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Introducao

O Banco XPTO é uma empresa publica engajada em politicas
de valorizacdo da diversidade e equidade de género, além de
estar inserida em programas que visam ao empreendedorismo
feminino e gerac¢do de trabalho e renda.

Com forte presenca em todo o territdrio nacional, em funcdo
da ampla rede de atendimento e diversidade de produtos e
servigos, hoje conta com cerca de 100 mil empregados na sua
forca de trabalho para servir a sociedade.

O ingresso ao quadro funcional do Banco XPTO da-se por
meio de concurso publico, o que oferece a ambos os sexos as
mesmas oportunidades de acesso. A relacdo entre a quantidade
de homens e mulheres, nos anos de 2012 e 2013, manteve-se
em 55% a 45%, ou seja, hd um percentual de 10% a mais de
homens na empresa.

* Este estudo de caso foi apresentado na disciplina Estudo de Caso Aprofun-
dado, ministrada pela Prof. Elisabete Ferrarezi, no Mestrado da Escola Brasi-
leira de Administragdo Publica e de Empresas (EBAPE) da Fundagdo Getulio
Vargas, no Rio de Janeiro.
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Empregadosdo Banco XPTO 2012 e 2013

HHomens

Fdulherss

A empresa tem um plano estruturado de cargos e funcgdes, com re-
gras de acesso definidas por normas internas e mediante manifestacdo
de interesse em processo seletivo interno. Os empregados tém indumeras
possibilidades de ascensdo, em nivel nacional, devendo, para tanto, aten-
der aos requisitos minimos estabelecidos para cada cargo ou funcao, seja
de natureza técnica ou gerencial.

Em gque pesem todas as acdes do Banco XPTO voltadas para a cons-
cientizagdo de seu corpo funcional sobre a valorizagdo da diversidade e
a importancia da equidade de género, observa-se menor presenca das
mulheres nos cargos de lideranga, em especial, na alta administragdo.

O Banco XPTO e as politicas de equidade de género

O fortalecimento da equidade de género é um dos objetivos vinculados
a responsabilidade social e ao planejamento estratégico da empresa.

Sdo exemplos de praticas e agdes voltadas para esse propésito:

* participagao no programa Prd-equidade de Género e Raga do
Governo Federal, desde sua criagdo, em 2005;

* assinatura do protocolo de intengdes com a Secretaria de Politica
para as Mulheres (SPM), visando promover o empreendedorismo fe-
minino e a geracao de trabalho e renda;

¢ participagdo no Comité de Monitoramento e Articulagdo do Plano
Nacional de Politica para as Mulheres (PNPM);

* criacdo e manutencdo de Comissdo de Etica;

¢ realizacdo de campanhas de equilibrio de género em cargos de ges-
tdo com o objetivo de promover o equilibrio na tomada de decisdes
das unidades sob a dtica do género e conscientizar sobre o tema;

e criacdo de canal de denuncia especifico para assédio moral e qual-
quer tipo de discriminagdo;

¢ acdo educacional na Universidade Corporativa, para todos os empre-
gados, de forma a promover a reflexdo sobre questdes relacionadas
ao género;

¢ promocdo de debates internos e divulgacdo de cartilha sobre equi-
dade de género.

O processo seletivo

Por meio do Edital 001/2014 publicado na intranet, o Banco XPTO di-
vulgou a abertura de processo seletivo interno para o preenchimento de
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uma vaga de Gestor Regional do Sudeste. Além disso, até trés emprega-
dos comporao cadastro de reserva, com validade de 18 meses, a partir da
comunicacdo do resultado do processo.

Descricao do cargo de Gestor Regional do Sudeste

Responsdvel pela gestdo dos negdcios das unidades situadas no
Sudeste do Brasil (Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sdo
Paulo), com vistas a intensificar a participacdo do Banco XPTO no
mercado, potencializando os resultados e incrementando o desenvol-
vimento sustentdvel da regido, com foco em atender as expectativas
dos clientes.

