacdo financeira com a autorizacdo do marido. As mulheres ndo tinham
autonomia para tomar decisdes.

Apenas em 1919, a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) aprovou
resolucdo estabelecendo salarios iguais para homens e mulheres que
desempenhassem a mesma funcado. E, finalmente, em 1975, com o fortalecimento

do Movimento Feminista, foi institucionalizado o Dia Internacional da Mulher pela
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ONU. Em 2006, foi sancionada a Lei Maria da Penha, mais um importante marco
para a protecdo das mulheres contra agressées no ambiente familiar. Além disso, o
artigo 52 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil estabelece o principio
constitucional da igualdade:

Todos sao iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e a
propriedade, nos termos seguintes:

| - homens e mulheres sdo iguais em direitos e obrigagdes, nos termos desta
Constituicdo. (BRASIL, 2020).

No entanto, esta igualdade ainda esta longe de ser uma realidade. Connell e
Pearse (2015) citam um levantamento mundial que aponta que em todas as
sociedades contemporaneas a maior responsabilidade das mulheres com relagdo as
tarefas domésticas como cozinhar, limpar e cuidar da casa e dos filhos, associa as
mulheres a pessoas gentis, cuidadosas, boas mées e que estdo prontas para se
sacrificarem pelo outro.

Por outro lado, ainda existem muitos que acreditam que os homens nao
precisam criar vinculos emocionais com seus filhos, mas que sejam responsaveis
pelo sustento e pela tomada de decisdes. De acordo com o estudo “Outras Formas
de Trabalho” (2018) realizado pelo IBGE (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2019), as mulheres brasileiras trabalham dez horas
por semana a mais que os homens nos afazeres domésticos e cuidados com os
filhos, sendo 21 horas para as mulheres contra 11 horas para os homens.

Nas empresas brasileiras, este modelo mental da mulher ser a responsavel
pelo cuidado dos filhos também é fundamentado quando se analisa a licenca
maternidade que € de 4 meses para as mulheres, ou seja, 120 dias, versus 5 dias
para os homens. No caso das empresas brasileiras que aderem ao Programa
Empresa Cidada, instituido pela Lei n® 11.770 de 2008, as mulheres podem ter 6
meses de licenga maternidade ou 180 dias e os homens apenas 20 dias.

Uma pesquisa realizada com homens em Glasgow, na Escécia, sobre
questdes de género, papéis sociais, paternidade e maternidade concluiu que o uso
de fatores biolégicos e argumentos de socializagao eram muito utilizados para apoiar
0s papéis tradicionais de género. A conclusao final da pesquisa é que o papel de

provedor masculino foi associado a valores positivos e foi construido como o Unico
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mecanismo na producao do status social, trabalho e identidade masculina. Enquanto
o papel feminino, de cuidadora do lar e dos filhos, foi associado a valores negativos.
(RILEY, 20083).

Betiol e Tonelli (1991) realizaram um estudo que mostra que as crengas do
papel de género ainda predominavam nas corporacoes brasileiras: “Para as
mulheres que entram nas organizagdes, o caminho ndo esta aberto; o investimento
psiquico que elas tém que fazer parece ser maior do que o investimento das
empreendedoras € maior do que o da maioria dos homens buscando o mesmo
cargo.” (BETIOL; TONELLI, 1991, p. 25).

O estudo Women in the Workplace 2020, da Mckinsey (WOMEN..., 2021),
chegou a esta mesma concluséo, estimando que as organizagdes estdo correndo
risco de perder mulheres na lideranca ja que as mulheres de nivel sénior sdo mais
propensas a assumir a culpa pelo fracasso - entdo, quando as apostas sao altas,
podem enfrentar mais criticas e julgamentos mais severos.

Além disso, o estudo aponta que as mulheres “Unicas” - a Unica ou uma das
Unicas mulheres na sala de trabalho - tém mais probabilidade de se sentirem
pressionadas a trabalhar mais e a sofrer micro agressoées, incluindo a necessidade
de fornecer evidéncias adicionais de sua competéncia.

Portanto, pode-se dizer que nas ultimas décadas as mulheres tém conseguido
muitos avancos, provocando transformacées em todo o mundo, alterando suas
condi¢cdes de vida e o comportamento em sociedade. Todavia, para que a equidade
de género seja efetivamente alcancada, ainda existe um longo caminho a ser

percorrido.
2.3 Diversidade, género e lideranca

A historiadora Joan W. Scott introduz o conceito de género na Histéria com o
seu famoso artigo “Gender a Useful Category of Historical Analysis”, publicado em
1986 na American Historical Review e traduzido em 1990 no Brasil. Scott (1990)
dialoga com autores como Michel Foucault e Gilles Deleuze e critica com eles a ideia
iluminista da existéncia de um sujeito Unico universal com caracteristicas biologicas
consideradas a-histéricas, que fundamentam os discursos da domina¢ao masculina.

Género é uma categoria de analise histérica, cultural e politica, e expressa

relagdes de poder, o que possibilita utiliza-la em termos de diferentes sistemas de
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género e na relacdo desses com outras categorias, como racga, classe ou etnia, e,
também, levar em conta a possibilidade da mudanca (SCAVONE, 2000).

Tendo em vista a larga discusséo acerca do tema, para este estudo preferiu-
se a conceituacao de Scott por contemplar dois importantes pontos: as percepcoes
de diferengas entre sexos e as relacdes de poder. Scott (1995, p. 86) define género
como ‘[...] um elemento constitutivo das relagdes sociais fundadas sobre as
diferencas percebidas entre os sexos quanto uma maneira primaria de significar
relacoes de poder”.

Para esta pesquisa, o importante ndo € a relacao entre género e sexualidade,
mas em que circunstancias histéricas e em qual sentido as diferengas reforcaram
desigualdades de valor e poder entre a espécie humana, a fim de explicar os
desafios de equidade que pretende aqui se identificar.

No tocante a desigualdade de género, o relatério da Organizacao
Internacional do Trabalho (ILO): “Perspectivas Sociais e de Emprego no Mundo —
Tendéncias para Mulheres" (ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO,
2017) aponta que a reducdo de 25% nas desigualdades de género até 2025,
adicionaria a economia mundial US$ 5,8 trilhdes. Um recorte considerando apenas o
Brasil, mostra que haveria um aumento de 382 bilhdes de reais, o que representa
3,3% no PIB nacional.

A conclusdo do estudo é que a reducdo na desigualdade de género
beneficiaria ndo apenas as mulheres, mas a economia de todos os paises. Fisher e
Mullin (2014) confirmam que as empresas que apoiam a diversidade de género e
tém mais mulheres em seus times, conseguiram aumentar a cooperacdao dos
colaboradores, além de obterem um resultado financeiro maior.

Um estudo global realizado pelos pesquisadores Noland, Moran e Kotschwar
(2016) do Peterson Institute for International Economics com 22 mil companhias de
91 paises, identificou que a presenca de mulheres em cargos de lideranca pode
melhorar o desempenho financeiro das empresas. As companhias que aumentaram
a presenca de mulheres em até 30% nos cargos de alta lideranca (diretoras e C-
level) tiveram um aumento de 15% em sua rentabilidade.

No entanto, o estudo constatou que 60% das empresas nao possuem
mulheres em seus conselhos de administracdo e mais de 50% ainda nao tém
mulheres em cargos de alta lideranca e menos de 16,5% delas tém uma mulher
como CEO (Presidente). O sucesso das empresas também esta relacionado ao
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apoio da alta lideranca e da auséncia de atitudes preconceituosas e discriminatérias
em relagdo as mulheres.

Outra pesquisa realizada pelo Boston Consulting Group (BCG) em parceria com
a Universidade de Munique (LORENZO, et al, 2017) com mais de 1.700 empresas de
tamanhos e segmentos diferentes, em oito paises (Estados Unidos, Franca, Alemanha,
China, Brasil, india, Suica e Austria), evidencia que a diversidade de género, além de
ser uma questao de justica, € um fator de inovacao e desempenho.

Na pesquisa, a diversidade foi analisada nos seguintes aspectos: género,
geracao, origem, background e educacao, e descobriu que estas empresas tiveram
19% a mais de receita em inovagéo e 9% a mais em suas margens de EBIT. As seis
dimensbes da diversidade estudadas tiveram correlacbes estatisticamente
significativas com a inovagao, no entanto foi percebido um efeito ligeiramente maior
nas dimensdes de género e raca.

Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Engen (2003) realizaram uma meta-analise
de 45 estudos comparativos sobre os estilos de lideranca transformacional e
transacional de homens e mulheres, e detectaram que as mulheres lideres sdo mais
transformadoras e também tém mais comportamentos colaborativos com seus
colaboradores quando comparadas aos lideres masculinos.

A cada dia, as mulheres tém conseguido mostrar um pouco mais suas
habilidades e aptidées no sentido de liderar equipes e gerenciar negécios, devendo,
entretanto, ser capazes de desviarem-se dos preconceitos das sociedades. Para
Menda (2004, p. 57):

[...] a posicdo que as mulheres ocupam no mundo do trabalho estrutura os
interesses e muitos dos comportamentos cotidianos. Isso leva a reflexdo
sobre o trabalho das mulheres e o lugar que ocupam nesse mundo, pois
uma situacao de igualdade entre homens e mulheres necessariamente tera
que passar também pelo caminho do trabalho das mulheres em pé de
igualdade com os homens.

O preconceito dos homens em relacao as mulheres, no ambiente de trabalho,
ainda é forte, pois eles projetam uma imagem de mulher basicamente ligada a
familia e a casa, no entanto, as relacbes de género vém passando ao longo do
tempo por mudangas em que as mulheres estao se tornando mais independentes e
autdbnomas, modificando suas relagées com o trabalho, com a familia e com a
sexualidade (FONTENELE-MOURAO, 2006).
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De acordo com Silva (2000, p. 173):

[...] as boas praticas contemporaneas de gestao organizacional recomendam
confianca, abertura, didlogo, toler&ncia a erros e incentivo ao espirito
empreendedor. O modelo gerencial da nova era exige que se mudem 0s
antigos, ja superados e tipicamente masculinos conceitos de competigéo e
agressao pelos de cooperacao e relagdes de afetos, essenciais ao processo
de humanizacao.

Nesse ambiente, o tema lideranca ganha destaque, onde as qualidades e
caracteristicas dos lideres sao relevantes a administracdo de empresas. Para
exercer a atividade de dirigir ou coordenar pessoas, nao basta ter poder, autoridade
e compreender as necessidades da equipe, também é importante tornar-se um lider.
As empresas oferecem programas de capacitacdo aos colaboradores que ocupam
funcdes de comando para poder, de forma efetiva, exercer a lideranca.

Nao obstante, ainda que esses profissionais participem do mesmo
treinamento, o0s desempenhos individuais apresentados podem variar,
posteriormente, devido a influéncia da personalidade no comportamento profissional.
Isso se reflete tanto na lideranga masculina quanto na feminina, caracterizando os
estilos de lideranga pessoais e ndo por género.

Para Hunter (2006), lideranca é uma habilidade. A pessoa pode aprender a
ser um lider por meio da educacgao e da aplicacdo, basta combinar a vontade, os
mecanismos e as atitudes certas. O autor afirma que lideranca ndo é sinénimo de
geréncia, mas de influéncia. O bom lider faz com que as pessoas 0 sigam e
contribuam com alegria, sejam mais criativas, tornando-se melhores que séao
capazes de ser, ou seja, lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando
confianca por meio da forgca do carater (HUNTER, 2006, p. 18).

De forma similar, Robbins, Decenzo e Wolter (2013) definem que lideranca é
a capacidade que o individuo demonstra quando influencia o outro a agir de certa
maneira por meio de direcdo, encorajamento, sensibilidade, consideracao e apoio,
ou seja, o lider motiva seus subordinados a enfrentar desafios ou alcancgar objetivos
tracados, tantos pessoais quanto profissionais, que considerem dificeis de serem
atingidos.

Segundo Araujo, Carmo e Matesco (2013), a condi¢do de lider também pode

acontecer por acaso, de forma espontanea, quando alguém da equipe age em
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beneficio dos interesses coletivos, que uma vez atingidos, ele volta para suas
atividades normais, e essa pessoa pode ser um colega de trabalho que nao tem
relacéo direta com a gestao da equipe.

Pesquisas mostram que mulheres comandam de uma forma que se compara
a uma rede de conexdes, de relacionamento e trocas, utilizando-se de um estilo
mais democratico, encorajando seus subordinados a participar e compartilhar ideias.
Ja o modelo masculino de gestdo tem como caracteristica o estilo de lideranga
autocratico, centrado em tarefas, na qual os que estdo no topo ditam as ordens e os
que estdo abaixo na piramide hierarquica, apenas obedecem (ROBBINS;
DECENZO; WOLTER, 2013; SILVA, 2000).

No ambiente corporativo ndo existe maneira ou estilo certo de se praticar a
lideranca. Homens e mulheres podem contribuir de maneira diferente e agregar
resultados também diferentes para as organiza¢des. Kanan (2010, p. 252) considera
que:

[...] a diversidade de posturas profissionais, tanto de homens quanto de
mulheres, deveria ser melhor considerada pelos detentores de poder, uma
vez que a conduta humana jamais sera unica, afinal, superioridade ou
sucesso nao sao prerrogativas de género, pois existem caracteristicas de
atuagédo proprias de cada um, e cada situacdo exige comportamentos
distintos.

No mundo atual, nunca foi tdo importante para uma empresa demonstrar seu
compromisso em lidar com a desigualdade de género. Os stakeholders, incluindo
funcionarios, investidores e reguladores, se preocupam com a forma como as
empresas tratam seus funcionarios e se seus produtos e servigos estao ajudando a
atender as necessidades da sociedade.

O indice de Igualdade de Género da Bloomberg (Gender-Equality Index (GEI)
(BLOOMBERG..., 2020) acompanha o desempenho de empresas publicas
comprometidas em divulgar seus esforgos para apoiar a igualdade de género por
meio do desenvolvimento de politicas, representagéo e transparéncia.

A anélise dos dados do indice de Igualdade de Género da Bloomberg mostra
que a proporcdao de mulheres na alta administracdo e executivos em 2020 era de
27% e 19%, respectivamente; enquanto para CEOs era de apenas 6%. O indice de
2020 inclui 325 empresas, abrangendo 50 setores em 42 paises, e também revela
que os servicos financeiros sdo um dos setores que apresentam o desafio de

disparidade de género mais consideravel no avanco das mulheres.
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Bloomberg (2020) mostra que apenas 4% das empresas divulgam os dados
completos sobre a raca e o género de seus trabalhadores. Além disso, além de
serem sub-representadas nos comités executivos, as mulheres estao sujeitas a
diferencas significativas de género nos rendimentos.

Com base em uma amostra de empresas de varios paises, Homroy e
Mukherjee (2020) descobriram que as executivas recebem cerca de 34% menos
quando comparadas a homens que ocupam cargos equivalentes, o que cai pela
metade ao longo do mandato na empresa, mas permanece sistematicamente
significativo em todo o processo. Eles relatam que a disparidade salarial dos
executivos é a menor para a industria de bens de consumo (11%) e a maior para a
industria bancaria e financeira (57%).

Os ultimos anos mostraram um aumento nos estudos que exploram o papel
das mulheres em salas de reunides (KIRSCH, 2018). Reformas foram realizadas em
varios paises, e em outros ainda estdo em andamento, para melhorar a governanga
corporativa, de modo que os conselhos devem especificar critérios de diversidade
também para além do género.

Leonardo Dutra, diretor de sustentabilidade da EY Brasil, em reportagem da
Revista veja, comenta que essas sdo pautas extremamente importantes para os
individuos e a sociedade, que ndo podem ser ignoradas pelas empresas e que,
deixar em segundo plano o aspecto social, também implica na perda de talentos,
especialmente para a Geracao Millennial, que procura atuar em empresas €
negocios que reflitam seus valores pessoais. Segundo o autor, a falta de
alinhamento das corporagcées com as expectativas, visdes e anseios de seus
colaboradores acaba gerando a migracdo de talentos para outros segmentos,
interferindo na performance financeira e gerando perda de competitividade.

Consequentemente, é possivel se concluir que, no futuro, ocuparado lugar de
destaque as empresas que conseguirem criar um ambiente de trabalho inclusivo e
diverso, onde todas as pessoas poderdo ser elas mesmas e, no caso das mulheres,
alcancar altas posicoes, sem que portas se fechem por causa de seu género, ou sua
cor da pele, exercendo sua lideranca de forma auténtica.

Segundo um estudo realizado com mulheres em cargos de lideranga nas
areas de ciéncia, tecnologia, engenharia e matematica (STEM) (JESUS; MORAES,
2020), as principais causas raizes apontadas para o baixo nimero de mulheres no
topo da piramide sao: (i) os vieses inconscientes; (ii) subestimagdo do conhecimento
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técnico; (iii) inexisténcia ou menos oportunidades de movimentacéao; (iv) falta de
autoridade; e (v) estagnacdo na carreira. Estes fatores criam uma “cultura de
desigualdade” que reforca o status quo e prejudica os pilares de atracéo,
desenvolvimento e retencdo de mulheres, gerando um circulo vicioso e contribuindo
para que o ambiente se perpetue como nao inclusivo.

No entanto, o progresso geral em termos de igualdade de condigdes para as
mulheres em salarios e oportunidades de promoc¢ao tem sido lento, o que sugere
que as empresas tém que implementar cotas internas que facilitem a inclusdo e as
promoc¢des em todos os niveis de mulheres e funcionarios de minorias, do pessoal
de apoio a alta administracao.

Em outros casos, ainda ha lacunas entre o que os lideres afirmam sobre o
quanto eles valorizam a diversidade e a inclusdo e seu compromisso real em
gerencia-las e garantir que os gerentes de nivel médio se sintam responsaveis. Os
CEOs sao cruciais para sinalizar seu envolvimento no comportamento pré-
diversidade, mas também os gerentes de RH devem ver seu CEO como estando
comprometido com as praticas de gestao da diversidade no local de trabalho.

A responsabilidade social corporativa (RSC) incorpora uma variedade de
maneiras pelas quais as empresas abordam seus aspectos sociais e impactos
ambientais, e encontra-se dentro do campo mais amplo de sustentabilidade.

O fator relacionado de governanca corporativa que influencia o desempenho
de RSC ira, portanto, concentrar-se na diversidade de género. Apds a crise do
mercado financeiro, indicadores tradicionais de desempenho da empresa (por
exemplo, retorno sobre ativos) que podem ser medidos pela contabilidade financeira
(balanco, demonstracao de resultados, etc) sao estendidas aos critérios do ESG.

No Brasil, a tendéncia de equidade de género estd chegando devagar com o
Projeto de Lei n® PL 7179/2017 que tramita na Camara dos Deputados e estabelece
qgue os conselhos de administracdo das empresas publicas, sociedades de economia
mista e aquelas controladas pela Unidao apresentem um percentual minimo de 30%
de mulheres em sua composicao até 2022. (BRASIL, 2017).

Porém, a realidade é distante desse projeto. Segundo o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) (2019), em 508 empresas listadas pela Bovespa
nos diferentes segmentos, 197 contam com pelo menos uma mulher no conselho de
administracédo (38,78%) e 165 (32,48%) quando se considera apenas a participacao
de conselheiras efetivas. No que tange a presenca de mulheres em cargos de CEOQ,



34

a imprensa descreve escassez de lideranga feminina no mundo dos negdcios. Em
2006, o New York Times informou que nove dos CEOs das empresas da Fortune
500 eram mulheres, correspondendo menos de 2% do total (BARTZ; CRESWELL,
2006).

Os estudos na éarea de contabilidade financeira demonstram que o CFO
impacta na elaboragdo dos demonstrativos, principalmente no gerenciamento de
resultados, por meio das escolhas contdbeis. A adesdao as normas IFRS
(International Financial Reporting Standards) e o aumento da subjetividade das
escolhas contdbeis no julgamento da maneira de mensuragdo dos itens do
patriménio da entidade refletem diretamente no lucro da empresa, e contribuem para
o gerenciamento dos resultados da entidade (FAVORETTO et al., 2017). Ray (2005)
aponta que a presencga feminina nos conselhos permite que os diretores sejam mais
criteriosos, com perspectivas diferentes e muitas vezes conflitantes.

Ainda segundo o autor, os conselhos com maior diversidade sdo menos
propensos a assumir posicoes extremas, pois contribuem na conscientizacdo da
empresa sobre questbes éticas e de responsabilidade social, se concentrando na
criagdo de valor, mostrando maior sensibilidade a oportunidades e ameacas as
empresas. A presenca de mulheres nas diretorias e conselhos auxilia também na
melhoria da divulgagao das informacdes contabeis para os stakeholders (GUL et al.,
2011).

Os conselhos diversificados onde exista mais cooperacdo nas trocas de
informacdes entre os diretores e funcionarios auxiliam em discussbes mais
profundas entre os membros (GUL et al., 2011). Ainda, os mesmos autores afirmam
que uma diretoria mais diversificada aumenta a probabilidade da criacdo de um
ambiente de informacdo mais rico, reduzindo custos com coleta das informacdes
principalmente de empresas menores.

Srinidhi, Gul e Tsui (2011) investigaram a associagcdo das mulheres
pertencentes aos cargos da diretoria das empresas com a qualidade dos lucros e
apontaram que as empresas que possuem maior participacdo das mulheres nos
conselhos apresentam melhor qualidade dos lucros. Pelos achados das pesquisas
se acredita que a presenca feminina melhora a qualidade dos lucros e, além disso,
auxilia no enriquecimento das informagbes e dos relatérios financeiros das
empresas, 0 que diminui os custos informacionais dos investidores e aumenta o

preco das acées nos mercados.
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2.4 O fenomeno do teto de vidro (ou do labirinto) na ascensao da carreira

feminina

De acordo com Madalozzo (2011, p. 128), a expressdao denominada “teto de
vidro” comecou a ser discutida em 1987 e a ideia € que a expressao represente esta
“[...] barreira intransponivel e invisivel, mas perceptivel na andlise de progressao na
carreira.”

Em outras palavras:

O *“teto de vidro” metaférico ainda parece ser predominante, com barreiras
invisiveis, embora muito reais, que impedem as mulheres de alcancar os
altos escaldes da administragédo. Estereétipos que caracterizam diferengas
na personalidade, bem como qualidades de liderangca e capacidades de
homens e mulheres, também continuam a dominar o local de trabalho.
Estudos psicologicos consistentemente mostram preconceitos de género ao
pensar em liderangca, seja o fendmeno do ‘pense em gestdo, pense
masculino’ (onde tipicamente as caracteristicas ‘masculinas’ sdo associadas
mais a lideranga) ao recém-notado ‘efeito penhasco’ (quando as mulheres
sdo promovidas a cargos de CEO de empresas que estdo fadadas ao
fracasso). (BARREIRO; TREGLOWN, 2018. p. 4).

Henderson, Ferreira e Dutra (2016) destacaram uma nova percepcao sobre o
tema. Ao estudarem Eagly e Carli (2007), questionaram a expressao “teto de vidro”,
afirmado que esta seria inadequada a realidade contemporanea, visto que,
atualmente, a situacdo das mulheres no mercado de trabalho ndo necessariamente
estaria representada por um Unico e intransponivel obstaculo, mas por uma
complexa e variada gama de impeditivos que excluem as mulheres da possibilidade

de ocupacgao de altos cargos de lideranca:

Portanto, a nova metéafora proposta, em substituicao ao teto de vidro, é a de
um labirinto, sem barreiras absolutas, mas com inumeras formas de chegar
ao objetivo (neste caso, uma posicao estratégica de alto nivel hierarquico).
(HENDERSON, FERREIRA E DUTRA, 2016, p. 495).

Para Eagly e Carli (2007), a metafora que melhor representa a situagdo das
mulheres no mercado de trabalho é a de um labirinto. Veja-se que faz sentido a
provocacdo dos pesquisadores, posto que, como um simbolo contemporéneo,
transmite a ideia de uma jornada complexa em dire¢gdo a um objetivo pelo qual vale
a pena lutar. A passagem por um labirinto ndo € simples ou direta, mas exige
persisténcia, consciéncia do progresso de alguém e uma analise cuidadosa dos

quebra-cabecgas que estao por vir.
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Para as mulheres que aspiram a alta lideranca, existem rotas, mas sao cheias
de reviravoltas inesperadas e esperadas. Todos os labirintos tém um caminho viavel
para o centro, mas nem sempre estes objetivos sdo atingiveis. A metafora reconhece
obstaculos, mas nao é desencorajadora. Ao se compreender as varias barreiras que
compdem esse labirinto e como algumas mulheres conseguem contorna-las, sera
possivel alcangar cargos como Diretor executivo, diretor-geral ou CEO.

Para Henderson, Ferreira e Dutra (2016), apesar da participagdo feminina no
mercado de trabalho ter aumentado, ainda ndao ha igualdade com os homens,
principalmente no que diz respeito & participacédo nos altos escaldes e na politica. E,
portanto, necessario compreender quais as premissas necessarias para melhorar o
quadro atual, identificando-se as barreiras e explicando quais os fatores para o
sucesso das mulheres que assumem papéis executivos. Para Proni, T. e Proni, M.
(2018), a discriminacdo permeia as grandes empresas, tendo em vista que o0s
homens possuem melhores salarios, mesmo ocupando a mesma funcgéao.

Atualmente, ha um maior interesse das organizacbes em aumentar a
representacao feminina em cargos de lideranca. Talvez seja por funcéao de igualdade
e moralidade, ou identificacdo de diversos estudos académicos que apontam a
existéncia de melhoria na operacdao de empresas que possuem tal equidade.
Contudo, em 2000, por exemplo, havia apenas duas CEOs mulheres no ranking
Fortune 500 (CATALYST, 2020)%. Passados quase 20 anos, essa participagéo
cresceu para apenas 24 mulheres CEOs no mesmo ranking (CATALYST, 2020).

No Brasil, um estudo de Bruschini e Puppin (2004), mostrou que no ano 2000,
apenas 24% dos 42.276 cargos de diretoria eram ocupados por mulheres. Ja em
2019, segundo dados do Ministério da Economia, as mulheres ocupavam 42,4% dos
cargos de geréncia, 13,9% de diretoria e 27,3% de superintendéncia.

Os dados divulgados pelo Férum Econémico Mundial em 2020 revelavam que
a equiparacao entre os sexos sO deveria ocorrer daqui a mais de 99,5 anos, em
2121. A Islandia continuava a ser o pais com maior igualdade de género do mundo,
seguida pela Noruega, Finlandia, Suécia e Nicaragua. A titulo de referéncia, é
importante ver que o indice Global de Desigualdade de Género de 2020 analisou
153 paises: o Brasil ficou no 922 lugar. (WORLD ECONOMIC FORUM, 2020).

Com o impacto da pandemia do COVID-19, o fechamento da lacuna global de

6 Catalyst, Historical List of Women CEOs of the Fortune Lists: 1972-2020 (May 2020).
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género em 2021 aumentou em uma geracdo, de 99,5 anos para 135,6 anos.
(WORLD ECONOMIC FORUM, 2021).

Com efeito, a pandemia escancarou ainda mais as desigualdades: diversos
estudos tem demonstrado que mulheres e negros, tém sofrido muito mais com
jornadas triplas, dificuldades para conciliar o trabalho e afazeres domésticos e
demissdes. Segundo a pesquisa Women @ Work, da Deloitte ( WOMEN @..., 2022),
mulheres LGBT + e mulheres negras sdo mais propensas a relatar niveis mais
baixos de bem-estar mental e equilibrio entre vida profissional e pessoal em
comparacdo com a amostra geral. Mulheres nestes grupos também sofreram mais
com comportamentos ndo-inclusivos. Comparando-se com mulheres brancas, as
mulheres negras tem mais probabilidade de dizer que ouviram comentarios sobre
seu estilo de comunicagéo (15% vs. 5%) e tiveram sua opinido questionada (14% vs.
8%). Ou seja, had um sério risco de que a pandemia traga alguns retrocessos, caso
acoes efetivas ndo sejam adotadas rapidamente.

Outros destaques da pesquisa da Deloitte para o Brasil foram:

a) os niveis de satisfacao e o bem-estar das mulheres no trabalho foram
impactados pela pandemia: aproximadamente 5 em cada 10
brasileiras entrevistadas classificaram sua satisfacdo, motivacdo e
produtividade no trabalho como boas — antes da pandemia, esse
namero era de 7 em cada 10. A pesquisa revelou que 57% das
entrevistadas experimentaram comportamentos n&o inclusivos no
ambiente de trabalho, sendo que 17% dessas mulheres nao
reportaram o problema com medo de afetar negativamente sua
carreira;

b) as mulheres estdo menos otimistas sobre suas perspectivas de
carreira: 46% das profissionais afirmaram se sentir menos otimistas
em relacdo as suas carreiras e apenas 35% das mulheres disseram
que suas organizacoes tém oferecido apoio suficiente as mulheres
desde o inicio da crise;

c) as mulheres estdo lidando com responsabilidades domésticas muito
mais do que antes e nao recebem incentivos de seus gestores: 34%
das participantes indicaram ser a Unica pessoa apta ou disponivel
para cuidar dos filhos e da casa e 32% responderam que tém menos
probabilidade de retornar aos escritérios quando for seguro do que
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seus companheiros;

d) menos de um terco das empresas oferece trabalho flexivel para todos
e meios de protecdo a discriminacdo e assédio: 21% das
entrevistadas relataram que seus empregadores oferecem
oportunidades de trabalho flexivel para todos e 28% das respondentes
indicaram que a empresa para a qual trabalham ndo tem um processo
claro para denunciar discriminacao e assédio;

e) as mulheres ndo se desligam do trabalho e dedicam tempo para elas
mesmas com medo dos impactos negativos na carreira: 28% das
mulheres disseram que tém dificuldade em se desligar afirmam que,
se nao estiverem "sempre ativas", sua progressao na carreira sera

prejudicada.

