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RESUMO

A auditoria nos setores publico e privado esta relacionada a verificacao e a confiabilidade das
informagdes contabeis e operacionais, sendo uma atividade presente em diferentes tipos de
organizagdes. Nos ultimos anos, observa-se o aumento da participa¢do feminina nessa area;
porém, a presenca de mulheres em func¢des de lideranga ainda ocorre de forma limitada. Esse
contexto estd associado a barreiras organizacionais, institucionais e sociais, discutidas na
literatura sob a lente teérica do Teto de Vidro. Diante desse cendrio, o objetivo geral do estudo
¢ investigar trajetorias de mulheres que estdo em funcdes de lideranca na auditoria publica e
privada, identificando barreiras enfrentadas e oportunidades vivenciadas que as levaram a
transpor o Teto de Vidro. Para atender a esse objetivo, a pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa, de natureza interpretativista e com objetivo descritivo. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com mulheres auditoras em posi¢oes de lideranca no Brasil, especialmente no
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e em empresas do grupo Big Four. Os resultados indicam
que as trajetérias das mulheres em cargos de lideranca na auditoria publica e privada foram
construidas de forma gradual, marcadas por barreiras estruturais e simbolicas relacionadas a
maternidade, a conciliacdo entre trabalho e vida pessoal, a cultura organizacional masculina e
a necessidade recorrente de comprovagdo de competéncia. As oportunidades identificadas
relacionam-se ao desempenho técnico, ao reconhecimento institucional, a participacdo em
projetos estratégicos e ao apoio de redes profissionais e de suporte pessoal. A transposi¢dao do
Teto de Vidro ocorreu de maneira progressiva, sustentada pela persisténcia, dedicacao,
aprendizagem pratica e suporte profissional e pessoal, mesmo diante da permanéncia das
barreiras organizacionais. O estudo contribui teoricamente ao aprofundar a compreensdo do
fendmeno do Teto de Vidro no campo da auditoria publica e privada no Brasil. Como
contribuicdo pratica, os achados oferecem subsidios a gestdo de pessoas na identificacdo de
barreiras e oportunidades relacionadas a promog¢dao da equidade de género em cargos de
lideranga. A contribui¢do social reside na visibilizacdo das experiéncias e dos desafios
enfrentados por mulheres auditoras.

Palavras-chave: Teto de Vidro. Auditoria. Mulheres. Fungdes de lideranga. Setor publico e
privado.
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ABSTRACT

Auditing in the public and private sectors is related to the verification and reliability of
accounting and operational information, being an activity present in different types of
organizations. In recent years, there has been an increase in female participation in this field;
however, the presence of women in leadership positions remains limited. This context is
associated with organizational, institutional, and social barriers, discussed in the literature
through the theoretical lens of the Glass Ceiling. In view of this scenario, the general objective
of the study is to investigate the trajectories of women who hold leadership positions in public
and private auditing, identifying the barriers faced and the opportunities experienced that led
them to overcome the Glass Ceiling. To achieve this objective, the research adopted a
qualitative approach, interpretivist in nature, with a descriptive purpose. Semi-structured
interviews were conducted with women auditors in leadership positions in Brazil, especially at
the Federal Court of Accounts (TCU) and in companies from the Big Four group. The results
indicate that the trajectories of women in leadership roles in public and private auditing were
built gradually, marked by structural and symbolic barriers related to motherhood, the
reconciliation of work and personal life, a male-dominated organizational culture, and the
recurrent need to prove competence. The opportunities identified are related to technical
performance, institutional recognition, participation in strategic projects, and support from
professional networks. The overcoming of the Glass Ceiling occurred progressively, sustained
by persistence, dedication, experiential learning, and professional and personal support, even
in the face of the persistence of organizational barriers. The study contributes theoretically by
deepening the understanding of the Glass Ceiling in the field of Brazilian auditing. As a
practical contribution, the findings provide input for people management in identifying barriers
and opportunities related to the promotion of gender equity in leadership positions. The social
contribution lies in making visible the experiences and challenges faced by women auditors.

Keywords: Glass Ceiling. Auditing. Women. Leadership positions. Public and private sectors.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio, lacuna e problema de pesquisa

A auditoria constitui uma ferramenta que auxilia a transparéncia organizacional, o
cumprimento normativo e a eficiéncia operacional, fortalecendo o controle administrativo e
fundamentando a tomada de decisdes (Oliveira et al., 2020). Nesse contexto, a NBC TA 200
(R1) estabelece que o trabalho do auditor independente deve prover asseguracao razoavel
mediante a redugdo dos riscos a um nivel aceitavelmente baixo. Tal processo visa embasar a
opinido do auditor sobre se as demonstracdes contabeis estdo isentas de distor¢des relevantes e
em estrita conformidade com as normas e critérios regulamentares vigentes.

Além disso, a auditoria contribui para maior confianca das demonstracdes contébeis,
reduzindo a assimetria informacional, podendo aumentar o grau de confian¢a das
demonstragcdes contdbeis, ao fornecer informagdes seguras sobre a situagdo patrimonial e
financeira das organizagdes, reduzindo os riscos operacionais e fiscais (Silva et al., 2021).

Outro ponto a ser destacado € o objetivo da auditoria, que colabora para a seguranga das
informagdes contidas nas demonstragdes contabeis, apos serem avaliadas se estdo de acordo
com as normas de auditoria pertinentes, possibilitando maior confianga dos usuarios (Arcurio
Junior; Gongalves, 2020; Brasil, 2009). Para Pandit e Baker (2021), a auditoria representa uma
ferramenta que ajuda na analise de distor¢des importantes na situagdo econdmica € no
patrimdnio das organizagdes.

Nesse contexto, os profissionais de contabilidade possuem amplas possibilidades de
atuacao nos setores publico e privado (Figueiredo, 2008). Em ambos, os auditores atuam
seguindo principios que orientam a pratica contdbil, que asseguram a credibilidade e a
transparéncia das informagdes contdbeis, refor¢gando o carater técnico e detalhista do trabalho,
além da educacgdo continuada, que busca promover a atualizagdo constante € a competéncia
profissional, fortalecendo o compromisso com a qualidade e a confiabilidade dos servigos
prestados (Pardim, 2017; Sanchez; Minatti, 2022).

Embora compartilhem principios técnicos, auditorias publicas e privadas diferem
quanto ao proposito, a responsabilizacdo e ao ambiente institucional (Ferry; Radcliffe;
Ssteccolini, 2022; Santos; Schnorrenberger, 2024; Schuhrer et al., 2024).

A auditoria publica atua sob mandatos legais do Estado, buscando transparéncia,
responsabilizacdo e eficiéncia, com énfase em auditorias financeiras, de conformidade e de

desempenho. J& a auditoria privada foca na credibilidade das demonstra¢des financeiras de
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entidades de mercado, orientada por contratos e pela relagdo cliente-prestador, estando sujeita
a pressdes de mercado que influenciam honordarios, prazos e pareceres. No setor publico, o
desempenho segue normas legais e administrativas, enquanto no privado estd vinculado a
resultados financeiros e a satisfagao do cliente (Ferry; Radcliffe; Ssteccolini, 2022; Santos;
Schnorrenberger, 2024; Schuhrer et al., 2024).

Nessa perspectiva, de acordo com Rumasukun (2024), o aprimoramento das
competéncias dos auditores, seja na auditoria publica ou na privada, requer a combinacao de
habilidades técnicas e interpessoais, conhecidas como hard skills e soft skills.

Sob essa Otica, as principais habilidades interpessoais (soft skills) necessarias para
auditores, em inicio de carreira, incluem: adaptabilidade, comunicagdo, pensamento critico,
gestao do tempo, autogestao e trabalho em equipe (Plant; Barac; Sarens, 2019). No que se refere
aos conhecimentos técnicos (hard skills), destacam-se habilidades técnicas como planejamento,
conducdo de entrevistas, estabelecimento de metas, compreensdo de padrdes, gestdo e avaliagao
de riscos, além de habilidades de resolver conflitos e manter relagcdes profissionais saudaveis
(Smith; Johnson, 2022).

No ambito da auditoria no setor publico, observa-se que essa pratica auxilia na
transparéncia e no equilibrio das financas do governo e entes publicos, visto que possibilita
identificar erros e irregularidades, assim como colabora para melhoria da gestdo publica,
evidenciando que as leis sejam cumpridas e que a governanca seja forte. Logo, torna as
informagdes financeiras mais claras para a populacdo e ajuda na prestacdo de contas, de forma
técnica e justa para evitar fraudes e para cumprir as regras (Gomes, 2025).

No setor privado, os profissionais de auditoria veem a carreira como exigente, porém
oferecem chances de aprendizado e crescimento (Kriiger; Santos; Lopes, 2021). Em se tratando
de exigéncias, as responsabilidades e o volume de trabalho influenciam o desejo dos auditores,
sendo que a alta carga de trabalho e as demandas intensas geram estresse, exaustdo emocional
e elevam a inten¢do de rotatividade. Contudo, o engajamento no trabalho se mostra como um
fator que atenua os efeitos negativos da sobrecarga, por isso promovem o bem-estar
(Weissmantel; Silva; Cunha, 2024).