Trata-se de um cargo estratégico, vinculado a Alta Administragdo.

e Dentre as principais atribuicdes destacam-se:

e representar institucionalmente o Banco XPTO;

e fomentar negdcios sustentaveis;

e gerir os negdcios e a equipe assegurando o alinhamento das a¢des
as politicas do Banco;

e tracar metas para o alcance dos objetivos empresariais.

Perfil desejado para o cargo:

e controle emocional;

¢ disponibilidade para viagens nacionais e internacionais;
e foco nos resultados;

* inovagdo e criatividade;

¢ lideranca pelo exemplo;

e motivacgao;

® negociagao;

¢ relacionamento interpessoal;

e trabalho em equipe;

e visdo sistémica.

Etapas da selecao

19 etapa: Manifestacdo de interesse

¢ O candidato deve verificar previamente se atende aos requisitos mi-
nimos para o cargo.

e Acessar o Portal de Desenvolvimento do Empregado (PDE) e efetuar
a inscrigao.

29 etapa: Andlise educacional

¢ Avalia a educacado formal.

e Considera os registros no curriculo do empregado no dia imediata-
mente anterior ao inicio do processo seletivo.

e As areas de conhecimento consideradas como principais sao:
Administracao, Ciéncias Contabeis, Direito, Economia e Tecnologia
da Informacao.
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e A pontuacgdo estd limitada a um curso por modalidade.

e Maximo de 50 pontos.

e Fase classificatdria.

Areas de conheci-

Pontuagao
Modalidade mento -
Concluida Cursando
. . Principais 5,00 0,00
EE® SpETTer Outras areas 2,50 0,00
Pés-graduacao Principais 10,00 5,00
Outras areas 5,00 2,50
Principais 15,00 7,50
Mestrado -
Qutras areas 10,00 5,00
Doutorado e S
Pés-doutorado Principais 20,00 10,00
Outras areas 15,00 7,50

39 etapa: Trajetoria funcional

e O tempo serd calculado considerando o ultimo dia do més
anterior ao inicio desse processo seletivo.

e Maximo de 50 pontos.

e Fase classificatoéria.

Pontuagao
Tipo Natureza - —
por dia maxima

Técnica 15/1.825 15.00
Cargo/funcdo (Efetivo) Gerencial 20/1.825 20.00
Estratégica 30/1.825 30.00
Cargo/func¢do (Eventualidade) 10/1.825 10.00
Tempo de Empresa 10/1.825 10.00

49 etapa: Avalia¢do de potencial/andlise de perfil

e Serdo convocados para esta fase até oito candidatos aprovados nas
fases anteriores, obedecendo a ordem de classificagao.

e Compreende atividades relativas a dinamica em grupo e entrevis-
tas individuais, com vistas a analise das competéncias e do potencial
do profissional, quanto aos conhecimentos, habilidades e atitudes
(CHA) desejados para o cargo.

e Fase eliminatdria.

* Em sequéncia, serd avaliado o perfil de até quatro candidatos mais
bem classificados.

O processo seletivo apresenta o seguinte cronograma:

Etapas Periodo
Manifestacdo de interesse (fase 1) 01 a 05/09/2014
Divulgacdo da lista de candidatos 08/09/2014
Andlise educacional (fase 2) 09 a 18/09/2014
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Etapas Periodo
Trajetdria funcional (fase 3) 09 a 18/09/2014
Divulgagdo dos candidatos classificados na fase 2 e 3 | 19/09/2014
Apresentacdo de recurso 22 e23/09/2014
Lista dos candidatos classificados para a fase 4 24/09/2014
Avaliagdo de competéncias e analise de perfil (fase 4) |29 e 30/09/2014
Divulgacdo do resultado do processo seletivo 01/10/2014

A banca avaliadora

A banca responsdvel pela avaliacdo de perfil e selecdo do candidato
apto a ocupar o cargo de Gestor Regional do Sudeste foi definida pela
Diretoria da Area de Negdcios com a seguinte composicdo:

Nome Cargo Idade Temp::ntje emp] resa
Jodo de Souza Superintendente Nacional 55 32
Marta Santos Gerente da Area de Pessoas 48 29
Raimundo Braga | Gestor Regional do Nordeste 45 20
Alfredo Lima Gestor Regional do Sul 58 34
Amanda Flores Psicdloga 37 15

Essa fase do processo seletivo foi realizada na filial do Rio de Janeiro
durante dois dias, sendo o primeiro dia destinado a dinamicas em grupo e
o segundo, para as entrevistas individuais.

