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RESUMO

Este estudo investiga as vivéncias de mulheres mées que exercem ou exerceram papéis de lideranga no
setor bancario em Jodo Pessoa, com foco nos desafios, sentimentos e impactos da maternidade em suas
trajetorias profissionais. A pesquisa, de natureza qualitativa, baseou-se em revisao bibliografica e na
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com cinco lideres bancarias. Os resultados evidenciaram a
persisténcia de barreiras historicas e socioculturais, materializadas em conceitos como a "penalidade
da maternidade", o "teto de vidro" e o "degrau quebrado", que se manifestam no medo, na
autocobranca excessiva e em praticas discriminatorias, como demissdes pos-licenga-maternidade. Por
outro lado, a maternidade também se mostrou um potente catalisador para o desenvolvimento de
habilidades de lideranga, como empatia, resiliéncia e gestdo de multiplas demandas. A conciliagdo
bem-sucedida entre os papéis de mae e lider mostrou-se profundamente dependente de redes de apoio
familiar e de politicas organizacionais efetivas, como flexibilidade horaria e suporte gestorial.
Conclui-se que, embora existam politicas formais, a efetiva inclusdo e ascensido das mulheres maes na
lideranga bancaria depende de uma transformagdo cultural e praticas institucionais que valorizem a

diversidade e mitiguem os vieses de género.

Palavras-chave: Lideranga Feminina; Maternidade; Setor Bancario; Penalidade da Maternidade;

Conciliag@o Trabalho-Familia.

ABSTRACT

This study investigates the experiences of mother-women who hold or have held leadership roles in
the banking sector in Jodo Pessoa, focusing on the challenges, feelings, and impacts of motherhood on
their professional trajectories. The research, qualitative in nature, was based on a literature review and
semi-structured interviews with five female banking leaders. The results highlighted the persistence of
historical and socio-cultural barriers, materialized in concepts such as the "motherhood penalty," the
"glass ceiling," and the "broken rung," which manifest in fear, excessive self-demand, and
discriminatory practices, such as post-maternity leave dismissals. On the other hand, motherhood also
proved to be a powerful catalyst for the development of leadership skills, such as empathy, resilience,
and multitasking management. The successful reconciliation of the roles of mother and leader was
shown to be deeply dependent on family support networks and effective organizational policies, such
as schedule flexibility and managerial support. It is concluded that, although formal policies exist, the
effective inclusion and advancement of mother-women in banking leadership depends on a cultural

transformation and institutional practices that value diversity and mitigate gender biases.

Keywords: Female Leadership; Motherhood; Banking Sector; Motherhood Penalty; Work-Family

Balance.
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1. INTRODUCAO

Mulher e lideranca: duas palavras que, até pouco tempo atrs, raramente coexistiam na
mesma frase. Historicamente, o papel da mulher no mercado de trabalho foi subestimado e
negligenciado. Durante séculos, elas foram inseridas na sociedade com fungdes restritas a dois
papéis principais: o de servir e o de reproduzir (Sousa e Guedes, 2016). Essa estrutura social
limitadora criou uma série de desafios para a inser¢ao e, principalmente, para a permanéncia

das mulheres no ambiente profissional, sobretudo em cargos de lideranca.

Com a evolucdo dos fatores socioculturais e a incorporagao de novos valores e
conceitos sociais, a presen¢a feminina no mundo corporativo passou a ganhar maior destaque.
De acordo com um estudo realizado pela Bain Company (2024), vivenciamos uma ascensao
crescente de adocdo de politicas voltadas a incentivar mulheres a exercerem papéis de
lideranca, abrindo espago para discussdes cada vez mais relevantes sobre o papel do género
feminino no mercado de trabalho. Apesar de ainda pouco explorado, esse campo oferece

perspectivas riquissimas, especialmente no setor bancario, foco da nossa analise.

Mesmo diante desse cendrio de avancos, ainda € possivel observar uma forma de
inferioridade velada atribuida a mulher. Ao longo do tempo, o género feminino enfrentou
barreiras sociais, culturais e organizacionais para conseguir atuar além dos papéis
historicamente destinados a ele. Ainda hoje, a mulher ¢ vista, por vezes até
inconscientemente, como submissa em questdes de poder, perpetuando uma violéncia
simbolica que, por sua sutileza e naturalidade, pode passar despercebida até mesmo por quem

dela participa (Arbués, Macedo, Roa, 2023).

Segundo uma pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
(2020), as mulheres dedicam mais de 10 horas semanais a tarefas domésticas e cuidados
familiares a mais do que os homens. Dados como estes suscitam importantes reflexdes sobre
como os obstaculos historicos, culturais e organizacionais seguem impactando ndo apenas a
ascensdo, mas também a consolidacdo da lideranga feminina no ambiente corporativo, mesmo

diante dos avangos sociais e legislativos voltados a promocao da igualdade de género.

Dessa forma, esta pesquisa propde uma analise critica do papel da mulher no mercado
de trabalho, com énfase na percep¢do de mulheres sobre as dindmicas organizacionais,
culturais e de género que, ao longo dos anos, moldaram e ainda moldam os caminhos

percorridos por mulheres, especialmente maes, em busca da consolidagdao de carreira no



mercado bancdrio. Investigar esses obstaculos ¢ essencial para promover a inclusdo e a
diversidade no ambiente organizacional, bem como para oferecer solugdes praticas e
representativas que contribuam para a superacdo das limitagdes enfrentadas pelas mulheres

maes no mercado de trabalho bancario.

A relevancia deste estudo se sustenta no fato de que o setor bancario, apesar de contar
com significativa presenga feminina, ainda mantém predominancia masculina nos postos de
maior poder decisorio (Souza e Silva, 2024). O enfoque em mulheres que sd3o maes ou que
vivenciaram a gravidez durante o exercicio de um papel de lider ¢ necessario, pois a
maternidade pode intensificar vulnerabilidades ja existentes, influenciando aspectos
profissionais como oportunidades de promoc¢do e discriminagdo atribuida ao seu trabalho,
bem como aspectos pessoais como autoestima, seguranca e percepcdo de apoio

organizacional(Carneiro, Frare e Gomes, 2018).

Sendo assim, a pesquisa busca trazer narrativas e vivéncias pessoais, prestando
visibilidade a sentimentos e estratégias de superacdo dessas mulheres diante dos desafios
impostos e, a partir disso, contribuir e fortalecer o debate sobre equidade de género, apoio

institucional as mulheres e valorizacao da diversidade nas organizagdes

Diante deste contexto, gera-se o questionamento: como mulheres lideres do setor
bancério em Jodo Pessoa percebem os desafios e impactos da maternidade em suas trajetorias

profissionais?

E, a partir dessa questdo, analisar as vivéncias de mulheres que sao maes e,
simultaneamente, desempenham um papel de lideranca no setor bancario, identificando quais
sdo as estratégias adotadas para conciliar responsabilidades profissionais e familiares, como

também para manter e fortalecer sua posi¢ao.