Entre os atrativos de aprendizagem e crescimento na auditoria privada, estdo o prestigio,
a possibilidade de seguir um plano de carreira e participar de programas de treinamento,
especialmente em grandes empresas como as Big Four (Kriiger; Santos; Lopes, 2021). Para os
autores, o trabalho na 4rea também € visto como complexo, por causa das constantes mudancas
nas leis, avangos da tecnologia e da necessidade de agir com ética e responsabilidade, o que

torna a auditoria um campo com boas oportunidades para quem quer evoluir profissionalmente
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(Kriiger; Santos; Lopes, 2021).

Ainda no campo privado, as quatro maiores empresas de auditoria independente,
conhecidas como Big Four (Deloitte, Ernst & Young (EY), KPMG e Pricewater house Coopers
(PwC)), abordam a profissao como valorizada, reconhecendo que os conhecimentos técnicos,
especialmente em areas fiscais e tributarias, competéncias como falar outros idiomas, dominar
ferramentas de informatica, ter disponibilidade para viagens e saber lidar com vérias tarefas ao
mesmo tempo sdo importantes na area de atuagdo. Essas exigéncias, embora desafiadoras,
contribuem para que o auditor se torne um profissional bem preparado e disputado no mercado
(Medeiros; Santiago; Junior, 2023).

No que se refere a participagdo feminina na auditoria, Amondarain, Aldazabal e
Espinosa-Pike (2023) apontam que homens e mulheres percebem a profissdo de auditoria de
forma diferente. As mulheres tendem a enxerga-la como uma carreira interessante e valorizada,
mas também reconhecem que ¢ exigente e marcada por alta pressao e carga de trabalho. Essas
percepcdes influenciam as escolhas profissionais e ajudam a explicar a permanéncia das
desigualdades de género ao longo da carreira em auditoria.

No campo social, Lupu (2012) e Bolton e Muzio (2008) observaram que historicamente
as mulheres, foram excluidas dos cargos de auditoria, ja que é uma profissao tradicionalmente
marcada por uma cultura organizacional predominantemente masculina. Nesse sentido, a
contabilidade atua como uma institui¢ao que € tanto generificada, por refletir as normas sociais
de género existentes, quanto generificadora, por construir e refor¢ar essas normas nas suas
praticas e estruturas (Haynes, 2017). No entanto, essa realidade tem passado por lentas
transformagdes ao longo do tempo.

No Brasil, desde as décadas iniciais do século XXI, a participacdo das mulheres tem
crescido, sendo relatado no estudo de Cavazotte, Oliveira e Miranda (2010). Nesse sentido,
observou-se que o percentual de participacdo das mulheres no Conselho Federal de
Contabilidade (CFC, 2024) e o registro de atuacdo no meio contabil, refletiram também na
auditoria, como apontam Crestani, Rodrigues e Rodrigues (2017), que identificaram um
crescimento gradual da participagdo feminina no campo da auditoria, embora a equidade de
género ainda esteja longe de ser alcancada.

Nesse contexto, destaca-se o fenomeno Teto de Vidro, também conhecido como Glass
Ceiling, caracterizado pelas barreiras invisiveis que existem no ambito corporativo,
dificultando o avango e permanéncia das mulheres em fun¢des de lideranga, evidenciando que,
apesar do crescimento ao acesso a essas fungdes, ainda persistem discriminagdes e pressoes

para que as mulheres atendam a papéis tradicionais de género (Gois; Carneiro de Carvalho,
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2024).

Dando acepg¢ao aos campos historicamente ocupados pela classe feminina, Jaime (2011)
destaca que no Brasil, tais papéis estdo em setores como educagdo, em setores sociais, de saude,
de cultura e em setores peculiares da economia, ou seja, suas caracteristicas de vida ndo devem
reduzir o desempenho de suas atividades profissionais.

Segundo Wright e Baxter (2000), o Teto de Vidro sugere que as barreiras a ascensao
profissional tornam-se progressivamente mais severas a medida que se avanga na hierarquia
organizacional. Os autores alertam que a baixa representatividade feminina no topo ndo deve
ser analisada isoladamente, pois o foco exclusivo nos cargos de diretoria pode mascarar
obstaculos criticos que as mulheres ja enfrentam nos niveis inferiores.

Ja o estudo de Cotter ef al. (2001) analisou o efeito Teto de Vidro com base em dados
empiricos sobre mobilidade e promogao, comparando homens e mulheres em diferentes niveis
hierarquicos. O estudo revelou um efeito complexo e multifacetado, com variagdes conforme a
ocupagdo e o nivel, mostrando que a desvantagem feminina ndo ¢ uniforme e que o uso de
dados de carreira auxilia no entendimento no qual o teto realmente se forma.

Embora a literatura apresentada descreva que a presenca feminina esteja crescendo no
campo da auditoria, as mulheres ainda enfrentam desafios em suas trajetorias até chegarem a
fungdes de lideranga nesse setor tradicionalmente masculino (Bolton; Muzio, 2008).

Nesse cenario, ha estudos que abordam o fendmeno Glass Ceiling (Teto de Vidro),
porém, em contextos diferentes, como a pesquisa de Cheng e Wang (2023), que analisou o
mercado de auditoria privada na China, identificou que, mesmo apds alcangarem cargos de
lideranga, as mulheres continuam enfrentando desafios relacionados a alocagdo de clientes e a
percepgao de risco. Dong (2024) investigou a auditoria privada internacional, examinando a
persisténcia da desigualdade salarial entre homens e mulheres na profissdo, relacionando-a a
fatores estruturais e culturais que reforcam o Teto de Vidro.

Nesse mesmo sentido, Szewieczek, Strojek-Filus e Sulik-Gorecka (2017) reforgam que,
apesar da elevada presenga feminina na contabilidade e na auditoria na Polonia, poucas
mulheres alcangam cargos de alta gestdo, sendo esse bloqueio mais intenso em firmas de maior
porte, o que evidencia a atuagdo de barreiras que limitam o acesso das mulheres a posi¢des
estratégicas para além das questdes relacionadas a maternidade.

No mesmo contexto, Almer et al. (2022) estudaram a auditoria publica norte-americana,
evidenciando a segregacao vertical e a desigualdade na distribui¢do de tarefas e remuneragdes
entre os géneros. Ja Santos e Carneiro (2024) concentraram-se nas Big Four, analisando a baixa

representatividade feminina em cargos de gestao e a influéncia de esteredtipos de género na
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progressdo de carreira. Por fim, Alvares, Aratjo e Lima (2023) abordaram a auditoria publica
no Brasil, discutindo como as barreiras institucionais e os preconceitos implicitos dificultam o
avango das auditoras a posicoes de lideranca.

Diante desse panorama, embora a literatura existente tenha avancado significativamente
na identificagdo das barreiras invisiveis do Teto de Vidro e na descricdo dos obstaculos que
dificultam a ascensdo feminina na auditoria, a maioria dos estudos concentra-se na
caracterizacdo do problema e na persisténcia das desigualdades de género. Observa-se,
portanto, uma lacuna quanto a investigacdo dos fatores determinantes e das oportunidades
estratégicas que permitiram a mulheres auditoras transpor essas barreiras e consolidar-se em
funcdes de lideranga. Assim, o carater inovador da pesquisa consiste em buscar preencher essa
lacuna ao analisar as trajetorias de sucesso € os mecanismos de superacao utilizados por
auditoras dos setores publico e privado para romper a estagnagao hierdrquica em um campo de
alta especializagdo técnica.

Sendo assim, a questdo norteadora da pesquisa ¢€: de que maneira as trajetorias de
auditoras lideres nos setores publico e privado revelam as barreiras enfrentadas e as

oportunidades que viabilizaram a transposi¢ao do Teto de Vidro?

1.2 Objetivo geral

Em se tratando do objetivo geral, o estudo se propde a: investigar trajetérias de mulheres
que estdo em fungdes de lideranga na auditoria publica e privada, identificando barreiras
enfrentadas e oportunidades vivenciadas que as levaram a transpor o Teto de Vidro.

Nesse sentido, o estudo utiliza como abordagem teorica o fendmeno Glass Ceiling (Teto
de Vidro), buscando aprofundar o entendimento das barreiras enfrentadas e oportunidades
vividas pelas mulheres no ramo da auditoria brasileira durante suas trajetorias a funcdes de
lideranca.

Como abordado por Gois e Carneiro de Carvalho (2024), o fendmeno do Teto de Vidro
se manifesta como um conjunto de barreiras invisiveis que dificultam a trajetoria profissional
de mulheres, mesmo com a crescente participacdo delas na contabiliade e em especifico no
campo da auditoria (Cavazotte; Oliveira; Miranda, 2010; Crestani; Rodrigues; Rodrigues,
2017). Essa abordagem considera a persistente falta de equidade de género, a influéncia de
papéis tradicionais e a sub-representagdo feminina em fungdes de lideranga, elementos que, em
conjunto, configuram o Teto de Vidro no contexto especifico da auditoria no Brasil.

Em se tratando das funcdes de lideranca na auditoria e no setor publico, sdo
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compreendidas como o exercicio de fungdes de direcao e de coordenagao voltadas a orientagao,
a supervisdo e ao acompanhamento das atividades das unidades organizacionais, com o objetivo
de assegurar o alinhamento das agdes institucionais as diretrizes estratégicas do oOrgao,
especialmente no ambito da auditoria e do controle (Brasil, 2023; Brasil, 2024). Essas func¢des
concentram maior poder decisorio, responsabilidade estratégica e influéncia sobre a governanga
institucional, envolvendo o monitoramento do desempenho, a gestdo de pessoas e o apoio a
tomada de decisOes da alta administrag¢ao (Brasil, 2022; Brasil, 2024).