Candidatos inscritos no processo seletivo

Empregados lotados em diferentes regides do Brasil manifestaram o
interesse em participar do processo seletivo, no total de 35 pessoas:

Regiao Homens Mulheres Total de Inscritos
Centro-Oeste 6 4 10

Norte 1 1

Nordeste 3 2

Sul 4 3 7
Sudeste 5 6 11

Total 19 16 35

Ap0s a verificagdo dos requisitos minimos para o exercicio do cargo, os
candidatos foram classificados considerando as métricas definidas pelo
Edital, em relacdo a educacdo formal e trajetdria profissional.

Os oito primeiros foram convocados para a quarta etapa,
compreendendo atividades em grupo e entrevistas individuais, com vistas
a analise do perfil do profissional quanto a conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) desejadas para o cargo.

Desses, quatro candidatos foram considerados aptos para o cargo. Em
continuidade, a banca iniciou a discussdo a respeito do conjunto de com-
peténcias de cada um, avaliando os pontos fortes e a desenvolver, para
decidir qual apresentava o melhor perfil para a designacao imediata e os
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trés que comporiam o cadastro de reserva.

Os quatro candidatos aprovados foram os seguintes:

Nome Idade Estado Civil Filhos Idade dos filhos
Ana Guedes 45 recém-separada 2 10 e 16 anos
Gustavo Torres 35 separado nao

José Almeida 48 casado 1 20 anos
Maria de Lucca 33 casada hd 1ano ndo

A decisdao da banca avaliadora

Jodo de Souza, como presidente da banca avaliadora, iniciou essa nova
fase entregando para cada membro uma planilha com os resultados con-
solidados da avaliacdo de potencial dos quatro candidatos aptos.

Avaliagao CHA Ana  Gustavo José Maria
Controle emocional 5 2 4 3
Disponibilidade 4 4 4 4
Educagdo continuada 5 4 2 5
Foco nos resultados 5 4 4 4
Inovagao e criatividade 5 5 3 3
Lideranga 5 3 4 4
Motivagao 5 5 4 5
Negociacao 5 3 5 5
Relacionamento interpessoal 5 4 4 5
Trabalho em equipe 5 3 4 4
Visdo sistémica 5 4 5 4
Total de pontos 54 41 43 46

Além disso, todos da banca avaliadora haviam realizado registros, indi-
vidualmente, sobre as caracteristicas e o comportamento observados nos
candidatos durante as dindmicas e entrevistas. Essas informag&es servi-
riam para compor o perfil do empregado naquele momento.

Caberia aos membros exporem sua opinido sobre qual candidato de-

veria ser designado, justificando seu voto com base nas observacdes
realizadas.

Apds uma breve analise dos registros, os membros comecaram a argu-
mentar.

Marta:

— Entendo que a pessoa mais preparada para assumir o cargo é Ana.
Ela obteve a maior pontuacdo na avaliacdo de potencial e demonstrou ter
capacidade de lidar com situagdes complexas. Tem qualidades que a colo-
cam em um patamar de destaque. E bastante segura. Tem empatia, 6tima
articulacdo e esta concluindo um doutorado em Gestdao Empresarial. Com
certeza, ela tera muito a oferecer ao banco.