Por fim, serdo apontadas iniciativas e praticas institucionais que podem favorecer o
fortalecimento da lideranga feminina no setor, possibilitando o cruzamento de barreiras

intrinsecas as culturas organizacionais das institui¢cdes financeiras que estdo inseridas.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. A presenca feminina no mercado de trabalho e os desafios socioculturais

A inser¢do da mulher no mercado de trabalho brasileiro ¢ resultado de um processo
historico marcado por avangos e retrocessos. Ao longo dos anos, o papel das mulheres foi
restrito a fungdes de cuidado, ensino e apoio. Mesmo com a ampliagdo do acesso a educacao e

as oportunidades profissionais, a desigualdade de género ainda persiste (Torres, 2023).

Segundo a PNAD Continua (IBGE, 2024) as mulheres representavam 52,8% da forca
de trabalho no pais, mas continuam sub-representadas em cargos de lideranca, especialmente
em setores altamente competitivos como o bancério. Essa desigualdade ¢ agravada por
dindmicas relacionadas a construcdo da logica de gé€nero, que (i) associa lideranga e
caracteristicas tradicionalmente atribuidas a este papel aos homens, e (i) impde uma
sobrecarga de dupla ou tripla jornada atribuida a mulher, que inclui responsabilidades

domésticas, maternas e familiares (Reis e Freitas, 2021).

Além desta problematica, ainda hé a desigualdade salarial, fenomeno em que vemos as
mulheres, mesmo ocupando cargos iguais ou semelhantes € com mesma carga horaria, ainda
percebem uma remunera¢do menor em comparagdo com o género masculino. Uma pesquisa
langada pelo Ministério do Trabalho e Emprego (2024), expde que, em empresas com mais de
100 funciondrios, as mulheres atuantes possuem uma defasagem de mais de 20% de margem
em seus salarios em relacdo aos homens. Isso piora quando se foca em cargos de lideranca,

onde se chega a uma desigualdade de mais de 30%.

A Constitui¢ao Federal do Brasil (1988) garantiu direitos trabalhistas igualitarios, mas
a efetivacdo dessas garantias enfrenta barreiras culturais e institucionais. Reis e Freitas (2021)
destacam de forma cronoldgica que, apesar dos avangos legislativos, as mulheres ainda

enfrentam discriminagao quando se trata do acesso digno ao mercado de trabalho.

E evidente que as politicas publicas tém contribuido para a reducio das desigualdades
de género, mas de forma bastante lenta. Dados da pesquisa Women in Business - IBR (2023)
realizada pela rede global Grant Thornton trazem a reflexdo sobre o baixo crescimento de
mulheres que ocupam cargos de lideranga em empresas de médio porte ao longo dos anos,
devido a ineficdcia da aplicagdo de politicas internas para incentivar o crescimento deste

movimento.



No setor bancario, embora haja significativa participagdo feminina na base da
piramide organizacional, as posicdes de maior poder e remuneragdo ainda sdo
majoritariamente masculinas (Arbués, 2015). Segundo a pesquisa realizada por Margareth
Arbués (2015), no setor bancério de Goidnia, muitas mulheres afirmam existirem critérios de
promocao subjetivos e, por vezes, discriminatdrios, como a valorizag¢do de fatores estéticos ou
a percepcdo de menor disponibilidade em fungdo de responsabilidades familiares. Esses
levantamentos apontam para a complexidade do processo de inclusdo das mulheres no

mercado de trabalho e a necessidade de politicas mais eficazes.

Nesse cenario, a maternidade aparece como um divisor de 4guas na carreira de muitas
mulheres. O conceito de “penalidade da maternidade” (Waldfogel, 1998) trazido por
Guiginski e Wajnman (2019) descreve a tendéncia de maes que enfrentam maiores obstaculos
a progressdo de carreira, menores salarios e oportunidades reduzidas, em comparacdo a

mulheres sem filhos e a homens.

No que tange o setor bancario, a exigéncia por alta performance, jornadas extensas e
disponibilidade para demandas imprevistas torna ainda mais desafiadora a conciliagdo entre
lideranga e responsabilidades familiares (Souza e Silva, 2024). Assim, compreender as
experiéncias dessas mulheres ¢ essencial para pensar politicas e praticas que promovam nao

apenas a igualdade de oportunidades, mas também ambientes mais inclusivos e sustentaveis.

2.2. Lideranca feminina: conceito, caracteristicas e interfaces com a maternidade

O conhecimento acerca dos estilos de lideranga organizacional ¢ essencial para
compreender o papel da mulher em posi¢cdes de poder dentro das empresas e, no caso deste
estudo, para analisar como a maternidade pode impactar e interagir com essas praticas de
gestdo. Ao longo das décadas, diversas teorias foram desenvolvidas para classificar e
diferenciar formas de liderar, mas poucas incorporam uma perspectiva sensivel as questdes de

género e as experiéncias pessoais, como a maternidade.

A lideranca feminina ¢ frequentemente associada a estilos colaborativos, empaticos e
voltados para o desenvolvimento humano (Westphal, 2018). Estudos levantados pelo autor
apresentam que mulheres lideres tendem a adotar abordagens participativas e centradas no

fortalecimento das equipes. Contribuindo com esta perspectiva, as autoras Michel e Nunes



10

(2022), enfatizam que essas caracteristicas podem ser potencializadas pela maternidade, que
frequentemente desenvolve habilidades como escuta ativa, gestdo de multiplas demandas e

empatia — atributos valiosos no ambiente corporativo.

No entanto, a percepcao da lideranga feminina continua sendo influenciada por
esteredtipos de género. Mulheres lideres, especialmente maes, enfrentam desafios adicionais
para serem reconhecidas como competentes, devido a persisténcia de normas culturais que
associam disponibilidade irrestrita ¢ foco absoluto ao trabalho como atributos ideais de
lideranca. Essa logica tende a penalizar aquelas que articulam entre func¢des profissionais e

familiares (Freitas, 2016).

E nesse cendrio que se insere o conceito do “teto de vidro” — metafora criada na
década de 1980 e validada por diversos estudos ao longo dos anos —, que representa barreiras
invisiveis que impedem mulheres de alcancarem os niveis mais altos de lideranga, mesmo
quando possuem qualificagdo, competéncia e experiéncia (Carneiro, 2018). O uso da palavra
“vidro” simboliza o carater informal e sutil dessas barreiras, dificeis de serem vistas, mas

capazes de limitar trajetorias promissoras.

Dados da pesquisa Women in Business (Grant Thornton, 2023), indicam que as
mulheres ocupam globalmente cerca de 32% dos cargos de lideranga executiva, com maior
presenga nas areas de Recursos Humanos e Finangas — setores que valorizam competéncias
interpessoais ¢ de gestdo de pessoas, atributos frequentemente associados as mulheres. De
acordo com o relatério Panorama Mulheres (Talenses e Insper, 2023), quando focamos no

Brasil, apenas 17% dos cargos de presidéncia nas empresas sao ocupados por mulheres.

No entanto, mesmo nesses contextos, a maternidade pode ser percebida como um fator
limitador para promogdes e designacdes estratégicas, revelando que a equidade nao se resume
a ocupagao de cargos, mas também a necessidade de promogao igualitaria de oportunidades
de crescimento e reconhecimento. Assim, compreender a lideranca feminina sem considerar a
dimensdo da maternidade ¢ limitar a andlise a uma perspectiva parcial (Beltrame e Donelli,

2012).
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2.3. Maternidade e lideranca: os desafios da penalidade materna no setor bancario

A presenga feminina no setor bancario brasileiro tem crescido nas tltimas décadas,
refletindo avangos nas politicas de diversidade e inclusdo. Entretanto, ainda ha uma
disparidade significativa nos cargos de lideranga: mulheres ocupam 34% das posi¢cdes de
gestdo e apenas 17% dos altos escaldes em bancos de investimento (FESA Group, 2024).
Apesar de iniciativas como programas de mentoria ¢ capacitagdo, barreiras estruturais, como
o “teto de vidro”, seguem restringindo o avango feminino, sendo ainda mais espessas para

aquelas que sd@o maes (Beltramini, Cepellos e Pereira, 2022).