No entanto, a pesquisa da Deloitte também forneceu uma visao dos pontos
em que as organizacdes estdo acertando. Os dados sao claros: mulheres que
trabalham para lideres que abracam a igualdade de género sdao mais produtivas, tem
niveis mais positivos de bem-estar mental e maior satisfagdo no trabalho e, ao
experimentar niveis mais baixos de comportamentos n&o inclusivos, sdo mais leais.

Na linha do pensamento de Okin (2008), para que as mulheres tenham as
mesmas oportunidades que os homens nas esferas publicas, muitos ajustes nas
relacdes e nos pressupostos do que se espera dos géneros precisarao ser alterados.
Tanto para que as mulheres possam efetivamente ocupar as esferas publicas, tanto
para que possam experimentar os beneficios das esferas privadas, pois, toda a vez
que ha o siléncio sobre as questdes de género e sobre o que é esperado das
mulheres, sdo reforcados mecanismos que criam e mantém as obrigacdes com casa
e pessoas “naturalmente” como pertencentes a mulher.

Mais do que aguardar para saber quanto tempo ainda sera necessario para
que todos os lagos fortemente amarrados ao longo dos ultimos séculos, como
reconhecido pelo Férum Econémico Mundial (Global Gender Gap Report, 2020), é
preciso aumentar a participagdo feminina na forca de trabalho de forma ampla,
aumentar o numero de mulheres em cargos de lideranca, eliminar as lacunas de
salario e remuneracao para que as mulheres sintam-se seguras para sentar a mesa

e ocupar todos os espacos de poder.
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2.5 Vieses inconscientes

Em seus estudos, Greenwald e Banaji (1995) concluem que os esterebtipos
sao um conjunto de crencas compartilhadas socialmente sobre as caracteristicas de
pessoas de um grupo social. Eles afirmam que os estere6tipos podem ter
implicacbes positivas e negativas e podem ser divergentes, como por exemplo, a
mesma mulher pode ser estereotipada como cuidadora (positivo) e ndo tao
inteligente (negativo). Os esterettipos resultam nos julgamentos e nas agdes de
como as pessoas agem em relagdo as outras, e nado necessariamente sao
unilaterais.

Os esteredtipos do papel de género feminino orientam geralmente as meninas
a serem colaborativas e prestativas, desenvolvendo relagdes interpessoais de
cuidadoras (KONRAD et al, 2000). Por outro lado, os estereétipos do papel
masculino orientam os meninos a serem dominadores, competitivos, competentes,
além de incentiva-los a explorar, descobrir e solucionar problemas. Assim, na idade
adulta, eles buscam por status e ganho financeiro sem se preocupar em construir
relacdes focadas nas pessoas (BUCK et al., 2002).

Smith et al. (2019) apontam que as identidades de género fomentam
preconceitos e esteredtipos que influenciam negativamente as avaliacbes de
desempenho das mulheres, que acabam por comprometer sua promogcao e a
chegada aos cargos de lideranca. Eles detectaram que os preconceitos aumentam
em mercados que sao tradicionalmente masculinos, o que gera um grande desafio
para as corporagdes na retencdo de mulheres talentosas. Os pesquisadores
sugerem ainda que hierarquias de género, baseadas em crencas culturais
construidas durante muitos anos, consideram que os cargos mais altos devem ser
ocupados por homens, enquanto os cargos inferiores devem ser ocupados por
mulheres.

Fan et al. (2019) apresentam alguns estudos que revelam a forte influéncia do
viés inconsciente e o impacto negativo na carreira das mulheres. Dentre eles, é
citado o realizado pela Universidade de Maastricht, na Holanda, com
aproximadamente 20 mil estudantes, que mostrou que as professoras recebiam em
média, uma avaliacao dos alunos 37% mais baixa que a dos professores. Um ponto
que chamou a atencdo no estudo foi um viés mais acentuado em relagdo as

mulheres dos cursos de matematica.
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Biernat, Tocci e Williams (2012) citam um estudo realizado por um escritério
de advocacia dos Estados Unidos que decidiu analisar as avaliagdes de
desempenho que culminavam na promoc¢ao dos advogados(as) para identificar se
havia algum tipo de viés inconsciente. Ap6s a analise foi detectado um padrao sutil
de viés de género, uma vez que os supervisores do sexo masculino haviam avaliado
melhor os homens advogados qualificando-os com mais competéncia técnica do que
as mulheres advogadas, que foram melhor qualificadas apenas no quesito de
relacéo interpessoal.

A relativa auséncia de mulheres em cargos de chefia ajuda a reforcar o
estere6tipo. Como o preconceito de género é frequentemente implicito e sutil, € mais
dificil de reconhecer - e, portanto, mais dificil de combater do que a discriminacao
flagrante e explicita (BIERNAT; TOCCI; WILLIAMS, 2012).

Este fenbmeno recebeu o nome de “THINK MANAGER - THINK MALE,
Global Phenomenon” (SCHEIN et al., 1996) — “Pense em gerente, pense em um
homem — Fendmeno Global”, este modelo mental associa que os lideres devem ser
do sexo masculino (SMITH et al., 2019). Uma metanalise conduzida por Koenig et al.
(2011) examinou os esteredtipos baseados em trés paradigmas: o paradigma do
fenbmeno global “Pense em gerente, pense em um homem”, o paradigma agéncia-
comunhdo e o paradigma masculinidade-feminilidade, e chegou a conclusdo que os
papéis de lideranca nas corporagdes sao associados com esteredtipos masculinos.
Especificamente, as pessoas consideravam os lideres bastante parecidos com os
homens, mas nao muito parecidos com as mulheres, e mais masculinos que
femininos.” (KOENIG et al., 2011, p. 634).

Sheryl Sandberg, COO do facebook, em seu livro “Faga Acontecer: Mulheres,
Trabalho e a Vontade de Liderar” faz referéncia a uma pesquisa na qual foi montada
uma experiéncia para estudar as percepcdes de homens e mulheres no local de
trabalho. Os pesquisadores, Flyn e Anderson, comecaram com um estudo de caso
da Escola de Administracdo de Harvard sobre uma empresaria real, chamada Heidi

Roizen:

O estudo dizia que Roizen teve sucesso como investidora de risco usando
sua personalidade extrovertida [...] € uma vasta rede pessoal e profissional
de contatos (que) incluia muitos dos lideres empresariais mais poderosos no
setor de tecnologia digital”. Flyn e Anderson mandaram metade dos alunos
ler o caso de Heidi e a outra metade dos alunos ler o mesmo caso, mas com
uma diferenga — trocaram o nome “Heidi” por “Howard”.
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Entdo Flyn e Anderson fizeram um questionario para os estudantes sobre
Heidi ou Howard. Heidi e Howard foram classificados como igualmente
competentes, o que fazia sentido, jA que as realizacbes “deles” eram
absolutamente idénticas. Mas, embora os alunos respeitassem igualmente
Heidi e Howard, Howard apareceu como um colega muito mais agradavel.
Heidi, por seu lado, foi tida como egoista e ndo era “o tipo de pessoa que
vocé contrataria ou para quem gostaria de trabalhar’. Os mesmos dados
com uma Unica diferenga — 0 sexo — geraram impressdes profundamente
diferentes.

Essa experiéncia reforca o que as pesquisas ja mostravam com muita
clareza: o sucesso e a simpatia mantém uma correlacdo positiva para os
homens e negativa para as mulheres. Quando um homem é bem sucedido,
homens e mulheres gostam dele. Quando uma mulher é bem sucedida,
ambos os sexos nado gostam tanto dela. E um fato ao mesmo tempo
chocante e esperado: chocante porque ninguém jamais admitiria
estereotipar com base no sexo; esperado porque é evidentemente o que
fazemos. (SANDBERG, 2013, p. 57-58)

Segundo Sandberg (2013), se uma mulher é competente, ndo parece uma
pessoa agradavel e, se uma mulher parece realmente agradavel, € considerada
mais agradavel do que competente. No entanto, como as empresas buscam
contratar e promover pessoas que sejam competentes e agradaveis, isso cria um
enorme entrave para as mulheres. Isso porque ao agir de acordo com o estere6tipo
feminino, é dificil que as mulheres consigam as mesmas oportunidades que os
homens, mas, se conseguir contrariar as expectativas e aproveitar tais
oportunidades as mulheres sao tidas como egoistas e indignas.

A conclusdo sobre todos estes estudos é que os vieses inconscientes sao
baseados nos esteredtipos e preconceitos adquiridos ao longo da vida. Eles moldam
as expectativas e as preferéncias pelas pessoas e estas informacdes ficam gravadas
no inconsciente e resultam em comportamentos e pensamentos. Acredita-se que
eles se baseiam no nosso lado racional do cérebro, contudo eles sdo inconscientes
e acabam influenciando as atitudes, julgamentos e acdes, e, sem que a pessoa
perceba, ela acaba dando vantagem para um determinado grupo (MLODINOW,
2014).

Finalmente, € preciso reconhecer que a violéncia contra as mulheres assume
varios aspectos. Quando se debate a violéncia de género, ndo se esta falando
somente da violéncia fisica, que é visivel aos olhos da sociedade, mas fala-se
também da violéncia silenciosa, aquela que tem um carater quase de normalidade,
que sb é percebida como violéncia quando os estragos ja foram feitos: a violéncia
psicolégica. (KOSAK; PEREIRA; INACIO, 2018).

E esse tipo de violéncia que aos poucos vai minando a autoestima da mulher,
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sua autoconfiangca e vontade de viver. Neste sentido, a violéncia psicoldgica
desdobra-se em vérias formas de manifestacdo, desde as mais discutidas como
agressoes verbais, humilhacoes, exercicio do controle sobre o comportamento e as
vontades da mulher até as menos conhecidas, mas nao menos destrutivas, como é
0 caso do gaslighting, o0 mansplaining, bropriating, manterrupting e o slut shaming.

Gaslighting € um termo utilizado para referir-se a violéncia emocional através
de manipulagéo psicolégica, que leva a mulher e as pessoas ao seu redor acharem
que ela enlouqueceu ou que é incapaz (STOCKER; DALMASO, 2016).

O mansplaining se refere a uma fala do homem, explicando determinadas
tarefas a mulher como se ela fosse incapaz de compreender ou executar a tarefa
pelo fato de ser mulher (STOCKER; DALMASO, 2016).

O termo mansplaining é uma jungdo de man (homem) com explaining
(explicar), na traducao literal seria “homem explicando”, mas, para o Feminismo, a
expressao nao se restringe a isso. O mansplaining configura-se como a acao de um
homem explicar uma mulher algo que é notoriamente ébvio para ela, desmerecendo
0 seu conhecimento sobre determinado assunto.

A popularizacdo do termo é atribuida a escritora estadunidense Rebecca
Solnit, que usou a palavra pela primeira vez no livro “Os Homens explicam tudo para
mim” (SOLNIT, 2008). Para melhor esclarecer o contexto de utilizagdo, observemos
o seguinte trecho: “Neurocientista € alvo de mansplaining citando artigo que ela
mesma escreveu. Enquanto palestrava, a especialista foi interrompida por homem
que sugeriu a leitura de um estudo sobre assunto — que ela mesma tinha escrito”.

Como se nota do exemplo, 0 mansplaining tem como objetivo desmoralizar o
conhecimento da mulher, considerando as mulheres intelectualmente inferiores aos
homens em funcdo dos papéis de género pré estabelecidos, que afastavam as
mulheres do meio cientifico.

Entretanto, essa perspectiva mudou e as mulheres estdo dominando cada vez
mais temas, além dos que ja internalizaram por meio do seu conhecimento de
mundo, e ndo ha necessidade de que os homens expliguem aquilo que elas ja
sabem.

Ja o bropriating, acontece quando o homem se apropria da mesma ideia ja
expressada ou realizada anteriormente por uma mulher, levando os créditos por ela.
Esse cenario acontece muito em reuniées. O fato das mulheres serem menos

ouvidas em momentos de decisdo, faz com que as mesmas sejam desacreditadas,
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ocupando menos cargos de liderangca nas empresas, ja que suas ideias servem de
degrau para os homens. (GRIPP, 2018)

O manterrupting € outra forma de violéncia contra as mulheres. Formado pela
uniao dos termos man (Homem) e interrupt (Interromper), sua traducao literal seria
algo como “homem interrompendo”. Nesse caso, ha a exclusdo do prefixo inglés [in]
para anexacao do man. A expressao foi criada para denominar o ato de os homens
interromperem constantemente a fala das mulheres de maneira desnecessaria,
impossibilitando que elas concluam seu raciocinio. (MM360..., 2016).

O termo ganhou popularidade apds uma pesquisa feita pela Universidade de
Yale em que foi comprovado que as senadoras se pronunciavam bem menos que
seus colegas homens por serem sempre interrompidas quando tentavam falar.
Dessa maneira, a palavra pode ser empregada da seguinte forma: “Manterrupting: a
pratica sexista de interromper uma mulher enquanto ela estd falando”.
(MONTESANTI, 2016). Em vista disso, percebe-se que o manterrupting nao s6 é
uma pratica real, mas muito recorrente em espacos tipicamente dominados por
figuras do sexo masculino.

Para o Movimento Feminista, o homem que age com manterrupting tem a
intencdo clara de agir para impossibilitar que a mulher conclua sua fala, porque ele
nao acredita que o que ela esta falando seja importante. Essa pratica € muito
comum em reunides, palestras e tomadas de decisdes que tenham no ambiente a
presenga de homens e mulheres e deve ser erradicada porque manifesta
descaradamente a ideia machista de que as mulheres sao vazias de conteudo e por
causa disso ndao deveriam nem abrir a boca.

O slut-shaming é uma expressao proveniente do inglés, na qual os termos
Slut (vadia, cadela, vagabunda) e Shaming (vergonha) sdao unidos em sua sé
palavra. Sua traducao literal é algo como “envergonhar uma mulher por ser
prostituta”. O seu significado faz referéncia ao policiamento da sexualidade feminina
pela sociedade. Assim sendo, slut-shaming € o nome que se da a culpabilizacéo e
constrangimento da mulher por exercer sua sexualidade em desacordo com as
normas vinculadas ao seu género, esse vocabulo ganhou forca gracas a
manifestagcbes como a Marcha da Vadias (AIONAN, 2015).

A sexualidade feminina e sua expressdo sao constantemente podadas,
julgadas e restringidas. Desse modo, o slut-shaming € uma maneira de se referir,

depreciativamente, as mulheres em relacdo a sua sexualidade. Segundo o
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Movimento Feminista, essa € uma pratica comum e internalizada na sociedade
machista e patriarcal, que culpabiliza as mulheres pelo fato de simplesmente
existirem, pois, uma reagao dessa nao ocorreria se 0s homens fossem as vitimas.

Por fim, o gaslighting € um termo derivado da palavra inglesa Gaslight (luz
produzida pelo candeeiro a gas) e seu significado faz referéncia ao filme Gaslight, de
1944, dirigido por George Cukor e estrelado por Ingrid Bergman. Na trama, o marido
da personagem de Bergman, interpretado por Charles Boyer, programa os
candeeiros da casa para desligarem-se em determinada hora, ndo avisando a sua
esposa, com o objetivo de tomar sua fortuna sob a alegacdo de que ela estava
ficando louca, vendo coisas que nao existem. (ALI, 2013)

O assédio praticado pelo gaslighting é forma de violéncia simbdlica, indireta,
repetitiva e quase imperceptivel a olho nu. E um tipo de agressdo perversa e
invisivel, que demora anos para ser extirpada da vitima (tendo que procurar um
tratamento psicoldgico para lidar com a situacao). Gripp (2018) nos oferece algumas
frases sao tipicas do gaslighting como: “vocé estd exagerando”; “pare de surtar”;
“nao aceita nem uma brincadeira?”; “vocé esta louca”; “vocé nao sabe o que fala”.
Segundo Ali (2013), as mulheres sdao mais facilmente manipuladas porque a
sociedade as imp6s esse fardo covarde. Nesse sentido, 0 Movimento Feminista tem
como objetivo acabar essa prética ao fazer as mulheres perceberem que séo vitimas
e que as circunstancias pelas quais passam nao sao normais e elas ndo estado
ficando loucas, estdo sendo violentadas psicologicamente.

Pode-se perceber também que essas praticas ocorrem muitas vezes de forma
combinada e que a popularizacao desses termos levou a incorporacdo das palavras
a nossa lingua, visto que o Movimento Feminista apareceu de maneira tardia no pais
e, por causa disso, também se aproveitou de expressdes e ideias que ja existiam em
outros idiomas.

Quando as organizacbes nao desenvolvem estratégias e acbes de
conscientizacdo acabam por perpetuar essa cultura de desigualdade de género.
Birema refere que:

Existe uma série de abordagens que as organizagdes podem adotar sobre
questdes relacionadas ao desenvolvimento e avango das mulheres lideres,
de acordo com as teorias da mudanga de uma perspectiva feminista. (2017,
p. 156).

Bierema (2017) listou seis estratégias que as organizagcées podem usar para
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alavancar a carreira das mulheres, minimizar e reduzir os vieses inconscientes de
género:
a) desenvolver e fortalecer as mulheres;
b) valorizar as competéncias femininas;
c) aumentar o numero de mulheres na lideranga para ter mais exemplos
a serem seguidos;
d) realizar pequenas, porém profundas mudancgas culturais, comecando
pela conscientizagcdo dos vieses inconscientes;
e) criar estruturas organizacionais com mulheres em todas elas;
f) transformar a empresa num espagco de acolhimento para todas as

pessoas.

Nesse sentido, ressalta-se o papel dos lideres na promocéao da igualdade de
género, ao permitir o equilibrio entre vida profissional e pessoal, apoiar o
desenvolvimento das mulheres, criando um ambiente de confiangca e empatia para

tratar do tema viés inconsciente e equidade de género.
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3 METODOLOGIA

A escolha de um método de pesquisa depende essencialmente dos
pressupostos que orientam o problema estudado, desta maneira, revela as
tendéncias que esta formulacéo se propde a solucionar (ZANELLI, 2002).

Sendo assim, a abordagem desta pesquisa é de vertente qualitativa de nivel
exploratério e descritivo, utilizando-se da pesquisa bibliografica e do método histéria
de vida, também chamado de trajetérias de vida ou life stories.

Segundo Flick (2013), uma pesquisa qualitativa visa (a) a captagdo do
significado subjetivo das questdes a partir da perspectiva dos participantes; busca se
(b) os significados latentes de uma situacdo estdo em foco e; entender (c) as
praticas sociais, 0 modo de vida e 0 ambiente em que vivem os participantes.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, pode ser definida como contribuigbes
culturais ou cientificas realizadas no passado sobre um determinado assunto, tema
ou problema que possa ser estudado e, portanto, todo trabalho cientifico, toda
pesquisa, deve ter o apoio e 0 embasamento na pesquisa bibliografica, para que nao
se desperdice tempo com um problema que ja foi solucionado e possa chegar a
conclusdes inovadoras (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Para a presente analise, sera realizada uma pesquisa no Periddico Capes e
no Google Académico pela relevancia dos artigos cientificos, além de revistas,
jornais, coleta dados de em sites de 6rgdaos governamentais e nao governamentais
brasileiros e internacionais, além de documentos de acesso exclusivo em meio
eletrénico como entrevistas e palestras.

Ja o método de histéria de vida foi escolhido porque viabiliza a captacao do
que acontece na interseccao do individual com o social, assim como a vida olhada
de forma retrospectiva faculta uma visao total de seu conjunto, e que é o tempo
presente que torna possivel uma compreensdo mais aprofundada do momento
passado (PAULILO, 1999).

Portanto, a pesquisa qualitativa ndo tem a pretenséo de ser representativa no
que diz respeito ao aspecto distributivo do fendbmeno e se alguma possibilidade de
generalizacdo advier da analise realizada, ela somente podera ser vista e entendida
dentro das linhas de demarcacao do vasto territério das possibilidades (PAULILO,
1999).

Para realizar o estudo qualitativo com a devida profundida, a histéria de vida



47

propde uma escuta atenciosa e participativa, criando uma relacdo de cumplicidade
entre o pesquisador e o0s sujeitos pesquisados, que devem ser capazes de
reconstituir seu percurso (NOGUEIRA, 2004).

Ainda de acordo com Nogueira (2004), na relacdo de cumplicidade entre
pesquisadores e sujeitos pesquisados encontra-se a possibilidade daquele que narra
sua histéria experimentar uma resignificacdo de seu percurso e dar continuacao a
construcao de um sentido frente a este relato enderecado.

O método de histoéria de vida € um método cientifico com toda forca, validade
e credibilidade de qualquer outro método, sobretudo porque revela que por mais
individual que seja uma historia, ela € sempre, ainda, coletiva, mostrando também o
quao genérica € a trajetéria do ser humano (SILVA, A. P; BARROS, C. R;
NOGUEIRA, M; L., BARROS, V, 2007).

Para esta pesquisa, pretendemos entrevistar 5 heads de tax, CFOs, Diretoras
de Departamento Tributario das empresas e mergulhar nas suas trajetérias de vida a
fim de comparar os resultados das entrevistas com o que consta na literatura até o
momento.

Por sua vez, dados qualitativos sdo descricoes detalhadas de fenédmenos,
comportamentos, citacées diretas de pessoas sobre suas experiéncias; trechos de
documentos, registros, correspondéncias; gravacdes ou transcricdes de entrevistas
e discursos; dados com maior riqueza de detalhes e profundidade e interacdes entre
individuos, grupos e organizacoes (PATTON, 1980; GLAZIER; POWELL, 2011).

Assim, para a investigacdo dos dados de uma pesquisa qualitativa, existem
diversas técnicas, fundamentadas em diferentes correntes, pensamentos e
abordagens, entretanto, adotaremos apenas uma das técnicas utilizadas para a
interpretacdo de dados oriundos de pesquisas qualitativas, a saber, a analise de
conteudo de Bardin (2011).

Para Bardin (2011, p. 47), o termo analise de conteudo designa:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicoes de produgao/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Com base nessa técnica, o pesquisador busca compreender as

caracteristicas, estruturas ou modelos que estdo por tras dos fragmentos de
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mensagens tornados em consideracdo. O esforco do analista é, entdo, duplo:
entender o sentido da comunicacdo, como se fosse o receptor normal, e,
principalmente, desviar o olhar, buscando outra significacdo, outra mensagem,
passivel de se enxergar por meio ou ao lado da primeira (GODQY, 1995).

Bardin (2011) indica que a utilizacdo da analise de conteudo prevé trés fases
fundamentais: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados - a
inferéncia e a interpretacao.

A primeira fase, a pré-analise, pode ser identificada como uma fase de
organizacado. Nela estabelece-se um esquema de trabalho que deve ser preciso,
com procedimentos bem definidos, embora flexiveis. Normalmente, segundo Bardin
(2011), esta fase envolve a leitura “flutuante”, ou seja, um primeiro contato com o0s
documentos que serdao submetidos a andlise, a escolha deles, a formulacdo das
hip6teses e objetivos, a elaboracdo dos indicadores que orientardo a interpretagao e
a preparacao formal do material.

Nesse caso, como teremos entrevistas, elas deverdo ser transcritas e a sua
reunido constituira o corpus da pesquisa. Para tanto, € preciso obedecer as regras
de exaustividade (deve-se esgotar a totalidade da comunicacdo, ndo omitir nada);
representatividade (a amostra deve representar o universo); homogeneidade (os
dados devem referir-se ao mesmo tema, serem obtidos por técnicas iguais e
colhidos por individuos semelhantes); pertinéncia (os documentos precisam adaptar-
se ao conteldo e objetivo da pesquisa) e exclusividade (um elemento nao deve ser
classificado em mais de uma categoria).

Com os dados transcritos, inicia-se a leitura flutuante. Em seguida, passa-se a
escolha de indices ou categorias, que surgirdao das questdes norteadoras ou das
hipoteses, e a organizacao destes em indicadores ou temas. Os temas que se
repetem com muita frequéncia sdo recortados “do texto em unidades comparaveis
de categorizacao para andlise tematica e de modalidades de codificacdo para o
registro dos dados” (BARDIN, 2011, p. 100).

Na segunda fase, ou fase de exploracdo do material, sdo escolhidas as
unidades de codificacdo, adotando-se os procedimentos de codificacdo, a escolha
de categorias - classificacdo e agregacao - rubricas ou classes que relnem um
grupo de elementos (unidades de registro) em razao de caracteristicas comuns, e
categorizacao (que permite reunir maior nimero de informacdes a custa de uma

esquematizacao e assim correlacionar classes de acontecimentos para ordena-los).
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Com a unidade de codificacdo escolhida, o préximo passo sera a
classificagdo em blocos que expressem determinadas categorias, que confirmam
ou modificam aquelas, presentes nas hipbéteses, e referenciais tedricos
inicialmente propostos.

A terceira fase do processo de andlise do conteuddo € denominada
tratamento dos resultados — a inferéncia e interpretacdo. Calcado nos resultados
brutos, o pesquisador procurara torna-los significativos e validos. Esta
interpretacdo devera ir além do conteudo manifesto dos documentos, pois,
interessa ao pesquisador o conteudo latente, o sentido que se encontra por tras
do imediatamente apreendido.

A inferéncia na analise de conteudo se orienta por diversos polos de atencgao,
que sdo os polos de atragdo da comunicacdo. E um instrumento de inducéo (roteiro
de entrevistas) para se investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos
efeitos (varidveis de inferéncia ou indicadores, referéncias), segundo Bardin (2011,
p. 137).

Durante a interpretacao dos dados, € preciso voltar atentamente aos marcos
tedricos, pertinentes a investigacao, pois eles serdo o embasamento para o estudo.
A relacdo entre os dados obtidos e a fundamentacéao tedrica, é que dara sentido a
interpretacao.

Tanto a pesquisa bibliografica, quanto o depoimento das entrevistadas,
servirao como insumo para uma atividade projetual — que sera descrita no paragrafo
seguinte.

Seguindo o método da Jornada da Inovacdo Social (FASSI; MERONI;
SIMEONE, 2013), a segunda etapa de pesquisa foi a realizacdo de uma acéao
projetual, orientada pela perspectiva do design estratégico, com o objetivo de
projetar um plano de agdo para um determinado objetivo estratégico (MERONI,
2008), ou seja, ideias produtos, servicos, condutas, que possam apoiar mulheres
que querem alcancar posi¢des de lideranga na area tributaria.

Foi realizado um processo de co-design, a partir do envolvimento de
pessoas diversas, nao apenas mulheres que ja ocupam altas posicdes na area
tributaria, como foi o caso das entrevistas, para a identificacdo de um objetivo de
acao, geracdao de ideias e definichdo de uma solucdo (FASSI; MERONI;
SEMIONE, 2013).

O processo projetual sera realizado de forma online, com uma duracéo total
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de duas horas, aproximadamente. Para apoiar a projetacédo, sera selecionado um
conjunto de ferramentas, passando pela construgéo de cenarios (MANZINI; JEGOU,

2006) e outras técnicas de ideagao.
3.1 Entrevistas em profundida: selecao de participantes

A selegao das participantes das entrevistas foi realizada mediante buscas no
Linkedin,” com o filtro de perfis de mulheres que ocupam altas posicdes em areas
tributarias em grandes empresas com sede no Brasil. Apds essa selecao, foram
enviados por e-mail corporativo os convites para a participacdo das entrevistas,
realizadas de forma remota, via Zoom.

Apés confirmacado das participantes, foi enviado, também por e-mail, o
agendamento do evento (via calendario) para que apds o aceite, 0 compromisso
figue registrado na agenda corporativa das participantes. A selecao de respondentes
para as entrevistas é composta por 5 mulheres.

3.1.1 Entrevistas em profundidade: coleta de dados

As entrevistas ocorreram durante os meses de dezembro de 2021 e janeiro de
2022 e tiveram duracdo média aproximada de 1 hora. As entrevistas foram
conduzidas pela pesquisadora e realizadas e gravadas via Zoom.

As entrevistas semi-estruturadas ou semi-abertas se caracterizam pela
flexibilidade e por explorar ao maximo determinado tema, partindo de um roteiro-
base (Apéndice A). As entrevistas foram gravadas e transcritas e serviram de
insumo para a etapa de workshop a seguir.

3.2 Workshop

Apés a coleta de dados nas entrevistas em profundidade, a pesquisa avangou
para o ambito projetual, com foco nas descobertas em relagdo ao contexto
pesquisado e, a partir disso, na cocriagdo de solugdes para resolver ou moderar 0s
desafios encontrados. A utilizacdo dos workshops é benéfica a medida que o debate
coletivo potencializa a geragao de ideias.