No ambito do TCU, as fungdes de lideranca estao formalmente estruturadas conforme a
Resolu¢ao-TCU n°® 365/2024, distribuidas do nivel FC-6 ao FC-1. Embora existam diversas
funcdes de confianga no orgdo, essa pesquisa delimita sua andlise as fun¢des de Secretaria-
Geral, Secretaria-Geral Adjunta, Diretora-Geral, Secretaria de Controle Externo, Chefe de
Gabinete e Secretaria, por se tratar de posig¢des situadas nos niveis mais elevados da estrutura
organizacional (FC-6 e FC-5) e diretamente associadas as responsabilidades estratégicas e a
governanga institucional (Brasil, 2024). As demais fungdes existentes no Tribunal ndo sdo
incluidas nesse estudo por apresentarem atribuicdes predominantemente intermediarias ou
operacionais.

No setor privado, especialmente no contexto das Big Four, as funcdes de lideranca
transcendem a gestao operacional para integrar estratégia, ética e desenvolvimento humano. Na
Deloitte (2025), a lideranga € vista como o motor da eficiéncia e da governanga, promovendo
diretrizes que unem diversidade e estratégia organizacional. De forma complementar, Ernest &
Young (2024) enfatiza o papel de equipes multidisciplinares no alinhamento estratégico e no
desenvolvimento de competéncias. J4 a PwC (2025) e a KPMG (2025) convergem ao definir a
lideranga por meio do proposito e dos valores; enquanto a primeira foca na construcao de
confianca e integridade social, a segunda destaca a sustentabilidade corporativa e a
responsabilidade institucional como pilares da governanca.

Assim as empresas que compdem as Big Four apresentam estruturas hierdrquicas
semelhantes que incluem fungdes técnicas, gerenciais e societarias, como 7rainee, Analista,
Analista Sénior, Supervisor, Gerente, Gerente Sénior, Diretor, Diretor Executivo, Socio, Socio-
Diretor e Sécio-Lider. Mesmo que existam fungdes de liderancas operacionais, como Gerente
e Gerente Sénior (Deloitte, 2025; Ernest & Young, 2024; PwC, 2025; KPMG, 2024), essa
pesquisa analisou exclusivamente o quadro societario, por concentrar poder decisorio
estratégico e participagdo direta na governanga dessas organizagdes.

Nesse sentido, foram analisadas apenas as fungdes de Socio, Socio-Diretor e Socio-

Lider, bem como as categorias de Socio A e Socio B, identificadas nos relatos das entrevistadas
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para diferenciar niveis de participagdo societaria e de responsabilidades estratégicas internas.
Os demais cargos, ainda que relevantes, ndo sdo objeto do estudo por ndo integrarem

formalmente a estrutura estratégica e a participagdo direta na governanga das organizacoes.

1.3 Objetivos especificos

Diante da problematica apresentada e do objetivo geral, esse estudo tem como finalidade

especifica:

a) descrever a trajetoria profissional de mulheres auditoras que alcangaram fungdes de
lideranga nos setores publico e privado no Brasil;

b) comparar as percepcdes sobre as barreiras enfrentadas e as oportunidades vivenciadas
por auditoras nas esferas publica e privada; e

c) compreender as estratégias de superacdo do fenomeno Teto de Vidro na trajetdria

profissional de auditoras na area publica e privada brasileira.

1.4 Relevancia, justificativa, contribuicoes e delimitacoes

A relevancia desse estudo reside na analise aprofundada das barreiras e das
oportunidades que influenciaram a trajetoria de mulheres que estdo em fung¢des de lideranga em
setores de auditoria distintos como o publico e privado no Brasil, um segmento historicamente
marcado pela predominancia masculina (Cruz et al., 2018).

Steil (1997), Hirata (2018), Bourdieu (2005), Meinhard e Faria (2020), evidenciam o
fendmeno Teto de Vidro ao mostrar que sua origem ¢ complexa, visto que se conecta a
distribuicdo de desigualdades relacionadas ao trabalho, sendo um processo historico que
persevera e que, hd varios anos, vem sendo analisado, e atribui as mulheres func¢des sociais e
econdmicas de menor reconhecimento.

A realizagdo deste estudo se justifica pela necessidade de aprofundar a compreensao das
dindmicas que envolvem o avanco das mulheres em posi¢cdes de lideranga na auditoria,
justamente porque, mesmo diante de avancos em termos de qualificacdo académica e inser¢ao
na profissdo, as mulheres continuam sub-representacdo nos altos escaldes desse setor (Brasil,
2025). Compreender essas dindmicas ¢ fundamental para revelar os mecanismos sutis, mas
persistentes, que mantém o fendémeno do Teto de Vidro em atividade, como as desigualdades

estruturais, os vieses de género e as dificuldades de conciliar carreira e vida pessoal.
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Ao langar luz sobre essas barreiras invisiveis, o estudo ndo apenas coopera com a
literatura académica, preenchendo uma lacuna sobre a realidade de auditoras em contextos de
alta exigéncia técnica, como também fornece possiveis subsidios praticos para a formulagao de
politicas organizacionais mais equitativas e sensiveis as especificidades de género. Trata-se,
portanto, de uma investigacdo que busca gerar impacto teodrico, institucional e social ao
evidenciar que equidade de género e reconhecimento profissional sdo elementos essenciais para
a constru¢do de ambientes de trabalho mais justos e sustentaveis.

Estudos empiricos indicam que a presenca feminina nos altos escaldes ainda ¢ reduzida,
embora apresente associacdo positiva com o desempenho organizacional, mesmo diante de
trajetorias profissionais mais lentas em comparacdo as masculinas (Pacheco et al., 2019;
Hryniewicz; Vianna, 2018).

Mesmo assim, com o aumento da participa¢ao de mulheres no campo da auditoria e no
acesso ao ensino superior, a presenga das mulheres em cargos de tomada de decisdo permanece
reduzida. A investigacdo sobre o Teto de Vidro, especificamente, no campo da auditoria ¢
necessaria para identificar fatores que, nem sempre sao visiveis, influenciam diretamente as
oportunidades de desenvolvimento profissional.

As contribui¢des dessa pesquisa podem ser agrupadas em trés dimensdes principais:
tedrica, pratica e social. No campo teorico, o estudo expande a discussdo sobre o fenomeno
Teto de Vidro no Brasil, ao concentrar a analise na trajetéria das profissionais de auditoria, em
funcdes de lideranga, nos campos publico e privado, oferecendo novos dados e reflexdes para
a literatura. Outrossim, essa analise pode ser replicada para compreender as dindmicas desse
mesmo fendomeno nos 6rgaos de controle da 4rea publica e privada brasileira.

Como contribui¢ao pratica, por meio das evidéncias e dos resultados obtidos, o estudo
pode auxiliar organizagdes publicas e privadas na ado¢do de praticas de gestdo de pessoas
voltadas a identificacdo de barreiras e oportunidades relacionadas a participa¢do feminina em
funcgdes de lideranca. Ao compreender as estratégias utilizadas pelas auditoras para superar o
fendmeno do Teto de Vidro ao longo de suas trajetorias profissionais, a pesquisa podera oferece
subsidios para a formulag@o e o aprimoramento de politicas organizacionais mais sensiveis as
questdes de género, bem como para a implementagdo de agdes institucionais que favorecam a
ampliacao e o fortalecimento da presenga feminina em posicoes de lideranca.

Quanto a contribui¢do social, o estudo busca estimular reflexdes sobre a presenca
feminina em posi¢des de poder e decisdo, considerando a relevancia desse debate para a
promogao da diversidade organizacional e para a sociedade em geral. Ao abordar as trajetérias

profissionais de mulheres no setor de auditoria, a pesquisa pode contribuir para ampliar a
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visibilidade das experiéncias femininas nesse campo, incentivando discussdes sobre equidade
de género e sobre os desafios enfrentados pelas mulheres ao longo de suas carreiras. Dessa
forma, o estudo pode colaborar para o fortalecimento de iniciativas voltadas a constru¢ao de
ambientes de trabalho mais equitativos, com possiveis repercussdes na cultura organizacional
e no desenvolvimento social.

Esse estudo apresenta trés delimitagdes, sendo que a primeira se refere ao perfil das
participantes, restrito a mulheres que ocupam atualmente fungdes de lideranga na auditoria
publica, com énfase no Tribunal de Contas da Unido (TCU), e na auditoria privada, nas
empresas pertencentes ao grupo das Big Four.

A segunda delimitagdo esta relacionada a abordagem metodologica adotada: ao utilizar
entrevistas semiestruturadas em um estudo qualitativo, priorizou-se a escuta das vivéncias ¢ as
percepcoes individuais, considerou-se a compreensdo aprofundada dos significados atribuidos
por essas mulheres a sua trajetoria profissional com os objetivos do trabalho e com a proposta
de investigar um fendmeno social complexo e subjetivo, como o Teto de Vidro.

Na terceira delimitacdo, o ponto a ser destacado ¢ a auséncia de uma perspectiva
interseccional. Conquanto, o estudo foque em mulheres lideres, ndo serdo realizadas discussoes
sobre raga, classe, idade ou orientacdo sexual, mesmo que esses marcadores sociais também
influenciem as trajetorias femininas em cargos de lideranca.