Essa barreira reforca o fendmeno conhecido como penalidade da maternidade,
conceito criado por Waldfogel na década de 1990 e retomado por Lima, Vaz ¢ Gongalves
(2022), que descreve o impacto negativo da maternidade nas oportunidades de ascensdao
profissional e na remuneracdo das mulheres. Para essas autoras, a penalidade nao decorre
apenas de fatores culturais e da divisdo sexual do trabalho, mas também de percepg¢des
empresariais que associam a maternidade a menor disponibilidade para demandas extras,

como horas adicionais e reunides fora do horario.

Pesquisas académicas, como a de Garcia e Viecili (2018) demonstram que a
maternidade configura-se como um divisor de &4guas na carreira feminina, afetando o
desenvolvimento de networking, desempenho e competéncias estratégicas essenciais para a
lideranga, que sdo elementos fundamentais para consolidar lideranca em setores competitivos,

como o bancario.

2.4. Impactos emocionais, estruturais e o “degrau quebrado”

As mulheres que conciliam maternidade e lideranca frequentemente vivenciam um
acumulo de responsabilidades que vai além da chamada “dupla jornada” - combinacao de
trabalho remunerado e fungdes domésticas -, chegando muitas vezes a “tripla jornada”, que
engloba também atividades de cuidado e suporte familiar ampliado (Lima et al, 2025). No
contexto da lideranga, essa sobrecarga se traduz nao apenas em demandas de tempo, mas
também em desgaste fisico e emocional, que pode comprometer tanto a performance

profissional quanto a saude mental (Moura, 2025).
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Michel e Nunes (2022) enfatizam que a cultura social ainda atribui majoritariamente a
mulher a responsabilidade pela esfera doméstica, mesmo quando ela ocupa posicdes de
comando no mundo corporativo. Em contrapartida, as autoras colocam que estas demandas
voltadas para o lar, sdo frequentemente nao percebidas pela sociedade e, consequentemente,
ignoradas como uma demanda ativa na vida das mulheres. Essa expectativa cultural, aliada a
auséncia de politicas corporativas efetivas de apoio a maternidade, reforga barreiras invisiveis

que afastam as maes lideres de oportunidades em nivel estratégico.

Nesse cenario se articula o conceito do “degrau quebrado”, identificado no relatorio
Women in the Workplace (Mckinsey & Company, 2023). Diferente do “teto de vidro” que se
relaciona com cargos a chegada de mulheres a cargos de alta patente, este ¢ um conceito
recente que baseia-se na metafora em que uma profissional mulher estd “subindo uma
escada”, na maioria das vezes enorme, em dire¢do ao seu objetivo de adquirir um cargo de
lideranga e, quando proxima, depara-se com um “degrau oco”, que exige dela maiores

esforgos para atravessar aquele obstaculo ou estagnar-se (Goldenberg, 2023).

No caso das maes, o degrau quebrado tende a coincidir com periodos cruciais da
ascensao profissional, como o retorno apds a licenga-maternidade, momento em que, segundo
tese de Moraes (2023), as empresas frequentemente interpretam a maternidade como sinal de
menor disponibilidade ou comprometimento. Isso leva a (i) exclusdo de projetos de alto
impacto, (ii) reducdo das chances de promocao e (iii) estagnacdo na carreira, mesmo para

mulheres altamente qualificadas.

No setor bancério, onde a competitividade, a pressdo por metas e a disponibilidade
para viagens e reunides fora do expediente sdo frequentemente consideradas requisitos para
lideranga, esse viés estrutural se intensifica (Silva, Rodrigues, Neto e Queiroz, 2018). A
conjuncao dessas expectativas com a sobrecarga emocional e fisica pode resultar em
esgotamento profissional, conhecido como burnout materno (Silva et al, 2022), e até na saida

definitiva de carreiras executivas, privando o setor de talentos experientes e qualificados.

2.5. Maternidade como potencializador de habilidades de lideranca

Embora a penalidade da maternidade seja um obstaculo concreto, autoras como

(2022) defendem que a maternidade ndo deveria ser vista como desvantagem, mas como
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experiéncia capaz de fortalecer competéncias essenciais a lideranca, como (i) empatia, (ii)
capacidade de multitarefa, (7iij) gestdo do tempo e (iv) resiliéncia. Sob essa perspectiva, a
maternidade pode agregar ainda mais valor as caracteristicas de lideranga da mulher, desde

que haja politicas institucionais que reconhe¢am e incentivem essa contribuicao.

Ha acdes efetivas das organizagdes que podem potencializar esse aproveitamento das
mulheres maes e dar-lhes apoio para o equilibrio entre uma vida familiar plena e uma
possibilidade de encarreiramento sustentavel, como: (i) programas de retorno ao trabalho, (ii)
mentorias especificas para maes, (iii) flexibilizacdo de horarios e (iv) possibilidade de
trabalho hibrido. Essas s3o apenas algumas das estratégias apontadas pelas autoras como
capazes de transformar a experiéncia da maternidade em ativo organizacional.

Neste ano de 2025, tivemos avangos significativos no que diz respeito a politicas de
apoio aos pais e a familia. A PEC 58/2023, do senador Carlos Viana, visa estender o tempo de
licencas maternidade e paternidade, mediante incentivo fiscal (Agéncia Senado, 2025). O
projeto visa estender a licenca maternidade de 120 para 180 dias e a licenca paternidade de 5
para 20 dias, com o objetivo principal de reconhecer a importancia dos cuidados parentais de
ambos os lados e também reduzir a desigualdade de género. Algumas organizagdes ja aderem
a licenga parental prolongada, como ¢ o caso do grupo Boticério (2021) e a fintech brasileira
Nubank (2022).

Para além do marco legal, temos também exemplos de organizagdes que aderem a
outras praticas que beneficiam a inser¢do de maes no mercado de trabalho. E o caso da
Goldman Sachs, da Microsoft e da IBM (Flexjobs, 2025), empresas internacionais que
promovem programas de reintegracdo ao trabalho com possibilidades de retornar as empresas
de forma integral apds formagdo, destinado aqueles que passaram por um longo periodo sem
atuacao no mercado de trabalho e possuem interesse em voltar a atuar de forma ativa.

Num movimento complementar as politicas corporativas, um ecossistema paralelo
surge com o intuito de apoiar mulheres que buscam conciliar carreira e maternidade por meio
do empreendedorismo. Dados do Instituto Rede Mulher Empreendedora (IRME, 2023)
revelam que 77% das mulheres brasileiras comecaram a empreender apds terem filhos,
indicando que a busca por autonomia e flexibilidade ¢ um motor significativo para as
mulheres-maes (GS1 Brasil, 2024) e trazendo uma reflexdo sobre o quanto os ambientes

corporativos ainda t€ém a melhorar nesse quesito.