Alfredo:

— Concordo parcialmente com vocé, Marta. Realmente, Ana tem um
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6timo potencial, mas vocé esqueceu que ela estd se separando do marido.
Certamente, isso trara muitas situacdes de conflito para ela. Como Ana vai
lidar com as mudancas necessarias para assumir o cargo em um momen-
to em que sua vida pessoal estd um caos? Afinal de contas, hoje ela e os
filhos moram em Porto Alegre e ela teria que vir para o Rio de Janeiro. E
como ficariam as criangas nesse contexto? Os filhos sdo adolescentes e
precisardo de ajuda nesse cenario turbulento da separacao dos pais.

Ela ndo vai conseguir administrar todas essas variaveis sem prejudicar
seu desempenho no trabalho. Na minha opinido, José é o melhor can-
didato para assumir imediatamente o cargo. Ele é mais maduro, mais
constante. Com certeza sera mais firme em suas a¢des. Comegou a tra-
balhar no Banco em S3o Paulo e, ha quatro anos, estd em Brasilia. E um
homem casado e reservado. Tem uma vida estdvel e ndo tera problemas
em mudar-se para o Rio de Janeiro, assim como em relagdo as viagens
frequentes. Ele praticamente vive na empresa, é extremamente dedicado.
Além do mais, esse cargo é tipicamente masculino, pela racionalidade,
firmeza e disponibilidade que exige. Nao consigo ver uma mulher nesse
cenario complexo e dinamico.

Raimundo:

— Isso mesmo, Alfredo! Concordo plenamente com vocé. Ana ndo tem
condigdes de assumir o cargo nesse momento. A gente percebe que ela esta
triste com tudo que estd acontecendo. Ela estd passando por um turbilhdo
de problemas na vida pessoal. As mulheres sdo assim mesmo, sdo mais sen-
siveis, mais emotivas, se deixam envolver com essas questdes sentimentais.
Além disso, os filhos sdo a base de suas escolhas. Vocés ndo viram o que
Maria deixou escapar na entrevista? Maria sonha em ter filhos, mas nao
quer perder a oportunidade de ascender profissionalmente. Estd claramen-
te dividida. Essa, entdo, nesse momento, nem pensar! Meu voto também é
para o José. Ele é quem esta realmente preparado para o cargo.

Amanda:

— Pode até ser que Ana esteja um pouco triste, Raimundo. E natural
que isso ocorra. Mas essa situacao é tempordria. Qualquer um de nés estd
sujeito a ter problemas em nossas vidas pessoais. Alids, quem ainda ndo
passou por uma situacao dificil? A prépria transitoriedade da vida nos leva
a isso. Tudo passa, de uma forma ou de outra. E assim que funciona. H4 o
choque inicial, depois as coisas tendem a se ajustar. Ana precisa de novos
desafios para fortalecer-se. Entendo que assumir um cargo de tamanha
importancia é uma excelente oportunidade para diluir o problema. Trara
mais motivagdo ainda. Ela demonstrou ser determinada e firme em seus
propdsitos. Tenho certeza que nao decepcionara. Ademais, a mudanca de
lotacdo pode até ajudar porque seus pais moram no Rio de Janeiro e os
meninos poderdo conviver mais com os avés. Quanto a José, ele pode até
ser maduro, mas é muito introspectivo e ndo tem empatia. Sequer estd
preocupado com o aprendizado continuo. Ele fez um pds-graduagao ha
dez anos e ndo voltou a estudar. O fato de ficar no trabalho mais tempo
do que deveria ndo quer dizer que seja mais dedicado ou eficiente do que
outro que nao age assim. Talvez esse comportamento nao seja de entre-
ga, mas de fuga. As pessoas precisam buscar o equilibrio em suas ac¢des e
a qualidade de vida deve ser uma meta. Como ele vai liderar pelo exemplo
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se sequer se preocupa com o outro? Alids, por vezes, suas reacdes nas
dindmicas ndo eram adequadas. E, por isso, merecem atencao.