Assim, a originalidade da pesquisa encontra-se na abordagem direcionada as trajetorias,
as oportunidades e aos facilitadores, as barreiras e aos dificultadores, além das estratégias de
superacao vivenciadas por mulheres que atuam na auditoria publica e privada no Brasil com a
lente tedrica do fendmeno Teto de Vidro. A andlise especifica desse contexto auxilia para um
entendimento das trajetorias de mulheres na auditoria e para as dinamicas relacionadas a
equidade de género nesse setor.

Por fim, o fendomeno Teto de Vidro n3o ¢ apenas um problema social; para a
Controladoria, representa também uma falha de eficiéncia na alocagdo de recursos humanos,
pois as barreiras invisiveis que limitam o acesso de mulheres qualificadas a posicoes de
lideranca impedem que as organizagdes utilizem plenamente o talento disponivel,

comprometendo a eficiéncia na gestio e no aproveitamento do capital humano.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este topico aborda aspectos da pesquisa pautada na literatura existente, destacando os
principais pontos sobre a carreira de auditoria em func¢des de lideranca nos setores publico e
privado, bem como a representagdo do fenomeno Teto de Vidro e as barreiras que limitam a

lideranga feminina dentro do campo da auditoria.

2.1 Auditoria no Setor Publico e Privado

2.1.1 Auditoria Publica

A auditoria surgiu como uma ferramenta de confirmacao contabil, evoluindo ao longo
do tempo para atender a demanda de socios e de gestores por informacdes claras, confidveis e
tempestivas. Nesse contexto, tornou-se necessaria a atua¢ao de um profissional independente e
tecnicamente qualificado, sendo responsavel por verificar, analisar e reportar a situagdo
patrimonial e financeira das organizagodes (Aratjo, 2008).

Sua evolucado, no Brasil, estéd ligada ao desenvolvimento econémico e a necessidade de
assegurar um retorno ético e eficiente sobre o capital investido (Santos, 2016). Por isso, que a
auditoria envolve a andlise de documentos e controles patrimoniais, buscando reforcar a
credibilidade das informagdes financeiras e minimizar riscos operacionais, fiscais e trabalhistas,
melhorando a integridade das operacdes empresariais (Moreira; Baran, 2018).

A pratica da auditoria ¢ influenciada por vérios fatores institucionais (entidades da
profissdo, estruturas de gestdo e formas de controle), culturais (valores da sociedade, niveis de
hierarquia e grau de tolerancia ao risco), legais (conjunto de leis e deveres do auditor) e
regulatorios (regras, supervisdo e autonomia profissional), os quais, em conjunto, moldam as
acdes e responsabilidades dos auditores (Hung, 2023). Segundo o autor, a independéncia dos
auditores ¢ essencial para manter a confianca, a qual ¢ padronizada por meio de leis e
regulamentos especificos de cada pais, que também determinam limites de responsabilidade e
responsabilizacdo legal.

Nesse contexto, a NBC TA 200 (R1) (CONSELHO FEDERAL DE
CONTABILIDADE, 2016) trata dos Objetivos Gerais do Auditor Independente e a Condugao
da Auditoria em Conformidade com Normas de Auditoria, definindo o auditor como um
profissional responsavel por obter seguranga razoavel de que as demonstragdes contabeis
estejam livres de distor¢des relevantes, independentemente se causadas por fraudes ou erros.

Assim, cabe a esse profissional emitir um relatorio que expresse sua opinido, estando em
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conformidade com as normas brasileiras e internacionais de auditoria.

Segundo a Instru¢do Normativa n°01/2001 do Ministério da Fazenda — Secretaria
Federal de Controle Interno, a auditoria do setor publico ¢ um conjunto de técnicas que verifica
como o governo administra suas agdes € usa os recursos publicos, comparando a situagao atual
com regras estabelecidas. Essa norma tem como objetivo promover o bom uso dos recursos,
ajudando na corre¢do de erros e na prevencao de problemas, como desperdicios e fraudes. Além
disso, busca favorecer o alcance dos resultados planejados, bem como evidenciar os beneficios
gerados para a sociedade.

Nesse sentido, Melo e Passos (2018) destacam que a auditoria publica auxilia para a
identificacdo de pontos em que a administracio pode melhorar, tornando os gestores
governamentais mais atentos e conscientes de seus deveres, além de ressaltarem que a auditoria
envolve a cooperacdo entre diversos Orgdos, o que favorece uma gestdo mais integrada e
eficiente. Para os autores, a auditoria colabora para que os governos observem a legislagao
vigente, utilizem os recursos de forma adequada e oferecam melhores servicos a populagao,
promovendo uma administragdo publica mais justa e democratica.

Outro ponto a ser destacado ¢ que a auditoria publica tem como objetivo promover a
boa gestdo e o uso adequado dos recursos, por meio da analise imparcial de dados, transagdes
e relatorios, favorecendo o aprimoramento do controle sobre as a¢cdes governamentais, para a
saude das organizacOes e para que as politicas publicas atendam, de forma mais efetiva, as
necessidades da populagdo (Santos; Brito, 2020). Os autores abordam, ainda, que, ao longo da
historia, a profissdo se fortaleceu e passou a atuar com base em critérios técnicos e éticos,
prezando pela confiabilidade, qualidade e profissionalismo. Seguindo normas e padroes
reconhecidos, a atuagao esta orientada ao suporte e a administracdo para que 0s Processos € 0s
efeitos decorrentes sejam conduzidos de acordo com critérios previamente estabelecidos.

Na perspectiva do auditor do setor publico, a competéncia técnica, a conduta ética, a
manuten¢do da independéncia e a compreensao da relevancia desse trabalho, estdo associadas
a transparéncia e a eficiéncia na gestao publica (Brasil, 2020). Ademais, a atuacao profissional
envolve desafios, como o tratamento de questdes complexas ou sensiveis, a exposi¢do a
pressoes por resultados e a necessidade de tomada de decisdes pautadas pela cautela e pelo
senso critico. Esses aspectos indicam que o profissional necessita de preparo continuo e de
atencao para lidar com as situagdes que se apresentam no cotidiano do trabalho (Brasil, 2020).

A partir das exigéncias da atividade de auditoria publica, de acordo com o Boletim do
TCU — BTCU Administrativo de 2025, a fun¢do de lideranca na auditoria publica pode ser

compreendida como sendo o exercicio de func¢des formais responsaveis por coordenar,
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supervisionar e dirigir as atividades de controle externo, envolvendo o planejamento das a¢des
de auditoria, a orientagdo técnica das equipes, a organizacdo dos trabalhos e a articulagdo
institucional com outras unidades do Tribunal e com os 6rgaos jurisdicionados (Brasil, 2025).

Esse entendimento ¢ complementado pelo Boletim do TCU de 2023, ao caracterizar as
funcdes de lideranca como posi¢des de natureza estratégica e tatica, ocupadas por servidores
que conduzem as atividades institucionais, coordenam unidades e participam da tomada de
decisdes administrativas e técnicas, como ocorre nas funcdes de secretarias, diretorias,
auditorias-chefias e chefias em geral (Brasil, 2023).

Nesse mesmo sentido, a Portaria-CGC n° 04/2023 que institui a Trajetoria Profissional
de Lideranca e Gestdo do Brasil (2023) amplia essa compreensdo ao tratar a lideranca como
uma competéncia necessaria aos servidores que desempenham fungdes gerenciais ou papéis de
coordenacdo, envolvendo a gestdo de pessoas, recursos e processos, a orientagdo das equipes,
o estimulo ao desenvolvimento profissional e a atuag@o alinhada aos valores institucionais,
(Brasil, 2023).

Portanto, o Plano Estratégico do TCU 2019-2025 insere a lideranga no campo da
governanga e da gestdo institucional, ao relaciond-la a conducdo das estratégias
organizacionais, ao alinhamento das unidades aos objetivos institucionais e a orientacdo das
agoes de controle externo de forma coordenada e consistente com a missao constitucional do
Tribunal ( Brasil, 2019).

Considerando a fun¢do de lideranga na auditoria publica, a ascensdo a essas posi¢cdes
ocorre por meio de designacdes formais e delegagdes de competéncia previstas em atos
administrativos, estando associada a trajetoria funcional construida no ambito da institui¢do, ao
acumulo progressivo de responsabilidades e a confianga organizacional atribuida ao servidor
para o exercicio de atividades de coordenacado e chefia conforme descrito no Boletim do TCU
— BTCU Administrativo de 2025 (Brasil, 2025).

Esse entendimento ¢ reforgcado pelo Boletim do TCU de 2023, ao indicar que o acesso
as fungoes de lideranca se da mediante nomeacoes e designacdes internas, observando critérios
institucionais e politicas organizacionais, inclusive aquelas voltadas a promocao da equidade
de género, sendo essas fungdes: Secretario Geral, Secretario Geral Adjunto, Secretario,
Secretario Adjunto, Secretario de Controle Externo, Auditor Chefe, Auditor-Chefe Adjunto,
Secretario de Controle Externo Adjunto, Diretor Geral e Secretario do TCU no Estado (Brasil,
2023).