14

3. METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa, que visa analisar (i) as vivéncias e
desafios; (i1) os sentimentos e; (iii) as estratégias adotadas por mulheres lideres do setor
bancario em Jodo Pessoa que sdo mades ou vivenciaram a gravidez durante o exercicio da

lideranga, a fim de equilibrar vida e trabalho.

O método adotado se baseia na pesquisa qualitativa, fundamentada na compreensao de
aspectos subjetivos que envolvem os contextos pessoais e profissionais das entrevistadas
(Creswell, 2014). Este método possibilita uma leitura interpretativa dos dados, permitindo
captar nuances, sentimentos e interpretacdes individuais que ndo seriam plenamente revelados
por métodos quantitativos (Chueke e Lima, 2012). Dessa forma, busca-se ir além das
estatisticas e compreender, por meio da escuta sensivel, como as mulheres percebem os
obstaculos e oportunidades relacionados a lideranca em conjunto com a maternidade no setor

financeiro.

A pesquisa foi desenvolvida com o intuito de resgatar e contextualizar os principais
marcos historicos e conceituais relacionados a inser¢ao da mulher no mercado de trabalho, a
luta por igualdade de género e a presenca feminina em cargos de lideranca. As pesquisas
serviram para embasar a formulacdo das questdes e categorias que orientaram a investigacao

empirica.

Foi realizada uma pesquisa de campo com abordagem exploratdria, utilizando um
formulario semiestruturado como principal instrumento de coleta de dados, que consta no
apéndice deste trabalho. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, permitindo
que as participantes relatassem suas experi€éncias com base em perguntas direcionadas pelos

objetivos de pesquisa buscados.
Foram selecionadas mulheres que atendessem aos seguintes critérios:

1) Atuam ou j& atuaram em cargo de lideranca no setor bancario de Jodo Pessoa;

2) Possuem filhos ou vivenciaram a gravidez durante o exercicio da lideranca;

Para a analise do material, adotou-se a Analise de Conteudo Sistematico, conforme
proposta por Bardin (2016), Este método consiste em um conjunto de técnicas de analise das

comunicagdes ¢ possibilita uma andlise sistematica e objetiva do conteudo, buscando
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compreender o seu significado e identificar padrdes ou tendéncias presentes nos dados. A

analise seguira trés etapas principais:

1. Pré-andlise: Leituras sucessivas das transcri¢des para uma imersao inicial no material.

2. Exploracdo do Material: Identificacdo e codificacdo de trechos significativos,
agrupando-os em unidades de sentido.

3. Interpretacdo: Inferéncia de significados a partir das categorias identificadas,

relacionando-as ao referencial teorico.

Para uma melhor interpretagdo, os resultados sdo apresentados em uma sequéncia de
trés eixos tematicos de andlise (i) Compreendendo as vivéncias: os impactos da maternidade
na trajetéria de liderancga; (ii) Dos desafios as oportunidades: conciliagdo entre os papéis de

mae e lider e; (ii1) Crescimento em conjunto: os impactos de investir em seu capital humano.

No decorrer da andlise, os dados sdo apresentados de forma cronoldgica, iniciando-se
pela contextualiza¢do sobre as penalidades e potencialidades associadas a maternidade, em
seguida, passando pelas estratégias de conciliagdo adotadas pelas mulheres maes-lideres e, por
fim, destacando quais os pontos de apoio que as impulsionaram a superar as dificuldades
impostas no caminho. O objetivo final ¢ identificar padrdes, recorréncias e singularidades nas
trajetorias relatadas, construindo uma compreensdo contextualizada das vivéncias dessas

mulheres.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise das narrativas de cinco lideres bancarias, revela um cenario complexo, onde
a maternidade se apresenta como uma experiéncia marcada por desafios, estratégias de

superagao e, em paralelo, como uma fonte de desenvolvimento de competéncias interpessoais.

Para contextualizar as vozes que compdem esta andlise, o perfil das participantes foi

sintetizado, possibilitando identificar trajetorias diversas, que enriquecem a compreensao do

estudo:
Tabela 1 Perfil das entrevistadas
El E2 E3 E4 E5
Idade 45 anos 46 anos 39 anos 44 anos 39 anos
Tempo no setor 27 anos 20 anos 21 anos 17 anos 15 anos
. 4 experiéncias em 12 anos na 12 anos na 9 anos na
Experiéncia em . 3 anos em uma
. diferentes mesma mesma mesma o
lideranga R e C e C e Instituicao
nstituigoes nstituigao nstituigao nstituigao
Filhos 1 1 2 2 2
Idade dos filhos 26 anos 21 anos 18 e 11 anos 21 e 15 anos 6¢elano

Fonte: elaborado pela autora

Resume-se o perfil das mulheres entrevistadas, apresentando informagdes sobre:
identificacao (co6digo), idade, tempo no setor, experiéncia como lider, quantidade de filhos e
suas idades, respectivamente. A partir disso, ¢ possivel visualizar a diversidade de trajetorias -
entre 15 e 27 anos de experiéncia no setor bancario, com idades entre 39 e 46 anos, além de

filhos com diferentes idades e, consequentemente, em diferentes fases da vida.

A discussao dos resultados estd organizada em trés eixos tematicos, criados com base
no didlogo entre os objetivos da pesquisa, os dados coletados e o referencial tedrico, sendo: (i)
Compreendendo as vivéncias: os impactos da maternidade na trajetoria de lideranca; (ii) Dos
desafios as oportunidades: conciliagdo entre os papéis de mae e lider; (iii) Crescimento em

conjunto: os impactos de investir em seu capital humano.

Em cada um deles, busca-se relacionar as experiéncias singulares das entrevistadas
com os conceitos consolidados na literatura, identificando tanto convergéncias quanto

divergéncias especificas do contexto bancério.
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4.1. Compreendendo as vivéncias: os impactos da maternidade na trajetéria de

lideranca

E possivel perceber que ha um conjunto de elementos, presentes nos relatos de cada
uma das entrevistadas, que dialogam diretamente com importantes conceitos consolidados na
literatura como a “penalidade da maternidade” (Lima, Vaz e Gongalves, 2022) e a
“dupla/tripla jornada” (Sorj, Fontes e Machado, 2007), bem como acrescentam a discussdo

nuances sobre o papel decisivo de fatores como cultura organizacional e redes de apoio.

Os relatos trazidos pelas entrevistadas revelam que a maternidade ndo ¢ apenas uma
experiéncia pessoal, mas também um divisor de dguas em suas trajetorias profissionais. E
possivel perceber que, apesar de cada uma possuir vivéncias individuais, ha fatores muito
semelhantes entre a realidade de cada uma delas. Corroborando com as autoras Michel e
Nunes (2022), as mulheres entrevistadas alegam que reconhecem que a maternidade
potencializou nelas habilidades que antes elas identificavam serem menos agucadas, como

empatia, resiliéncia e capacidade de realizar multiplas tarefas.