Jodo:

— N&o tenho duvidas de que a separac¢do conjugal de Ana prejudica-
rd sua performance. Nesse momento, ela ndo tem o perfil para o cargo.
Nem ela, nem Maria. Elas podem até conseguir um bom desempenho
em um cargo de natureza gerencial no médio escaldo, mas o cargo de
Gestor Regional é estratégico. Estamos selecionando um lider da alta ad-
ministracdo. Elas precisam desenvolver mais as competéncias inerentes
a essa posicdo. Concordo com Alfredo, esse cargo precisa de uma visdo
masculina. Gustavo ainda precisa amadurecer, aprender a negociar, ou-
vir os outros, trabalhar em equipe. Ainda ndo tem o controle emocional
necessario para o cargo. José é, certamente, a melhor escolha. Um cara
sério que se entrega de corpo e alma para a empresa. Ele é o retrato do
compromisso, dedicagao e autoridade.

Marta:

—Senhores, sinceramente, ndo estou entendendo essa abordagem. Esta
claro que estao assumindo um discurso preconceituoso, quando rotulam
as mulheres como seres frageis e incapazes de lidar com adversidades.
Parece que estdo replicando na organiza¢ao uma cultura de distin¢ao en-
tre os géneros que pensei ndo mais existir aqui. Onde esta o compromisso
com a valorizacao da diversidade? E as politicas de equidade de género?

Jodo:

— Marta, ndo sejamos ingénuos. Precisamos deixar essas ideias de lado
e decidir friamente o melhor para a empresa. Além disso, equidade de gé-
nero é dar a mesma oportunidade a ambos os sexos. E isso ninguém pode
reclamar; afinal, Ana e Maria ficardo no cadastro de reserva, ou seja, elas
chegaram até o final do processo. Tiveram sim as mesmas oportunidades.
S6 ndo estdo preparadas para assumir o cargo agora. Ndo podemos nos
responsabilizar por isso.

Amanda:

—Senhores, essa abordagem sobre as mulheres estd equivocada. Mas,
ao mesmo tempo, ndo surpreende. A psicdloga Faye Crosby! declarou
gue muitas mulheres sentem-se vitimas em virtude da discrimina¢do do
género e por serem rotuladas como seres frageis, indecisos e relativa-
mente incapazes de tomar decisGes concretas e acertadas. Com isso, elas
se veem forcadas a superar toda essa equacdo do género, para que seus
talentos e habilidades sejam, de fato, reconhecidos. Talvez isso explique
a sede de conhecimento de Ana e Maria. Que, apesar dos filhos, da fa-
milia e dos sonhos, citados pelos senhores como pontos desfavoraveis
as mulheres, Ana e Maria continuam buscando manter-se atualizadas.
Ana esta terminando o doutorado, enquanto Maria esta na fase final do
mestrado, ambos na area da Administragao. Enquanto isso, os homens
pararam no tempo. Como ja disseram, José fez uma pds-graduacdo ha
dez anos e ndo estudou mais. Gustavo parece que vai pelo mesmo cami-
nho. Para ele, sua formagao académica é bastante. Alids, ele é a imagem
da autossuficiéncia. Pelo menos, essa foi a minha percep¢do. Precisaria

L IBARRA, H; ELY, R; KOLB, D. Mulheres em ascens3o: as barreiras invisiveis. Revista Harvard
Business Review. Set. 2013.
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de muito esforco para ele se enquadrar no perfil de liderangca que o
Banco deseja. Talvez nem deveria ficar no cadastro de reserva.

Raimundo:

— Marta e Amanda, ndo é uma questao de guerra dos sexos. O discur-
so feminista das senhoras, com todo o respeito, ndo conduzird a lugar
algum. Vocés estdo levando para o lado pessoal. Devemos ser imparciais.
O processo de decisdo tem que ser racional. Estd previsto no edital que
devemos expor nossas consideracdes sobre os candidatos e votar. O que
tiver maioria dos votos ganha. E simples.

Alfredo:

— Boa ideia, Raimundo! Temos que resolver logo essa situacdo. Preciso
pegar um voo para Brasilia daqui a 3 horas. Meu tempo estd se esgotando.
J& cumprimos nossa obrigacdo. Vamos votar como seres racionais, inteli-
gentes e focados no melhor para a empresa.