Por conseguinte, a Portaria-CGC n°04/2023 que institui a Trajetdoria Profissional de

Lideranca e Gestao do TCU (2023) e o Plano Estratégico do TCU 2019-2025 relatam que a
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trajetoria de lideranga € um processo estruturado e progressivo, baseado no desenvolvimento
gradual de competéncias, na experiéncia acumulada e na preparagdo continua dos servidores,
integrando-se a politica de gestao de pessoas da instituicao e sendo associada ao fortalecimento
da lideranga institucional, a valorizacdo da trajetoria profissional, ao aperfeicoamento das
capacidades gerenciais e a atuacdo alinhada as diretrizes estratégicas do Tribunal, refor¢ando o
carater organizacional desse processo. (Brasil, 2023; 2019).

Nesse sentido, segundo Lee ef al. (2016), para que auditores do setor publico tenham
um bom desempenho, ¢ importante que busquem se aprimorar e acreditem nas proprias
capacidades. O estudo aponta que participar de treinamentos, receber orientacdo de mentores e
manter uma carga de trabalho equilibrada influenciam tanto na qualidade do trabalho quanto na
permanéncia na fun¢do (Lee et al., 2016).

No contexto da auditoria publica, observa-se que, ao longo dos anos, os cargos de
auditor, mesmo que sejam providos por meio de concurso publico, foram ocupados
majoritariamente por homens. Contudo, gradualmente, passou-se perceber uma ampliacio da
presenca feminina nesses espacos institucionais, podendo ser ilustrada pelos dados do TCU,
que, em novembro de 2023, empossou 64 auditores externos, dos quais 28% pertencem ao
género feminino. Durante a cerimdnia, o ministro Bruno Dantas reconheceu esse avanco ao
destacar a presenga de mulheres entre os aprovados, a0 mesmo tempo em que ressaltou que
ainda hd um percurso a ser percorrido no que se refere a equidade de género no ambito da
auditoria publica (Brasil, 2023).

No que concerne a equidade de género, o TCU promoveu o Programa de Intercambio
em Controle e Gestao Publica (Prolnter-TCU), cuja edi¢do foi dedicada ao tema “Mulheres em
Lideranga”. O evento contou com a participacao de 15 auditoras provenientes de paises de
lingua portuguesa, como Angola, Brasil, Cabo Verde, Guiné-Bissau, Mocambique, Portugal,
Sao Tomé e Principe e Timor-Leste. A iniciativa proporcionou um espaco de didlogo e de
intercambio de experiéncias voltado a promocdo da equidade, dos direitos humanos, da
diversidade, da inclusdo, da lideranga feminina e da aplicacdo de orcamentos sensiveis a
questdo de género (Brasil, 2023).

Quanto aos avangos alcangados na primeira edi¢ao, entre os dias 4 ¢ 8 de novembro de
2024, o TCU deu inicio a preparagdo da segunda edicao do programa “Mulheres na Lideranca”,
ainda no ambito do Prolnter-TCU, vinculado a Organizagdo Internacional das Institui¢des
Superiores de Controle (INTOSAI). Essa nova fase tem como objetivo ampliar a capacitagdo
de mulheres que exercem ou aspiram as fungdes de lideranca nas Institui¢des Superiores de

Controle (ISC), vinculadas a Organizacao das Instituicdes Superiores de Controle da
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Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (OISC-CPLP) e a Organizagdo Latino-
Americana e do Caribe de Institui¢des Superiores de Controle (OLACEFS). A programagao
incluiu atividades formativas direcionadas a equidade de género, ao orcamento sensivel a
perspectiva de género e as boas praticas institucionais, com a colaboracdo de especialistas de
reconhecimento internacional. A ampliagdo do niimero de participantes de 15 para 40 mulheres
reflete o fortalecimento do compromisso do TCU com a equidade de gé€nero na auditoria
publica, bem como com a intensificacdo da cooperagdo internacional entre os paises da
Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa (CPLP) e das regides da América Latina e do
Caribe (Brasil, 2024).

Nesse contexto de incentivo a participagdo feminina em espagos de lideranga, ¢é
importante observar também como essa representatividade se manifesta na estrutura interna do
proprio TCU. A organizagdo estrutural do TCU, conforme disposto na Resolugdo-TCU n°
373/2024, esta dividida em trés principais unidades: a Secretaria-Geral da Presidéncia
(Segepres), a Secretaria-Geral de Controle Externo (Segecex) e a Secretaria-Geral de
Administragdo (Segedam) (Brasil, 2025).

Em relacdo a ocupagdo de funcdes de lideranca no TCU, como secretarias, diretorias,
auditorias-chefias e chefias em geral, os dados indicam que as mulheres ocupam, em média,
34% desses cargos. Esse percentual demonstra que ha participagdo feminina nas posi¢oes de
lideranga, porém a distribui¢ao entre homens e mulheres ainda nao ¢ equilibrada, permanecendo
abaixo da equidade de género (Brasil, 2025).

A andlise da distribuicdo das mulheres entre as diferentes fungdes evidencia que essa
participagdo ndo ocorre de forma homogénea, como mostra dados do TCU: na fungdo de
Diretora-Geral, a ocupacdo feminina ¢ total (100%), pois o Tribunal possui apena 1 vaga para
o cargo, sendo ocupada por uma mulher, enquanto no cargo de Secretaria-Geral as mulheres
representam 66%, correspondendo a duas mulheres entre os trés ocupantes da fungdo. Em
contrapartida, nas fungdes de Auditor-Chefe Adjunto e Secretario apresentam percentuais
menores de mulheres, com 21% e 10%, respectivamente, indicando que a presenca feminina
varia conforme o nivel e o tipo de fun¢do exercida na estrutura organizacional do TCU (Brasil,
2025).

Nesse sentido, o TCU tem se destacado na promocgao da equidade de género, tanto no
ambito de sua administragdo interna quanto nas atividades de fiscalizagdao. A Portaria-TCU n°
67, instituida em margo de 2023, passou a regulamentar a ocupagdo de funcdes de lideranca,
com o objetivo de assegurar uma representacdo mais equilibrada entre os géneros. Ainda no

mesmo ano, a iniciativa foi aprimorada com a criagdo de um painel de monitoramento em tempo
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real, permitindo acompanhar o cumprimento das diretrizes estabelecidas pela portaria. Em
complemento, o TCU implementou a Politica de Prevencdo e Combate ao Assédio Moral e
Sexual e a Todas as Formas de Violéncia e Discriminagdo, criando um ambiente de trabalho
mais seguro e respeitoso. Também foi criado o Comité Técnico de Equidade, Diversidade e
Inclusdo, que atua como referéncia institucional nesses temas.

Para, Carneiro e Santos (2024), no setor publico, a presenca de mulheres em cargos de
lideranga pode auxiliar na adogao de acdes voltadas a equidade de género. Segundo os autores,
a ocupacao desses espacos por mulheres tende a estimular praticas institucionais que ampliam
a atenc¢do ao tema e podem servir como referéncia para outras organizagdes publicas.

Nessa situagdo, observa-se a adesao por parte do Tribunal, em margo de 2024, ao Selo
de Igualdade de Género do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). A
iniciativa tem como objetivo apoiar institui¢des publicas na implementagao de praticas voltadas
a equidade entre homens e mulheres, alinhadas as diretrizes do PNUD e a Agenda 2030 da
Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU). Entre esses compromissos, destaca-se o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel n® 5 (ODS 5), que estabelece metas relacionadas a equidade de
género e ao fortalecimento da participagdio de mulheres e meninas como parte do
desenvolvimento social e econdmico em ambito global (Brasil, 2024).

Ap6s a adesdo ao Selo, o TCU realizou um autodiagndstico institucional para mapear
seu grau de conformidade com os critérios estabelecidos pela certificagdo. Os achados
indicaram que a institui¢do ja atendia a 34% dos parametros exigidos, com destaque para os
avancos nos eixos de ambiente de trabalho favoravel a equidade de género e de parcerias e
prestacdo de contas. A partir desse diagnoéstico, foram elaboradas mais de 70 a¢des concretas,
organizadas em cinco dimensdes estratégicas: planejamento e gestao; arquitetura e capacidades
institucionais; ambiente laboral; parcerias e participacdo; e resultados. A proposta se destacou
pelo carater colaborativo de sua constru¢do e pelo compromisso da alta administracdo em
promover uma mudanga cultural duradoura, refor¢ando o papel do TCU como agente indutor
de equidade nas politicas publicas brasileiras (Brasil, 2024).

Nesse caso, o trabalho do TCU também se manifesta em suas atividades fiscalizatorias.
Por intermédio do Acdrdao n°® 2766/2019-Plenario, a institui¢do passou a realizar auditorias
focadas na implementacao do ODS 5, com énfase especial no planejamento do governo federal
voltado ao enfrentamento da violéncia contra a mulher. Essas agdes ampliam o escopo de

atua¢do do TCU, ao conectar sua fung¢ao fiscalizadora com uma agenda de transformacao social.
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2.1.2 Auditoria Privada

Na auditoria privada, ou auditoria independente, o objetivo € conferir credibilidade as
informagdes financeiras das empresas para investidores, credores e demais usudrios da
informagdo, a partir da emissdo de uma opinido técnica e critica dos auditores sobre as
demonstragdes contabeis (KPMG, 2025).

O trabalho de auditoria ¢ conduzido com foco em procedimentos voltados a qualidade
e a transparéncia, sendo desenvolvido por equipes compostas por profissionais que atuam de
forma integrada e com autonomia técnica, considerando as decisdes empresariais e seus efeitos
sobre a situagdo financeira das organizacdes, em um contexto caracterizado por desafios
proprios da atividade (KPMG, 2025).