Por outro lado, as dificuldades e responsabilidades incubidas no papel mae-lider
tornam maiores os esfor¢os empregados para se manter no cargo. A E3, gravida um ano apos
ingressar no banco, relata que trabalhou “10 vezes mais” por “medo de perder o emprego”. Da
mesma forma, a E1 expde que, por vezes, sentiu a necessidade de “esconder ou até se privar
do desejo de ser mde novamente” para nao prejudicar sua carreira. A ES revela a pressao que
passou para “provar que estava ali, que estava comprometida, que € capaz” apos o retorno da

licenca.

Isso traz a tona a materializagdo do conceito de Waldfogel (1998), que descreve a
maternidade como um fator de penalizacdo presente na vida das mulheres. Exprime-se esse
conceito ao notar que as mulheres entrevistadas possuem o sentimento de “compensar”, por
meio de melhores resultados e maior esfor¢o, as horas que passardo ausentes de suas
obrigagdes institucionais devido ao maior investimento de tempo em consultas, eventos

maternais e outras obrigagdes proprias do papel de mae.

A experiéncia mais contundente dessa penalidade foi vivida pelas entrevistadas 1 e 5,
que foram demitidas sem justa causa apds o retorno da licenga-maternidade em instituigdes

anteriores. A ES5 relata: "logo em seguida, eu perdi o trabalho. Fui desligada sem um motivo
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justo". Essa pratica evidencia a fragilidade da protecdo legal e a percepcdo da maternidade

como um Onus pelas organizagdes.

Durante sua segunda gravidez, a ES relata que, na institui¢ao que trabalha atualmente,
precisou enfrentar a situacdo de treinar quem seria sua “substituta”, pois a mesma foi
contratada para repor sua auséncia. Apds sua licenga, ela fala que teve a “sorte” da gerente

que ficou no seu lugar, também engravidou e precisou se afastar. Segundo ela:

“Fica aquela incerteza do que vai ser depois, tudo é novidade. Quando voltei, vieram
falar sobre a possibilidade de mudanca, para assumir uma carteira em outra cidade e
isso foi terrivel, pois, com duas criangas, ter que me mudar novamente, justo quando
ja estava estruturada na minha cidade, mas quando eu voltei, eu dei a sorte da
mulher que ficou no meu lugar descobrir que estava gravida, hoje ela esta de licenga
maternidade, entdo eu consegui voltar para o mesmo lugar que estava, mas isso €

muito raro” (ES).

Um outro ponto de atengao trazido pela E1 ¢ que, na maioria de suas entrevistas para
outras instituigdes, nas quais ela despertou seu interesse em fazer parte, faziam-lhe perguntas
relacionadas a maternidade. Questionamentos como “vocé possui filhos?”, “vocé tem
interesse em ter filhos?”, ou entdo, “qual a idade de seu filho?”, foram frequentemente
dirigidos a ela, gerando nela uma necessidade de, por vezes, falar o menos possivel sobre seu

filho, mesmo ele sendo considerado fonte de bons sentimentos, como amor e orgulho.

Ao serem questionadas sobre o teto de vidro e o degrau quebrado, a maioria relata que
houve, ¢ ainda ha, de forma sutil mas constante, barreiras invisiveis que dificultaram a
ascensao aos cargos que percorreram, em principal, a cargos de lideranca, que exigem maior
disponibilidade. Essas barreiras ndo se anunciavam, mas se mostravam em praticas cotidianas
como: (i) no questionamento sobre suas experiéncias maternas durante entrevistas para cargos
de lideranga; (ii) na dificuldade de serem realocadas apds voltar da licenca maternidade; (iii)
na exigéncia de resultados excepcionais e constantes, mesmo apds meses afastadas de suas

atividades.

Para as entrevistadas 1 e 5, essa realidade foi ainda mais dura, pois as mesmas
passaram por diversas empresas do setor e estiveram sujeitas a diferentes politicas que, muitas
vezes, ndo sdo corretamente aplicadas. A E1, por exemplo, relata que em todas as entrevistas

que participou para mudar de cargo, foi questionada:
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“Nos momentos que eu precisei trocar de cargo, em todas as entrevistas que eu
participei, eu fui questionada, primeiro, se eu tinha filhos, quantos filhos eu tinha e
se pretendia ser mae, como eu me via no futuro. Entdo, sdo perguntas de sondagem,
que sdo fatores decisivos para vocé ocupar um cargo ou ser eliminada de uma

possivel oportunidade.” (E1).

Esse filtro inicial atuava como um “degrau quebrado”, impedindo ou retardando o

acesso a primeira oportunidade de gestao.

J4 o “teto de vidro” se manifestava na imposi¢ao de limitagdes de crescimento, apos a
maternidade. A El explica que apo6s ser made, se conformou em ocupar uma lideranca
mediana, pois relata que a instituicdo a limitava de algar voos maiores. Ela associa essa
barreira invisivel diretamente a sua condicao de mae: “eu nao poderia avangar justamente por

esse teto de vidro que a empresa colocava que a maternidade seria para mim”.

A ES5 também vivenciou os conceitos apresentados de forma intensa. Logo ap6s voltar
de licenga maternidade do seu primeiro filho, foi desligada da cooperativa onde trabalhava
sem uma justificativa plausivel. J4& na sua segunda experiéncia de gravidez, em outra
instituicdo, o “degrau quebrado” se materializou quando, um més antes de sair de licenga,

uma outra gerente foi alocada para o seu lugar para que ela mesma a treinasse. Descreve ela:

“E uma sensagdo, assim, bem intensa, voc€ ja com os hormonios a flor da pele, e ai
fica aquela incerteza do que vai ser depois, né, tudo é novidade, além da incerteza se

vocé vai ter um lugar realmente depois, ou ndo” (ES).

Elas duas relatam que carregaram durante e apds a gravidez, sentimentos de
autocobranga, duvidas sobre o seu proprio potencial ¢ medo de ndo serem consideradas

capazes e também de ficarem desempregadas.

Por outro lado, as entrevistadas 2 e 4 relatam que durante e apds a gravidez tiveram
suporte de seus gestores. Ambas trabalham na mesma instituicdo desde o nascimento de seus
filhos e sentiram que a institui¢do prestou o suporte devido. No entanto, mesmo num
ambiente mais favoravel, internalizaram um forte sentimento de autocobranga. Além disso, a

E2 relata ter sentido que as responsabilidades eram desiguais em relagao ao pai da crianga:

“Eu me cobrei muito mais. Para mim tinha que ter, eu tinha que ter para dar, eu tinha
que saber fazer, eu tinha que fazer. Eu, no caso de ser mae, sempre fui a mais forte

na relagcdo. Eu ndo tenho a opgdo de ndo ter. Eu tenho que correr atras e ter... Eu
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acho que a mulher se transforma em méae muito rapido... eu acho que o homem vai

mais devagar” (E2).

A E3 corrobora com esses sentimentos e adiciona um sentimento de indignag¢ao, pois,
ao voltar do periodo de afastamento, enfrentou a desaprovacao de sua gestora, que, em tese,
deveria ser um pilar de suporte para a mesma. Esse tratamento a fez trabalhar sob medo e

cobranga excessiva:

“Eu trabalhei 10 vezes mais, entendeu? Eu me dediquei muito mais. Se eu ja era
comprometida, como eu sempre fui, durante esses periodos, eu me transformava em
uma pessoa extremamente comprometida, em todos os sentidos, principalmente por

medo de perder” (E3).