7 Linkedin é uma rede social de negécios, https:/www.linkedin.com/feed/
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3.2.1 Workshop: selecao de participantes

Para o workshop foram convidadas seis mulheres que atuam na area
tributaria, que ocupam niveis diversos de hierarquia dentro de organizacoes
brasileiras. Esses critérios foram estabelecidos com objetivo de gerar maior
entendimento dos desafios das mulheres, sob pontos de vista diversos e nao apenas
das mulheres que conseguiram avancar, apesar do labirinto que enfrentam.

Apbs a selecdo das participantes, foram enviados por email os convites
oficiais para o evento com o “compromisso via calendario” e o link do Zoom para
que, apdés o aceite, o workshop ficasse registrado na agenda de todas as

participantes.

3.2.2 Dinamica do workshop

O workshop foi realizado e gravado, de forma online, pela ferramenta Zoom e
contou com uma apresentagao de slides e também a utilizacdo da ferramenta Miro,
como recurso visual para proporcionar colaboragao entre as participantes. A duracao
do workshop foi de duas horas aproximadamente.

A dindmica do workshop iniciou com a pesquisadora se apresentando, dando
boas vindas e agradecendo a disponibilidade de todas as participantes. Em seguida,
a pesquisadora projetou slides contendo o objetivo do evento: “projetar solucdes
para minimizar os desafios e impulsionar a lideranca de mulheres na area tributaria a
partir da percepg¢ao das mulheres participantes”.

Apoés foi realizado um processo de Lightning Decision Jam (LDJ).Trata-se de
um pequeno workshop derivado do método Design Sprint (WAGNER, 2019.) Mesmo
que seja realizado em apenas uma hora, € muito flexivel, auxiliando a equipe a
definir os problemas, pensar em novas ideias e escolher qual ideia implementar
primeiro (COURTNEY, 2018). O grande destaque do LDJ é que ele elimina a
discussao pela equipe, o que geralmente é uma perda de tempo e nao leva a
qualquer grande resultado. O primeiro passo € comecar com algo positivo, 0 que
leva cerca de 10 minutos para ser concluido.

Para esta atividade é utilizada a figura de um barco. No mesmo, havera uma
vela e uma grande ancora. A parte superior € dedicada a listagem das qualidades
que as participantes acreditam ser positivas. Sdo os atributos que movem as
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mulheres para frente, assim como a vela de um barquinho. Sem discussdes, cada
participante tem quatro minutos para escrever individualmente tudo aquilo que
acredita serem atributos positivos. Um exemplo poderia ser “Mulheres sdao mais
detalhistas e empaticas”. Em seguida, todas as notas sao coladas no mural e o
facilitador pode Ié-las para todos os participantes. Chega o momento entdo de
ocupar a parte de baixo do mural com a listagem de problemas ou atributos que séo
identificados como negativos.

E necessario pensar o que nos impede de mover para a frente, como a
ancora de um barquinho. Novamente sem discussdes, cada um tem quatro minutos
para escrever suas percepgdes. Um exemplo poderia ser "mulheres nao fazem
networking”. Em seguida, todas as notas sdo coladas no mural e o facilitador pode
|é-las para todos os participantes. Ao final do tempo, todos podem novamente ler as
notas criadas por toda a equipe.

Para a definicdo do desafio a ser resolvido na projetacdo, foi realizada a
atividade “Como Podemos?”. Cada participante sera orientado a sugerir uma
pergunta ao estilo “Como Podemos?”, de forma individual, no contexto dos desafios
de equidade de género na area tributaria.

Na etapa individual, os participantes preencheram as lacunas em italico da

pergunta genérica:

Figura 1 — Exemplo elaborado pela Autora na plataforma Miro

EXEMPLO:

A partir do fato que
mulheres nao fazem networking
Como podemos ajudar
as mulheres da area tributaria
para que assim possam
comecar a desenvolver uma rede
de conexdes?

Fonte: Elaborado pela Autora

Agora que as participantes possuem uma grande quantidade de Post-its com
problemas € preciso priorizar, pois nem todos possuem a mesma relevancia.

Fazendo isso, aumenta-se as chances de trabalhar em uma solu¢do que resolve um
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problema mais latente ou urgente.

Para isso, cada participante recebeu dois votos (adesivos redondos de cor
vermelha) e teve trés minutos para votar silenciosamente nos problemas que
acharam mais pertinentes de serem resolvidos em relagdo ao desafio. Tirando o fato
que os votos devem ser feitos em siléncio, os realizadores podem votar como
quiserem: é possivel colocar mais de um voto no mesmo problema ou votar no seu
préprio post-it. Os votos podem ser acompanhados na tela pelos demais
participantes, portanto ndo sdo andénimos.

Com os votos concluidos, o facilitador organiza os mais votados em ordem de
prioridade. A partir do objetivo-problema construido por meio da ferramenta “Como
podemos”, foi realizado um processo de ideacdo através de uma sessdo de
brainwrinting.

Segundo Stickdorn e Hormess (2018), esta é uma forma de gerar ideias de
forma silenciosa, com maior diversidade e complexidade na proposi¢gdo. Em uma
sessao de brainwriting, os participantes devem escrever ou desenhar suas ideias
individualmente e passa-las a diante. Em um ciclo silencioso de trocas, cada ideia é
fortalecida e enriquecida muitas vezes, ja que os participantes devem partir das
ideias dos outros para suas proprias proposicoes (MERONI; SELLONI; ROSSI,
2018).

Apés a atividade de brainwriting, as participantes foram convidadas a um
debate, critico e reflexivo, a fim de finalizar com a sugestao de plano de agéo para
aumentar a compreensdo das pessoas sobre estes desafios, gerar e selecionar
ideias e desenvolver propostas de solucao.

Apbs a fala de cada participante, a pesquisadora fez um fechamento,
agradecendo a participacao de todas e o evento foi encerrado.

3.3 Condicoes éticas

Quanto aos procedimentos éticos de pesquisa, serdo observadas as
Diretrizes e Normas Regulamentadoras de Pesquisa Envolvendo Seres Humanos,
de acordo com a Resolucao 510/2016 CNS-CONEP e Resolucdo n® 196/1996 do
Ministério da Satde, que criou os Comités de Etica e Pesquisa (CEPSs) para analisar
e autorizar pesquisas dessa natureza.

Desta forma, antes da efetiva conducdo da pesquisa, sera necessario
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submeter a proposta de estudo ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, através da Plataforma Brasil, a fim de validar a
proposta de pesquisa apresentada.

Cabe ressaltar que, os participantes foram esclarecidos sobre os
procedimentos adotados durante toda a pesquisa e sobre 0s possiveis riscos e
beneficios esera fornecido o respectivo TCLE - Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (APENDICE B), para que fosse preenchido e assinado por todos os
respondentes e participantes da pesquisa em todas as suas etapas(entrevistas e
workshop), onde uma via ficou com o pesquisador e a outra via idéntica ficou com o
respondente.

A pesquisa apresenta riscos minimos de constrangimento, o que é mitigado
pelo Rapport8 da pesquisadora. Foram dispostos de forma clara aspectos de
confidencialidade e anonimato, bem como a liberdade do(a) participante desistir de
sua participacao a qualquer momento, sendo também ressaltados os beneficios
indiretos da participacdo e consequente contribuicdo para o avanco da producao de

conhecimento.

8 Rapport € um conceito do ramo da psicologia que significa uma técnica usada para criar uma
ligacdo de sintonia e empatia com outra pessoa.
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4 ANALISE DOS DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

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

As participantes das entrevistas foram escolhidas de forma aleatéria e
mediante a utilizacdo de rede social (LinkedIn), respeitados os critérios definidos no
item 3.1. Os seus dados demograficos demonstram, especialmente certa
homogeneidade, especialmente em relacdo a idade,situacdo conjugal, grau de
instrucao e n® de filhos. As maiores diferengas sao relativas ao tempo total no cargo
atual, e idade dos filhos. Para melhor ilustrar as diferencas e semelhancas
identificadas, segue tabela com a caracterizacdo das participantes da pesquisa,
tabela com a caracterizagdo das empresas em que as entrevistadas trabalham,

assim como serdo comentados alguns casos a seguir.

Tabela 1 — Caracterizacao das participantes da pesquisa

Participante E1 E2 E3 E4 E5
ldade 46 39 41 40 47
Filhos 2 1 2 nao tem 2

ldade dos filhos 16e17 4 4 na 12e21
Situagédo conjugal Casada Casada Unido Estavel Casada Casada

atvigats proiesion) Sim Sim sim Sim sim
Psggﬁ::ﬁ:ﬁ);mnﬁzel Conjuge Ambos Ela Ela Ambos
Formagéo académica | Direito e Contabilidade | Direito e Administragao Direito Direito Direito

Grau de instrugdo

Pés- graduagao

Mestrado

Pés- graduagao

Mestrado

Pés- graduagao

Cargo atual

Diretora Tributéria
América Latina

Head de Taxes

Diretora Tributéria
América Latina

Diretora Tributaria

Sécia

Tempo total no cargo
atual

2 anos

2 anos e meio

8 anos

1ano

17 anos

Fonte: Elaborado pela Autora.

Tabela 2 — Caracterizacdao das empresas em que as entrevistadas trabalham

Empresa A B C D E
Energia e . . - .
Setor Transporte Agronegocio Tecnologia Petroquimica BigFour
F“”C'g:‘:sr;f’s ne >850 >6.000 >4.000 >8.000 >5.000
Unidades
fabris/escritérios no 4 31 1 29 22
Brasil
Origem Franga Noruega Estados Unidos Brasil Holanda
Palses que possuem 570 >60 14 ~19 146
unidades

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Inicialmente, percebe-se que, na amostra pesquisada, o estado civil nao
determina ou prejudica a evolugcao na carreira das mulheres na area tributaria. Das 5
entrevistadas, todas sdo casadas ou vivem em unido estavel. Com relacdo ao
exercicio de atividade profissional pelo conjuge, identifica-se que todos os cénjuges
exercem atividade profissional, porém quando a questdo é quem é o principal
responsavel pela renda familiar, E2 e E5 responderam que sao ambos, E3 e E4
responderam que sao elas as principais responsaveis e apenas E1 respondeu que o
principal responsavel é o cénjuge. Todos residem na mesma residéncia.

Quanto a maternidade, apenas a entrevistada E4 nao tem filhos, mas tem dois
enteados e esta na fila para adocéo. As entrevistadas E1 e E5 ja tem filhos maiores
(entre 12 e 21 anos de idade), enquanto que E2 e E3 tém filhos de 4 anos de idade.

Sobre a formacao académica, nota-se que as participantes apresentam graus
de escolaridade semelhantes, todas sdo graduadas em Direito, sendo que E2 tem
formacao também em administracdo de empresas € E1 em contabilidade. Todas
possuem poés graduacdo, mas E2 e E4 possuem também mestrado.

As entrevistadas possuem idade entre 39 e 47 anos. A entrevistada E4 é
diretora ha um ano, E1 ha dois anos, E3 ha dois anos e meio. Enquanto isso, a
entrevistada E3 € diretora h& oito anos e E5 ha 17 anos é sécia de empresa bigfour.

Com relacédo a Tabela Il apenas se destaca a variedade de segmentos em
que cada uma atua e que todas as empresas sao consideradas multinacionais de
grande porte.

Encerrada a andlise do perfil das entrevistadas, na proxima seg¢ao se procede
a analise dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas.
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5 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Neste capitulo serao abordados os resultados encontrados nas entrevistas em
profundidade. Os dados qualitativos foram analisados segundo as seguintes
categorias: trajetoria das entrevistadas e os impactos de ser mulher na ascensao
profissional; barreiras para a lideranga feminina; lideranca feminina, maternidade e

pandemia; vieses inconscientes, microagressoes e possibilidades para o futuro.

5.1 Trajetdria das entrevistadas e os impactos de ser mulher na ascensao
profissional

Em um primeiro momento, serdo descritas as trajetérias das entrevistadas,
passando pelos motivos que levaram cada uma a escolher a area tributaria e, em
seguida, sao relatados os impactos de ser mulher na ascensao profissional sob a
perspectiva das entrevistadas.

5.1.1 A escolha pela area tributaria

Com relagdo a escolha pela area ftributaria, todas as entrevistadas
comentaram que nao foi algo planejado, nao tinham nenhuma referéncia familiar da
area juridica, tampouco na area tributaria. A opcao pela area tributaria se deu
enquanto cursavam a faculdade de direito, foram surgindo oportunidades nas quais
elas vislumbraram possibilidades de crescimento profissional, de fazer carreira e,
como consequéncia, comecaram a estudar direito tributario e se interessaram pelos
desafios e complexidades da area.

A entrevistada E4 refere que o que lhe chamou a atencéao inicialmente foi a
possibilidade de o escritério em que trabalhava pagar uma bolsa para uma pos
graduacao em direito tributario:

Eu falei: "os caras estudam tributario, eles pagariam uma pos de
tributario, entdo vamos estudar tributario”, ai eu fui fazer (COGEAE)
[00:05:49] e gostei, mas foi totalmente sem querer, eu fui pela bolsa. Eu me
formei em dezembro, meu pai morreu na metade de agosto e o escritorio
falou: "vem que a gente paga a bolsa". Era uma necessidade de trocar de

escritorio. Por acaso, ele era tributdrio e eu comecei a ver que eu ndo estava
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satisfeita com o que eu fazia, falei: "vou mergulhar no mundo dessa galera’.
Como eles tinham esse incentivo bem forte, pagavam a pds também, ai

falei: "entdo vamos la. (E4, grifo nosso).

Para a entrevistada E5, o ponto chave foi os planos de carreira das big four
e, a partir dai, optou pelo direito tributario:

No comecgo eu gostava de civel, criminal, eu nédo tinha muita essa
certeza, ndo foi uma coisa "desde cedo eu sempre quis ser tributarista”, mas
eu acho que eu sempre tive vontade de trabalhar no mundo corporativo.
Quando eu comecei a ver civel indo mais para familia, ou criminal, que saia
um pouco do corporativo num primeiro momento, eu gostava da matéria,
mas eu via que eu ndo ia trabalhar com aquilo. [...] Como a minha familia
nao é da area, eu queria muito fazer uma carreira. Quando me falaram que,
na Big Four, vocé pode entrar como trainee e virar socia, tem um plano
estruturado e tal, eu me animei. Falaram: "tem que cursar Contabeis,
Administragdo, Direito". Quando vocé se inscreve em Direito, vocé é
automaticamente direcionado para Tributdrio, ndo tinha outras possibilidades
dentro da Big Four, era isso: "Direito vai para Tributdrio". Eu comecei a
trabalhar com Tributario antes de ter o Tributdrio na faculdade, acho que
acabou sendo uma escolha mais racional, pela questao de onde eu queria
trabalhar, a questao da carreira e o que estava disponivel para Direito. (E5,

grifo nosso).

Ja a entrevistada E3 conta como foi uma escolha totalmente aleatéria, a partir
da contratagdo para um estagio na area e foi conhecendo e se interessando pela

area:

Quando eu entrei na faculdade, eu ndo pensava em fazer tributario.
Eu pensava em criminal, outras coisas. Acabou que, quando eu comecei a
faculdade, logo no segundo ano ja comecei a procurar estagio, final do
primeiro ano ja comecei a procurar estagio, eu precisava trabalhar, e ai o
primeiro estdgio que apareceu, que me contrataram, era na darea tributaria,
entdo meio que eu cai ali. [...] No comego eu nem sabia se era o que eu
queria. Eu falava, “eu ndo sei se eu quero tributario”, mas acabei gostando,
achando muito interessante, complexo, e comecei a me interessar muito

pela area tributaria. Ai comecei a estudar e dai ja no segundo ano da
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faculdade eu ja estava, comecinho do terceiro ano, decidida: eu quero ficar

na tributaria, porque eu gostei muito. (E3, grifo nosso).

No geral, todas as entrevistadas afirmam que a escolha pela area tributaria
nao foi algo realmente planejado, mas tampouco trouxeram qualquer comentario

detrativo em relacdo a area, como nao sendo atrativa para mulheres ou algo do tipo.

5.1.2 Esteredtipo do “homem lider” na area tributaria

Segundo Eagly (2007), a liderangca € historicamente definida em termos
masculinos. Shein, Mueller e Lituchy (1996) concordaram com este ponto de vista a
partir da sua pesquisa think manager — think male (pense no gerente — pense no
sexo masculino), que analisou as respostas de estudantes de administracdo em 5
paises (EUA, Reino Unido, Alemanha, China e Japao). Nesse estudo, as autoras
concluiram que, apesar das diferencas entre os paises analisados, a no¢cédo de que,
entre os estudantes de administragdo, as mulheres apresentam menor probabilidade
de ter caracteristicas de lideranca em comparagao aos homens, € global.

Este fendbmeno recebeu o nome de “THINK MANAGER - THINK MALE,
Global Phenomenon” (SCHEIN et al., 1996) — “Pense em gerente, pense em um
homem — Fen6meno Global”, que seria um modelo mental que associa que 0s
lideres devem ser do sexo masculino (SMITH et al., 2019).

Inclusive, ao atualizar sua pesquisa, Schein (2007) observou resultados
similares a pesquisa anterior para os 5 paises, evidenciando que, apesar de todas
as mudancas no contexto legal, social e organizacional, os gerentes do sexo
masculino seguiam sendo associados as geréncias de sucesso.

Essa relativa auséncia de mulheres em cargos de chefia ajuda a reforcar
esteredtipos de género e, como visto no referencial tedrico, como o preconceito de
género é frequentemente implicito e sutil, € mais dificil de reconhecer - e, portanto,
mais dificil de combater do que a discriminagao flagrante e explicita (BIERNAT,;
TOCCI; WILLIAMS, 2012).

Uma metanalise conduzida por Koenig et al. (2011) examinou os esteredtipos
baseados em trés paradigmas: o paradigma do fenémeno global “Pense em gerente,
pense em um homem”, o paradigma agéncia-comunhdo e o paradigma

masculinidade-feminilidade, e chegou a conclusao que os papéis de lideranca nas
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corporacdes sdo associados com esteredtipos masculinos. Especificamente, as
pessoas consideravam os lideres bastante parecidos com os homens, mas nao
muito parecidos com as mulheres, e mais masculinos que femininos.” (KOENIG et
al., 2011, p. 634).

Todavia, ao serem questionadas se na area tributaria existe o estereétipo do
‘homem lider”, houve algumas divergéncias nas respostas. No geral, todas as
entrevistadas referem que existem muitas mulheres na area tributaria, que ja existe
uma boa representatividade, mas que dependendo do nivel de senioridade, ainda ha
sim poucas mulheres, como no caso de CEO, CFO, C-Level no geral, socias de Big
Four, Conselho.

A entrevistada E5, por exemplo, que é sécia numa big four, refere que a maior
parte dos clientes que atende sao representadas por diretoras tributarias mulheres.
Para ela, ainda haveria poucas mulheres apenas em C-level e Conselho de

Administracdo, sendo vejamos:

Fazendo uma digressédo - ndo sei como era no passado -, hoje, a
grande maioria dos nossos clientes na area de (tax) [00:06:53], falando do
mundo corporativo, que sdo os diretores, os heads da drea de tax, sdo
mulheres. [...] Entdo, hoje eu vejo as mulheres em posi¢cbes muito relevantes
em empresas grandes na drea tributdria. Mesmo se vocé pensar em
escritérios de advocacia e nos meus clientes de fora também, grandes
clientes que eu tive foram com mulheres também, posso até citar algumas.
[...] Meus grandes projetos sempre foram com soécias mulheres também.
Entao, para mim, pelo contrario, eu sempre achei assim: "a area de tax tem
muita mulher”. [...] Mas eu estava falando num recorte do Tributario, porque
esse € o dado que eu tenho. Se vocé olhar CEO, CFO, C-Level no geral,
Conselho, sdo outras estatisticas. Inclusive, eu atuo muito com mulheres em
Conselho de Administragdo. Por muitos anos, na (NOME DA EMPRESA) eu
liderei a nossa iniciativa de equidade de género, a gente mapeava C-Level
mulheres no mercado, e ai eu super concordo que tem muito mais homem
do que mulher. No Tributario, especificamente, eu acho que as mulheres
tém uma representatividade maior. Outro dia eu fiz um evento e fiz uma lista,
eu estava falando um pouco sobre isso na abertura do evento, falei como as
mulheres estavam dominando. Era a Amazon, Microsoft, Facebook, Bayer,
enfim, todas eram mulheres em grandes empresas. Acho que talvez seja
uma excegdo, na minha visdo, na minha experiéncia, sem o0s dados de

pesquisa. (E5, grifo nosso).
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A entrevistada E3 concorda que na area tributaria existem muitas mulheres,
mas ressalta que ainda existe uma diferenca de tratamento em comparagdo aos
homens, o que ela atribui a vieses inconscientes e ao machismo estrutural que

existe na nossa sociedade:

Eu acho que na area tributaria, talvez, o que nds temos de diferente
de algumas outras dreas é que nds temos bastante... nés temos muitas
mulheres lideres em empresas, entdo a gente consegue ver. Eu até cheguei
a escrever um artigo sobre isso, mas empresas. 1sso ndo significa dizer que
a gente tenha essa mesma realidade em big four ou em escritérios de
advocacia, principalmente, e ainda que a gente tenha muitas mulheres
lideres, porque parece, a gente sabe, tem muitas mulheres que se formam
em direito e muitas mulheres que se interessam, ndo quero dizer que elas
tenham as mesmas oportunidades e que elas tenham 0s mesmos espacos e
que elas sejam ouvidas das mesmas formas. Acho que é uma area que, por
alguma razdo, atraiu muitas mulheres, porque tem muitas mulheres que se
formam em direito, mas existe uma diferenca, sim, ainda de tratamento,
porque o machismo é estrutural. Entdo, infelizmente, isso acontece. (E3,

grifo nosso)

A entrevistada E1 refere que apesar de existirem muitas mulheres na area
tributaria, inclusive em posicao de liderancga, ainda existem alguns cargos em que a
predominancia é dos homens. Todavia, segundo ela, ndo seria no mundo
corporativo, mas mais relacionado aos cenarios de big four e escritérios. No entanto,
ela ndo considera que a menor representatividade de mulheres nesses cargos seja
devido a um esteredtipo ligado a area tributaria, mas outros desafios de género em
geral:

Né&o, ndo vejo na area tributaria, porque tem tanta mulher tributarista.
Inclusive, na (nome de Big Four) s&do tantas mulheres. Eu acho que ndo ha
um esteredtipo pela profissdo, € diferente de vocé dizer: "na drea de
engenharia ou de tecnologia, tem mais homem", isso é uma verdade ou pelo
menos é verificavel. H4 mulheres, mas ha mais homens, naturalmente. E a
mesma coisa que dizer: "s6 existe enfermeira mulher"”. Vocé também tem
homens na profissdo. Entdo, eu acho que nao é pela profissdo. Talvez, em
alguns cargos, em algumas fungbes, vocé veja mais homens. Por exemplo,

ha bem menos mulheres do que homens como sdcias de Big Four. Como
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lideres de Big Four, vocé vé quase nada. [...] Em escritorios de advocacia,
eu acho que na area tributaria tem muitas mulheres, mas eu acho que, na
lideranga, como na lideranca da area de contencioso tributario do escritério
X, tem mais homens, eu vejo poucas mulheres liderando essas areas
tributarias. Eu vejo muitas tributaristas, eu vejo muitas socias de escritorios,
como eu vejo de Big Four, mas eu ndo vejo as mulheres nesses cargos de

lideranga ainda. (E1, grifo nosso).

Dessa forma, segundo as entrevistadas, ja ndo ha na area tributaria esse
esteredtipo do “homem lider” nos niveis de geréncia e diretoria. Para elas, ainda ha
pouca representatividade e este esteredtipo apenas com relagdo as posicoes em C-
level e Conselho de Administracao.

Prosseguindo, as entrevistadas foram questionadas sobre como o fato de ser

mulher impactou nas suas ascensdes profissionais.

5.1.3 Isolamento no ambiente profissional

Na literatura, viu-se que, no geral, para as mulheres, quanto mais alto o cargo,
maior o isolamento no ambiente de trabalho - no caso, em reunides, por exemplo, de
ser a unica mulher na sala; desafios relativos a esteredtipos de género, no sentido
de que, quando as mulheres estdo em altos cargos de lideranca, sado vistas como
antipaticas, mais agressivas; e,também,o impacto da culpa por ndo dedicar mais
tempo aos filhos.

O isolamento pode ser também resultado de um sentimento de que elas nao
sdo ouvidas e que nao possuem suporte de seus colegas e superiores (Corbett &
Hill, 2015). Um estudo elaborado pela Catalyst (2008) mostrou que em 21 empresas
de tecnologia diferentes, as mulheres sinalizaram que, em relacdo aos homens, elas
sentem que teriam menos chances de serem ouvidas por seus superiores para
sugerir novas ideias, menos chances de encontrarem seus supervisores disponiveis
quando necessario, bem como teriam menor probabilidade de denunciar algum
incébmodo, por ndo se sentirem seguras. (JESUS; MORAES, 2020).

A entrevistada E2 concorda com todos os pontos trazidos pela doutrina e

complementa:

Eu acho que o fato de ser mulher, na minha ascensé&o, atrasou toda
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a minha ascensdo. Eu vejo em varios momentos que se eu fosse homem,

teria sido um pouco diferente. (E2, grifo nosso).

A entrevistada E3, também concorda com os pontos trazidos pela doutrina e
reforga a questao do isolamento nas reunides, referindo que inUmeras vezes esteve
em reunides em que era a Unica mulher e que existia uma dificuldade real para
conseguir ser ouvida, se colocar. A fala abaixo evidencia essa dificuldade:

Isso com certeza. Inimeras vezes eu entrei em reunibes, em varias
situacées, em que eu era a unica mulher. A dificuldade que vocé tem para
conseguir ser ouvida, se colocar. Hoje eu aprendi ja algumas vezes a dizer.
Muitas vezes eu disse: “desculpa, por favor, eu quero terminar minha frase”,
que muitas vezes vocé é interrompida, vocé ndo consegue falar. Ou vocé
ndo consegue nem falar. As vezes a gente tem o manterrupting, mas as
vezes vocé ndo consegue falar, porque vocé ndo é escutada, vocé nio
consegue comecar a frase. Entdo, ndo, vocé pode falar. Uma coisa que eu
percebo também, além desse isolamento, as vezes esta bom, eu ndo sou a
unica mulher, tem mais uma mulher, e ai eu vejo que essa outra mulher ndo
consegue falar. Ai varias vezes o que eu fago é: “ela tem um ponto, ela quer
falar”. Mas isso é muito comum, vocé entrar em reuniées e vocé ver assim,
nossa, s6 tem homem, e como € um viés inconsciente, nem todos estao ali
fazendo aquilo propositalmente, mas é um problema, um viés inconsciente.
Naturalmente ndo escutam ou, entdo, tentam explicar aquilo que vocé ja
falou. A gente vai para as figuras ai de mansplaining ou (inint) [00:09:40],

que é muito comum também nas reuniées. (E3, grifo nosso).

O mais recente estudo Women in the Workplace 2021, da Mckinsey
(WOMEN..., 2021), aponta que as Mulheres que sdo “Unicas” — ou seja, muitas
vezes sdo uma das unicas pessoas de sua raga ou género na sala de trabalho — tém
experiéncias do dia-a-dia especialmente dificeis. Os Unicos se destacam e, por isso,
tendem a ser mais examinados, seus sucessos e fracassos sd0 muitas vezes
colocados sob um microscopio, e € mais provavel que encontrem comentarios e
comportamentos que os reduzam a estereédtipos negativos.

Aqui, pode-se dizer que as mulheres que atuam na area tributaria vivem uma
certa dualidade, ou seja, ainda que existam muitas mulheres na area, no contexto

corporativo, em geral, ainda se veem em situagdes em que sao as “Unicas”, seja em
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reunides, comités, totalmente em linha com a fala da entrevistada E3, em que afirma
que ainda que se encontre muitas mulheres lideres na area tributéria, isso ndo quer
dizer que elas tenham as mesmas oportunidades, tenham os mesmos espacos e

que elas sejam ouvidas da mesma forma (que os homens).

5.1.4 Necessidade de parecer mais velha e se masculinizar

Um ponto trazido pela entrevistada E3 que n&o havia sido trazido no
referencial teérico foi a necessidade de parecer mais velha, usando muita
maquiagem para que pudesse conquistar a confianca de clientes, algo que nunca

aconteceu com nenhum homem, conforme a percepc¢ao da entrevistada:

[...] O préprio cliente perguntou: “quantos anos vocé tem?”. Era um
homem. E eles ja tinham pedido para eu mentir. Tinham me falado: “se eles
perguntarem a sua idade, vocé tem que fazer que vocé tem 27”. Eu devia ter
22, 23 anos. Néo lembro. Tive que me maquiar bastante. Nunca vi falarem
de aparéncia do homem. Hoje é bem menos comum, mas varias coisas.
Vocé tem que se arrumar, vocé tem que aquilo, vocé tem que tirar a
sobrancelha, vocé tem que estar mais maquiada. Queriam me ensinar a
fazer maquiagem mais pesada. Isso é uma coisa que a questao da imagem,
da aparéncia, que hoje gragas a Deus eu sou super liberta e ndo aceito
trabalhar em um lugar que tenha dress code, mas eu senti muito na pele
isso e acho que ainda existe muito com a mulher, e eu ndo acredito que seja

t&o forte com homem. (E3, grifo nosso).