Segundo Gongalves, Bispo e Santos (2025), a auditoria independente associa-se a
confiabilidade das informagdes contabeis e & governanca corporativa, pois se trata de uma
atividade técnica vinculada a transparéncia das informacdes e a mitigacdo da assimetria
informacional. Os autores apontam que o trabalho do auditor independente ¢ caracterizado por
desafios de natureza técnica, como questdes juridicas, elevada exigéncia de qualificagdo
profissional e complexidade das estimativas contdbeis, o que demonstra as demandas inerentes
ao exercicio dessa fungao.

Sob a mesma perspectiva, Feil, Bouvié e Teixeira (2022) destacam que a auditoria
independente exerce um papel na promocao da transparéncia e no fortalecimento da confianga
em demonstracdes contabeis das entidades auditadas. Para os autores, a auditoria independente
ndo so traz credibilidade as informagdes contdbeis divulgadas, mas também se torna um
elemento necessario no contexto do mundo corporativo, uma vez que auxilia na redugdo da
assimetria informacional e apoia os processos de tomada de decisdo dos diferentes usudrios
dessas informagoes.

Quando se trata dos auditores independentes, Colares, Alves e Ferreira (2018) destacam
que esses profissionais, em sua maioria, experientes e atuantes em fungdes de planejamento,
veem a comunicagdo dos principais assuntos de auditoria como algo importante para dar mais
transparéncia ao trabalho, uma vez que essa avaliacdo evidencia uma preocupacao de natureza
pratica com a complexidade dos trabalhos e com a relevancia estratégica do auditor
independente.

Como o trabalho do auditor independente consiste em avaliar a adequagdo das
informacdes contabeis, ele utiliza o Relatério dos Auditores Independentes (RAI), no qual

apresenta sua opiniao técnica sobre os dados analisados, haja vista que possibilita aos usuarios
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da informagao considerarem essas informagdes no processo de tomada de decisdo (Al Lawati;
Hussainey, 2022).

Sob o ponto de vista destes profissionais, Galhardo (2023) destaca a existéncia de
obstaculos no cotidiano da auditoria que exigem atencdo e preparo constante, como a
necessidade de equilibrar a adequada documentagao das atividades com a agilidade exigida para
o exercicio do ceticismo profissional, o que pode gerar situacdes de tensdo no ambiente de
trabalho. O autor também ressalta o exercicio da intui¢do como uma ferramenta relevante na
atuacao do auditor, auxiliando na identificacao de sinais de possiveis fraudes de forma mais
rapida e eficiente.

Sob a otica organizacional da auditoria privada, a funcdo de lideranca ¢ compreendida
pela Deloitte sendo os niveis mais elevados da organizagdo, com atuagdo voltada a definicao
de estratégias, ao direcionamento do negdcio e a integracdo de temas como sustentabilidade,
tecnologia e gestdo de riscos ao modelo organizacional (Deloitte, 2025). De forma semelhante,
a KPMG descreve a lideranca como uma estrutura organizacional formal associada a
governanga corporativa, a defini¢do de diretrizes e ao desenvolvimento das equipes, sendo
exercida por socios, diretores e gerentes (KPMG, 2024).

Na EY, a lideranca ¢ associada as fun¢des de decisdo e dire¢cao desempenhadas nos
cargos de socio, sécio associado e diretor, envolvendo estratégia, ética, governanga, gestao de
pessoas e relacionamento com as partes interessadas (EY, 2024). J4 a PwC conceitua a lideranga
a partir de seu modelo interno de desenvolvimento profissional, no qual os lideres sdo
responsaveis pela conducdo das equipes, pela observancia de padrdes de qualidade, pela atuacao
¢ética e pelo alinhamento das praticas de auditoria a governanga organizacional (PwC, 2024).

A partir dessa compreensdo sobre as funcdes de lideranga na auditoria privada, a
ascensdo dos auditores ocorre de forma gradual e interna, vinculada a trajetdria profissional
construida dentro das firmas. Esse processo esta associado ao avanco em estruturas hierarquicas
definidas, ao desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, a participagao em
treinamentos e avaliacdes de desempenho, bem como a experiéncia acumulada nas linhas de
servigo. Como resultado desse percurso, ocorre a ocupacao de cargos de geréncia, dire¢do e
sociedade, de modo que a lideranca se configura como um desdobramento do desenvolvimento
profissional ao longo do tempo. (Deloitte, 2025; KPMG, 2024; EY, 2024; PwC, 2024).

Esses aspectos da pratica profissional estdo inseridos em um contexto organizacional
mais amplo da auditoria privada. Segundo Silva et al. (2018), os cargos mais altos sdo ocupados
predominantemente por homens, com diferencas entre homens e mulheres quanto a

remuneracao € a permanéncia nos cargos, visto que os homens tendem a permanecer por mais
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tempo nas posicdes superiores € a concentrar-se em grandes empresas. Desse modo, evidencia
a estrutura do mercado de trabalho na auditoria privada, pois apresenta padrdes que resultam
no predominio de homens nas posi¢des de maior hierarquia, limitando a progressao feminina
ao longo da carreira.

Garcia-Blandon, Argilés-Bosch e Ravenda (2017) mostra que mulheres auditoras
tendem a realizar trabalhos de auditoria com maior qualidade. Esse resultado ¢ associado a
caracteristicas como maior cuidado, prudéncia e atencao aos detalhes. Além disso, os autores
destacam que esse efeito positivo aparece desde os primeiros anos em cargos de maior
responsabilidade, reforcando o debate sobre a baixa presenca feminina nos niveis mais altos da
profissao.

O estudo de Lima, Miranda e Casa Nova (2024) analisou a percep¢ao de auditores
independentes no Brasil sobre as trajetdrias profissionais na auditoria privada, considerando
diferengas associadas ao género. Portanto, a auditoria € historicamente dominada por homens,
embora as mulheres estejam presentes nas etapas iniciais da carreira, os cargos de maior
hierarquia permanecem majoritariamente masculino.

Essa configuracdo esté relacionada a forma como a carreira € estruturada nas firmas de
auditoria, incluindo critérios de progressdo e praticas organizacionais (Lima; Miranda; Casa
Nova, 2024). Outro ponto destacado pelos autores ¢ que essas dindmicas ocorrem em firmas de
diferentes portes, sendo mais evidentes em empresas médias e pequenas, ajudando na
manuten¢do da predominancia masculina nos niveis superiores da auditoria privada.

O estudo de Chen, Hallman e Sunder (2025) analisou a igualdade sob a 6tica da trajetéria
profissional nas Big Four, e demonstrou que, historicamente, as mulheres enfrentam menores
taxas de retencdo e promocdao. No entanto, os autores indicam que essas disparidades
diminuiram de forma significativa a partir da década de 2010, o que contribuiu para a
aproximacao das oportunidades entre homens e mulheres na auditoria privada.

De maneira analoga a esses dados, a pesquisa de Shujah-ur-Rahman et al. (2024)
concentrou-se no desempenho profissional de homens e mulheres com expertise contabil que
atuam em condig¢des técnicas equivalentes na auditoria. Nessa perspectiva, o autor reforca que
mesmo apresentando diferengas comportamentais na supervisao da informag¢ao financeira, a
qualidade do trabalho ndo esté associada a inferioridade de género.

Neste sentido, as organizacoes voltadas a auditoria independente, identificadas como
Big Four, buscam, por meio de programas, promover a equidade entre homens e mulheres. o
termo Big Four refere-se as quatro maiores empresas internacionais que atuam na area de

auditoria e em servicos relacionados a contabilidade, consultoria e assessoria tributaria. Essas
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organizagdes se consolidaram ao longo do tempo em um cendrio marcado pela ampliagdo dos
negocios internacionais e pela adocdo de normas contabeis globais, especialmente as IFRS,
passando a atender principalmente grandes empresas e entidades de interesse publico (Tache,
2020).

Assim, as empresas compdem esse grupo, identificadas como Big Four sdo a Deloitte,
Ernst & Young (EY), KPMG e PricewaterhouseCoopers (PwC). Além dos servicos de
auditoria, essas organizagdes atuam em atividades de consultoria, caracteristica que faz parte
do seu modelo de atuacao e da forma como se posicionam no mercado de servigos profissionais
(Dunne, Brennan; Kirwan, 2022)

Buscando corrigir essa situagdo, a empresa Deloitte, publicou em 2021 um relatério
destacando a necessidade urgente de promover a diversidade de género no setor , evidenciando
que, apesar de alguns avancos, as mulheres ainda enfrentam barreiras significativas para
alcancar posi¢des de lideranga, principalmente ap6s a pandemia Covid-19 ( Deloitte, 2021).

Outrossim, segundo o relatorio da Deloitte, um dos métodos de promover a equidade
entre homens e mulheres, ¢ a adogdo de modelos de trabalho hibridos, apresentada como uma
solucdo viavel para oferecer flexibilidade e para facilitar o equilibrio entre vida profissional e
pessoal, além de ser importante para a retencdo de talentos femininos (Deloitte, 2021). Nesse
documento ¢ ressaltado também a importancia de diversificar as praticas de recrutamento e
implementar programas que incentivem a inclusdo, visando criar um sistema robusto de futuras
lideres (Deloitte, 2021).