Dentre tantas semelhancas, a maior delas ¢ o sentimento que estas mulheres nutrem
por seus filhos. E citado por todas o amor, carinho e cuidado que elas possuem para com seus
descendentes, sendo eles que, segundo elas, fazem tudo valer a pena. A E3 afirma que a
maternidade a fez ter "mais empatia" e "olhar mais pro préximo", enquanto a E4 destaca que
"a gente entende mais o outro". A E2 faz uma conexdo direta: "a gente aprende a ser lider em
casa também. A educacgdo do filho da gente precisa ter um posicionamento de lider". Outras
habilidades como resiliéncia, gestdo de multiplas demandas e uma "garra maior" (ES) foram
mencionadas como legados da experiéncia maternal, que foram transferidas positivamente

para o ambiente profissional.

Além disso, todas as participantes tomam para si toda a responsabilidade de criagao
dos filhos. A El nos traz: “na minha vivéncia, eu precisava suprir as necessidades dele, as
necessidades de saude, financeiras, alimenticias, e s6 através do meu trabalho que eu
conseguiria fazer isso”. A E2 relata que, por mais que pudesse contar com uma rede de apoio,
pilares principais como educacao, estabilidade financeira e cuidados pessoais eram atribuidos

diretamente a ela:

“Tive uma mae também que nesse periodo estava se aposentando, entdo pdde me dar
um apoio, mas sempre dizendo :o filho ¢ seu, eu vou lhe dar uma ajuda, mas a mae ¢

vocé, o pai é vocé... eu fico apenas para vocé trabalhar, se ndo for, ndo fico” (E2).

Isso deixa nitido o quanto fatores enraizados culturalmente deixam marcas ao longo de

tantas geragoes.
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4.2. Dos desafios as oportunidades: conciliacio entre os papéis de mae e lider

Durante as entrevistas, um outro ponto comumente citado por todas as mulheres-maes
¢ a rede de apoio. Elas alegam que sé conseguiram desenvolver seus papéis como
profissionais devido a possuirem pessoas que a ajudaram nos cuidados com os filhos, muitas
vezes familiares ou babds e destacam a importincia desses atores na manutengdo de sua

carreira.

As entrevistadas 1, 2 e 3 pontuaram que puderam contar com esposos ¢ familiares, que
se dispuseram a ficar com seus filhos durante o periodo de trabalho. Com isso, elas
conseguiam desenvolver suas atividades profissionais com menos preocupacdes, bem como
estudar, para que pudessem avancar em suas carreiras, ja que seus filhos se encontravam
seguros. A E2, inclusive, alega que sua mae lhe servia muito como exemplo, pois sempre foi a

que sustentou a casa ¢ as necessidades familiares sozinha.

A E4 relata que sua prioridade sempre foi ser mae, e, com isso, sempre que pdde,
optou por estar presente nas vidas de suas filhas, em troca de apresentar resultados
extraordinarios. Para ela, ¢ importante separar bem o momento de cada coisa, como em
“caixinhas”, segundo ela, onde trabalho ¢ trabalho e vida pessoal ¢ vida pessoal. Ela usa essa

metafora como um mecanismo de sobrevivéncia estratégico, ela explicita:

“Nado que a gente consiga dividir as pessoas, de forma nenhuma, mas as
responsabilidades, sim... a partir do momento que eu estou na minha casa, eu sou
mae, eu sou a pessoa que eu deixo para pensar no trabalho quando eu chego no
trabalho... E isso, para mim, foi um desafio, mas, ao mesmo tempo, foi um exercicio

que acho que faz com que eu mantenha em equilibrio até hoje” (E4)

O ponto crucial dessa estratégia estava na “compensacao” de seus resultados. Ela nao
pedia flexibilidade como um beneficio, mas como um requisito para a entrega de resultados
excepcionais. Ela teve a abertura de estabelecer um contrato ndo escrito de reciprocidade onde
se comprometia em entregar exceléncia e exigia espago para cumprir com seu papel de mae.
Esse “acordo” a fez sentir que ndo estava abrindo mao de algo, mas sim, negociando com

base em seus proprios valores.

Além disso, a E4 ainda possuia uma rede de apoio, que apesar de limitada, era
bastante sélida, composta por seu marido - que na €época possuia boas condi¢des financeiras -

e uma baba que sempre podia contar com os servicos. Neste processo, ¢ possivel perceber que



22

o equilibrio alcangado ndo foi por acaso, mas sim um projeto intencional e estratégico,
constituido por pilares como: (i) rede de apoio sélida; (ii) boas condigdes financeiras; (iii)
disciplina mental e (iv) sorte de encontrar bons gestores que a forneciam abertura para seus

combinados.

Ja para a E5, a maternidade se apresentou como um desafio desde a gravidez, pois,
além de ndo ter sido planejada, ela ndo possuia proximidade com seus familiares, o que a
limitou a contar apenas com babds, o que demandava um maior aporte financeiro e,
consequentemente, maior sobrecarga. Mas, para ela, poder fornecer uma boa educagdo e
condi¢des dignas ao seu filho, era sua maior motivagdo para buscar melhores oportunidades

profissionais.

I3

Além desses fatores, existe também a responsabilidade que € “naturalmente” atribuida
a mulher pela sociedade (Reis e Freitas, 2021). A divisdo desigual das responsabilidades
familiares com os parceiros foi uma constante nos relatos, corroborando com dados do IBGE
(2019) sobre a sobrecarga de trabalho doméstico das mulheres. A E2 relata que “se cobrou
muito mais”, segundo ela “a mulher se transforma em mae muito radpido, enquanto o homem
vai mais devagar". A E5 contribui com a percep¢ao de que "a mulher sempre acaba com o
maior peso, a cobranga maior sempre acaba pra mae". Essa disparidade impde uma "tripla
jornada" (Sorj, Fontes e Machado, 2007) as mulheres-maes lideres, que precisam gerenciar a

carreira, o lar e os cuidados com os filhos, muitas vezes sozinhas.

Com todos esses papéis desempenhados por uma tUnica pessoa, elas alegam que
sempre enfrentaram muitas dificuldades para conciliar, mas que foram aprendendo com a
propria experiéncia, pois, apesar de bastantes parecidas, cada uma possui percepgoes,
experiéncias e, em principal, oportunidades diferentes como bases para suas tomadas de
decisoes. Alguns dos principais mecanismos de conciliagao da tripla jornada identificados

Sao:

a) Construcdo consciente de uma rede de apoio sélida baseada em familia - “eu tive um
suporte familiar muito grande, que ndo me deixou sofrer tanto essa consequéncia de
ter que desviar minhas atribuicdes comerciais para exercer o papel de fato da
maternidade.” (E1) -, parceiros - “o meu esposo, ele ¢ uma pessoa extremamente
parceira nessa parte, € a gente soube moldar as tarefas dele dentro de casa” (E3) - e

terceirizagdo (creches/babas).
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b) Abdicagdo e escolhas deliberadas, onde elas tinham que priorizar uma esfera em
detrimento da outra temporariamente - “eu precisei desacelerar um pouco, tanto que eu
adiei a minha formatura... eu adiei um pouco a minha promog¢ao, porque em algum
momento eu precisei me dedicar um pouco mais em casa.” (E2).

c) Ressignificacdo de sentimentos de autocobranga e culpa, pois, apesar de serem fardos,
tiveram de ser canalizados por elas como um impulsionador para superar os desafios -
“eu entregava o meu melhor resultado, mas a compensacao precisava estar presente
nas vidas das minhas filhas” (E4)

d) Foco em um propoésito maior, que era o de oferecer aos seus filhos boas condi¢des
financeiras para terem acesso a boa educacdo e estabilidade - “eu sabia que era por
uma causa maior, um proposito maior, dar uma condi¢cdo melhor, um estudo, uma
disciplina, um cotidiano, oportunidade de estudo” (E2)

e) Suporte institucional em algumas institui¢des, que se traduziam em politicas formais
de apoio, como auxilio creche/baba, cursos de treinamento voltados para a
maternidade, licen¢a maternidade prolongada e cultura organizacional - que de forma

subjetiva se manifestava na empatia de alguns de seus gestores.