Ja a entrevistada E4 refere que na sua percepgdo o isolamento ndo teve
impacto, pois tem muitas mulheres na area tributaria da empresa em que ela
trabalha, tampouco a questdo da culpa por ndo estar com filhos, pois ela ndo tem
filhos. No entanto, para ela, ha sim uma questédo cultural, um viés inconsciente, um
machismo que fazia com os lideres estabelecessem os cargos mais importantes,
como as Vice-Presidéncias, conforme quem era da familia e eram sempre homens,
ou seja, todos os cargos estratégicos eram de homens. Para ilustrar essa situacao, a

entrevistada comenta que:

Na época da minha promocdo, o meu antigo lider, de fato, queria
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promover um homem e ela falou: "ndo entendi por qué". Era um homem
baiano, cujo pai foi executivo da (nome de familia). O meu chefe era baiano.
Essa mulher é pernambucana, criada em Sao Paulo, mulher. Ela falou: "ndo
entendi. Se a Entrevistada 4 precisa de alguns incentivos, alguma coisa para
se aperfeicoar, beleza, mas ela esta mais pronta do que menos pronta. Essa
pessoa que vocé esta colocando, eu a vejo muito menos pronta do que mais
pronta". A fala era: "ah, mas ele tem mais estémago". Ela falou: "mas eu ndo
quero ninguém com estémago na cadeira de Tributario, a pessoa tem que

ter noc&o. (E4, grifo nosso).

Com efeito, a doutrina refere que as mulheres “muitas vezes, tiveram que
“‘masculinizar” suas personalidades para ter o respeito dos colegas, ou seja,
passaram a ser mais duras, “engrossando” seu comportamento” (COELHO; PRADO;
ROOQOS, 2017, p. 23). A entrevistada E5 fala do isolamento e da necessidade de se

masculinizar para ser aceita, na seguinte passagem:

Eu, sim, me senti em varias situacdes que eu era a unica mulher da
sala. Alias, se vocé for falar com mulheres em posicao de lideranca, mais
velhas e tal, todas vao dizer varias coisas, por exemplo, "eu sempre fui a
unica mulher na sala ou, na maioria das vezes, eu era a unica mulher na
sala", isso era basico, hoje a situagdo esta mudando. Muitas vao dizer: "sim,
eu reconhego que eu tive que me masculinizar para ser aceita", mas era
tudo muito inconsciente, vocé falava: "eu tenho que me adequar, eu tenho
que agradar, eu tenho que corresponder as expectativas”. "Qual é o traje,
qual é a roupa mais adequada para essa situacdo? Qual é o comportamento
que eu tenho que ter para ser aceita?". Isso passa pelo fato de vocé muitas
vezes ndo poder ter um dress code que seja mais adequado ao seu gosto e
a sua personalidade, e que fique muito mais adequado ao mundo
corporativo, que, no caso, € um mundo que foi criado pelos homens, entdo
os homens ditavam as regras: "é roupa escura, é terninho". E eu ndo estou
nem falando de usar roupa decotada, ndo estou indo aos extremos. (E5,

grifo nosso).

Heilman et al. (2004) sugerem que o0 sucesso em areas nao tradicionalmente
femininas € uma “faca de dois gumes” para as mulheres. Isso ocorre porque, ao
serem reconhecidas como bem-sucedidas, elas deixam de estar sobrecarregadas

com a imagem de serem incompetentes. Todavia, ao mesmo tempo, as mulheres



66

bem-sucedidas nessas areas podem tornar-se alvo de rejeicao social, traduzida em
antipatia e depreciacédo. Essa caracterizacdo altamente negativa adquire proporcoes
materiais no mundo do trabalho, onde os termos “rainha de gelo”, “donzela de ferro”
e “dama dragdo” sdo invocados para descrever mulheres que subiram com sucesso
a escada organizacional. (HEILMAN et al., 2004).

Barnett (2004) afirma que as lideres femininas devem lidar com reagdes
ambivalentes profundamente enraizadas nos esteredtipos de género: o
comportamento assertivo, autoritario e dominante tipico da maioria dos lideres
masculinos tende a ser visto como atipico e pouco atraente nas mulheres.

Estudos de atitudes em relagdo a mulheres em papéis tradicionalmente
masculinos mostram que essas mulheres efetivamente trocam percepcbes de
competéncia por simpatia - quanto mais bem-sucedidas parecem, menos
afetivamente sdo consideradas. Tais tendéncias afetam tanto a abertura
organizacional para as liderangas femininas quanto as concepcgdes que as mulheres
tém sobre si mesmas como lideres. Ao mesmo tempo, se ndo sao duronas e
assertivas, sdo consideradas sensiveis, emotivas, de uma forma negativa, que nao
seria adequada ao papel de lider.

Nesse sentido, é o relato da entrevistada E1:

O homem é assertivo e a mulher é louca”. Eu acho que o que depde
contra as mulheres - também ndo quero generalizar - é a ideia de que as
mulheres sdo mais sensiveis ou demonstram mais as emog¢oes e 0os homens
as vezes se controlam um pouco mais ou espera-se que se controlem um
pouco mais. Mas a mulher, numa discussdo, quando ela eleva o tom, ja
acham que ela esta nervosa. E ai, quando dizem que ela esta nervosa e
pedem para que ela se acalme, ela fica mais nervosa. Entdo, eu acho que
tem um componente ai de controle de emogées, ou de aceitar as emogbes
numa situagdo dificil, que sdo plenamente aceitaveis, mas que, para as
mulheres, depbe contra. O homem, quando perde o controle e bate na
mesa, é o f&%#, mas se a mulher fizer isso, ela é louca, ela é

desequilibrada, "nossa, vocé viu? Ela chorou. (E1, grifo nosso).

A entrevistada E1 ainda comenta que como as mulheres ndo podem controlar
a reagdo dos outros, devem se conhecer, se posicionar de uma forma, ou usando o

humor, ou usando a inteligéncia, ou sendo assertiva sem ser agressiva, "nao gostei
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disso", "desse jeito a gente ndo consegue conversar", mantendo o tom, e educar os
homens, independentemente da idade, no sentido de que “ndo é porque eu sou
mulher e minha voz ficou fina quando eu me alterei que vocé vai me desrespeitar ou
vai me chamar de qualquer coisa”.

Segundo E1, ndo deve ser aceito o uso de caracteristicas que sdo pessoais
da mulher para desautoriza-la, rebaixa-la ou humilha-la. Por fim, a entrevistada faz
uma ressalta de que essa situagdo nao é exclusiva da area tributaria, mas sim um

problema cultural, presente em todas as profissdes.

5.1.5 Da culpa por ndo dedicar mais tempo aos filhos

Quando a mulher precisa exercer varios papéis sociais, afastando-se da
criacdo e do cuidado integral com os filhos, ela sente-se culpada, o que muitas
vezes acarreta, inclusive, transtornos psicolédgicos. Essa culpa advém do fato de nao
se sentir completa em todas as suas funcdes. (VIANA et al., 2018). A fala de E1

exemplifica essa situagéo:

Vocé perguntou essa questao da culpa e eu acho que a culpa ha, de
fato, porque as mulheres se cobram, elas se cobram em ser perfeitas, elas
querem ser, ao mesmo tempo, a melhor profissional, a melhor mae, a
melhor filha, a melhor dona de casa. (...) A que faz tudo, a que faz os pratos
saudaveis para a familia inteira, a que se cuida, a que é malhada, a que vai
para o pilates, a que esta com a pele em dia, a que esta com o cabelo
sempre impecavel. Existe uma coisa de autocobranga que ndo tem,
necessariamente, a ver com a maternidade ou com a escolha profissional.
Eu acho que é uma coisa que colocam na cabega da gente, que a gente tem
que dar conta de tudo, mas, na verdade, vocé pode até dar conta de tudo,

desde que vocé tenha apoio. (E1, grifo nosso).

Sandberg (2013) relata que chegou a ouvir de alguns homens que estavam
indo pra casa para “ficar de baba dos filhos, mas que nunca ouviu uma mulher dizer
que cuidar dos préprios filhos era “ficar de bab4”. E a autora prossegue afirmando
que “a ideia de que as maes tém compromisso maior com a familia do que com o
trabalho penaliza as mulheres, porque os empregadores supdem que elas nao
atenderdo as expectativas de dedicacao profissional. O inverso se aplica aos
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homens, dos quais se espera que coloquem a carreira em primeiro lugar.”
(SANDBERG, 20183, p. 144-145).

A fala da entrevistada E5 ilustra esse contexto, de que a mulher é que precisa
cuidar do filho ou encontrar uma forma de o mesmo seja cuidado para ela poder

trabalhar:

Entéo, eu viajava muito e eu tinha um filho. O meu filho tem 21 anos,
eu tive o meu filho jovem, cedo, no auge da carreira, e eu tinha que viajar
para fora, muito. Com quem que eu deixava o meu filho? Ndo tem s6 a
questao da culpa, que eu acho que existe, é importante, mas tem questées
praticas: com quem eu deixo o meu filho para eu poder trabalhar e estar
disponivel no nivel que o mundo corporativo te exige, principalmente quando
vocé ainda esta em ascensdo na sua carreira, vocé ndo esta solida, vocé
esta competindo com outras pessoas, lutando pelo seu espaco, com
pessoas te observando, te avaliando? Ndo s6 para viagens, mas para vocé
trabalhar, ficar até tarde numa reunido, poder participar de uma reunido fora
do horario, no final de semana. No meu caso, ainda tinha essa agravante de
que eu ia para fora. Entdo, como vocé faz isso? Eu achava formas, porque

eu falava assim: "eu tenho que fazer isso aqui. (E5, grifo nosso).

Esse julgamento que existe em relacdo as mulheres, de que por possuirem
maiores compromissos com os filhos, ndo atenderdo as expectativas de dedicacao
profissional surge claramente na continuacao da fala da entrevistada E5, que levava
o filho pequeno em viagens a trabalho e sentia que tinha que esconder esse fato dos

colegas e clientes:

Eu adorava o meu trabalho, gostava do que eu fazia, eu estava
numa firma em que eu era reconhecida, eu tinha oportunidades, eu era
promovida, entdo as coisas andavam numa direcdo que fazia sentido, por
isso que eu estou falando: ndo é todo mundo que tem todos esses fatores
alinhados. No meu caso, eu falava: "eu vou fazer esse investimento". Por
exemplo, eu levava a minha méde e o meu filho comigo, e pagava do meu
bolso. Um cara néo faria isso, ele deixaria com a mulher ou sei la com quem.
Eu ndo. As vezes, claro, minha mae podia ficar com ele aqui, tinha uma
baba. Eu nao tinha uma baba que dormia no final de semana, mas eu me
ajeitava com a minha mae, com a minha irm&, mas as vezes eu viajava tanto

que eu também ndo podia ficar sem ver meu filho, porque ele era
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pequenininho. Eu falava: "eu vou levar”, ai eu levava e pagava, e ele tinha
que ficar no mesmo hotel que eu. Se eu estava num hotel carissimo, a
trabalho, cinco estrelas, eles tinham que ficar 1a e fazer todas as refeicées
num hotel (room service) [00:19:04], em ddlar, e eu pagava do meu bolso,
ainda me escondendo as vezes, eu ndo queria que as pessoas vissem que
eu tinha levado um bebé para a reunido, eu achava que aquilo poderia ser
julgado. Minha mae ficava escondida. As vezes eu ia tomar café mais cedo
do que todo mundo no hotel, se a gente ndo fosse tomar no quarto, para
ninguém ver, porque eu ndo queria que viesse todo mundo falar. Hoje eu
acho isso um absurdo. (E5, grifo nosso).

Silva, Nogueira e Neves (2010) destacam a importancia da conciliagdo
trabalho-familia como essencial para a igualdade das condi¢cbes de trabalho entre os
géneros. Contudo, como deixa claro o relato da entrevistada E5, as mulheres séo
muito mais impactadas pelo cuidado com os filhos que os homens e essa igualdade
de condicdes ainda esta longe de ser alcangada.

5.1.6 Mentor ou sponsor

Outro ponto abordado nas entrevistas relativo a trajetoria das entrevistadas foi
se tiveram um mentor. No geral, todas relataram que nao tiveram um mentor formal,
mas que sim tiveram o apoio de varias pessoas durante a carreira. A entrevistada
E4, por exemplo, comenta que o seu marido, que ja foi seu chefe, sempre exerceu
esse papel, revisando, criticando e desafiando as metas que ela tracava para si

mesma na empresa:

Ele falava: "deixa eu ver as suas metas". Tinha la: "manter a
regularidade fiscal da companhia". Ele falava: "muito bonita essa meta, ela é
muito importante para a companhia, mas ela so aparece quando da mxxxx.
Vocé ndo pode ter uma meta que ndo te expde, vocé ndo pode ter um
trabalho invisivel, que s6 aparece quando der problema". Eu falei:
"realmente”. Outra meta era: "mapear 0s regimes especiais e renovar os que
precisam"”. Ele falava: "muito legal, mas esse é um trabalho de servigos
compartilhados, ndo de advogado tributarista. Vocé nunca vai falar com um
diretor sobre um regime especial”. Ele criticava as minhas metas, uma por
uma. Quando eu virei diretora, ele falou: "pega suas metas, vamos comparar

as de 2012, quando vocé entrou na (nome da empresa), com as de hoje".
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Todas as minhas metas estdo em alguma meta de algum Vice-Presidente,
entdo tem uma de fluxo de governanga de decisées tributarias, tem uma de
reconhecimento de resultados, tem uma de trazer caixa. Ele sempre foi
muito critico, de perguntar: "onde vocé quer chegar?". Isso era muito legal. E

um cara bacana, tanto que eu casei com ele. (E4, grifo nosso).

A entrevistada E3 ressalta também a importancia de buscar referéncias e
mentoria de pessoas que pensam diferente entre si, possibilitando a reflexdo a partir
de outras abordagens:

Eu considero que eu tive varios. Eu acho que a percepgdo disso
demorou um pouco para acontecer, mas eu tive varias pessoas que foram,
sim, mentoras ou mentores e que ainda sdo. Acho que é importante a gente
ter as referéncias sempre. Eu acho que é importante também pessoas
diferentes e que pensem diferente de vocé. Eu acho que a diversidade
também é isso. Tem muitas pessoas, principalmente mulheres, que me
inspiram e que eu busco isso, mas também eu tenho pessoas que pensam
diferente, inclusive um homem, uma pessoa que me ajudou muito na minha
carreira, que é o (nome), e que me ensinou muito, € que eu acho que é
importante para eu trazer perspectivas também diferentes para vocé
conseguir pensar em coisas que vocé talvez ndo teria pensado, trazer outras

abordagens. (E3, grifo nosso).

Além da mentoria, existe um tipo especial de relacionamento — chamado
patrocinio — no qual o mentor vai além de dar feedback e conselhos e usa sua
influéncia junto aos executivos seniores para defender o mentorado. Com efeito, as
pesquisas de lbarra, Carter e Silva (2010), sugerem que as mulheres de alto
potencial sdo “superorientadas” e “subpatrocinadas” em relagdo a seus pares do
sexo masculino — e que nao estdo avancando em suas organizagdes. Além disso,
sem patrocinio, as mulheres ndo s6 sdo menos propensas do que os homens a
serem nomeadas para cargos de chefia, mas também podem ser mais relutantes em
se candidatar a elas.

Nesse mesmo artigo, muitas mulheres explicam como os relacionamentos de
mentoria as ajudaram a entender a si mesmas, seus estilos de operacao preferidos e
as maneiras pelas quais podem precisar mudar a medida que avangam no pipeline
de lideranca. Por outro lado, os homens contam histérias sobre como seus chefes e
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mentores informais os ajudaram a planejar seus movimentos e assumir novos
cargos, além de endossar sua autoridade publicamente. (IBARRA; CARTER, SILVA,
2010).

A importancia do mentor ser também um sponsor para as mulheres nao

passou despercebida pelas entrevistadas, como se verifica da fala da E1:

Nessa semana, a gente langou um programa de mentoria, entao eu
serei mentora de profissionais de Tax, junto com outros colegas. Entdo, néo,
eu ndo tive um mentor. O mentor é bom, mas eu acho que um sponsor faz
mais sentido para a carreira, porque o mentor vai te ajudar, ele vai te
direcionar e vocé vai muito sozinha. O mentor te ajuda no plano de carreira,
te ajuda a dizer "vocé esta aqui e vocé quer chegar aqui, entdo vocé tem
que fazer isso, isso e isso", ele estrutura, ele te ajuda a pensar, criticamente,
onde vocé esta, como vocé vai chegar, de que forma vocé vai se portar,
enfim, ele consegue te ajudar no plano de desenvolvimento pessoal, isso é
que o mentor faz. O sponsor te levanta, ele te defende. Se tem uma
oportunidade aqui, tem uma vaga global, ele diz: "poxa, considera a Fulana,
porque a Fulana eu ja vi trabalhar, as pessoas estao falando bem dela".
Quando vocé tem um sponsor, é diferente, eu acho que falta isso. Mentor
tem um monte. O mentor é com quem vocé sai para almogar, € um amigo
que te da uma ajuda, é um gerente que te da uma orientagdo, e ai vocé vai
captando, vai juntando essas ideias. Ter um sponsor eu acho que faz muito
mais sentido para as mulheres. (E1, grifo nosso).

Outros pontos que surgiram a partir da percepc¢ao das entrevistadas sobre
mentoria, foram a dificuldade das mulheres em fazer networking, de pedir aumento,

de pedir uma promocao:

Com certeza foi fundamental o feedback dele e toda a articulacdo
que ele fez para essa vaga, como ele fez com outras pessoas. Entao, sim,
ele foi um sponsor e é super relevante. Realmente, concordo que as
pessoas precisam criar essas redes de relacionamento e principalmente as
mulheres precisam ter sponsors, que sejam homens, mulheres, ou 0s dois,
porque na prdtica isso é muito importante. Por mais que vocé seja bom
tecnicamente, isso ja tenha se provado, muitas vezes eles querem saber a
opinido de algumas outras pessoas da corporacdo e isso vai ser

fundamental para abrir portas para vocé depois, no futuro. Acho que mulher
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faz muito menos isso que homem, infelizmente. A gente faz menos
networking, a gente tem mais vergonha de pedir, de falar de aumento. Tudo,
porque a gente acha que sempre alguém vai falar: “nossa, como vocé é
boa”. E, assim, ndo vai acontecer. A pessoa pode até ver que vocé é muito
boa, mas vocé tem que ser dona da sua carreira. Vocé tem que ir la e falar:
“ndo, eu merego isso aqui, eu quero isso”. E a gente tem essa dificuldade
muito mais do que o homem. Isso acaba atrapalhando um pouco também o
crescimento, eu acho, da carreira das mulheres. Vocé nunca vai pedir uma
promogdo. Vocé vai achar que alguém vai virar e vai falar “vocé merece a
promogdo”. O cara ja pediu a promogédo e as vezes ele nem esta preparado,
mas ai alguém pensa: “mas ele quer a promogéo, ele falou para mim; ela
ndo falou nada, ela estd bem”. E muito importante demonstrar o que vocé
quer (inint) [00:16:08]. (E3, grifo nosso).

Do mesmo modo que a entrevistada E3 refere que as mulheres tem
dificuldade de expor suas vontades, suas aspiracbes profissionais, de pedir
promocodes, a entrevistada E5 complementa essa hip6tese ao referir que o seu chefe
(atuando aqui como um sponsor), ao reconhecer o seu potencial, lhe prometeu uma
promogao, sem que ela pedisse e, esta atitude, por si sb, lhe deu muita
autoconfiangca para seguir fazendo um o6timo trabalho e conseguir a referida

promogao:

Eu ndo tive um mentor formal. [...] esse socio que foi 0 meu primeiro
chefao, todo poderoso, me chamou e falou: "Entrevistada 5, ele esta saindo,
esse lugar é seu". Eu ndo tinha como algo natural na minha cabeca de que
seria eu. Apesar de os dois serem da drea e termos formado a drea, e de a
gente ndo ter muita diferenca nem de idade e nem de experiéncia, eu achei
que iam colocar alguém mais velho, nés éramos muito jovens e tinha outros
sdécios mais experientes e mais velhos. E também n4o tinha a coisa do livro
da (inint) [00:31:23], de vocé ser proativa na carreira, de ir 1, pedir o cargo,
perguntar o que precisa ter para ocupar aquele cargo, ser um pouco de dona
do meu destino e assumir as rédeas. Obviamente, eu ndo tinha nada disso,
eu era muito jovem, eu ficava quietinha esperando alguém me dar alguma
coisa, so trabalhava. Ele veio e me deu: "isso aqui é seu. Nao vai ser agora,
porque tem um ciclo, a gente tem os momentos do ano em que tem as
promocgées a socios, mas continua trabalhando, vocé esta fazendo um oétimo
trabalho, vocé é détima, a gente confia em vocé e, no proximo ciclo, 0 nosso

plano é que vocé assuma essa cadeira". Isso fez muita diferenca, me deu
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muita autoconfianca, de saber que eu podia. E, de novo, ndo pensando "eu
sou mulher", isso nunca passou pela minha cabeca, parecia que eu era igual
a todo mundo, eu ndo percebia nada disso. Eu acho que eu me preocupava
mais com a questdo de ser muito jovem do que com a questao do género. E

ele foi essa pessoa. (E5, grifo nosso).

Sandberg (2013) ressalta a importancia de chefes masculinos orientarem
mulheres. Nesse sentido, a autora refere que é habitual que as relagcdes de
orientagdo e recomendacgao se formem entre pessoas com interesses comuns ou
guando os mais novos fazem os mais graduados lembrarem como eram no comego
de carreira. Isso significa que os homens geralmente tenderdo a recomendar
homens mais jovens com quem sentem uma afinidade mais natural. Como é muito
maior a percentagem de homens no topo de todas as areas profissionais, a famosa
rede velho/rapaz continua a predominar. Dessa forma, como ja é reduzido o numero
de mulheres em papel de comando, a autora frisa que € impossivel oferecer apoio
suficiente as mulheres mais novas a nao ser que homens em alta posicao também

participem.

5.2 Percepcoes gerais sobre as barreiras a lideranca feminina

Neste capitulo serdo abordadas as principais barreiras a lideranca feminina
sob a perspectiva das entrevistadas, quais dessas barreiras seriam algo que apenas
as mulheres tem de enfrentar e ndo os homens, assim como quais 0s
comportamento a serem adotados pelas mulheres para que tenham efetivas
possibilidades de promog¢ao na carreira.

5.2.1 Sindrome da impostora e falta de protagonismo na carreira

O fenbmeno de se sentir atormentada pela davida em relagdo a si mesma tem
um nome: sindrome do impostor. A impostora, no caso, cultiva em si um sentimento
de nao-suficiéncia que leva ao pensamento de que ela esta enganando a si e aos
demais ao estar em um ambiente a qual ndo pertence (COELHO et al., 2017).

Nesse sentido, ha mulheres que ja estdo em posicao de lideranca e que
desacreditam dos seus talentos, julgam a sua posicao por questdes de acaso ou por

estarem no lugar certo e na hora certa, seria “sorte”. Os constructos desse fenébmeno
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estdo nao sé relacionados a sentimentos de fraude, mas intimamente ligados aos
aspectos estruturais da sociedade e podem ser explicados como um conjunto de
crencgas, sentimentos e comportamentos.

Para Slank (2019), a impostora acredita nao ser merecedora de seu sucesso
e se sente uma fraude. Ela subestima seus préprios talentos ao ignorar as
evidéncias deles. Para a autora, as mulheres que apresentam o fenémeno da
impostora sdo incapazes de reconhecer seus talentos, duvidam de sua inteligéncia e
capacidade o tempo todo e sdo muito timidas para buscar realizacées, pois temem o
risco de fracasso.

Esse sentimento de fraude também apareceu nas falas das entrevistadas,
sendo que todas concordaram que o fendmeno existe e atrasa a progressao no

encarreiramento das mulheres:

Primeiro que tu dissesses, que é a sindrome da impostora. Eu acho
que é o mais forte. Mas a sindrome da impostora naquela linha de nao
assumir desafios que ache que ndo tem full skill. Eu acho que isso é o que

mais tranca as mulheres. (E2).

A entrevistada E4 refere que tem momentos em que sente que s6 é boa
porque ja esta hd muitos anos na mesma empresa € que se por acaso mudasse de

empresa seria “descoberta”:

Eu sofro disso. Quando eu tenho as minhas crises existenciais na
(nome da empresa), eu falo para o meu marido: "cara, ja deu, ndo aguento
mais, eu vou sair, isso nao € para mim". Essa é a fase um da reflexdo. A
fase dois é: "mas eu ganho muito bem para estar |4, eu nunca vou
conseguir fazer o que eu fagco em outro lugar, eu sé sou boa no que eu fago
porque eu estou na (nome da empresa), porque eu tenho dez anos de
casa". A fase trés é: "deixa eu ficar quieta, estd tudo bem". Mas, sim,

sindrome da impostora tem demais.(E4).

Diretamente ligado ao tema da sindrome da impostora, esta a falta de
protagonismo em relacao a carreira, que foi um ponto trazido em varios momentos

das entrevistas, ilustrado no trecho abaixo:
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Mas falando do cargo de lideranca, das mulheres que querem e do
porqué elas ndo chegam |4, eu falo muito dessa questao do protagonismo:
"fagca uma analise, onde vocé quer chegar? Onde vocé pode chegar? Vocé
sabe 0 que vocé precisa fazer para chegar 1a? Vocé acha ou vocé tem
certeza?". Muitas vezes a pessoa acha da cabeca dela, "porque eu vi 0

Fulano fazendo...", "porque eu ouvi dizer". Nao, vocé perguntou, para a
empresa, para as pessoas que poderiam te promover, para o seu chefe, o
que vocé precisa ter ou ser, ou mudar, ou entregar para chegar ali naquela
posicdo? A maioria das pessoas ndo tem essas conversas e acham, € o tal
do under. Quando vocé acha, muitas vezes vocé esta achando errado. Vocé
faz um monte de coisa achando que vai te levar aonde vocé quer e nao é
aquilo que é valorizado, porque sé@o coisas que muitas vezes nao sao ditas,

e ai vocé assume alguma coisa. Eu sempre falo: "procure saber". (E5).

Nessa linha, as entrevistadas trouxeram também que as mulheres, no geral,
possuem um menor apetite ao risco, fazendo com que os homens se destaquem,

seja em decisdes mais arrojadas, seja no momento de pedir uma promocao:

O risco, o apetite ao risco. Acho que as decisdes mais agressivas,
que € o que eu vejo muito no comercial, onde os contratos mais agressivos

sdo muito celebrados, normalmente sdo de homens. (E4).

Outro exemplo: como sdcia, a quantidade de vezes que eu recebi,
na minha sala, na minha mesa, um homem pedindo aumento ou promog¢ao
€ infinitamente maior do que a das mulheres. Por qué? Talvez seja mais
instintivo do homem, essa coisa de ele tem que ter sucesso, de que ele tem
que sustentar, de que ele tem que ganhar mais do que o amigo, de que ele
tem que ter um cargo melhor do que o amigo, o que quer que seja. Essa
coisa do status, do dinheiro, do cargo é muito importante para os homens,
entdo ja vem no instinto, ndo tem medo, ndo tem vergonha, vai la e pede. Ai
vocé pergunta para as mulheres: "quantas vezes vocé foi pedir aumento ou
promocao?". Ninguém pede, fica com medo de receber um "nao", de ser
malvista, de parecer insubordinada, agressiva, rebelde, 0 que quer que seja,

e ndo pede. (E5).

E entdo a entrevistada E5 refere que as pessoas que pedem costumam
receber, pois € muito ruim para o lider ndo ter o desejo do seu bom profissional
atendido. Segunda ela, “Vocé fala: ‘o cara vai sair, ele vai para outro lugar, ele ndo
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esta satisfeito... E se ele pedir demissao?’. Ai vocé vai la e da um jeito de entregar.”
(grifo nosso).

Por outro lado, as pesquisas de Eagly e Karau (2002) detectaram que a
autopromocao no trabalho, que é um fator positivo e de alavancagem na carreira dos
homens, é um problema para as mulheres, pois é esperado que elas sejam
submissas e humildes, e ndo demonstrem ser excessivamente confiantes.

Ainda sobre este tema do protagonismo, a entrevistada E5 conta uma historia,
um tanto curiosa, em que ela teve que se posicionar, como mulher e lider, para
superar obstaculos na carreira. Ela estava numa reunido muito importante no Chile,
com times de varios paises da propria empresa em que ela trabalha até hoje e, de
repente, o sécio que estava organizando a reunido, o sécio local, ficou desesperado.

Ele se deu conta que havia reservado o almog¢o num lugar em que s6 homem
entrava: um gentleman's club. O gentleman's club, para ela, “era aquela coisa de
mulheres dancando no pole dance’. O colega pediu mil desculpas e disse "estou
preocupado, porque, infelizmente, eu ndo me atentei, eu reservei um almogo no meu
clube". Ele falou: "mas eu vou ligar la e vou ver o que pode ser feito". A entrevistada
E5 se posicionou e disse: "entdo realmente vocé tem um problema, porque eu vou".
(grifo nosso).