A Ernest & Young, outra empresa do grupo Big Four, possui uma Politica de
Diversidade, Equidade e Inclusdo, a empresa aborda que o intuito dessa politica ¢ fornecer
diretrizes que promovam e mantenham um ambiente isento de atitudes que possam ser
interpretadas como discriminatorias, porque estdo relacionadas a aspectos ou a caracteristicas
de discriminagdo, o que impede a diversidade, a equidade e a inclusdo. Além disso, a empresa
busca estabelecer principios que valorizem a dignidade humana, que incentivem a diversidade
e garantam sua adequada gestao (Ernest; Young, 2024). Sobre a equidade a empresa firma sua
resposabilidade em abordar, de maneira dindmica e continua, situagdes indesejaveis que nao
toleram uma vivéncia acessivel para todos, além de eliminar os obstaculos que bloqueiam os
resultados de equidade referentes a origens e a perfis diferentes (Ernest & Young, 2024).

A PricewaterhouseCoopers (PwC), mais uma das empresas do grupo Big Four no
Brasil, atua no mercado com programas e iniciativas que promovam a diversidade e a inclusdo
em varios aspectos, sendo um desses o género. Dentre os programas estdo o Women in

Leadership (Wil), e o Women in Focus (Wif), que buscam o desenvolvimento das mulheres na
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lideranga, com objetivo de eliminar obsticulos que dificultam fung¢des de lideranga das
mulheres. Dessa forma, oferecem oportunidades mais igualitirias aos géneros por meio de
mentoria com mulheres em posi¢des de lideranca para aquelas que estdo iniciando em cargos
de gestao (PwC, 2025).

Nesse mesmo contexto, a KPMG possui parceria com o Instituto Olga Kos, utilizando a
metodologia Escala Cidada Olga Kos (ECOK), que ajuda as empresas a serem mais inclusivas
e a promoverem a diversidade, a equidade e a inclusdo no ambiente de trabalho. Essa
colaboragao refor¢ca o compromisso da KPMG com praticas sociais responsaveis, avaliando a
inclusdo com base em varios critérios, como atitudes, métodos, estrutura ¢ comunicacao,
considerando diferentes tipos de diversidade, como género, idade, deficiéncia e etnia. Ademais,
a ECOK contribui para que as empresas compreendam melhor suas praticas sociais,
identifiquem oportunidades de melhoria, reduzam riscos e fortalecam sua reputacdo, em
conformidade com a legislacdo e as boas praticas do mercado (KPMG, 2024).

Tanto no setor publico quanto no privado, o campo da auditoria ainda apresenta uma
cultura organizacional associada predominantemente a um perfil masculino (Lima; Miranda;
Casa Nova, 2024; Baldo; Silva et al., 2018; Staljansens, 2017). Esse contexto organizacional
impoe barreiras especificas as mulheres ao longo de suas trajetorias profissionais. Sob uma
perspectiva organizacional e sociocultural, Tiron-Tudor e Faragalla (2018) apontam que tais
barreiras afetam de maneira diferenciada as carreiras femininas, sem relagao com a capacidade
técnica, sendo identificadas principalmente na maternidade, nos padrdes duplos de avaliacdo e
no fendmeno conhecido como Glass Ceiling (Teto de Vidro). Esses elementos estabelecem uma

conexao direta entre a auditoria e esse fendmeno, o qual sera aprofundado na secao seguinte.

2.2 Fenomeno Teto de Vidro

O fendmeno conhecido como Teto de Vidro refere-se a existéncia de barreiras
invisiveis, de natureza pessoal, organizacional e social, que interferem no avango profissional
das mulheres de forma distinta daquela observada entre os homens, estando relacionadas a
praticas institucionais e a constru¢des ideologicas presentes nos ambientes de trabalho
(Watanabe; Kwarteng, 2024).

Esse conceito foi desenvolvido ao longo do tempo com o objetivo de compreender a
menor presenca feminina em posicdes de lideranga, sendo frequentemente associado a aspectos
como discriminacdo de género, menor acesso a redes informais e avaliagdo desigual das

competéncias profissionais das mulheres (Singh et al., 2023).
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Nessa mesma dire¢do, Babic e Hansez (2021) caracterizam o Teto de Vidro como uma
forma de discriminagdo vertical baseada no género, sustentada por estereétipos e por culturas
organizacionais que adotam padrdes masculinizados, cujos efeitos incidem sobre a progressao
profissional, o bem-estar no trabalho e a relagao entre trabalho e vida familiar das mulheres em
cargos de gestdo.

Resultados semelhantes sdo apresentados por Carneiro ef al. (2021), ao indicarem que,
mesmo diante de niveis equivalentes de qualificagdo, desempenho e experiéncia, as mulheres
continuam enfrentando barreiras associadas a normas culturais, a critérios de promog¢ao pouco
claros e a expectativas relacionadas ao género.

Além disso, Beltramini, Cepellos e Pereira (2022) apontam que essas limitagdes podem
ser observadas desde o inicio da trajetoria profissional, afetando inclusive mulheres jovens, por
meio de exigéncias diferenciadas, questionamentos sobre sua capacidade profissional e maiores
dificuldades de insercdo e permanéncia nas organizacdes, o que evidencia a recorréncia do
fendmeno ao longo das diferentes fases da carreira feminina.

Essas barreiras tornam-se ainda mais evidentes em profissdes historicamente
masculinizadas, como € o caso da auditoria, conforme destaca Staljansens (2017) apontando
que a auditoria apresenta predomindncia masculina, associada a dificuldades na progressao
profissional das mulheres, especialmente em processos de avaliagdo e promog¢ao conduzidos
predominantemente por homens, em um contexto organizacional que valoriza comportamentos
alinhados a esse perfil. Outro ponto encontrado no estudo, ¢ que a presenca de filhos ou de
outras responsabilidades familiares, somada as longas jornadas e as viagens frequentes, aparece
como um fator que limita o acesso das mulheres aos cargos de lideranga.

Para Baldo, Tiron-Tudor e Faragalha (2019), na maioria dos paises, mais homens do
que mulheres trabalham na contabilidade, principalmente em cargos importantes e de lideranca.
Na Roménia, ha mais mulheres na profissao (quase 80%), enquanto na Italia s6 cerca de 31%.
Mesmo assim, as mulheres ainda enfrentam dificuldades para chegar a posicoes de lideranca.
Os autores reforcam que as regras e a cultura de cada pais influenciam bastante essas diferencas.
Para mudar essa situacdo, ¢ preciso criar politicas que ajudem as mulheres a terem mais
oportunidades de crescimento na profissao (Baldo; Tiron-Tudor; Faragalha, 2019).

Assim, a construcao do conceito do fendmeno Teto de Vidro teve inicio com o estudo
de Morrison, White e Velsor (1987), que o definiram a partir da auséncia feminina em fungdes
de comando nas organizagdes, destacando que as barreiras que dificultam o acesso a esses
cargos nem sempre sdo visiveis. Os autores indicam que, mesmo quando as mulheres atendem

aos critérios formais exigidos para posi¢des de lideranca, sua progressao pode ser limitada por
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obstaculos sutis presentes ao longo da trajetéria profissional.

Com base nessa conceituagdo, estudos empiricos passaram a examinar essas barreiras
no contexto organizacional. Nesse sentido, a pesquisa de Mendes, Silva e Rodrigues (2007), ao
analisar 15 empresas de auditoria no Brasil, identificou que a maioria das mulheres contadoras
era solteira e sem filhos e que, quando casadas ou maes, enfrentavam dificuldades na
conciliagdo entre o trabalho e as responsabilidades familiares, particularmente no que se refere
a maternidade. O estudo aponta que aspectos como estrutura familiar, estado civil e existéncia
de filhos influenciam a progressao profissional e a disponibilidade dessas mulheres para o
trabalho, evidenciando como barreiras descritas conceitualmente passam a se manifestar no
cotidiano organizacional.

Para Da Silva et al. (2018), as mulheres enfrentam obstaculos na trajetoria profissional
em Contabilidade, especialmente no campo da auditoria, relacionados ao fendomeno do “Teto
de Vidro”, que limita o acesso a cargos de niveis mais elevados. Mesmo apresentando niveis
de escolaridade e formagdo semelhantes aos dos homens, muitas mulheres permanecem com
menores remuneragdes € em posigdes hierarquicas inferiores, enquanto os homens concentram
a ocupacao dos cargos de maior destaque.

Neste contexto, as mulheres tendem a atuar com maior frequéncia em empresas de
menor porte € a permanecer por periodos mais longos nas mesmas fungdes, ao passo que os
homens apresentam maior permanéncia em cargos de niveis superiores. Esses achados indicam
a persisténcia de diferencas de género no campo analisado (Da Silva ef al., 2018).

Em 2015, o debate sobre o Teto de Vidro ganhou maior visibilidade a partir do caso
envolvendo a empresaria Ellen Pao, que moveu uma acao judicial contra a empresa em que
trabalhava, alegando discriminacao de género. Embora a a¢ao nao tenha sido julgada favoravel,
o episodio cooperou para ampliar a aten¢do sobre praticas e percepcdes presentes nas relagdes
de trabalho, reforcando a compreensao do fendmeno como um conjunto de barreiras que afetam
a trajetoria profissional das mulheres (Bennett, 2017; Miltersteiner ef al., 2020).