Por fim, pode-se perceber que a conciliagdo trazida na trajetdria de cada uma ndo se
trata de harmonia entre os papéis, mas sim de gerenciamento de operacdes e tarefas

complexas, que exige delas estratégia, inteligéncia emocional e execucao.

4.3. Crescimento em conjunto: os impactos de investir em seu capital humano

Neste ponto, o foco € apontar iniciativas institucionais que favorecem a mulher-mae
para que a mesma possua algum nivel de estabilidade profissional, enquanto lida com o papel
integral da maternidade. Os resultados obtidos em entrevista mostram que hd um abismo entre
as experiéncias de cada uma das mulheres entrevistadas, o que mostra que as praticas
exercidas ndo seguem um padrao fiel aos direitos que as mulheres conquistaram, mas depende

das politicas internas e cultura organizacional de cada institui¢ao.

As entrevistadas 2, 3 e 4 possuem um ponto em comum em suas trajetorias: as trés
comegaram suas carreiras bancarias na mesma empresa ¢ seguem ocupadas na organizagao
até hoje, todas com mais de 15 anos de atuagdo na instituicdo. As mesmas tiveram a

oportunidade de passar por varios cargos na institui¢ao. Elas relataram que possuiram um
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suporte institucional bastante robusto, composto por diversos beneficios como: (i) auxilio
creche/baba, (ii) licenga maternidade remunerada de 6 meses, (iii) cursos sobre maternidade e,
um dos pontos mais importantes segundo elas, (iv) flexibilidade com horarios e abertura para

ter “combinados” com seus gestores.

A E4 relatou ainda que passou por um episddio critico sobre a satide de sua filha. Ela
narra que precisou se ausentar para cumprir com um tratamento especial para ela, que s
conseguiria ser realizado em outro estado, com isso, ela se viu extremamente preocupada com
o que faria com seu trabalho. Porém, no decorrer da situagao, ela se deparou com um suporte
que ultrapassou as possibilidades indicadas nas politicas institucionais, quando seu gestor se
disponibilizou a conseguir agendar suas férias de forma emergencial, para que ela cumprisse
com seu papel de mae naquele momento. Essa postura mitigou significativamente os efeitos

da penalidade da maternidade.

Por outro lado, as entrevistadas 1 e 5, que passaram por outras instituicdes bancérias,
sentiram os efeitos da falta de suporte organizacional e até mesmo uma discriminacdo velada.
A EIl relata que, em varias entrevistas de emprego, era questionada sobre seus planos de
maternidade, uma pratica ilegal, mas comum. Ambas receberam a noticia de demissao pouco

tempo apos voltar de licenga, o que evidencia um ambiente hostil a maternidade.

Essa disparidade se reflete diretamente na percep¢do sobre o “teto de vidro” e o
“degrau quebrado”. As entrevistadas 1 e 5, que vivenciaram ambientes menos inclusivos,
identificam claramente essas barreiras invisiveis, chegando a ser 6ébvio para elas. Enquanto
para as entrevistadas 2 e 4, relatam ndo terem vivenciado tais barreiras de forma explicita em
suas trajetorias, o que sugere que politicas corporativas, em conjunto com 0 apoio
extraordinario de lideres acima delas, quando efetivadas na pratica, podem, de fato, diminuir

os impactos desses fendmenos.

Entretanto, a percepcdo da E5 - que hoje atua na mesma instituicdo das entrevistadas
2, 3 e 4, em um setor diferente - de que a maternidade seria um fator decisor, e possivelmente
negativo, em uma futura promog¢ao para um cargo de gestdo, indica que ainda ha a presenca
de vieses inconscientes mesmo em ambientes mais avangados, configurando um “degrau

quebrado” potencial.

Esse contraste revela que hd uma grande necessidade de investimento, por parte das

organizacdes, em mecanismos que reforcam a equidade e retém seu maior bem: pessoas.
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fendmeno em estudo em profundidade, sendo seu contexto muito proprio para permitir a
extrapolagdo dos resultados. Todas as entrevistadas atuam como profissionais em Jodo Pessoa
€ maioria em uma mesma instituicdo, o que pode influenciar os resultados e ndo representa a

totalidade do setor bancario.

Para obter avangos em futuros estudos sobre o tema, sugere-se a realizacdo de
pesquisas avaliando o fendomeno em contextos de organizacdes, localidades e faixas etarias
diferentes. Além disso, serd importante incluir estudos que acompanhem a trajetoria de
mulheres antes e ap6s a maternidade, para que seja possivel mapear com mais precisao os

impactos causados ao longo da trajetoria.
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A escolha por investigar este tema ndo foi apenas académica, mas também pessoal.
Como mulher atuante no setor bancario e como alguém que ja enfrentou limitagdes impostas
pelo género, esta pesquisa representa mais do que um requisito curricular: trata-se de uma
expressdo de resisténcia, reconhecimento e valorizagdo das lutas cotidianas travadas por
tantas outras mulheres. E também uma forma de dar voz a experiéncias que, muitas vezes,

permanecem silenciadas dentro das estruturas corporativas.

Esta pesquisa contribui para a literatura sobre género e lideranga no Brasil ao fornecer
evidéncias empiricas qualitativas do funcionamento do setor bancario paraibano em relagao
as politicas de apoio a lideres maes, um contexto ainda pouco explorado. Para os gestores e

para as organizacdes, o estudo oferece insights valiosos.

Um dos maiores entraves a equidade de género no ambiente corporativo € a sugestao
de que politicas formais sdo sinonimo de inclusdo efetiva. Os relatos trazidos nesta pesquisa
mostram que, para a mulher mae-lider no setor bancério paraibano, a trajetoria profissional
ainda depende de fatores intangiveis e volateis como a boa vontade individual de seus

gestores para flexibilizar suas jornadas.

A existéncia de beneficios como auxilio creche/baba, licengca maternidade prolongada
sdo avangos, no entanto, nao sao a solucdo para o problema estrutural. As diferentes vivéncias
trazidas pelas entrevistas demonstram que a carreira profissional de mulheres mae-lideres ¢
definida pela sorte de encontrar gestores empaticos, perpetuando uma logica voltada para
favores e nao para direitos devidamente estabelecidos. Assim, fica claro que criar e aplicar

novas politicas formais , bem como fortalecer as ja existentes, ¢ crucial.

Além disso, este trabalho reafirma a importancia da escuta das vivéncias femininas
como parte do processo de constru¢do do conhecimento. O protagonismo das mulheres deve
ser reconhecido nao apenas pelo mérito de sua capacidade técnica e profissional, mas pela

superacao diaria de um sistema que historicamente as excluiu dos espacos de lideranca.