Ela comenta, ainda, que realmente nota que sua atitude fez diferenca ali
naquela situagdo, na qual muitas outras mulheres teriam dito: "ndo, ndo tem
problema, eu fico, vdo vocés, eu como aqui do lado, em alguma coisa", porque as
mulheres fazem isso, porque ndo querem atrapalhar. (E5, grifo nosso). Mas, ao

contrario, a entrevistada E5, naquele momento, se posicionou:

Eu era socia, eu sabia do meu papel ali no time, no projeto, eu me
achava, falei: "mas de jeito nenhum que eu néo vou". Ai ele ligou e ele falou
assim: "eu consegui, eu falei com o gerente, sé que é o seguinte: vocé vai
ter que entrar meio pelo lado, meio disfarcada, quietinha, sem chamar a
atencgédo, porque se os outros sécios descobrirem, perceberem, eles podem
reclamar e podem pedir para a gente sair". Eu falei: "ndo, ndo tem
problema, eu vou, vou assim mesmo. Ai eu entendi o que era o gentleman's
club, que é esse lugar meio que um clube do charuto, o pessoal fica ali
bebendo whisky, fumando um charuto, conversando com os amigos, lendo

um jornal. (E5).
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Esse tipo de situacdo sdo normais no dia a dia, no ambiente de trabalho das
mulheres, em que 0s homens marcam compromissos, encontros, que nao sao muito
agradaveis para as mulheres, ou € num horario em que ela nao pode ir porque o
marido nao vai gostar, ou ela tem que render a baba e ficar com os filhos porque nao
tém com quem fique e elas acabam deixando de participar.

A entrevistada E5 prossegue referindo que ao fazer uma retrospectiva da sua
carreira reconheceu todos esses obstaculos e frisa que ndo é uma Unica situacao,
um unico problema a ser resolvido, sendo muitas situacdes que ndao dependem sé
das empresas, mas da sociedade como um todo.

Além disso, diferencas de género tém implicagdes nos estilos de comunicacao
e influenciam taticas, bem como nos estilos de lideranga. Enquanto as mulheres séao,
em geral, mais expressivas, hesitantes e educadas nas conversas, os homens sé&o
mais assertivos e buscam o poder (BASOW ;RUBENFIELD, 2003). Os homens
geralmente adotam uma abordagem mais agressiva e orientada para a tarefa, ja as
mulheres tendem a ser mais orientadas para o relacionamento em sua abordagem
de lideranga (EAGLY; JOHNSON, 1990; GRAY, 1992; EAGLE, 1987; EAGLY;
KARAU, 2002).

As lideres femininas também foram descritas como que adotam uma
abordagem de lideranga mais focada em “cuidar” em comparagdo com os homens,
preocupados em “assumir o comando” (MARTELL; DESMET, 2001).

Veja-se que faz todo sentido a metafora do labirinto de lideranga que
considera que ndo existe um, mas varios desafios a serem enfrentados pelas
mulheres (EAGLY; CARLY, 2007).

5.2.2 Maternidade

A ideia de que as maes tém compromisso maior com a familia do que com o
trabalho penaliza as mulheres, porque os empregadores supéem que elas nao
atenderdo as expectativas de dedicacdo profissional. O inverso se aplica aos
homens, dos quais se espera que cologuem a carreira em primeiro lugar
(SANDBERG, 2013). A fala da entrevistada E4 reforca essa ideia:

[...] a rotina do homem dificiimente é abalada, mas a da mulher, se

acontecer qualquer coisa, ela muda: "ndo vou malhar, porque tenho que
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levar ndo sei quem a escola". O homem fala: "a crianga ndo vai para a
natacao, sinto muito, eu tenho que jogar ténis" ou "sinto muito, eu tenho que
chegar mais cedo no trabalho", "sinto muito, eu tinha uma consulta no
cardiologista". Entdo, a importancia das coisas na cabegca das mulheres
para elas se colocarem em segundo plano, eu tenho a sensacéo de que é
muito maior do que na cabeca de homens, que sdo mais sistematicos, mais
quadradinhos, a mulher se sabota. Nao é generalizado, mas acho que vocé

esta entendendo o que eu estou falando. (E4)

Sandberg (2013) ainda refere que as escolhas pessoais nem sempre séo tao
pessoais como parecem. Todas as mulheres sofrem a influéncia de convencgdes
sociais, pressao dos colegas, e expectativas familiares. Coroando todos esses
fatores, as mulheres que tém recursos para deixar de trabalhar costumam receber
nao s6 permissao mas também incentivos de todos os lados para sair do emprego.

Esse tipo de situacao fica claro na fala da entrevistada E1, ao citar que os
gestores deixam de oferecer promocdes as mulheres maes, com base numa falsa

premissa de estar protegendo essas mulheres:

Quando vocé é mae, as oportunidades ndo chegam, porque os
homens decidem "nao vou oferecer uma promocao/transferéncia/mudanga,
porque Fulana é mae". Nao é dizendo assim: "mée ndo vai dar conta", mas:
"nao vou oferecer porque é mae, vai prejudicar a maternidade”. E meio que
uma decisdo com base na falsa de premissa de que vao proteger a mulher.
(E1)

A autora prossegue referindo que, para piorar ainda mais as questbes de
género, o sucesso masculino € visto ndao s6 em numero absolutos, mas muitas
vezes em comparagao ao das esposas. Ainda persiste a imagem do casal feliz, em
que o marido tem mais éxito profissional do que a mulher. Quando ocorre o
contrario, € uma ameaca ao casamento. Esse fato aparece claramente na fala da

entrevistada E5:

Um outro exemplo: mulheres que pediam demissdo depois que
tinham filho porque a sogra estava estavam pressionando-as, direta ou
indiretamente, via marido, dizendo assim: "sua mulher ndo cuida da casa,
sua mulher ndo cuida de vocé, sua mulher ndo cuida dos filhos, sempre

que eu chego la o menino estd com a empregada ou na escolinha".
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Qualquer coisa que acontece com a crianga, se a crianga estiver doente,
por exemplo, "é porque a mae ndo estava em casa"; se a crianga se

machuca, "é porque a mae nao estava em casa". (E5)

A entrevistada E5 complementa essa fala arguindo que o casamento ainda é
muito romantizado a ponto de realmente as mulheres ndo entenderem, as vezes, a
importancia de trabalhar, de ter sua independéncia, de ter a sua carreira, de ter essa

realizacao profissional além da pessoal.

Quando vocé é mais jovem, que é a fase em que vocé esti se
direcionando, se vocé vai ter uma carreira ou ndo, ou se vocé vai ter s6 um
emprego mais tranquilo, ou se vocé vai ser dona de casa, vocé ndo tem
todos esses elementos, vocé ndo consegue, ai quando vocé percebe isso la
na frente, ndo da mais para voltar. Eu tenho varias amigas nessa situagéao,
que pararam de trabalhar e agora: "mae, me ajuda, eu quero voltar para o
mercado de trabalho". Ai a pessoa ja estd com 40 anos, nao trabalhou, ndo
tem experiéncia, ndo tem disposi¢éo para trabalhar 12 horas por dia, como
se exige das pessoas com menos ativos profissionais para contribuir,
também ndo quer sair por pouco, enfim, é uma confusdo, ndo quer se
submeter a muita coisa. Enfim, € complicadissimo, mas infelizmente é a
realidade. (E5)

A entrevistada E1 faz referéncia a maternidade como uma barreira, porém
“ndo pela maternidade em si [...], mas os obstaculos ou as dificuldades que as
préprias mulheres definem.”, citando exemplos como "eu preciso ter uma baba que

durma".

A forma como vocé controla o seu tempo vai dizer como vocé
controla todas as outras coisas. E o conselho que eu dou para as mulheres:
dar conta é possivel, mas depende de vocé. Outro dia, num grupo, sobre
esse negocio de baba, falaram: "eu tenho que ter baba que dorme, porque
eu nao posso ter uma baba que vai embora seis, sete horas, porque senao
como eu vou ficar trabalhando até mais tarde?". A questao é exatamente
essa: vocé ndo tem que trabalhar até mais tarde. Vocé tem filho para
delegar para a baba? E a baba que toma conta? E o seu tempo com o seu
filho fica onde? Olha a maluquice que as mulheres se impdem: "eu vou ter
filho, mas eu preciso de uma estrutura que permita que eu continue a minha

vida normal, trabalhando, etc., mesmo tendo filhos". (E1)
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A doutrina traz uma outra reflexdao no sentido de que a maternidade influencia
as preferéncias da organizacao em relagdo as profissionais mulheres, fazendo com
que as mulheres com filhos pequenos ou em idade reprodutiva sejam preteridas em
algumas nomeacoes, podendo se tornar um obstaculo para os avancos das
mulheres em suas carreiras. (CROSBY; WILLIANS; BIERNAT, 2004).

No entanto, para as entrevistadas, mais do que o fato de as organiza¢des néao
indicarem as mulheres méaes para promocdes, mais corriqueiros sao 0s casos em

que as proprias mulheres deixam de buscar promocdes a fim de priorizar a familia:

[...] eu ndo acho que é a idade reprodutiva que pega, € meio a
forma como a mulher lida com isso. Eu acho que um pouco também tem a
forma. Eu daqui a pouco quero ter filho, entdo eu ndo vou... acho que a
gente esta falando sobre isso. Eu ndo vou fazer um esforgo adicional ou eu
ndo vou pegar esse desafio porque eu quero ter filho. As vezes, a mulher

mesmo step back na idade reprodutiva. (E2)

Por outro lado, as maes que trabalham em tempo integral nos paises da OCDE
ganham cerca de 22 a 24%?° menos que seus correspondentes do sexo masculino. Se a
sociedade realmente valorizasse o trabalho de cuidar dos filhos, as empresas e
instituicdes encontrariam maneiras de reduzir essa grande penalizacdo na carreira das
mulheres e ajudariam o casal a dividir as responsabilidades. A fala da entrevistada E4 é
justamente nesse sentido, do quanto um filho da trabalho e como as mulheres sao

penalizadas por assumirem esses cuidados praticamente sozinhas:

Quando eu te digo que a mulher tem que ver se ela ndo se sabota
nao é porque eu acho que é coisa da cabeca, ndo me entenda mal, é
porque eu acho que existe um mantra do qual a gente precisa se liberar. E a
maternidade, é o quanto o filho d& trabalho. Eu nado estou falando nem de
amamentagao, porque a amamentagdo o pai ndo tem como dar, ponto,
estou falando de todo o resto. [...] "quem vai para a reuniao hoje? Dé um
passo para frente quem dormiu oito horas por dia. D& um passo para frente
quem nao tem trés horas de tarefas diarias de homeschooling, de levar a
escola, de fazer a mochila". Quem estd mais disposto para ir para a

reunido? O papai. (E4)

9 Dado extraido do relatério “Education at a Glance 2021”, divulgado pela Organizagcdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Economico (EDUCATION..., 2021), sobre o estado da educagao no
mundo.
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Outro ponto relacionado a maternidade especialmente citado pelas
entrevistadas E2 e E3 foi a questdo da licenca maternidade. No Brasil, as maes tem
direito 120 dias de licenca, enquanto os pais recebem cinco dias remunerados. Para
as entrevistas, se as licencas fossem por igual periodo, para homens e mulheres,
haveria uma real mudanca em prol da igualdade de géneros. Veja-se:

Esse € um tema, porque eu acredito que enquanto a gente ndo equalizar e
nao tiver o mesmo tempo de licenga, ndo tiver a licenga parental, mas néo
licenga parental férias dos caras; a gente nédo tiver uma licencga igual, entdo
estd bom, entdo o homem pode tirar também seis meses, quatro meses,
porque ai isso muda, vira a chave. Se o homem puder sair quatro meses
também, as coisas mudam, desde a contratagdo, porque ninguém vai
pensar “ndo vou contratar porque vai ficar gravida”, ou, se ele pensar, vai
pensar “homem também pode ter filho”, até como vocé faz para avaliar a
pessoa quando ela estd fora. Eu acho que a maternidade ainda é um
grande tabu, é um grande problema para as mulheres. Tem mudado? Tem
mudado, mas a gente esta ainda muito longe de igualdade nesse ponto ai.
(E3)

Dessa forma, vé-se que para que as mulheres superem a maternidade como uma
barreira a ascensao profissional, € de suma importancia a escolha de um companheiro
que lhe dé apoio total, que também se dedique a familia, assim como cabe as
organizagdes flexibilizarem os horarios de trabalho e oferecerem licengas-maternidade e
paternidade pelo mesmo periodo, por exemplo. Nao é possivel mudar algo que nao
percebemos; mas, depois que percebemos, ndo podemos deixar de mudar.

5.2.3 Networking

A realizacdo de networking € primordial para o crescimento profissional de
qualquer pessoa e a sua auséncia pode implicar na dificuldade das mulheres em
conseguirem uma promocao (EAGLY; CARLY, 2007).

Carboni (2018) narra que sempre lhe pareceu que as pessoas que
progrediam na carreira ndo eram necessariamente as mais habilidosas e, muitas
vezes via que, de formas sutis, elas estavam obtendo vantagens sobre algumas das
mulheres com quem ela trabalhava.

Em outras palavras, ela via homens menos competentes se tornando lideres
porque tinham conexdes. Mas ela também via mulheres se tornando lideres, e ela
queria saber o que essas lideres femininas estavam fazendo de forma diferente, dos
homens e de outras mulheres. Assim, a autora e seu parceiro de pesquisa, Rob
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Cross, analisaram redes de conexdes dentro de 30 organizacgdes, cerca de 16.000
pessoas no total, para mapear quem estava ligado a quem e como e, depois,
entrevistaram centenas de mulheres executivas sobre suas redes.

A autora refere que na sua pesquisa, um dos aspectos chave que apareceu
para ter-se uma rede forte, é ter conexdes com pessoas que nao se parecem
necessariamente com vocé e ndo estdo inseridas no grupo de pessoas préximas
com guem vocé passa tempo, mas outras, em diferentes setores da organizacao,
por exemplo.

Se vocé esta se conectando a esses diversos setores da organizacao, vocé
estd obtendo perspectivas diferentes sobre o trabalho que vocé esta fazendo e
essas diferentes perspectivas tornam vocé mais capaz de ver um problema de forma
holistica, talvez para tomar uma decisdo de maior qualidade.

Carboni (2018) refere que essas pessoas que possuem uma rede de
conexdes forte obtém mais oportunidades de emprego. Elas sdo promovidas mais
rapidamente. Elas ganham mais dinheiro. Tém mais chance de se envolverem em
inovacdo. Sdo mais propensas a serem reconhecidas como grandes talentos. E um
grande diferencial quando se trata de desempenho.

No entanto, um dos principais achados dessa pesquisa foi um sentimento de
inautenticidade para as mulheres ao tentar fazer networking. As mulheres sentiam
que estavam usando as pessoas e estavam sendo manipuladoras. O problema é
que ao deixar as relacbes derivarem e simplesmente emergir organicamente,
tendem a sair com pessoas que sdo como elas mesmas. E para as mulheres, isso é
uma grande desvantagem.

Numa entrevista para a Harvard Business Review (WOMEN AT WORK,
2019), a autora comenta que as mulheres que fazem um bom trabalho de networking
sdo mais eficientes. Isso porque a sua pesquisa também apontou que muitas vezes
as mulheres estdo em sobrecarga colaborativa. Quando vocé pergunta as pessoas
quem vocé procura para aconselhamento, as mulheres eram muito mais propensas
a serem procuradas para aconselhamento, mas eram menos propensas a procurar
aconselhamento. Entdo, isso as coloca em risco de sobrecarga colaborativa. Muitas
pessoas estdo pedindo favores, informacbes e conselhos sobre as coisas. Quase
todas as mulheres entrevistadas, quando perguntadas se havia uma desvantagem
em dizer ndo a um pedido, disseram que se sentiriam mal. E nenhum homem disse

iSSO.
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A autora prossegue contando que quando as mulheres se dao conta que
quando dizem sim para uma coisa, significa que estdo dizendo ndo para outra e
comegcam a enquadrar suas respostas nessa estrutura, sdo capazes de tomar
melhores decisdes. Com isso, poderao dizer sim quando realmente sentirem que é
algo que se alinha com seus obijetivos profissionais e poder dizer ndo, e delegar
isso, se for o caso e ai colocam muito mais estrutura em seu dia, entdo elas nao
estdo mais constantemente no modo reativo.

Elas reservam, por exemplo, tempo para reflexdo. E esse € um momento
muito importante. Esse € o momento em que se pode criar estratégias, visualizar
coisas novas, gerenciar a sua rede e reativar relacionamentos com os quais talvez
tenha perdido contato e as mulheres nao eram tao boas nisso. Mas as mulheres
bem-sucedidas dedicam esse tempo a reflexdo (CARBONI, 2018).

Portanto, o conselho da autora para as mulheres é estar aberta a conhecer
novas pessoas, evitando aquela tendéncia muito confortavel de querer fazer coisas
com as pessoas com quem voceé ja possui conexao, estendendo a mao e abracando
0 NOVO.

Nesta pesquisa, todas as entrevistadas trouxeram a dificuldade que as
mulheres tém em fazer networking. A entrevistada E5 refere que, no geral, as
mulheres nao fazem networking, mas que, para elas, € mais facil fazer com outras
mulheres do que com homens e, por isso, ela organiza confrarias, clube do livro,

idas a palestras, para incentivar as mulheres nesse sentido:

[...] como eu comentei no comecgo, as mulheres nao fazem networking, elas
acham que ja trabalham muito, saem correndo para cuidar da casa, dos
filhos, ou para fazer as suas coisinhas. A gente tem as nossas coisinhas
que a gente quer fazer, mas ndo é aquela coisa: "vou investir um tempo
para fazer uma coisa que ndo é de trabalho com pessoas do trabalho ou
relacionadas com o meu nucleo profissional que podem me ajudar”, pode
ser um jantar, um happy hour, marcar um almog¢o com um cliente, marcar
um almogo com um colega, ndo s6 o amiguinho, mas aquela pessoa que
vocé esta investindo estrategicamente, porque € uma pessoa da qual vocé
pode precisar no futuro e que vocé sabe que é importante manté-la proxima,
criar um relacionamento, criar uma relacdo de confianga, muitas vezes até
ajudé-la, porque uma hora vocé vai ter alguém em quem vocé pode contar
quando vocé precisar, e mulher ndo faz. Por isso que eu crio esses grupos
de mulheres, porque eu descobri que é mais facil para as mulheres fazer um
networking com outras mulheres do que com homens. Se for para comecar
por ai, que seja, mas vamos fazer. A gente tem a nossa confraria de vinho
de mulheres, tem algumas mulheres que ja estdo criando o clube do livro,
outras que marcam eventos: "vamos juntas a esse evento, a essa palestra”,
tudo bem. (E5)
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Ja a entrevistada E3 refere a importancia do networking para a construgéo de
uma rede de apoio, para que essas conexbes possam ajudam as mulheres a
enxergar os melhores caminhos, o que elas ainda tem a desenvolver e até mesmo

auxiliar na identificacao de ambientes téxicos:

Acho que é muito importante acreditar em vocé mesma. Para isso, o
autoconhecimento, autoconfianga sdo importantes. Vocé tem que conseguir
acreditar naquilo que vocé é capaz e sempre buscar eu acho que esse
networking, essa rede de apoio, porque tem muitas outras mulheres que
podem. Se vocé ndo vé na sua organizacao os modelos que a gente falou,
os (inint) [01:07:23] models, vocé vai conseguir ver em outros lugares. Se
vocé olhar, abrir a sua lupa, vocé vai enxergar. Ai essas conexdes vao te
ajudar com certeza a poder ver realmente o que a gente pode desenvolver
ou para onde vocé pode ir, quem seria interessante, e até para vocé
identificar os ambientes, as vezes, toxicos, porque também acho assim, eu
sou super favoravel a mudar o mundo e quero ter um mundo melhor,
construir um mundo melhor, mas também a gente tem que se auto proteger.

Se vocé esta em um ambiente muito téxico, ndo vale a pena. (E3)

Outro ponto que surge para as mulheres em relacao ao networking € o que as
pessoas vao pensar se ela marcar um café com um homem. Sandberg (2013) ao
comentar relacées de mentoria, refere que se um superior e um subordinado estao
em um bar, entende-se que é uma relacdo de orientagdo. Um superior e uma
subordinada também podem estar em um bar numa relacdo de orientagdo, mas
parece um encontro amoroso. Segundo a autora, essa interpretacdo tolhe as
mulheres e cria um dilema.

Se as mulheres procuram cultivar uma relagao préoxima com um patrocinador
masculino, arriscam-se a ser motivo de fofoca no escritorio. Se elas procuram subir
ao topo sem um patrocinador, frequentemente empacam na carreira (SANDBERG,
2013, p. 96).

Em que pese a autora esteja se referindo a mentoria e sponsorship, esse
ponto de ser dificil para as mulheres se encontrar com homens, mas com relagao a

networking, apareceu na fala da entrevistada E2:

Se a gente tem a lideranga mais masculina, networking as vezes

para a mulher fica um pouco mais dificil. Até os meios onde se encontra, as
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conversas, as amizades, entdo eu diria que o networking, mas também vejo

que vem diminuindo. (E2)

E também na fala da entrevistada E5 aparece esse sentimento de desconforto
quando a reunido € apenas um homem e uma mulher, para 0 que a entrevistada
refere que ndo precisa ser assim, que podem ser encontros com mais pessoas, em
eventos, por exemplo, desde que exista um pensamento estratégico acerca daquele

relacionamento, um objetivo:

Tem varias formas de fazer, esse que é o ponto. Se vocé estiver
aberto e quiser fazer, vocé nao precisa fazer one-on-one, vocé pode marcar
com mais de uma pessoa. Marca com quatro, marca com trés, com um
homem e uma mulher, ndo precisa ser s6 vocé e o0 cara, num jantar oito
horas da noite. Nao precisa ficar desconfortavel. E foi o que eu falei: pode
ser um evento. As mulheres ndo vao aos eventos, falam assim: "eu tenho
que trabalhar", mas isso ndo é trabalho? Elas acham que evento nao é
trabalho, l6gico que é, sé que se vocé vai fazer networking, ndo é para vocé
sentar e ficar ouvindo a palestra. Ai a gente fala: "amiga, tem formas e
formas de se fazer". Vocé tem que ir la com um objetivo, pensar, tentar
mapear quem sao as pessoas que estardo nesse evento, tentar desenvolver
esse skill, essa habilidade de se aproximar das pessoas que vocé nao
conhece para conversar e estabelecer um relacionamento, e ha varias
técnicas para se fazer isso. Vocé pode, por exemplo, pedir para alguém te
apresentar, para que uma pessoa que ja conhega aquela pessoa te
apresente, pesquisar um pouco sobre a pessoa antes - ébvio, vocé nao vai
fazer com todo mundo, mas com alguém que te interessa -, entender um
pouco sobre aquela pessoa, 0 momento dela, os hobbies, para que vocé
consiga criar uma conversa com mais qualidade. Tem varias formas de se
fazer. (E5)

McPherson (2021) refere que networking € muitas vezes considerado um mal
necessario para todos os profissionais. Com plataformas de midia social como
Linkedin, Twitter, Instagram e Facebook a disposicdo, alcancar potenciais
investidores ou empregadores € muito mais facil. No entanto, essas conexdes
muitas vezes parecem transacionais, orientadas para a agenda e desumanizantes,
deixando os profissionais se sentindo esgotados e estressados.

Em vez disso, a autora destaca que devemos nos conectar em um nivel
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humano e construir relacionamentos auténticos além de garantir um novo emprego
ou um novo investidor para sua proxima grande ideia. Para construir contatos de
rede reais e significativos, precisamos voltar ao basico, lembrando que a tecnologia
€ uma ferramenta e mais do que apenas um meio para um fim. Precisamos explorar
nossa humanidade e aprender a ser mais intencionais e auténticos. (MCPHERSON,
2021)

McPherson (2021) divide sua metodologia em trés etapas simples:

Reunir (Gather): Em vez de esperar que a oportunidade perfeita de
networking chegue até vocé, pense fora da caixa e crie sua propria oportunidade.
Organize seu préprio jantar, junte-se a um grupo de encontro local ou seja voluntario
em agdes em seu bairro.

Perguntar (Ask): Em vez de liderar com nossos préprios discursos de elevador
ensaiados pedindo ajuda, peca para ajudar, abrindo a porta para compartilhar
recursos, experiéncias, contatos e perspectivas que adicionam diversidade a sua
prépria visao.

Fazer (Do): Transforme novas conexdes em relacionamentos significativos,
aprofundando esses relacionamentos recém-formados. Cumpra as promessas que
fez e mantenha contato.

No Ideacast da Harvard Business Review, a autora traz um exemplo pratico:

Eu brinco que fui gargonete durante toda a faculdade e uma das
coisas que aprendi muito cedo para ser uma gargonete de sucesso, vocé
precisa entender o que € a vida de um chef e um cozinheiro. E se vocé
realmente dedicar um tempo para entender como é para eles dentro da
cozinha, inevitavelmente tera muito mais sucesso como gargonete. Percebo
que é um exemplo engracado, mas me ensinou desde muito cedo a ter essa
curiosidade inerente onde quer que eu trabalhe. (WOMEN AT WORK, 2019,

traducao nossa)

A autora afirma que networking € importante para todos, em qualquer nivel de
senioridade, mas para os executivos C-level, ela afirma que & de vital importancia
que eles nao releguem a construcdo de conexdes significativas a conferéncia anual
de vendas ou aos happy hours mensais. Porque os estudos mostram que, quando
os funcionarios estdo mais profundamente conectados, sua produtividade aumenta,

eles ficam muito mais propensos a permanecer na empresa por mais tempo e séo
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muito mais propensos a compartilhar com as pessoas como é bom trabalhar Ia.

Entdo, ela comenta que, se vocé € lider de uma empresa, deve reservar um
tempo para isso no inicio de cada reunido, por exemplo, no lugar das conversas
“sobre o tempo”.

E, por fim, a autora desafia todos a pensarem também no que podem
oferecer? Quais sdo suas habilidades que vocé pode trazer para a mesa, tanto para
as pessoas com quem vocé trabalha quanto para as pessoas que vocé serve se
estiver envolvido em um trabalho sem fins lucrativos, etc.

Essas ponderacdes podem servir como guia para que as mulheres percam o
medo de fazer networking e comecem a superar mais esse obstaculo a fim de

chegar ao final do labirinto.

5.2.4 O teto de vidro, o labirinto e 0 comportamento a ser adotado pelas mulheres
para que tenham efetivas possibilidades de promocéo na carreira

O termo teto de vidro é usado para conceituar as barreiras artificiais que as
mulheres enfrentam em determinado momento da carreira € que as impedem de
avancar até o topo da hierarquia profissional. Essas barreiras sao tao sutis, mas ao
mesmo tempo téo fortes, que podem ser fatores decisivos ao longo de uma carreira
(U.S. GLASS CEILING COMMISSION, 1995; COTTER et al, 2001; SANTOS;
TANURE; CARVALHO NETO, 2014; OLIVEIRA, 2020).

Como visto, o fendmeno do teto de vidro acaba se diferindo de outras
dificuldades e empecilnos que acontecem ao longo de uma carreira, pois pode
passar despercebido e ser considerado como algo esperado. Isso acontece quando
ha mulheres que, apds atingirem cargos superiores, negam as barreiras que
enfrentaram até chegar ali.

Santos, Tanure e Carvalho Neto (2014) observaram, durante a sua pesquisa,
que as mulheres que ja se encontram nos cargos altos ndo percebem o quéao
evidente sdo as barreiras do teto de vidro. As pesquisadoras e pesquisadores
concluiram que as executivas entrevistadas — que ja estavam em cargos de
lideranga — ndo acreditavam na existéncia de preconceitos ou barreiras do teto de
vidro.

Ja Hryniewicz e Vianna (2018) verificaram em seu estudo que algumas de

suas entrevistadas sofriam preconceitos, mas ndo viam as atitudes como acoes
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maliciosas. Essa situacdo esta evidenciada também nesta andlise da entrevistada

E5 ao referir que somente se deu conta de uma série de obstaculos que enfrentou

quando ja ocupava uma posicao mais senior:

Quando eu virei sécia e a gente comegou a importar, principalmente
dos Estados Unidos, essa discussédo e tentar entender se isso realmente
acontecia aqui também, o que a gente deveria fazer, etc., eu criei essa
consciéncia e eu comecei a entender algumas coisas talvez até com uma
lente que eu ndo tinha antes. Eu comecei a ver algumas coisas que
aconteceram comigo, que, sim, eram absurdas, apesar de terem sido
obstaculos que eu superei, mas que muitas mulheres talvez nao
superassem, por N fatores, ndo porque eu sou melhor, mas por uma série
de circunstancias. E comecei a ver que era uma situagdo muito comum de
mercado e que, sim, tinha atrapalhado varias mulheres. (E5)

Como referido no referencial teérico, Eagly e Carly (2007) entendem que a

analogia mais adequada para as dificuldades enfrentadas pelas mulheres seria um

labirinto e ndo um teto de vidro. As autoras descrevem que o comeco do labirinto

coincide com o inicio da vida profissional da mulher e que, na medida que vao

avancando, vao encontrando diversas barreiras, as quais as autoras mapearam da

seguinte forma:

a)

vestigios de preconceito: vieses inconscientes que ainda fazem com que
0s homens ganhem mais e sejam promovidos mais rapido, mesmo que

as mulheres possuam as mesas qualificacdes;

resisténcia a lideranca feminina: associagcbes mentais de que quando o

assunto é lideranca o homem é referéncia;

problemas com estilo de lideranga: associa¢cées mentais de que homens
impéem mais disciplina, as mulheres tem estilo mais colaborativo,

associado ao “cuidar”;

demandas da vida familiar: a maternidade e atribuicbes domésticas

ainda sdo tarefas associadas a mulher;

pouco investimento em networking: as mulheres dedicam pouco tempo a
fazer novas conexdes e isso afeta negativamente o seu crescimento

profissional.
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Apesar de passar despercebido em muitos casos, o labirinto foi observado
pelas entrevistadas, pois, como visto, elas demonstraram nas suas falas que as
barreiras citadas por Eagly e Carly (2007) estdo presente nas instituicoes e que é
algo que dificulta alcancar os seus objetivos.