Marta:

— Vocés ndo veem que o melhor para a empresa é buscar o equilibrio
de género? Isso pode configurar uma acdo afirmativa que visa a igual-
dade de oportunidades, condicdo estimulante e diferenciada no mercado
de trabalho. Assim, pode contribuir para a construcdo de uma vantagem
competitiva diante do cenario atual, caracterizado pela complexidade e
incerteza.

Jodo:

— Marta, o discurso é bonito, mas nao vejo como conseguir produzir
essa vantagem so6 pelo fato de colocar uma pessoa menos preparada para
o cargo. Bom, entendo que ja discutimos o suficiente sobre o caso. Alias,
para ser mais preciso, ja passamos do tempo programado para a exposi-
¢do de motivos. Entdao, vamos agora a votagao. Todos concordam que os
trés candidatos restantes comporao o cadastro de reserva? Eu entendo
que sim.

Marta:
—Sim.
Amanda:
—Tudo bem.

Raimundo:
—Sim.

Alfredo:
— Também concordo.

Jodo:

— Entdo, agora cada um dird apenas o nome do candidato que sera
designado para o cargo. Repito, por favor, limitem-se a falar o nome do
empregado. Ndo ha mais o que ponderar. O meu voto é para José Almeida.

Marta:
— O meu é para Ana Guedes.
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Amanda:
— Também voto em Ana Guedes.

Raimundo:
—José Almeida, sem duvidas.

Alfredo:
— Também voto em José Almeida.

Jodo:

— Entdo, consignemos em ata que, por 3 votos a 2, José Almeida sera
designado o novo Gestor Regional do Sudeste. Ana Guedes, Maria de
Lucca e Gustavo Torres permanecerao no cadastro de reserva. Conforme
previsto, o resultado serd publicado amanha na intranet do banco. Os
quatro empregados serdo informados, previamente, por e-mail. Agradeco
a cada um dos senhores pela colaboragdo e declaro encerrado o processo
seletivo.

Desafios do estudo de caso

Considerando as politicas do Banco XPTO quanto a valorizagdo da diver-
sidade e equidade de género e com base no didlogo da banca avaliadora,
que decidiu pela designa¢do de José Almeida para o cargo de Gestor
Regional do Sudeste, pede-se para responder:

1) A empresa publica XPTO possui politicas de valorizacdo da diversida-
de e equidade de género e estad fortemente engajada em programas de
empreendedorismo feminino e geracao de trabalho e renda. Como essas
acoes refletiram na selecdao do empregado para ocupar a vaga de Gestor
Regional do Sudeste?

2) Considerando o compromisso do Banco XPTO com a valorizagdo da
diversidade e com os programas que incentivam o empreendedorismo fe-
minino, o que vocé faria para assegurar a presenca igualitdria de homens
e mulheres nos cargos de lideranga? Justifique.

3) Qual o candidato que vocé escolheria para assumir o cargo de Gestor
Regional do Sudeste, caso vocé integrasse a banca examinadora do pro-
cesso seletivo? Justifique.

4) O que leva uma organizacdo engajada em politica de equidade de
género a ndo conseguir implementa-la? Sera que a cultura interfere no pro-
cesso seletivo? Os esteredtipos dessa cultura influenciam a selecdo? Como
fortalecer a lideranca feminina sem contrariar a equidade de género?

SugestOes para aprofundar a discussao sobre o tema

Textos

1) Caso Apple. Disponivel em: <http://ebape.fgv.br/noticias-destaques/
doutora-sociologia-organizacoes-condena-proposta-%E2%80%9Crepro-
dutiva%E2%80%9D-apple>

2) Gama C.; Migueles C.; Somavilla V. Descobrindo um Oceano Azul com
a forca de trabalho feminina. HSM Management, n. 102, p. 38-45, jan./fev.
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1) O Diabo veste Prada

2) Recém-chegada

3) Potiche — Esposa Troféu
4) A Dama de Ferro
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