A partir deste estudo, espera-se contribuir socialmente para o fortalecimento do debate
sobre a igualdade de género no ambiente bancario e para a constru¢do de caminhos mais

justos, inclusivos e promissores para as futuras geracdes de mulheres lideres.

Este estudo possui limitagdes no que diz respeito a capacidade de generalizacdo das

experiéncias, de forma que foram entrevistadas 5 mulheres que ajudaram a desvelar o
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou compreender como mulheres lideres do setor bancario em Joao
Pessoa vivenciam e percebem os desafios, sentimentos e impactos da maternidade em suas
trajetorias profissionais. A partir de uma abordagem teodrica fundamentada em pesquisas
bibliograficas e de dados sobre o contexto social, foi possivel compreender como fatores
historicos, socioculturais e organizacionais ainda limitam o acesso das mulheres aos espagos

de poder, mesmo em contextos que aparentam avangos em relagdo a igualdade de género.

A partir da analise das entrevistas aplicadas, foi possivel confirmar a persisténcia de
barreiras historicas e socioculturais complexas. A maternidade impde uma penalidade real
(Waldfogel, 1998), que se manifesta no medo, na autocobranga excessiva € na
descredibilidade. A existéncia do "teto de vidro" e do "degrau quebrado" foi percebida de
forma mais aguda por aquelas que vivenciaram culturas organizacionais menos inclusivas,

onde a maternidade € vista como um sinal de menor disponibilidade e comprometimento.

Por outro lado, os resultados destacam também que a maternidade funciona como uma
poderosa alavanca para o desenvolvimento de habilidades que sdo primordiais para uma boa
lideranga. As entrevistadas relataram o desenvolvimento acentuado de empatia, resiliéncia,
capacidade de multitarefa e uma gestdo mais humanizada — habilidades estas alinhadas com
os estilos de lideranca colaborativa frequentemente associados ao género feminino (Michel e

Nunes, 2022).

No entanto, a conciliagdo bem sucedida nao ¢ uma conquista individual, pois depende
de fatores externos e de terceiros. Ela é profundamente mediada pelo suporte familiar e/ou
redes de apoio, e pelo suporte institucional através de politicas e praticas organizacionais.
Além dos desafios nos papéis de profissional e mae, ha também a desigualdade da
distribuicao dos trabalhos domésticos, que permanece como um plano de fundo que torna a

vivéncia de lideres-maes mais desafiadora.

Por fim, torna-se claro que ha politicas formais vigentes, mas ndo sdo suficiente e
efetivamente implementadas nas organizagdes. Nota-se, entdo, que empresas que prezam por
acolhimento e flexibilidade na postura dos gestores e introduzem esses valores em sua cultura
organizacional conseguem se tornar espagos de potencializagdo ao invés de contribuirem com

a penalizacdo da mulher-mae lider.
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Algumas medidas que ja existem em algumas empresas e podem ser implementadas de forma
mais recorrente sdo: (i) processos seletivos baseado em métricas de desempenho tangiveis; (i)

plano de flexibilidade estruturado; (ii1) programas obrigatdrios de reintegracao pos licenca.
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PERCEPCAO SOBRE MATERNIDADE COMO POTENCIALIZADORA DE
LIDERANCA

19. Vocé acredita que a maternidade trouxe habilidades adicionais a sua lideranca (como
empatia, resiliéncia, gestdo do tempo, capacidade de negociagdo)? Quais?

20. Como essas competéncias tém sido reconhecidas ou ndo dentro da organizacao?

21. Baseado em sua vivéncia, o que vocé€ acredita que pode contribuir para outras
mulheres que desejam conciliar maternidade e carreira de lideranga no setor

financeiro?



37

13. Quais as principais barreiras ou facilitadores que a organizagdo forneceu a vocé

durante o periodo de maternidade?

DESAFIOS EMOCIONAIS, ESTRUTURAIS E CULTURAIS

14. Vocé ja sentiu que a sobrecarga (dupla ou tripla jornada) interferiu em sua vida
profissional? Como isso ocorreu/como vocé experienciou isso?
- Quais impactos emocionais ou psicoldgicos vocé percebeu nesse processo (ex.:
estresse, cansaco, sentimento de culpa, burnout materno)?

15. Na literatura, ha alguns conceitos tedricos que definem fendmenos enfrentados por
mulheres que estdo no mercado de trabalho e vivenciam ali a experiéncia materna,

dois deles sdo:

teto de vidro, que se trata de barreiras invisiveis que impedem mulheres de
alcancarem os niveis mais altos de lideranca, mesmo quando possuem qualificagao,

competéncia e experiéncia

degrau quebrado, que se trata da dificuldade de conquistar a primeira promog¢ao para
um cargo de gestdo. Em algum momento vocé sentiu a presenga destes conceitos em

sua trajetoria? Se sim, como experienciou?

ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO E SUPORTE INSTITUCIONAL

16. Quais estratégias vocé utiliza para conciliar as demandas da maternidade com as
exigéncias do setor bancario?
17. A cultura organizacional do setor bancario, na sua percep¢do, oferece suporte
suficiente as maes em cargos de lideranca? De que forma?
- Na sua experiéncia houve apoio institucional (como licencas, flexibilidade de
horério, programas de retorno, mentorias)? Isso fez diferenca?
18. O que voce considera que ainda falta nas organizacdes bancarias para apoiar melhor
maes em cargos de lideranga?
- Que mudancas vocé acredita que poderiam ser implementadas com relagao a

como ¢ hoje?
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

PERFIL DA ENTREVISTADA (CONTEXTUALIZACAO INICIAL)

1. Fale um pouco sobre vocé. Qual ¢ a sua idade?
Qual ¢ seu cago atual?
Ha quanto tempo estd/esteve no setor bancario?

Hé quanto tempo ocupa/ocupou uma posi¢ao de lideranga?

A

Quantos filhos vocé tem e quais suas idades?
TRAJETORIA PROFISSIONAL E ASCENSAO A LIDERANCA

6. Como foi a sua trajetéria até conquistar um cargo de lideranga no setor bancario?
- Esta é/foi a primeira vez que vocé exerceu um cargo de lideranga?
- Se ndo for, quais diferengas entre uma instituicao e outra?
7. Quais fatores, positivos e/ou negativos, voc€ considera que influenciaram sua
ascensao?
8. Vocé ja sentiu que precisou provar mais sua competéncia por ser mulher? De que

forma vocé experienciou isso?

EXPERIENCIA DA MATERNIDADE NO CONTEXTO PROFISSIONAL

9. De que forma vocé considera que a maternidade impactou sua trajetoria de carreira?

10. Vocé ja vivenciou situagdes em que ser mae foi visto como uma barreira para assumir
ou permanecer em um cargo de lideranga? Como essas situacdes se apresentaram para
voce?

11. Quais os desafios que vocé considera existir para a conciliagdo da maternidade e do
seu trabalho no setor bancério?

12. Vocé considera que vocé e o(s) pai(s) de seu(s) filho(s) t€ém as mesmas
responsabilidades e disponibilidades que vocé? Quais as diferencas? Tanto no

profissional quanto no paternal.
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