Ressalte-se que, com relacdo especificamente a area tributaria, duas dessas
barreiras parecem estar superadas, que seriam o estereétipo do “homem-lider” e os
problemas relacionados ao estilo de lideranga. Como visto, as demandas da vida
familiar e a auséncia de networking ainda sdo um problema para as mulheres da
area tributaria.

Além disso, diferencas de género tém implicagdes nos estilos de comunicacao
e influenciam taticas, bem como nos estilos de lideranga. Enquanto as mulheres séao,
em geral, mais expressivas, hesitantes e educadas nas conversas, os homens sé&o
mais assertivos e buscam o poder (BASOW; RUBENFIELD, 2003). Enquanto os
homens geralmente adotam uma abordagem mais agressiva e orientada para a
tarefa, identificadas por seu estilo de comunicacdo orientado a objetivos, as
mulheres tendem a ser mais orientadas para o relacionamento em sua abordagem
de lideranca (EAGLY; JOHNSON, 1990; GRAY, 1992; EAGLE, 1987; EAGLY;
KARAU, 2002).

A entrevistada E4 trouxe este ponto relativo as diferencas da forma de
comunicacao dos homens e das mulheres, que ndo foi mencionado pelas demais

entrevistadas e, inicialmente, também nao havia sido trazido no referencial tedrico:

Os homens sao muito mais sintéticos e objetivos. A mulher as vezes
tem um tanto de detalhe na operag¢édo, mas o VP ndo quer ouvir isso, o P
nao quer ouvir isso. As mulheres, para se venderem e crescerem, precisam
se comunicar melhor, com menos detalhes ou com detalhes mais assertivos,
devem calcar o sapato de quem esta la em cima: "o que ele precisa para
decidir, para ndao se perder nos detalhes?". O homem tem esse dom de
simplificar muito, o cérebro deles funciona diferente. Entdo, eu agregaria
isto, a comunicacdo. Talvez ela esteja dentro do coaching, talvez esteja
dentro do plano de acdo, mas tem a coisa muito forte da comunicacéo. Eu
vejo muitas mulheres se perdendo em momentos em que elas deveriam
estar brilhando, mas ndo assumem, falam: "é porque o escritério tal falou tal
coisa...". Eu falo: "o que vocé acha? Qual é o seu tempero ali? Isso tudo é
para concluir que...?". E ndo é se masculinizar, & saber ser mais objetiva.
(E4)
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Vale referir que, numa pesquisa em que se buscou compreender quais sao 0s
principais desafios que as mulheres em STEM (ciéncia, tecnologia, engenharia e
matematica) enfrentam em suas carreiras, bem como levantar quais sao os fatores
de sucesso que podem oferecer as mulheres da area um gerenciamento de carreira
efetivo, os autores chegaram a conclusao de que é possivel afirmar que ao seguir as
trés etapas do gerenciamento da carreira por London e Stumph (1982), é possivel
antecipar e enderecar todos os desafios exclusivos das mulheres em STEM.

A primeira etapa esta relacionada com o auto-conhecimento, pois ao fazer
uma reflexdo honesta sobre suas préprias qualidades, interesses e potencial, um
dos principais desafios ja pode ser superado: a inseguranga e/ou a Sindrome do
Impostor. Isso porque, o autoconhecimento é capaz de oferecer um panorama real
das fortalezas e pontos a desenvolver de cada profissional, livre de vieses
inconscientes da propria pessoa ou de individuos externos.

A segunda etapa € consequéncia: estabelecimento de metas e objetivos.
Nesta etapa, a profissional estara apta a tragcar o seu plano de carreira e
desenvolvimento a partir da autoavaliagdo feita anteriormente para que enfim,
avance para a terceira etapa, o Plano de Acao.

Durante o levantamento, foi possivel observar que € importante que a
profissional trace este plano sobre dois pilares:

a) Educacdo Formal: em um ambiente em constante mudanga e
atualizacbes, é importante que as profissionais busquem constante
aperfeicoamento, ndo somente sobre a sua area de especialidade, mas

também sobre o negécio e o mercado em que atua;

b) Comportamento: o autoconhecimento deve ser a principal fonte para um
plano de acdo de comportamento. Para desenvolver novos
comportamentos ou fortalecer aqueles que ja se mostram presentes,
estas profissionais podem contar com programas de Coaching e

Mentoring, como observado com as entrevistadas desta pesquisa.

Por fim, o ultimo fator de sucesso para um gerenciamento de carreira efetivo
para mulheres em STEM é: encontrar um modelo, ou seja, algum individuo que
possa ser tomado como exemplo. Este individuo pode estar na figura do mentor, um
sponsor, como citado por uma das entrevistadas, mas também pode ser uma pessoa

com qual a profissional ndo tem nenhum relacionamento. O importante é que seja
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possivel encontrar inspiracdo para o proprio desenvolvimento através de uma
histéria de sucesso.

Os pontos trazidos na referida pesquisa foram objeto de questionamento as
entrevistadas também neste trabalho a fim de se perquirir acerca de quais desses
comportamentos deveriam ser adotados pelas mulheres da area tributaria para que
tenham efetivas possibilidades de promoc¢ao na carreira.

Todas as entrevistadas concordaram totalmente com a importancia dos
pontos acima, mas a entrevistada E3 faz uma ressalva acerca da mentoria. Ela
refere que, além de se dar mentoria para as mulheres, deve-se também pensar em
programas de mentoria voltados para os homens lideres para que através de uma
conscientizacdo acerca dos vieses inconscientes eles possam trazer realmente mais

diversidade para seus times:

Eu acho que é muito importante, na verdade, a gente dar mentoria
para a lideranga masculina, para eles entenderem que as coisas mudaram,
para eles entenderem que eles estdo agindo com viés inconsciente, que
eles ndo estéo trazendo diversidade. Acho muito importante, porque sempre
tem um plano de agao para a mulher. Sempre falta isso. “Mas ¢é que falta
vocé fazer ainda isso; depois que vocé fizer isso...”. A pergunta que eu faco
é: olha quais sao os requisitos que vocés colocaram para o outro homem.

Nunca tem. (E3, grifo nosso).

Além disso, importante se referir que as entrevistadas E1, E2 e E3 fizeram
questdo de destacar a importancia de as mulheres possuirem um role model. A
entrevistada E3 menciona que a falta de um modelo, a falta de referéncias, pode

representar, inclusive, um bloqueio para as mulheres buscarem subir na carreira:

Se vocé vé alguém igual a vocé, vocé se sente representado e vocé
sente que aquilo é possivel. Se vocé nédo vé, se vocé olha ao seu redor ou
para cima e vocé sb vé pessoas diferentes, vocé fala: “nunca vou conseguir
chegar la”. Entao a falta de referéncia realmente também causa eu acho

que um bloqueio.” (E3, grifo nosso).

A entrevistada E2 refere que ter um modelo é fundamental e que ela sé
percebeu que também poderia conseguir ter uma carreira de sucesso e ter sua
familia depois de ver o exemplo de muitas mulheres:
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Eu acho que sé depois que eu consegui ver que as mulheres
conseguiam ter uma carreira de sucesso e conseguiam ter sua familia e
conseguiam ter sua vida pessoal que eu consegui me sentir tranquila
achando “eu também posso”. Depois de ver muitas mulheres. Entdo acho
que o role model é fundamental. E tanto para estimativa do chegar 14, como
“ah, eu posso”, como para o dia a dia. Como sao poucas, por que vou ser
eu? Acho que tem um pouco disso, entdao acho que o role model acho um
dos pontos mais importantes.” (E2)

Na mesma linha, a entrevistada E1 reforca essa ideia de ser um modelo para
as mulheres que estdo comecando, uma inspiracao para que vejam que € possivel
“dar conta” de uma carreira de sucesso: “As meninas que trabalham comigo me

perguntam: "poxa, como vocé da conta de tudo?".

5.3 Lideranca feminina, maternidade e pandemia

Neste capitulo sdo abordados os principais impactos da maternidade e da
pandemia para a lideranga feminina, passando-se pela divisdo de tarefas no lar, rede
de apoio, home office e ambiente corporativo.

5.3.1 Divisao de tarefas, rede de apoio e carga mental

No labirinto de lideranca de Eagly e Carly (2007), as demandas da vida
familiar, com a casa e os filhos, sdo citadas como obstaculos a ascensdo das
mulheres a cargos de lideranca.

No caso das entrevistadas, todas relataram possuir rede de apoio. A
entrevistada E1 ainda refere que as tarefas domésticas sao divididas, mas os filhos
ja sdo maiores, ndao dependem dos pais para a maior parte das suas rotinas. A
entrevistada E2 menciona que existe uma divisdo de tarefas, mas é dela a carga
mental de estar sempre lembrando o marido dos compromissos da filha, onde deve
levar e que horas deve buscar, por exemplo.

Ja a entrevistada E3 possui uma situagao atipica, em que o marido € musico
e, por isso, muitas vezes consegue assumir mais tarefas domésticas do que ela. No
caso da entrevistada E4, também o marido assume mais responsabilidades

domeésticas, ela trabalha muito e ele tem mais tempo para cozinhar, etc. Apenas a
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entrevistada E5 relata que ela que faz a maior parte das tarefas domésticas, mas
ressalta que isso se deve ao fato de que esta casada ha muito tempo, casamento
comegou assim e agora seria dificil de mudar, mas ela frisa que considera muito
importante a divisdo com os homens e que seria mais facil para ela se pudesse
dividir.

A pesquisa demonstrou que o incentivo do cbénjuge é considerado
fundamental e influencia na decisdo da mulher em ascender na carreira, conforme

os relatos das entrevistadas E3, E5 e E1:

N&o estou dizendo que é 100%, mas é muito complicado. E muito pesado.
Eu vejo assim, as pessoas que nao tém essa parceria sofrem muito mais.
Ou podem desistir. Eu j& vi varios casos de mulheres talentosas que
realmente desistiram, falaram: “ndo consigo” ou, entdo, “meu marido ja

ganha bem”. “Mas ele consegue pagar as contas e fala: vocé nao precisa
trabalhar”. Mas a pergunta é: é sé pelo dinheiro? O que significa para vocé
construir um trabalho, uma carreira? Nao é sé sobre dinheiro. E sobre a sua
autoestima, sobre o que vocé pode produzir, 0 que vocé pode proporcionar
para o mundo, para as outras pessoas, 0 quanto vocé acaba se aniquilando.
Entado eu acho que é fundamental. (E3)

[...] muitas vezes, se a mulher acha que nao tem o apoio do marido, as
vezes ela nem pleiteia. (E1)

Apesar de, eu consegui, mas tudo torto, muito errado, ndo recomendo para
ninguém. Vocé tem que ter um marido que te apoie, que te ajude, tem que
escolher bem. As minhas escolhas foram muito romanticas, ndo foram
racionais. (E5)

A entrevistada E5 refere que as novas geracoes ja estdo mais conscientes:
“até na hora de namorar elas j& comegcam com essas conversas, elas ja comecam a
dar uma enquadrada nos homens, ja criam uma expectativa antecipada: "quando a
gente tiver filho, vai ser assim". Ela refere que nao foi criada nesse modelo, pelo
contrario, foi ensinada desde cedo a cozinhar, limpar a casa, etc., mas reconhece
gue que isso vai se tornando insustentavel ao longo da vida, a ndo ser que a mulher
opte por ser apenas dona de casa.

No entanto, ainda que todas refiram que possuem rede de apoio, é importante
referir que delegar também cansa e sobrecarrega, porque € uma tarefa que vem
atribuida de responsabilidades. Toda essa carga mental € um trabalho invisivel e
desgastante para as mulheres e pode ser ainda maior com a maternidade.

O conceito de carga mental do trabalho € um produto conceitual originado da
nocao de carga de trabalho, entendida genericamente como um campo de interacao
entre as exigéncias da tarefa e a capacidade de realizacdo humana. O termo
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também ¢é oriundo da Psicologia do Trabalho, conforme proposto por Leplat e Cuny
(1983).

Este fato de que as mulheres possuem uma carga mental maior que 0s
homens no que se refere as tarefas domésticas surgiu nas falas das entrevistadas
E2 e E5, como segue:

Isso ja ndao é dividir, porque isso ai a carga de quem tem que
lembrar j4 é pesada. Entdo todo dia é uma frequente lembranga. Mas a
parte de dividir quem leva ao médico, dividir quem leva ao dentista, dividir
quem leva a festinha, dividir assim a gente consegue. Mas a parte mais

psicolégica eu sinto que ainda tem uma carga mental muito maior. (E2)

Como ndo é o meu caso, eu tenho muitos empregados - € isso
também nao é bom, ndo é o modelo correto, mas eu estou colocando a
realidade, é a forma como eu me viro -, eu tenho muita ajuda da minha mae,
mas eu fico 80% da carga nao profissional, ou seja, da casa, de tudo, de

filho, de escola, de médico, de tudo. (E5)

Dessa forma, fica claro que sem rede de apoio é muito mais dificil para as
mulheres, porém, a rede de apoio quem organiza também sao elas, o que por si s6

gera estresse e sobrecarga.

5.3.2 Ambiente corporativo e maternidade

Em complemento as secbes 5.1.5 e 5.2.2, abordou-se também nessa
pesquisa como se deu a relacédo das entrevistadas com o ambiente corporativo apos
se tornarem maes. Com excecdo da entrevistada E4, que nao possui filhos, as
demais concordam que tornar-se mae fez com que elas se tornassem também
profissionais melhores, mais assertivas e empaticas, como se denota das falas das

entrevistadas E1 e E2:

[...] depois que eu tive filho, depois da maternidade, eu me tornei
uma profissional melhor e mais assertiva, porque eu tinha que garantir o
meu tempo. Nesse sentido, a maternidade ajuda, mas vocé tem que ter uma
definicdo muito clara do que vocé quer. Eu queria ser promovida, mas, ao
mesmo tempo, eu ndo queria deixar de acompanhar o meu filho na escola,

leva-lo a escola. (E1).
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[...] eu acho que essa gestdo dessas varias coisas que a gente tem
que fazer em casa nos ajuda a gerir também um pouco as coisas do
trabalho, sabe? A enxergar um pouco mais. Eu acho que depois que eu me
tornei mée eu me tornei uma profissional melhor, ndo pior. De verdade. Nao

falo da boca para fora. E a forma até de olhar o outro. (E2).

A entrevistada E5, por sua vez, traz uma outra perspectiva, ndo analisando
apenas a sua histéria de vida, mas mais voltada para o quanto o mercado evoluiu
nesses ultimos anos. Ela refere que para as mulheres, profissionalmente, a fase
mais dificil, quando se fala de carreira, € quando a mulher tem filho, mas como
contraponto ela cita que hoje em dia, em muitas empresas ja é possivel se ter uma
licenca-maternidade de seis meses: “Eu fico imaginando o que teria sido a minha
vida com uma licenca de seis meses”.

Outro ponto trazido pela entrevistada E5 como ponto positivo € o fato de ja
termos mais mulheres em cargos de lideranca. Segundo ela, era muito dificil contar
sobre a gravidez quando o chefe era homem, mas, atualmente, além de ja termos
muitas mulheres na area tributaria, até mesmo os homens lideres j4 estdo mais

sensiveis, 0 que seria também uma grande evolucédo na opinido da entrevistada:

QOutra evolugao relevante é termos mais mulheres em cargos de
lideranga, ou seja: era muito dificil vocé contar que vocé estava gravida
quando o seu chefe era homem. Hoje, eu ja acho que é um pouco melhor,
primeiro, porque é muito bom quando a sua chefe é uma mulher, eu vejo por
mim. Quando as meninas vém me contar, eu vejo que elas ndo vém
preocupadas com 0 que VA0 pensar, porque eu sempre apoio, pergunto o
que elas querem. Na verdade, eu fico pedindo para todo mundo: "pelo amor
de Deus, para, nado trabalha, ndo vem mais", é elas que querem. Eu acho
que faz muita diferenga ter mais mulher para vocé se sentir mais acolhida,
principalmente mulheres que também tém filhos ou ja tiveram. Isso, na
minha época, ndo tinha, mas hoje ja tem muitas. Eu acho que os proprios
homens, hoje, ja estdo mais sensiveis. Esses homens que hoje ja ajudam a
cuidar dos filhos ja sdo melhores lideres; quando a mulher vai falar que vai
ter filho, eles ndo tém tanto medo. Tinha homens no passado que, quando a
mulher falava "eu tenho que te contar uma coisa" - ja parecia que era um
drama -, quando contava que estava gravida, o cara olhava e falava:

"nossa, e agora?". Era horrivel. Ainda € uma fase dificil. (E5).
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Obviamente, as empresas tendo mais consciéncia, sendo mais receptivas,
tendo agdes especificas que ajudem as mulheres, tudo isso € muito importante, mas
ainda é um fato sensivel, podendo dificultar para as mulheres em varios aspectos,

inclusive, em como ela se sente com relagdo a autoconfianca, pela culpa.

5.3.3 Impactos da pandemia na vida pessoal e profissional

Em 2020, o mundo todo vivenciou uma pandemia sem precedentes em
decorréncia da Covid-19. Diante desse cenario, o Governo Brasileiro adotou
medidas de segurancga para conter a propagacgao do virus, dentre elas o “isolamento
social”. Para embasar legalmente essas providéncias, foram promulgadas medidas
provisoérias para regular as relacdes trabalhistas nesse periodo, a exemplo da MP n®
927/20. Esta MP buscou regulamentar a utilizagdo do Teletrabalho., trazendo em
seu artigo 42, §1°, da MP n® 927/20, uma definicdo ao Teletrabalho, que agrega
consigo as nogdes de Teletrabalho, de “trabalho remoto” e “trabalho a distancia”.

Delgado (2018) leciona que o trabalho remoto ou a distancia é um género, do
qual sao espécies o trabalho domiciliar tradicional, o home office e o Teletrabalho. O
trabalho domiciliar tradicional esta abrangido pelo labor tradicional exercido pelas
costureiras, doceiras etc., que desde sua origem pode ser concebido no ambiente
domiciliar.

O home office consiste em um labor realizado em domicilio, por meio de
plataformas digitais e eletroeletrénicos que possibilitem seu exercicio virtualmente. O
Teletrabalho € um modelo similar ao home office, entretanto, ele nao é restrito ao lar
e pode ser executado em diversos locais, como salas de escritério. Por isso, é
importante destacar que esta pesquisa utilizou como objeto de analise o0 home office,
devido a especificidade técnica do termo.

Apesar da flexibilidade proporcionada pelo home office, os resultados da
pesquisa de Barros et. al. (2010) mostram que existe um alto custo para alguns
individuos, pois traz consigo a dificuldade de definir limites entre tempo, espaco de
trabalho e vida pessoal (BARROS; SILVA, 2010), exigindo muita disciplina do
trabalhador para que evite trabalhar em excesso e ndo deixe as demandas dos
familiares interferirem indevidamente na execucéo das tarefas.

As mulheres, mesmo antes da pandemia, j4 conciliavam longas jornadas de

trabalho, com as tarefas domésticas e também a maternidade. O que a pandemia e
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o isolamento social trouxeram de novo foi a intensificacdo dessas longas jornadas,
fazendo emergir um novo contexto ainda mais desafiador (OLIVEIRA et al., 2020).

Segundo a pesquisa da Women@Work (WOMEN @..., 2022) da Deloitte
global, ap6s a pandemia as mulheres passaram a lidar com responsabilidades
domésticas muito mais do que antes e ndo recebem incentivos de seus gestores:
34% das participantes indicaram ser a unica pessoa apta ou disponivel para cuidar
dos filhos e da casa e 32% responderam que tém menos probabilidade de retornar
aos escritérios quando for seguro do que seus companheiros.

A entrevista E2 refere que quando comecou a pandemia e ela teve que
trabalhar de casa, ela se sentia no meio do caos, enquanto os seus colegas do sexo
masculino afirmavam: “nossa, estou muito produtivo”. Ja a entrevistada E3 refere
que, em geral, quando houve a retomada do trabalho presencial, os homens
puderam retomar suas rotinas muito rapido, ao contrario das mulheres que nao

tiveram a mesma op¢ao, pois tinham que ficar com os filhos:

Eu vejo essa questao do trabalho remoto, uma coisa que me chamou muito
a atencdo é que quando comecgou a ter um pouco de retomada para o
escritorio, para algumas empresas, ai estou falando em geral, percepcao de
amigos, percepcao de prestadoras de servicos, colegas de trabalho, no
geral, em todos os ambientes, os homens retomaram muito rapido. As
mulheres ndo. Quando vocé vai conversar com eles, por que eles voltaram?
Pelo amor de Deus, o cara quer fugir da responsabilidade. E por que a
mulher ndo voltou? Vocé acha que é porque ela ndo quis? Nao, é porque
nao tem opgao. O que eu vou fazer? Como é que eu volto? Onde nés vamos
colocar a crianga? Como é que eu concilio tudo? Ficou muito claro.(...) Eu
fazia calls e os caras, todos no escritorio. Por que sera? “Melhor, trabalho
melhor”. Légico que vocé trabalha melhor. Ndo tem nenhuma crianga, vocé
nao tem todas as intervengdes. (E3)

E a entrevistada E3 complementa que, na sua opinido, a pandemia acelerou
tendéncias, aumentando muito a desigualdade, no sentido de haver muito mais
mulheres desempregadas, muito mais mulheres com depressdo, ou demitidas em
licencas, pois realmente ndo podiam retornar ao trabalho. Ainda, a entrevistada
refere que ela, pessoalmente, sentiu muito cansaco fisico e que esta era uma queixa
geral no grupo de heads de tax de que ela faz parte (no Whatsapp):

Todas elas também estavam relatando a mesma coisa, um cansago
fisico. Em muitos momentos que eu tinha muito cansago ou sono, muito
sono ou cansaco fisico. Varias falavam: “estou com dificuldade de

concentracado”. Na andlise também conversei sobre isso e acho que era
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uma questado da exaustdo mesmo. Excesso de tela, l6gico, porque a gente
antes usava a tela, mas tinha reunido presencial. Hoje fica o dia inteiro

naquela coisa da tela. E vocé da muito menos pausa. (E3)

A entrevistada E4 também relata que o trabalho passou a ocupar um espaco
muito maior na sua vida, que ela abriu mao completamente das pausas de
descanso, pausas para comer, uma propor¢dao, segundo ela, completamente

equivocada:

A pandemia me tirou algumas rotinas, porque a minha percep¢ao
do trabalho ficou muito mais agugada, de produzir, de ndo estar mais 40
minutos no engarrafamento, eu trabalho até o Ultimo minuto. Sé quando a
comida esta na mesa que eu levanto a bunda da cadeira. Entdo, me tirou
a rotina e me tirou o senso da importancia das pausas. As rotinas da casa
foram impactadas mais no inicio, quando eu nao tinha o apoio de alguém
externo, porque todo mundo fechou tudo por trés meses e ficou aquele
caos, era mais caotico, mas eu acho que foi muito pontual. Como eu néao
tenho as criangas, homeschooling, sobre esse caos eu nao posso opinar
com propriedade, mas a pandemia me tirou a rotina, me tirou a minha

priorizacao, o trabalho tomou um lugar absolutamente equivocado. (E4)

A entrevistada E1, por sua vez, refere que ela mesma nao sentiu tanto os
impactos da pandemia, por ja ter filhos adolescentes e contar com rede de apoio,
mas que diversas colegas de profissdo passaram a beber com mais frequéncia,

engordaram e se estressaram a ponto de ter um burnout:

Eu percebo que as minhas colegas de profissdo, do meu
networking, passaram a beber e reclamavam dos maridos, ou engordaram,
eu sei 0 que estava por tras. Eu sei que durante a pandemia, a maioria
estava com filhos pequenos, algumas separadas, outras enfrentando
doengas na familia, eu também tenho empatia para entender que a
pandemia dificultou muito a vida dessas mulheres e acarretou a bebida, o
engordar, o ndo-dormir, o burnout, eu sei disso. Comigo ndo aconteceu,
porque eu tive sorte, eu tinha apoio doméstico, tinha o apoio do meu

parceiro, os filhos eram grandes, enfim. (E1)

Finalmente, a entrevistada E5 ressalta que para algumas mulheres, a
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pandemia foi muito pior do que para outras, variando de acordo com a situacao

socioecondmica de cada uma:

Uma das vantagens de vocé investir na sua carreira e atingir uma
posicao de lideranca é a financeira e, tendo a financeira, muitas coisas se
resolvem. [...] Eu acho que talvez a pandemia tenha atingido todas as
mulheres de uma forma ruim, muito pior do que a dos homens, mas eu digo:
para algumas mulheres foi pior do que para outras, ndo tenho a menor
duvida. Eu acho que isso tem a ver com uma condigdo socioecon6mica. Eu
acho que para as mulheres menos privilegiadas foi e esta sendo muito mais
duro. (E5)

E a entrevistada E5 reforca essa fala, explicando que ela, por possuir mais
recursos financeiros, ndo sentiu tanto os impactos negativos da pandemia, porém,

reconhece que para as mulheres em geral houve uma grande sobrecarga:

Para as mulheres em geral, com certeza. Em todos os mercados,
em todos os lugares, a gente percebe que as mulheres sofreram muito
mais, porque elas acabaram assumindo uma carga da casa muito maior do
que os homens. As criangas que estdo em homeschooling vém para a
mulher. Se estdo sem empregada, ou porque a empregada estd com
COVID ou porque estdo em lockdown e ela ndo pode sair, quem fica
administrando todo esse servigo doméstico, na maior parte das vezes, sao
as mulheres. Quem fica tendo que equilibrar suas oitos horas de trabalho e,
ao mesmo tempo, fazer todo o resto? As mulheres. A gente viu que isso foi

uma realidade para todo mundo. (E5)

Os reflexos desse quadro podem ser vistos no abalo a produtividade do
trabalho das mulheres. Garcia (2020) registrou que nesse periodo 40% das
mulheres sem filhos e 52% das mulheres com filhos ndo concluiram seus artigos
cientificos. Entretanto, as producdes académicas do género masculino sofreram
menos abalos, correspondendo 20% aos homens sem filhos e 38% aos homens com
filhos.

Os maleficios também foram observados no ambito juridico. Mena (2020)
apontou que juizas, advogadas, promotoras e servidoras se desgastaram muito
enquanto tentaram conciliar o trabalho e as tarefas de casa. Entretanto, o género

masculino ndo demonstrou o0s mesmos prejuizos e apresentou significativa
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representatividade em lives, em detrimento a parcela feminina que estava ausente e
atarefada.

Devido a esses fatores, a BBC News Brasil (2020) registrou que na pandemia
as mulheres enfrentaram grandes dificuldades para conciliar o Teletrabalho com as
atividades domésticas e tiveram medo de perder o emprego em razao da
insensibilidade de empregadores e da auséncia de politicas de compliance nas
empresas para lidar com suas necessidades.

Essas circunstancias contribuiram significativamente para as demissdes de
teletrabalhadoras. A taxa de desemprego entre as mulheres atingiu 17,9% no 1°
trimestre de 2021, a maior da série histérica da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (Pnad) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
iniciada em 2012. (SILVEIRA; ALVARENGA, 2021).

Ja entre os homens a taxa de desemprego ficou em 12,2% — o recorde havia
sido registrado no 3° trimestre de 2020, quando ficou em 12,8%.A taxa geral do pais
ficou em 14,7%, patamar recorde da série histérica. Enquanto o indicador entre os
homens ficou 17% abaixo da média nacional, entre as mulheres ele foi 21,8% maior.
(SILVEIRA; ALVARENGA, 2021).

A taxa de desemprego entre as mulheres estava em 14,5% no 12 trimestre de
2020 e saltou para 16,4% no 4° trimestre daquele ano. Entre os homens, era de
10,4% no 12 trimestre de 2020 e de 11,9% no final de 2020. (SILVEIRA;
ALVARENGA, 2021).

Diante desses elementos, € possivel perceber que os impactos da pandemia
e do teletrabalho foram mais prejudiciais ao trabalho feminino de um modo geral,
uma vez que a divisdo das tarefas domésticas ainda sobrecarrega as mulheres,

inclusive as tributaristas.

5.4 Vieses inconscientes e microagressoes

O viés de género surge a partir da existéncia dos esteredtipos culturais sobre
categorias sociais de homens e mulheres. Associacoes estereotipadas séo
repetidamente ativadas e reforcadas por experiéncias sociais que ocorrem no dia-a-dia.

O documentéario americano “The mask you live in - A mascara em que vocé
vive” (2015) mostra a construcdo da masculinidade dos meninos desde pequenos.

Eles aprendem que ndo podem chorar, ndo podem manifestar seus sentimentos,



101

pois as emocgdes e o0s sentimentos sdo demonstracoes de fraqueza, medo e
vulnerabilidade. Esta cultura patriarcal produziu o que o sociélogo americano
Michael Kimmel (2005) chama de “masculinidade tdxica”, um termo utilizado para
tratar da dificuldade que os homens tém em lidar com as emocdes e em falar sobre
0Ss seus sentimentos.

Essa situagdo sociocultural ndo passou despercebida pela entrevistada E1
que refere ao comentar que ja sofreu microagressdes e que as mulheres precisam

fortalecer o seu psicolégico para nao aceitarem mais qualquer tipo de agressao:

Tem homem que nao tem repertério, tem homem que repete o que
aprendeu na infancia e vai perpetuando. Homens, parem para pensar e,
depois que vocés pensarem, parem de falar, porque a gente nao vai ter

mansplaining, gaslighting, a gente n&o vai ter mais nada disso. (E1)

Para Koenig et al. (2011) é consistente e esperado que um homem no papel
de lideranga demonstre superacao e expressdes de confiangca quando esta diante de
um problema. Como resultado, ha estudos que documentam que avaliadores,
homens e mulheres com o0 mesmo grau de formagéo, qualificam as mulheres como
menos competentes, menores chances de contratacdo e merecendo um salario
menor do que homens com as mesmas competéncias, especialmente quando os
candidatos estdo em busca de uma pessoa para um cargo de alta lideranca (ISAAC;
LEE; CARNES, 2009).

Betiol e Tonelli (1991) conduziram um estudo para compreender as relacdes
de trabalho para as mulheres e as discriminacées sofridas por elas. Durante a
analise das entrevistas realizadas em profundidade com os homens, elas notaram
que:

Todos os homens entrevistados deixaram claro que eles néo
discriminam as mulheres, mas que a organizacédo o faz. Essas respostas

dos entrevistados podem ser defesas psicologicas; talvez eles temessem

serem avaliados como preconceituosos. (BETIOL; TONELLI, 1991, p. 27).

O viés de género é comprovado através do processo de recrutamento as
cegas que comecou a ser realizado em 1989 na orquestra sinfénica de Chicago.
Todos os musicos, homens e mulheres, se apresentavam atras de uma cortina

escura para que os vieses inconscientes dos avaliadores ndo fossem acionados.
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Nos primeiros testes, as mulheres ndo passaram no processo seletivo e eles
descobriram que mesmo atras das cortinas, o barulho dos saltos ja era o suficiente
para ativar nos avaliadores o estere6tipo contra o género feminino. Apds todos
entrarem descalcos, o numero de mulheres que compdéem a orquestra subiu em
seguida de 5% para 25% e atualmente é de mais 50% (GOLDIN; ROUSE, 2000).

As microagressoes de género sao atitudes, comentarios ou comportamentos
de omissao ou falhas em agir de maneira ndao enviesada para género. Schmaling
(2007) define quatro categorias de micro-agressées de género: por delegagao (que
se refere aos papéis que a mulher poderia ou ndo cumprir), por agao anti-afirmativa,
(que desvaloriza a mulher e suas atribui¢des), por forum de género ou clubismo (que
exclui mulheres) e por paternalismo passivo-agressivo (que demonstra oposicao,
ressentimento ou atribui culpa a elas).

No tocante as microagressdes, todas as entrevistadas afirmaram que ja
sofreram e ja presenciaram ocorrer com outras mulheres. No entanto, como as
entrevistadas ja possuem um nivel de maturidade mais avancado, hoje ja
conseguem reconhecer quando ocorre algo assim e se manifestar. A entrevistada E1

demonstra isso em sua fala:

Quando isso acontece, eu falo assim: "eu ndo terminei ainda, eu vou
chegar 14", tipo assim: "ndo me interrompa, eu vou chegar la". O
manterrupting é o que mais acontece. O mansplaining eu sei que acontece,
mas eu nunca presenciei e nunca aconteceu comigo, até porque nao
precisa. Se alguém tentar explicar o que eu expliquei vai levar uma

rebordosa. (E1)

A entrevistada E2 também se manifesta nesse sentido, de que hoje ja
reconhece, mas ressalta que é normal que as mulheres demorem para processar
esse tipo de agressao e comecar a se manifestar, ao invés, sofrem e “se encolhem”

e isso as prejudica:

E bem dificil mesmo, porque na hora, a gente tem os canais, mas
na hora tu demoras para entender. Quando tu és agredido, em qualquer
situacao, dentro do trabalho ou fora do trabalho, eu, pelo menos, tu demoras
para entender que aquilo foi uma agressdo. Tu vais ficar mal e tu vais
processar e vais entender x tempo depois: gente, aquilo foi uma agresséo,

eu fui agredida. Pera, para tudo. Por isso que eu estou me sentindo mal.
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Pelo menos quando aconteceu comigo, a coisa ficava na minha cabega,
mas até me cair a ficha. De novo, por isso que é tao importante falar. Hoje
acho que reconheco mais. Acho que hoje, assim, quando é comigo, acho
que é mais facil de lidar por reconhecer, mas acho que se isso prejudicou
minha carreira, acho que sim. Porque se tu és agredida, tu te encolhes. Até
tu entenderes que, na verdade, tu foste agredida e te encolheu, ai tu ndo

tiveste mais teve de ter a reacdo. Acho que isso prejudica, sim. (E2)

A entrevistada E3 relata um episédio em que um colega repete a ideia que ela
acabara de expor, sem conseguir atencao dos demais participantes da reunido, o

que foi atingido pelo seu colega homem ao repetir exatamente a sua ideia:

Ser interrompida, de ter que falar expressamente “deixa eu
completar meu raciocinio, estou tentando explicar e vocé estd me
interrompendo, vocé pode parar de me interromper?”. J& aconteceu também
de falar alguma coisa. Teve uma reunido que era uma reuniao com pessoas
muito altas da lideranga da empresa e eu falei uma coisa e dai passaram
alguns segundos tem um homem que falou a mesma coisa com outras
palavras, e ai o cara, que era um homem, que era o presidente América sei
la o qué, falou: “isso que ele falou é muito interessante”. Eu fiquei assim:
“meu Deus”. Foi a mesma coisa que eu falei. De tudo. De interromper, de
explicar com outras palavras, o que ela quis dizer foi isso, mansplaining...
sem contar as outras agressdes que a gente vé, do tipo: “estda de TPM” ou
aqueles elogios que eles acham que estdo fazendo um elogio e estao
constrangendo as mulheres, ou “vai pegar um café para mim” ou “vocé pode

tomar nota”. (E3)

A entrevistada E3 também traz uma situagdo em que em uma reunido com
consultores, estes se dirigiam apenas aos seus colegas do sexo masculino, sendo
que ela era a diretora responsavel pelo tema discutido ali. Ela refere que nesta

reunido, um dos homens se revelou um aliado para ela:

Eles falavam olhando para os homens e ndo se dirigiam a mim. Ai
comegavam a explicar algumas coisas, algumas ideias, e ai eu comecei a
falar “ndo, mas pera ai”, a fazer pergunta, “mas esse ponto aqui, ja tentei
conseguir em outros lugares”. Chegou um momento que a pessoa de fora,
muito sagaz (inint) [00:58:29] da empresa, olhou para o sécio e falou assim:

“entdo, mas deixa eu te falar uma coisa, vocé nao tem que convencer (inint)
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[00:58:35], vocé tem que convencer a ela, she is the boss”. Foi um exemplo
de um aliado, que ele foi sensacional. Nunca nem perguntei nada para ele,
mas foi incrivel. Ele falou: “she is the boss”. Ai o sécio ficou assim, eu

percebi que ele ficou extremamente constrangido e ai acho que caiu a ficha.

A entrevistada E4 narra uma situacdo em que foi preterida para participar de
uma reunidao com um chefe de Estado em favor do seu colega de sexo masculino, o
qual perdeu a oportunidade de ser um aliado para ela, para nao se indispor com

seus superiores:

Foram chamados para a reunido o gerente do Planejamento
Tributario, eu, que era do Juridico. Essa pessoa falava assim: "a gente
precisa ir para o Estado tal para abrir essa agenda, ter uma comunicagéo
melhor. Quando vocé pode?". O gerente homem falava: "eu ndo posso,
porque eu vou estar na divulgagao de resultados na sexta-feira e ndo tem
condigado, mas a Entrevistada 4 pode, ela que tem os ndmeros, eu sé fiz os
célculos do VPL, eu sé botei no Excel. Se tiver que discutir, € com ela". "E
vocé pode na segunda-feira?". Ele: "ndo, na segunda-feira eu tenho exame".
"Quando vocé pode?", "ndo, mas Entrevistada 4 pode". Eu era
sumariamente ignorada. Eu falei assim: "eu posso na sexta e na segunda
também". Foi muito feio, ao ponto de esse gerente, quando ele saiu,
conversar com o meu lider na época, ele falou: "situagéo horrivel, sé queria
dizer que eu vou na tal da reunido porque foi remarcada para eu poder ir,
mas quem tinha que ir era a Entrevistada 4. Eu queria pedir desculpa, eu
tentei conduzir, mas nao deu", mas também nao me defendeu na hora, foi
s6 falar com o meu chefe que o meu trabalho estava muito bom, mas ele ia

pegar e levar para ele. (E4)

Ela também ressalta que apds essa situacao sua autoconfiancga ficou abalada
de tal forma que, sempre que sabia que teria interacdes profissionais com esta

pessoa, sentia dor de estémago:

A minha confianga, sem duvida, porque eu voltei para a prancheta e
falei: "sera que estava ruim? Sera que a cor que eu usei estava errada?", eu
comecei a me questionar: "sera que eu ndo me comuniquei bem?". Depois
eu entendi que o problema era o cara, mas a minha confianga minou ali.
Toda vez que eu ia para reunido em que ele estava, eu tinha dor de

estdmago. (E4)
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Esse tipo de situacdo, do ambiente intimidar uma resposta a uma
microagressao foi mencionado pela entrevistada E5:

Na minha situagdo atual, eu sou a primeira a levantar a mao e falar:
"opa, ndo terminei de falar, posso concluir?". Entdo, é algo que passar por
um pouco do que vocé falou antes, de ter consciéncia, de a mulher néo se
achar uma farsa na sindrome da impostora, de ganhar essa autoconfianga
para poder fazer isso, mas eu acho que também tem a ver com o ambiente
de trabalho, com a cultura da empresa na qual vocé trabalha. Pode ser uma
empresa que nao aprova, mas pode ser uma empresa que aprova esse tipo
de comportamento. As vezes o chefe faz isso, as vezes o Presidente da

empresa faz isso, e como vocé vai brigar contra? (E5)

E de extrema importancia que medidas institucionais que corrijam essas
distor¢cdes, reforcadas por questdes socioculturais, sejam impulsionadas. A doutrina
também reforca que o viés de desempenho gera oportunidades perdidas para as
mulheres e piores avaliacdes de desempenho, pois elas sdo mais criticadas por seus
erros € menos parabenizadas por seus acertos do que os homens, o que acaba
minando a confianga delas e causa um grande impacto negativo na carreira das
mulheres (MARTELL; LANE; EMRICH, 1996).

5.5 Politicas de incentivo adotadas pelas organizacoes e possibilidades para o
futuro

A discriminacao é, estatisticamente, o principal obstaculo a progressdo de
carreira e ao exercicio pleno da lideranga por mulheres (ADAMS; KIRCHMAIER,
2012). O mesmo ocorre com a baixa representacao. Nao basta ocuparem espacos
se forem as Unicas, desta forma ndo articulam maiorias capazes de mudar uma
situacao (WANG; KELAN, 2013).

E importante reforcar que questdes de género, diversidade e equidade,
integram o aspecto social da sustentabilidade, e 0 S do ESG quando da analise de
riscos a que companhias estao expostas. O maior risco para empresas € de incorrer
em privacdo sistematica de direitos — discriminacdo de género fere principios
constitucionais e é considerada uma violacao de direitos humanos.

Assim como os demais extratos de mulheres no mercado de trabalho, as que



106

atuam na éarea tributaria ndo deixam de facear barreiras de ordem social, auséncia
de politicas publicas que apoiem a maternidade e permitam as mulheres evoluirem
na carreira com as mesmas condigdes que os homens. Adams e Kirchmaier (2012)
argumentam que politicas corporativas adequadas de género tratem das questdes
de equidade de oportunidades e também incidam para mitigar as barreiras visiveis e
invisiveis que mulheres precisam transpor (ADAMS; KIRCHMAIER, 2012).

As acdes afirmativas, para Pinho (2005, p. 116), “usam da discriminacao para
combater a préopria discriminacdo”. Tal expressao, entretanto, corresponderia a um
conceito neutro, sem conotacdo positiva ou negativa. Desta forma, seria a
discriminagdo negativa considerada como o centro das acées afirmativas, atraves de
politicas publicas ou privadas, no intuito de prover oportunidades ou beneficios para
individuos inseridos em determinados grupos.

Segundo Kloss (2010), a implementacdao de acdes afirmativas teria como
justificativa uma “compensacao historica”, ja que determinados grupos ou individuos
podem ter caracteristicas pouco apreciadas em determinadas situagdes, e que,
mesmo proibidas atualmente, poderiam, culturalmente, emitir reflexos. No caso da
mulher, essa recomposi¢do visaria minimizar os danos a ela infligidos durante
milhares de anos.

No caso das entrevistadas, de forma geral, todas referiram que sédo a favor
das cotas e demais acgdes afirmativas, como programas de lideranca feminina,
mentoring, etc.

A entrevistada E1 ressalta que é preciso uma mudanca de mindset para que

as politicas sejam efetivas:

Eu acho que as politicas tém que existir sim. Cota, apesar de ser
discutivel, se nédo existir, ninguém vai fazer, entdo acaba tendo que ter sim,
porque acaba forgando que as empresas adotem, na marra, determinadas
condutas. Mas acho que sim. Eu acho que essa é uma questdo mais
cultural do que qualquer outra coisa, entdo a gente tem que atuar na
mudanca de cultura, na mudancga de pensamento. Nao é simplesmente abrir
uma cota ou fazer um programa de lideranga sem mudar a cultura, porque
sendo a mulher vai ser colocada la e vai continuar sofrendo as mesmas
coisas, ainda vai ser subestimada ou vai ouvir que esta ali s6 porque € cota.
(E1)
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Ja a entrevistada E2 comenta que é muito importante haver cotas para que
existam os role models, essenciais para mostrar para todas as mulheres que é

possivel vencer o labirinto:

Porque se néo tiver mais mulheres, néo vai ter o role model, ndo vai
ter a pessoa querendo aquele lugar. Se ela nao quiser aquele lugar, ela nao

vai fazer esforgo. Se ela néo fizer esforgo, ela nunca vai chegar.(E2)

A entrevistada E3, por sua vez, ressalta que as politicas devem ser
acompanhadas de metas e prazo para serem atingidas e, também, que ela acredita
que sao mais efetivas politicas que acabam com as diferencas, como, por exemplo,

as de licenga parental:

Depende da politica. Acho que toda politica, se vocé nao tem meta,
vocé nao muda. Entdo (inint) [01:04:20] ndo resolve, do tipo “vamos ter mais
mulheres”. Quantos por cento até quando? Entdo quando vocé tem meta e
prazo, que tem gente que ndo gosta de falar cota, vocé fala meta com prazo
determinado. Se vocé vai la e assume publicamente que vocé vai ter essa
meta e até certa data, as coisas mudam, mas, se ndo, depende. Acho que
fica muito dificil. Eu acho que as politicas que sado efetivas sdo essas de
licenga parental. Acho que essas, quando vocé acaba com a diferenca. Para

mim, ndo é sé politica; € uma questéo de legislacao. (E3)

Por outro lado, a entrevistada E4 comenta que as organizagcdes devem
promover rodas de conversa para que consigam mapear os desafios especificos de

cada empresa, a fim de que as politicas sejam mais assertivas:

A politica de cota € um mal necessério. Eu acho que fazer um
programa de inclusdo e de colaboragao é algo muito amplo. Vocé pode ter
rodadas de conversa para elas serem ouvidas, como essa sua pesquisa:
quais sao os pontos de dor comum? Para poder ter ataques mais
assertivos. "O ponto é grosseria”, "o ponto é ter que se masculinizar", "o
ponto € ndo ter apetite a risco - isso é uma verdade ou uma falacia?". Eu
acho que as rodas de conversa, as escutas, as experiéncias sao essenciais
dentro de um programa de empoderamento para vocé poder ler o meio da
sua empresa, e ai vocé atacar, porque a metodologia XPTO pode nao se
encaixar para vocé. A empresa precisa conhecer os seus desafios € ndao o

que esta na moda. (E4)
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Por fim, a entrevistada E5 comenta que todos tem o seu papel na busca por
mais equidade de género, desde as familias, as escolas e também as empresas:

Eu acho que sado fundamentais. Eu ndo acho que elas resolvem
todos os problemas. Como eu comentei antes, tem alguns problemas que
saem até do espectro corporativo, mas eu acho que cada um tem que fazer
a sua parte, essa € a nossa. A gente tem outra obrigagdo, que é como a
gente cria os nossos filhos, homens e mulheres, dentro desse novo
ambiente, para fazer as transformagdes que a gente quer; a gente tem as
escolas, que tém um papel fundamental, incentivando as meninas, mas a
empresa tem o seu papel. Eu acho que ndo vai resolver 100% dos
problemas, mas eu acho extremamente saudavel, positivo, importante, que

as empresas tenham diversas acdes como essas. (E5)

Além das acbes afirmativas, as entrevistadas foram questionadas sobre qual
seria a sua mensagem para as mulheres que estdo comecando ou ainda nao
chegaram nos altos cargos da area tributaria. As respostas foram inspiradoras e, de
certa forma, similares, a entrevistada E1 reforca a importancia de se saber gerenciar
bem o tempo e de que é possivel (vencer o labirinto), enquanto as entrevistadas E2
e E3 ressaltaram a importancia de que as mulheres sejam autenticas, elas mesmas,
a entrevistada E4 comenta que as mulheres devem se comunicar e se unir e E5

finaliza elas devem confiar em si mesmas:

Eu acho que se capacitar bem tecnicamente, gerenciar o tempo e

saber que é possivel. (E1)

Eu acho que a coisa mais importante, e eu acho que eu demorei
para aprender, € seja vocé mesma. Seja vocé mesma. Se vocé néo for vocé
mesma, o esfor¢o para qualquer coisa vai ser muito maior. Mesmo que néo
tenha um role model de alguém na lideranca do jeito que vocé &, continue,
porque vocé pode ser a primeira a ser a lider da forma como vocé entende
que é o melhor. Nao se molde. Ndo precisa mudar, mesmo que nao
conhecga ninguém que chegou |4 aonde vocé quer chegar, do seu jeito. As
coisas estdo mudando. A diversidade esta cada vez sendo mais importante

nas empresas.(E2)

[...] a Ultima mensagem ¢é essa: seja quem vocé é. Eu acho que na
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minha vida, quando eu comecei minha carreira, eu sempre quis ser quem eu
era, eu sempre acreditei que vocé tem que ser auténtico, mas eu sofri por
isso, de “vocé tem que mudar”, “vocé tem que ser aceito”, “vocé tem que
usar roupa A, roupa B”, e eu acho que da para vocé ser quem vocé é. E
quando vocé é vocé mesmo, acho que vocé traz o melhor, your best self.
Vocé traz o melhor para vocé e para os outros, porque vocé nao precisa
ficar (inint) [01:09:09] méascara, eu preciso usar aquela roupa, eu preciso
fingir, eu preciso fingir que meu cabelo é liso, eu preciso fazer... anyway,
varias coisas, ndo é s6 da aparéncia. De gostos, de tudo, de quem vocé é.
Quando vocé pode ser vocé mesma, vocé sempre faz. Vocé da o seu
melhor no trabalho. Entdo acho que é isso, acreditar em vocé e seja vocé
mesma e fuja de ambientes téxicos. Procure pessoas que consigam te

ajudar, porque vocé vai encontrar um lugar que vocé vai ter espaco. (E3)

Se comuniguem e se unam. Se comuniquem entre si, para cima,
para fora, para se comunicarem bem e se unam para poder fazer a forga,

para poderem ser ouvidas - as duas frases se comunicam. (E4)

Eu acho que a primeira seria essa, de confiarem nelas mesmas. Eu
acho que autoestima é tudo. Hoje eu estava vendo um filme em que um
cara fala isso, eu até fiquei pensando nisso, ele falou assim: "no dia em que
vocé deixar de ter medo, vocé vai longe", porque muito do que a gente
deixa de ter ou do que a gente nao faz é porque a gente tem medo, esse
receio, o medo de errar, 0 medo de ser julgado, 0 medo de falhar, o0 medo
de ndo dar conta. Se a gente deixar o medo um pouco de lado, acreditar
mais na gente. Eu sou defensora do protagonismo, da carreira e do
networking, mas acho que tudo isso passa por autoconfiang¢a, eu acho que

autoconfianga é metade do caminho, com certeza. (E5)

Como visto, para as mulheres que aspiram a alta lideranca, existem rotas,
mas sdo cheias de reviravoltas inesperadas e esperadas. No entanto, todos os
labirintos tém um caminho viavel para o centro, basta que as mulheres entendam as
barreiras que compdem esse labirinto e como algumas conseguem contorna-las,

para que a liderancga feminina seja possivel (EAGLY; CARLI, 2007).
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6 DISCUSSOES A PARTIR DO WORKSHOP

A etapa do workshop teve o objetivo de projetar solugdes para minimizar os
desafios e impulsionar a lideranga de mulheres na area tributaria a partir da
percepcdo das mulheres participantes. Participaram do workshop seis mulheres,
conforme tabela abaixo:

Tabela 3 — Dados das participantes do Workshop

Idade ! Estado Civil -] Nimero de Filhg Id;cli:oc:os! Grau de Escolaridadh Are::;fé‘:::cao!

Tempo total no
cargo atual

Cargo atual
ParticipanteBd : |

P1 32 Unido Estavel ~ N&o tem filhos Pés Graduagdo Direito; Tax senior advisor 5anos

P2 37 Unido Estavel ~ Ndo tem filhos Pés Graduagdo Direito; Tax Payroll manager 3anos

P3 25 Solteira Néo tem filhos - Pés Graduagdo Direito; Advogada Plena 1ano e 4 meses
P4 32 Unido Estavel 1 2anos Pés Graduagdo Direito; Analista tributario Junior  1ano e 8 meses
P5 35 Unido Estavel ~ N&o tem filhos Pés Graduagdo Contabilidade; Especialista 3anos

P6 22 Unido Estavel ~ Ndo tem filhos Graduagdo Incompleta  Direito; Contabilidade ~ Assistente Tributdria =~ 1anoe 3 meses |

Fonte: Elaborado pela Autora.

Como se verifica, todas as participantes tem entre 22 e 37 anos e apenas
uma ja tem um filho. Todas vivem em regime de unido estavel com seus
companheiros, com excecao de uma delas que esta solteira. Todas trabalham em
grandes empresas multinacionais, exceto uma delas que trabalha em empresa de
consultoria (Big Four).

O workshop foi realizado e gravado, de forma online, pela ferramenta Zoom e
contou com uma apresentagao de slides e também a utilizacdo da ferramenta Miro,
como recurso visual para proporcionar colaboracao entre os participantes. A duracéo
do workshop foi de duas horas aproximadamente.

Figura 2 — Overview do workshop na Ferramenta Miro

e " ,!!

Fonte: Elaborado pela Autora na plataforma Miro
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A dinamica do workshop iniciou com a pesquisadora projetando slides
contendo o objetivo do evento: “projetar solugcbes para minimizar os desafios e
impulsionar a lideranca de mulheres na area tributaria a partir dapercepcao das
mulheres participantes”.

Figura 3 — Slides apresentados pela pesquisadora no workshop

Fonte: Elaborado pela Autora

Apés foi realizado o processo de Lightning Decision Jam (LDJ), conforme
descrito no capitulo relativo a metodologia. Como visto, a parte superior do barco €
dedicada a listagem das qualidades que as participantes acreditam ser positivas.
Sao os atributos que movem as mulheres para frente, assim como a vela de um
barquinho. Os principais atributos positivos que foram destacados pelas
participantes foram: empatia, comunicacdo, sabem ensinar, sabem ouvir, séo
proativas, multitarefas, detalhistas e organizadas. Estes atributos estdo totalmente
alinhados com as referéncias da literatura e, apesar de positivos sdo, muitas vezes,
gatilhos para os vieses inconscientes que ndao associam as mulheres as posicdes de
lideranga.
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Figura 4 — Resultados da atividade “Barquinho - Pontos Positivos”
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Fonte: Elaborado pela Autora na plataforma Miro

empatia

A parte de baixo do mural é entdo preenchida com a listagem de problemas
ou atributos que s&o identificados como negativos. E necessario pensar o que nos
impede de mover para a frente, como a ancora de um barquinho.

Na atividade, os principais problemas citados foram: sindrome da impostora,
inseguranca, medo do que os outros vao pensar, medo de agir, falta de networking,
achar que vao dar conta de tudo, culpa por ndo conseguir equilibrar vida pessoal e

profissional, ndo correr riscos.

Figura 5 — Resultados da atividade Barquinho — Pontos negativos
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Fonte: Elaborado pela Autora na plataforma Miro
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Estes pontos negativos, alids, estdo em linha com a fala da entrevistada E4
que refere que as mulheres ndo tem tanto apetite ao risco como os homens e
também com a fala das demais entrevistadas sobre a falta de networking e sindrome
da impostora como sendo as grandes barreiras a ascensdo das mulheres a cargos
de liderancga na area tributaria.

Para a definicdo do desafio a ser resolvido na projetacdo, foi realizada a
atividade “Como Podemos?”. Cada participante foi orientada a pensar perguntas a
partir do "Como nés podemos [...]" que atendam as necessidades identificadas ou
oportunidades. Cada pergunta deveria seguir a l6gica de “Como nds podemos [...]”
seguido por um verbo (por exemplo, criar), um substantivo (por exemplo, produto de
investimento) e o tipo de usuario (por exemplo, nome da pessoa).

Para isso, cada participante recebeu dois votos (adesivos redondos de cor
vermelha) e teve trés minutos para votar silenciosamente nos problemas que

acharam mais pertinentes de serem resolvidos em relagéo ao desafio.

Figura 6 — Resultados da atividade “Como Podemos?” e votagao

. A partir do fato que ..
mulheres apresentam mais habilidade de

comunicagao e empatia
Como podemos

A partir do fato que
as mulheres se cobram demais para
serem perfeitas e atenderem atudo e a
todos Como podemos fomentar e celebrar essas qualidades
desmitificar este conceito para que dento dos espagos profissionais
assim para que assim
possam compreender que todas estamos essa caracteristica seja mais valorizada
na mesma pagina e precisamos buscar o por todos, inclusive pelas proprias
nosso "Coletivo” mulheres, que sempre se auto criticam
muito

A partir do fato que
se sente muito sozinhas nas organizacdes
Como podemos
atrair mais liderancas femininas
para que assim
reduza a falta de representatividade?

: A partir do fato que as mulheres se

A partir do fato que
as mulheres se sentem inseguras
Como podemos
fazer para que as mulheres da area
tributaria se exponham mais as situagdes
para que assim
possam quebrar as barreiras internas e
assumir mais riscos?

A partir do fato que
as mulheres sdo mais prolixas
Como podemos
fomentar e aprimorar a comunica¢do
para que assim
sejam consideradas mais assertivas?

Fonte:

comparam
Como podemos ajudar as mulheres da
area tributari libertarem

sua id
medos?

A partir do fato que as mulheres tem
medo de serem assertivas

Como podemos
as mulheres da drea tributaria a se
posicionar
para que assim sejam consideradas
referéncia ?

A partir do fato que
as mulheres se auto sabotam
Como podemos
fazer com que elas se enxerguem ou
enxerguem sua capacidade
para que assim
cada vez mais estejam ocupando altos
cargos ou conquistando lugares que
realmente pertencam a elas

A partir do fato que as mulheres
sempre tem que dar conta de tudo
Como podemos as mulheres da drea
tributéria se sentirem seguras
para que assim desenvolvam suas
atividades com mais calma e menos
pressdo?

Elaborado pela Autora na plataforma Miro
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Com os votos concluidos, o facilitador organiza os mais votados em ordem de

prioridade. O problema mais votado foi o abaixo:

Figura 7 — Problema mais votado pelas participantes

A partir do fato que as mulheres ~
sempre tem ¢ue dar conta de tudo VOTAQAO

Como podemos apoiar as mulheres da
area tributdria para se sentirem
seguras
para que assim desenvolvam suas
atividades com mais calma e menos
pressao?

Fonte: Elaborado pela Autora na plataforma Miro

A partir do objetivo-problema construido por meio da ferramenta “Como

podemos”, foi realizado um processo de ideacdo através de uma sessdo de

brainwrinting. Em uma sessao de brainwriting, as participantes deveriam escrever ou

suas ideias individualmente e passa-las a diante:
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Figura 8 — Brainwriting

P1

Incentivar a
cultura do
equilibrio entre
vida pessoal e
profissional

A partir das
experiéncias que a
comunidade femina

Com base nas
habilidades pessoals

a partir de
representatividad
- trazer as
mulheres lideres
para serem porta-
voz das iniciativas

pois um trabalho de
qualidade ndo é um
trabalha feito com

pressa.

—

Fonte: elaborado pela Autora na plataforma Miro

Apés a atividade de brainwriting, as participantes foram convidadas a um
debate, critico e reflexivo, a fim de finalizar com a sugestéo de plano de agao para
aumentar a compreensdao das pessoas sobre estes desafios, gerar e selecionar
ideias e desenvolver propostas de solugcédo. Da sessao de brainwrinting, por meio de
didlogo e a critério dos participantes, foram reunidos os principais achados do
processo, que podem ser conferidos na Figura .
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Figura 9 — Principais resultados do workshop

Representatividade:

Criagdo de um
role models
I/

programa de

metas com /
P prazos e —
/ divulgacdo dos
( resultados |

Ambiente
| il
| trocas entre
[ licer & liderada

Horarios de
trabalho.
flexiveis

esté tudo bem
nao estar
disponivel o
tempo todo

Fonte: Elaborado pela Autora na plataforma Miro.

Entre eles, foram destacadas a criagdo de um programa de metas com prazos
e divulgagéo dos resultados, a fim de que se tenha mais representatividade nos altos
cargos de lideranga (role models). Ainda, como as mulheres tem uma grande
sobrecarga mental e é considerado um grande desafio o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, foram sugeridos horarios de trabalho flexiveis, um ambiente
seguro para trocas entre lider e liderada, a necessidade de divisdo de tarefas de
forma igual entre homens e mulheres seja no trabalho ou no lar, assim como o
refor¢o da ideia de que “esta tudo bem néao estar disponivel o tempo todo”.

Foi dado destaque também para a promocao de treinamentos e workshops
voltados a desenvolvimento e autoconhecimento, para que as mulheres se sintam
empoderadas para superar a sindrome da impostora e se sintam mais
autoconfiantes para correr riscos e assumir o protagonismo das suas carreiras,
assim como a sugestao de promocao de eventos em que as mulheres tenham
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espaco de fala, apresentando suas conquista, recebendo reconhecimentos e
compartilhando suas experiéncias.

Finalmente, foi referida a importancia dos lideres também receberem
treinamentos, especialmente os baseados em “feedback 360%”, para que possam se

tornar lideres mais empaticos.
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7 PRINCIPAIS RESULTADOS ENCONTRADOS NA PESQUISA

PRINCIPAIS ACHADOS DE PESQUISA

TRAJETORIA

Estereétipo do Homem-
Lider

Na darea tributaria ndo ha
associacdao do sexo masculino a
posicoes de lideranca.

Isolamento

Mulheres ainda se sentem as
"Unicas" nas organizagées.

Necessidade de parecer
mais velha e se
masculinizar

Mundo corporativo foi "criado"
pelos homens e mulheres sentem
a necessidade/pressdo para se
adaptar;

O fato das mulheres serem mais
emotivas depde contra elas no
ambiente corporativo.

Culpa por nao dedicar
mais tempo aos filhos

Responsabilidade dos cuidados
com filhos permanece com a
mulher;

O homem é beneficiado por ter

menor volume de
responsabilidades na vida
pessoal;

Mulheres sobrecarregadas

tentando equilibrar vida pessoal e
profissional, o0 que exige maior
esforco para mesmo resultado na

Mentor e sponsor

empresa.
Mentoria ajuda as mulheres a se
conhecerem melhor;

A falta de networking prejudica a
relacdo de sponsorship para as
mulheres;
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PRINCIPAIS
BARREIRAS A
LIDERANCA
FEMININA

Sindrome da Impostora

Sentimento de "fraude",
inseguranca afeta a progressao
da carreira das mulheres;
Falta de protagonismo na
carreira, menor apetite ao risco.

Maternidade

Gestores deixam de oferecer
promog¢des as mulheres maes;
Pressdo social para que as
mulheres cuidem da casa e dos
filnos incentiva mulheres a

abandonarem a carreira;
Mulheres priorizam a familia em
detrimento da carreira;

Escolher um parceiro que divida
as responsabilidades domésticas
é fundamental;
Licenca maternidade ainda pesa
para o progresso de carreira das
mulheres.

Networking (a falta de)

Mulheres ndo fazem networking;
Auséncia de networking implica
na dificuldade das mulheres em
conseguirem uma promogao.

Labirinto de lideranca

Role models sao importantes
para que as mulheres vengcam o
labirinto;

Microagressdes abalam a
autoconfianca das mulheres;
Mulheres precisam ser mais
objetivas na sua forma de se
comunicar.

MATERNIDADE,
LIDERANCA E
PANDEMIA

Rede de Apoio

Rede de apoio é fundamental,
mas hoje a maior carga mental
ainda é das mulheres;
Mulheres tem que "dar conta de
tudo".

Lideres-Maes

Ap6s de tornarem maées, as
mulheres se tornaram mais
assertivas, organizadas e
produtivas.

Pandemia

Mulheres mais sobrecarregadas
com filhos e atividades
domésticas;

Home office fez com que
mulheres trabalhassem muito
mais horas, sem pausas;
Maior impacto para mulheres
economicamente menos
favorecidas.




VIESES
INCONSCIENTES E
MICROAGRESSOES

Interrupcao em
reunioes
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Mulheres sao interrompidas em
reuniées e isso atrapalha o seu
raciocinio;

Reacao a
microagressao demora

As  mulheres demoram a
reconhecer que estdo sofrendo
uma microagressao e, por isso,
nao reagem;

Autoconfianca abalada

Um dos principais impactos das
microagressdes € o abalo da
autoconfianca das mulheres.

ACOES
AFIRMATIVAS

Cotas

As entrevistadas e as
participantes do workshop s&o a
favor das cotas para mulheres.

Treinamentos

As mulheres  sugerem a
realizacdo de treinamentos que
promovam o seu
autoconhecimento e a
autoconfiangca, @ assim  como
sessOes de mentoring;
Os lideres também precisam de
treinamento a fim de serem
verdadeiros aliados das mulheres
em prol da equidade de género.

Metas

Metas com prazos e divulgacao
de resultados sao vistas como
solucéo efetiva para equidade de
género.

Licenca Parental

Alteracoes legislativas que
permitam licenga parental de
igual periodo para homens de
mulheres sdo vistas como algo
que deixa homens e mulheres em
situacao de igualdade.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa era analisar os desafios de equidade de género nas
mais altas posicoes na area tributaria e, neste sentido, verificou-se que, em pese
ainda exista uma pequena representatividade de mulheres em C-level, ja existem
muitas mulheres em cargos de geréncia e diretoria, 0 que demonstra que estas
mulheres vém conseguindo ultrapassar os obstaculos impostos e progredir na
carreira.

Importante salientar que todas as entrevistadas referem que a maternidade
ainda é uma barreira a ascensao das mulheres aos altos cargos de lideranca, ja que
a ideia de que as maes tém compromisso maior com a familia do que com o trabalho
penaliza as mulheres, porque os empregadores supdem que elas nao atenderao as
expectativas de dedicacao profissional, ainda que elas, pessoalmente, refiram que
se tornaram profissionais melhores, mais organizadas e mais empaticas apds se
tornarem méaes.

Também se ressalta a importancia de um sponsor e de um role model, para
que as mulheres consigam vencer a sindrome da impostora, assumindo o
protagonismo de suas carreiras.

Por fim, todas referem que para chegar 14, as mulheres devem confiar nelas
mesmas, ter autoestima. A fala da entrevistada E5 ao final da entrevista ilustra bem
esse ponto: "no dia em que vocé deixar de ter medo, vocé vai longe, [...] esse
receio, 0 medo de errar, 0 medo de ser julgado, o medo de falhar, 0 medo de nao
dar conta. Se a gente deixar o medo um pouco de lado, acreditar mais na gente. Eu
sou defensora do protagonismo, da carreira e do networking, mas acho que tudo
isso passa por autoconfianca, eu acho que autoconfianca é metade do caminho,
com certeza.”

Como visto, para as mulheres que aspiram a alta lideranga, existem rotas,
mas sao cheias de reviravoltas inesperadas e esperadas. Todos os labirintos tém um
caminho viavel para o centro, mas nem sempre estes objetivos sao atingiveis. Se
pudermos entender as varias barreiras que compdéem esse labirinto e como algumas
mulheres conseguem contorna-las, podemos trabalhar como Diretoras ou CEO
(EAGLY; CARLI, 2007). Mas estamos presas dentro de um labirinto que faz o
acesso a essas posi¢cdes muito mais complicado do que parece.

Com efeito, a promocao da diversidade pode trazer diversos beneficios para a
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organizacdo como um todo (COX, 1994). Entretanto, apesar de grande parte das
entrevistadas ndo perceberem o esteredtipo do “homem-lider” na area tributaria, elas
também afirmam que se sentem isoladas no ambiente de trabalho. Isso porque
apesar de na area tributaria ja existirem muitas mulheres, no ambiente corporativo
em geral, esta ndo é a regra, perpetuando-se as microagressoes.

No workshop, os principais atributos positivos que foram destacados pelas
participantes, como empatia, saber ensinar, saber ouvir, apesar de positivos sao,
muitas vezes, gatilhos para os vieses inconscientes que nao associam as mulheres
as posicoes de lideranca.

Ainda, tanto no workshop, como nas entrevistas, ficou claro que a sindrome
da impostora ainda é um dos maiores obstaculos para as mulheres, assim como a
falacia de “ter que dar conta de tudo”, sendo certo que as entrevistadas, por ja serem
mais seniores e maduras conseguem lidar melhor com esses desafios e, por isso
mesmo, se torna tao relevante o networking para as mulheres, para que possam se
unir, se ajudar e inspirar umas as outras.

Nao resta duvida de que, para que cada profissional possa atingir seus
objetivos, é preciso abandonar esteredtipos de género. A boa lideranca € definida
por formar equipe e ter habilidades de negociacédo, ndo o género da pessoa atraves
da qual essas comunicacdes sao feitas. Porque, afinal, € preciso ter consciéncia de
como os esteredtipos de género impedem que homens e mulheres atinjam seu
verdadeiro potencial. Os homens devem ser aceitos ao assumir o cuidado dos filhos,
da mesma forma que as mulheres devem ser aceitas em papéis de lideranca.

Por outro lado, foram sugeridas a¢cdes como estabelecimento de metas para
os lideres, com a respectiva divulgacado dos resultados, assim como treinamentos e
workshops para desenvolver as habilidades de lideranga das mulheres, dentre elas,
o autoconhecimento e autoconfiangca, para que as mulheres se tornem mais
influentes, persuasivas e tenham mais impacto - criando novos paradigmas nos
estilos de lideranca.

Da mesma forma, foi sugerido que os lideres também recebam treinamentos
a fim de formarem times mais diversos e exercerem uma lideranca mais empatica,
como verdadeiros aliados as questdes de equidade de género.

Por fim, essa dissertacdo contribuiu com uma visao inicial da situacdo das
mulheres na area tributaria, suas principais barreiras e conquistas e abre espaco

para novos estudos envolvendo maior numero de mulheres em diferentes niveis de
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senioridade e, inclusive, homens, assim como uma abordagem quantitativa seria de
grande valia para se comprovar a proporcdo de mulheres na area e mulheres na

lideranga da area tributaria.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

PROJETO DE PESQUISA: DESAFIOS DA EQUIDADE DE GENERO NA AREA
TRIBUTARIA: a representatividade de mulheres nas mais altas posicdes em

organizagodes brasileiras

A seguir, serao realizadas algumas perguntas para permitir a analise dos motivos
da baixa participacdo de mulheres em cargos de alta lideranca na area tributaria
das empresas.

Parte | — Dados da entrevistada

Sexo:

ldade:

Estado Civil:

Numero de Filhos:

Idade dos Filhos:

Cbnjuge também exerce atividade profissional?
Moram a maior parte do tempo em mesma residéncia?
Quem é o responsavel pela principal renda familiar?

. Grau de Escolaridade:

10. Area de formacao académica:

11. Cargo atual:

12. Tempo total no cargo atual incluindo experiéncias profissionais anteriores
(incluir periodo na empresa atual):

OCONOORWON

Parte Il - Conhecendo a entrevistada, quem voceé é, o que faz e como chegou
até aqui

1. Como se deu a escolha pela area tributaria?
2. Vocé teve algum familiar que ja trabalhava na area tributaria?
3. Vocé considera que na area tributaria existe o estereétipo do “homem lider”?
Cite um exempilo.
[ ] Concordo Totalmente
[ ] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem concordo
[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

4. Como o fato de ser mulher impactou a sua ascensao profissional?

trabalho (Unica mulher).

] Concordo Totalmente
] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Totalmente

Desafios relativos a estereétipos de género "mulheres lideres séo
agressivas”

] Concordo Totalmente
] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem

[
[
[
c
Quanto mais alto o cargo, maior o isolamento no ambiente de|[ ] Discordo Parcialmente
[
[
[
[
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concordo
[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente
[ 1 Concordo Totalmente
[ T Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo
[ ] Discordo Parcialmente
Culpa por nao dedicar mais tempo aos filhos [ ] Discordo Totalmente
Qutro Exemoplificar:

5. Vocé teve um mentor (a)?Se a resposta for afirmativa, indique qual foi a

importancia da mentoria na sua carreira.

[ 1 Muito relevante
[ ] Parcialmente relevante
[ 1 Nao fez diferenca

6. O seu mentor (a) era também um sponsor (usava sua influéncia para
“advogar” em favor da mentorada)? Na sua opinido, isso foi ou seria

relevante?

Muito relevante
Parcialmente relevante
Nao fez/faria diferenca

[]
[]
[]

Parte lll - Percepcoes gerais sobre as barreiras a lideranca feminina:

1. Quais as principais barreiras enfrentadas pelas mulheres em relagcdo a sua

carreirana area tributaria?

Ingresso no mercado de trabalho: mulheres sé se
candidatam a novas fung¢desse acharem que atendem a
todos os critérios da vaga.

] Concordo Totalmente
] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Parcialmente
] Discordo Totalmente

Isolamento, resultado de um sentimento de que nao sao
ouvidas e que nao possuem suporte de seus colegas e
superiores no ambiente de trabalho.

] Concordo Totalmente
] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Parcialmente
] Discordo Totalmente

Necessidade de “masculinizar’ suas personalidades para
ter o respeito dos colegas, ou seja, passar a ser mais
duras, “engrossando” seu comportamento”

] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Parcialmente
] Discordo Totalmente

Desvalorizagdo de sua performance em decorréncia de
um constante questionamento de suas habilidades
técnicas, na medida em que precisam mostrar suas
capacidades a todo momento e suas ideias sédo ignoradas
até que um homem dé a mesma sugestéo.

] Concordo Totalmente
] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Parcialmente

[
[
[
c
[
[
[
[
[
c
|
[ 1 Concordo Totalmente
[
[
c
[
[
[
[
[
c
[
[ ] Discordo Totalmente
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[ 1 Concordo Totalmente
"Sindrome da Impostora”; a impostora cultiva em si um|[ 1 Concordo Parcialmente
sentimento de nao-suficiéncia que leva ao pensamento de Lonlord'\éem discordo,  nem
que elas estao enganando a si e aos demais ao estarem|[ | Discordo Parcialmente
em um ambiente a qual ndo pertencem. [ ] Discordo Totalmente
QOutro Exemplificar:

2. Na sua percepgao, os desafios profissionais enfrentados por homens e

mulheres é 0 mesmo?

Viés de género nas avaliacoes, que impacta na avaliacao

negativa das mulheres no seu ambiente de trabalho. Esse|[ ] Concordo Totalmente
prejuizo nas avaliagbes faz com que a simples { ]] C,fl’gr‘;ord%.scie:é%'a'mﬁztrﬁ
demonstragdo de competéncia ndo garanta que uma|. ... ..o ' ’
mulher avance para 0 mesmo nivel orgapizacional queé|[ | Discordo Parcialmente
um homem, mesmo com desempenho equivalente. [ ] Discordo Totalmente
[ 1 Concordo Totalmente
[ T Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo
. [ ] Discordo Parcialmente
Esteredtipo “pense em gerente, pense em homem” [ ] Discordo Totalmente
[ 1 Concordo Totalmente
As mulheres precisam dar conta de tudo (casa, filhos, |l ! C,\‘l’”;ord%i Par‘éc'a'm‘;mrﬁ
trabalho, marido). Caso ndo consigam se sentem Loniordoe scordo, - ne
culpadas, o que pode I<~avar até a transtornos psicoldgicos |[ | Discordo Parcialmente
como burnout, depressao, etc. [ ] Discordo Totalmente
QOutro Exemplificar:

3. Qual o comportamento a ser adotado pelas mulheres para que tenham

efetivas possibilidades de promoc¢ao na carreira?

Auto-conhecimento, reconhecer suas qualidades,
interesses e potencial, superando a inseguranca e/ou a
Sindrome do Impostor.

] Concordo Totalmente

] Concordo Parcialmente

] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Parcialmente
] Discordo Totalmente

Estabelecimento de metas e objetivos.

] Concordo Totalmente
] Concordo Parcialmente
] Nem discordo, nem

] Discordo Parcialmente
] Discordo Totalmente

Plano de acdo: Educagdo formal e Comportamento
(Coaching ou Mentoring)

] Concordo Totalmente

] Concordo Parcialmente

] Nem discordo, nem
oncordo

] Discordo Parcialmente

[
[
[
c
[
[
[
[
[
concordo
[
[
[
[
[
c
[
[ ] Discordo Totalmente




Encontrar um modelo, ou seja, algum individuo que possa
ser tomado como exemplo. Este individuo pode estar na
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figura do mentor, um sponsor, mas também pode seruma|[ ] Concordo Totalmente
pessoa com qual a profissional ndo tem|[ 1 Concordo Parciaimente
nenhumrelacionamento. O importante é que seja possivel Lonlord'\éem discordo,  nem
encontrar inspiragdo para o proprio desenvolvimento|[ | Discordo Parcialmente
através de uma historia de sucesso. [ ] Discordo Totalmente

Qutro Exemplificar:

Parte IV — Percepcoes sobre lideranca feminina, maternidade e pandemia:

1. Como funciona a divisdo de tarefas no seu ambiente familiar?

2. Vocé pode contar com rede de apoio?

3. O incentivo dos pais e/ou do marido e o apoio doméstico tende a influenciar a

decisdao da mulher em ascender na carreira?

[ 1 Concordo Totalmente
[ Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ 1 Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

4. (Se aplicavel)Como se deu sua relagdo com o mercado corporativo desde que

se tornou mae?

Vida pessoal em primeiro lugar: Mulheres escolhem
preservar o convivio com a familia, amigos e rede de
apoio, em detrimento da ascensao na carreira

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ 1 Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Distancia dos
dolorosa

filhos pequenos é psicologicamente

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ 1 Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Ascencao de carreira adiada: Preservacdo do convivio
familiar, com o cénjuge e com os filhos pequenos.

[ 1 Concordo Totalmente
[ ] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ 1 Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Licengas maternidade ou para cuidados com filhos afetam
as preferéncias da organizacao

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ 1 Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente




Mulheres sobrecarregadas pelo esforco para equilibrio
entre vida pessoal e profissional, o que exige maior
esforco para mesmo resultado na empresa

Outro
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[ 1T Concordo Totalmente
[ 1] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Exemplificar:

5. Como é para vocé conciliar filhos e carreira?

6. Como vocé percebe o impacto da pandemia na sua carreira profissional?

Os niveis de satisfacdo e o bem-estar das mulheres no
trabalho foram impactados pela pandemia.

[ 1 Concordo Totalmente
[ T Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

As mulheres estdo lidando com
domésticas muito mais do que antes.

responsabilidades

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1] Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ 1 Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

As mulheres ndo se desligam do trabalho e dedicam
tempo para elas mesmas com medo dos impactos
negativos na carreira.

[ 1 Concordo Totalmente
[ T Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Outro

Exemplificar:

7. Muito se fala sobre exaustdo na pandemia. Vocé se sentiu assim?

[1Sim
[]N&o

8. Caso resposta seja positiva:

8.1.0 “ser mulher” contribuiu para esse sentimento?Dé um exemplo.
8.2.Quais foram os impactos desta exaustao na sua vida?

Parte V - Percepcoes sobre vieses inconscientes, microagressoes e

possibilidades para o futuro:

1. Qual é o seu objetivo de carreira? A que cargo pretende chegar e em quanto

tempo?

2. Na sua opinido, por que existem tdo poucas mulheres ocupando os altos
cargos de lideranga na area tributaria das empresas?
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Sindrome da Impostora

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Ao serem reconhecidas como bem-sucedidas, as mulheres
deixam de estar sobrecarregadas com a imagem de serem
incompetentes, mas tornam-se alvo de rejeicdo social,
traduzida em antipatia e depreciacao (“rainha de gelo”,
“donzela de ferro” e “dama dragdo”, entre outros).

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Mulheres adiam a realizacdo dos seus objetivos de
carreira em razao das questdes familiares, compromisso
com o cuidado com os filhos pequenos e em respeito as
decis6es tomadas com o conjuge.

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Esteredtipo “pense em gerente, pense em homem”

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Mulheres com filhos pequenos ou em idade reprodutiva
sao preteridas em algumas nomeacées.

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Outro

Exemplificar:

3. Vocé ja sofreu ou presenciou alguma microagressdo no seu ambiente de

trabalho?

Sim, sofri.

Sim, presenciei.
Sim para ambas.
N&o para ambas.

[
[
[
[

—

4. Caso a resposta tenha sido afirmativa para alguma das hipoteses, classifique
abaixo qual foi o (s) tipo (s) de microagressao sofrida/presenciada:

Gaslighting € um termo utilizado para referir-se a violéncia emocional
através de manipulagao psicolégica, que leva a mulher e as pessoas
ao seu redor acharem que ela enlouqueceu ou que é incapaz.

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente




O mansplaining se refere a uma fala do homem, explicando
determinadas tarefas a mulher como se ela fosse incapaz de
compreender ou executar a tarefa pelo fato de ser mulher.
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[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Manterrupting: A expressao foi criada para denominar o ato de os
homens interromperem constantemente a fala das mulheres de
maneira desnecessdria, impossibilitando que elas concluam seu
raciocinio.

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Slut-shaming € uma maneira de se referir, depreciativamente, as
mulheres em relagdo a sua sexualidade, modo de se vestir,
penteados, etc.

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1T Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Bropriating: Acontece quando o homem se apropria da mesma ideia ja
expressada ou realizada anteriormente por uma mulher, levando os
créditos por ela.

[ 1 Concordo Totalmente
[ 1 Concordo Parcialmente
[ 1 Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Outro

Exemplificar:

5. Vocé reportou essa microagressao para o gestor/canal responséavel?

[]1Sim
[]Nao
6. Se

reportou, 0 responsavel

tomou alguma providéncia?E se uma

microagressao fosse reportada a vocé, qual seria a sua conduta?

7. Como essa situacao te impactou?

8. Como vocé percebe a efetividade das politicas de incentivo adotadas pelas
organizacdes (cotas, Programas de Lideranca Feminina, entre outros) na
reducdo das barreiras existentes e auxilio as mulheres no encarreiramento?

Cotas

[ ] Concordo Totalmente
[ ] Concordo
Parcialmente

[ ] Nem discordo, nem
concordo

[ ]
Parcialmente
[ ] Discordo Totalmente

Discordo

Programas de Desenvolvimento de Lideranca Feminina

[ ] Concordo Totalmente
[ ] Concordo
Parcialmente

[ ] Nem discordo, nem
concordo

[ ] Discordo
Parcialmente
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[ ] Discordo Totalmente

QOutro Exemplificar:

9. Como as empresas poderiam tratar de modo mais efetivo as principais
barreiras a ascensao das mulheres aos altos cargos de lideranga?

10.Sua sugestao de agdes para as organizacdes alcancarem maior de mulheres
nas altas posi¢cdes da area tributaria.

11.Sua mensagem para as mulheres que ainda estdo comecando ou ainda nao
chegaram la.
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

(entrevista)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa sobre os
“Desafios da equidade de género na area tributaria: a representatividade de
mulheres nas mais altas posicoes em organizacoes brasileiras”, cujo objetivo
geral é analisar os motivos da baixa participacdo de mulheres em cargos de alta
lideranca, como por exemplo, Diretoria, CFO, “Vice Presidente”, “Head de Taxes”.
Essa pesquisa constitui requisito parcial para obtencdo do titulo de Mestre em
Gestao e Negocios, pelo Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Negdcios
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS.

Neste momento, sua participacdo se da através de uma entrevista, que tera
o audio e video gravados, para posterior transcricdo das falas. Dessa forma, vocé
estara contribuindo para o desenvolvimento de novos conhecimentos e entendimento
acerca desta tematica, cada vez mais discutida em nossa sociedade, mas que
carece de pesquisa académica, o que podera, eventualmente, beneficiar vocé e
outras pessoas no futuro.

Os registros serdo sempre tratados confidencialmente, e utilizados somente
para fins desta pesquisa. A sua participacao é voluntaria e nao obrigatéria, os riscos
da pesquisa sdo minimos e, nesse sentido, se a qualquer momento vocé sentir
qualquer desconforto ou constrangimento, podera desistir e retirar seu
consentimento.

Caso vocé tenha duvidas, queira maiores informacdes sobre este estudo
e/ou tenha interesse em receber uma devolugao global dos resultados da pesquisa,
podera entrar em contato com a pesquisadora responsavel, mestranda Fernanda
Céandido Siegmann Nery, pelo e-mail neryfernanda@edu.unisinos.br.

Por recomendacao da OMS e do Ministério da Saude em relacao ao Covid-
19, as entrevistas realizadas no ano de 2021 ocorrerdao de forma remota. Assim, ao
confirmar seu aceite no presente Termo: 1) vocé autoriza a sua participagdo na
pesquisa, e aceita que seus dados coletados em audio e video sejam usados para
fins cientificos; e 2) declara que foi informado dos objetivos e dos procedimentos
desta pesquisa.

Ao marcar a opgao “aceito participar da pesquisa”’, e retornar-me por e-mail
este documento, vocé estara assinando virtualmente o Termo de Consentimento. E
importante que vocé também guarde uma copia deste TCLE.

Atenciosamente,
Fernanda Candido Siegmann Nery — mestranda e pesquisadora responsavel

() Aceito participar da pesquisa

, , de de 20 .

(local)
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

(workshop)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa sobre os
“Desafios da equidade de género na area tributaria: a representatividade de
mulheres nas mais altas posicoes em organizacoes brasileiras”, cujo objetivo
geral é analisar os motivos da baixa participacdo de mulheres em cargos de alta
lideranca, como por exemplo, Diretoria, CFO, “Vice Presidente”, “Head de Taxes”.
Essa pesquisa constitui requisito parcial para obtencdo do titulo de Mestre em
Gestao e Negdcios, pelo Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Negdcios
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS.

Neste momento, sua participacao se da através de um workshop, que tera o
audio e video gravados, para posterior transcricdo das falas. Dessa forma, vocé
estara contribuindo para o desenvolvimento de novos conhecimentos e entendimento
acerca desta tematica, cada vez mais discutida em nossa sociedade, mas que
carece de pesquisa académica, o que podera, eventualmente, beneficiar vocé e
outras pessoas no futuro.

Os registros serdo sempre tratados confidencialmente, e utilizados somente
para fins desta pesquisa. A sua participacao é voluntaria e nao obrigatéria, os riscos
da pesquisa sdo minimos e, nesse sentido, se a qualquer momento vocé sentir
qualquer desconforto ou constrangimento, podera desistir e retirar seu
consentimento.

Caso vocé tenha duvidas, queira maiores informacdes sobre este estudo
e/ou tenha interesse em receber uma devolugao global dos resultados da pesquisa,
podera entrar em contato com a pesquisadora responsavel, mestranda Fernanda
Céandido Siegmann Nery, pelo e-mail neryfernanda@edu.unisinos.br.

Por recomendacao da OMS e do Ministério da Saude em relacao ao Covid-
19, o workshop sera realizado de forma remota. Assim, ao confirmar seu aceite no
presente Termo: 1) vocé autoriza a sua participacao na pesquisa, e aceita que seus
dados coletados em audio e video sejam usados para fins cientificos; e 2) declara
que foi informado dos objetivos e dos procedimentos desta pesquisa.

Ao marcar a opgao “aceito participar da pesquisa”, e retornar-me por e-mail
este documento, vocé estara assinando virtualmente o Termo de Consentimento. E
importante que vocé também guarde uma cépia deste TCLE.

Atenciosamente,
Fernanda Céandido Siegmann Nery — mestranda e pesquisadora responsavel

( ) Aceito participar da pesquisa

, , de de 20 .

(local)