O fenomeno Teto de Vidro se revela de diversas maneiras que, ao se combinarem,
dificultam bastante a chegada das mulheres aos cargos mais altos. Muitas vezes, essa limitagao
acontece de forma silenciosa e ndo ¢ assumida abertamente, impedindo que profissionais
mulheres alcancem fungdes de lideranga mesmo quando apresentam resultados tao bons quanto,
os dos homens ou até¢ melhores (Miltersteiner et al., 2020). Somado a essa barreira cultural, ha
ainda um obstaculo social e estrutural: equilibrar a maternidade com a carreira. Essa dupla
rotina, ao longo da historia, acabou colocando um peso maior sobre as mulheres, reduzindo sua

disponibilidade para atender as demandas de posi¢oes de alto escaldao (Ceribeli et al., 2017).
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Para Velho e Léon (1998), mesmo com alta qualificagdo, as mulheres enfrentam
obstaculos significativos em suas carreiras, principalmente devido a praticas discriminatdrias e
a dificuldade de equilibrar responsabilidades familiares e profissionais, restringindo sua
produtividade em comparacao aos homens. Além disso, o estudo aborda que as mulheres
carregam tragos de comportamento adquiridos durante a socializagdo, como a falta de
agressividade e ambigdo, tracos esses considerados favoraveis ao sucesso no ambiente de
trabalho.

O estudo de Rocha (2014), aborda que a disseminagao do termo Teto de Vidro, se deu
por uma publicagdo em 1985 no Wall Street Journal, mostrando que as mulheres raramente
totalizavam 4% dos postos de Diretor Executivo e 10% em funcdes de lideranga.

Madalozzo (2011) realizou um estudo em empresas que operam no Brasil para examinar
a existéncia desse fenomeno, definindo-o como manifestagdes que caracterizam a dificuldade
enfrentada pelas mulheres para avangar profissionalmente em contextos organizacionais
conduzidos por estilos de gestdo autoritarios. De forma convergente, para Steil (1997), Hirata
(2018) e Meinhard e Faria (2020), o Teto de Vidro ¢ compreendido como um conjunto de
obstaculos pouco visiveis que limitam o acesso das mulheres a posi¢des de comando.

A partir dessa conceituagdo, Lopes (2021) analisa a desigualdade de género no mercado
de trabalho e observa que, embora as mulheres apresentem elevada participacao na forca de
trabalho, sua presenca tende a diminuir a medida que se avanca para fungdes de lideranca. A
autora identifica que essa diferenga aparece tanto em dados quantitativos quanto em relatos das
entrevistadas, que descrevem barreiras relacionadas a praticas e a percepgdes presentes nos
ambientes organizacionais, as quais influenciam as possibilidades de progressao na carreira.

Para Hardies, Lennox e Li (2021), ha menos mulheres em fungdes de lideranca nas
empresas de auditoria, mostrando que a classe feminina enfrenta obstidculos para subir na
carreira. Os relatos evidenciam que clientes importantes sdo menos atribuidos a mulheres
parceiras, principalmente em escritorios onde a maioria dos parceiros sdo homens. Isso sugere
que as mulheres sao discriminadas ou que ha dificuldades especiais para elas. O estudo indica
também que o ambiente de trabalho ndo ¢ totalmente justo, o que dificulta que elas tenham as
mesmas chances de crescer na profissao.

De forma relacionada, Tenoury, Madalozzo e Martins (2021) apontam associagao entre
a diferenca salarial de homens e mulheres e entre o nivel de inclusdao feminina no mercado de
trabalho. Segundo os autores, a defasagem nos rendimentos pode afetar o ingresso e a
permanéncia das mulheres no emprego, com variagdes entre faixas de renda, uma vez que

indicam uma relacdo entre desigualdade salarial e participacdo feminina nos espacos
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profissionais.

Ampliando essa andlise, Benigno, Vieira e Oliveira (2021) investigam a desigualdade
de género entre homens e mulheres nas unidades federativas brasileiras, considerando as
dimensdes econdmica, politica, educacional e de saude. Os autores demonstram que, apesar de
melhores indicadores em educacdo e saude, permanecem diferencas relevantes nas dimensdes
econdmica e politica, especialmente no acesso das mulheres as fungdes de poder e a
participacao no mercado de trabalho.

No que se refere aos diferenciais salariais entre os setores publico e privado no Brasil,
Passos e Machado (2022) destacam que grande parte da diferenga entre homens e mulheres nao
pode ser explicada apenas por caracteristicas observaveis, como escolaridade ou experiéncia.
As autoras associam essas disparidades a mecanismos estruturais do mercado de trabalho, como
a divisao sexual do trabalho, a penalidade da maternidade e praticas discriminatérias, que se
manifestam de forma distinta em cada setor.

Nesse sentido, Rodrigues (2023) identifica multiplos mecanismos explicativos do hiato
salarial de género, incluindo discriminagao direta, segmentagao do mercado de trabalho, divisao
das responsabilidades familiares e limitagcdes das politicas publicas existentes. Segundo a
autora, a permanéncia dessas desigualdades decorre da combinagdo de fatores econdmicos,
institucionais e socioculturais que dificultam a efetivagdo da igualdade salarial entre homens e
mulheres no Brasil.

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2023), com base na terceira
edicao do estudo Estatisticas de Género: Indicadores Sociais das Mulheres no Brasil, mostram
que a participacao feminina no ensino superior cresceu ao longo da tltima década, alcancando
47,3% do total de docentes em 2022. Apesar desse avanco, a presenca das mulheres ainda ¢
inferior @ masculina e apresenta variagdes regionais, com maior propor¢ao na Bahia e menor
em Sao Paulo.

O mesmo levantamento indica que as mulheres estdo mais concentradas em areas como
educagdo e saude, nas quais ocupam a maioria das posi¢des de lideranga. Ainda assim,
persistem diferencas salariais, pois, em fungdes equivalentes, as mulheres recebem, em média,
78,8% do rendimento dos homens, além de dedicarem mais horas semanais as atividades
domésticas e de cuidado. Esses dados mostram que o aumento da participagdo feminina ocorre
simultanecamente a manutencao de desigualdades relacionadas a remuneracao e a divisdo das
responsabilidades domésticas.

No setor do agronegocio, Arantes et al. (2024) identificam desigualdades de género no

acesso a0 emprego, na progressao na carreira € na remuneragao. Os autores relatam que, mesmo
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quando exercem as mesmas fungdes que os homens, as mulheres enfrentam maiores
dificuldades de insercao, recebem salarios inferiores e apresentam menores chances de ascensao
profissional, associando essas diferencas a divisdo sexual do trabalho e a presenca de
esteredtipos de género nesse setor.

No ambito dos conselhos de administracdo, Gomes, Renner e Meyer (2024) apontam
que a produgdo académica identifica barreiras estruturais a ascensdo feminina, como redes de
poder masculinizadas, critérios informais de selecdo e auséncia de politicas efetivas de
diversidade. Além disso, os autores destacam que muitas pesquisas priorizam abordagens
quantitativas e organizacionais, deixando em segundo plano a percepcao das proprias mulheres
envolvidas nos processos decisorios.

De modo semelhante, Souza e Silva (2024) analisam os desafios enfrentados por
mulheres que alcangaram posi¢des de alta lideranga no Banco Central do Brasil. Com base em
entrevistas, os autores identificam a presenga recorrente de esteredtipos de género, praticas
organizacionais excludentes e processos seletivos marcados por vieses implicitos ao longo da
trajetoria profissional dessas mulheres no servigo publico.

Segundo Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024), mesmo quando a promog¢do depende do
desempenho, homens e mulheres ainda ndo sdo tratados da mesma forma, o que torna mais
dificil para elas chegarem aos cargos mais altos no servigo publico. Isso mostra que as barreiras
para crescer na carreira ndo acontecem apenas nas empresas privadas, mas também aparecem
dentro das institui¢des publicas.

Por fim, o relatério global da ONU Mulheres (2025) mostra que, apesar da adogcao de
cotas em cerca de metade dos paises, o avanco em dire¢do a paridade de género em fungdes de
comando ocorre de forma lenta e desigual. O documento associa a baixa presenca feminina
nesses espacos ao fato de que se mantém estruturas organizacionais que reproduzem padrdes
de desigualdade, os quais afetam a incorporacdo sistemdtica da perspectiva de género nas
politicas institucionais.

Nesse contexto, outro fator relevante quanto ao género para compreender as barreiras
enfrentadas pelas mulheres € o trabalho de gola rosa ou pink colar work, abordado por Jaime
(2011), o qual ¢ definido por situagdes em que as mulheres exercem atividades em fungdes de
grande importancia, porém em um meio empresarial especifico. O autor destaca que no Brasil,
tais fungdes estdo em setores como educagdo, setores sociais, de saude, setores culturais e
setores peculiares da economia, dando acepg¢ao aos campos historicamente ocupados pela classe
feminina, ja que as suas caracteristicas de vida ndo devem reduzir o desempenho de suas

atividades profissionais.
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Tais fungdes, frequentemente associadas a classe feminina, estdo relacionadas com a
expressdo “segregacao ocupacional”. Para Hirata e Kergoat (2007), a segregacdo ocupacional
¢ construida pela sociedade desde as primeiras fases do desenvolvimento social, quando sao
atribuidas diferentes expectativas de carreiras a serem exercidas por homens e mulheres,
perpetuados ao longo de suas vidas. Sendo assim, o termo “segregacdao ocupacional” pode ser
conceituado por fatores que conduzem a desigualdade entre os géneros perante os cargos
ocupados (Silveira; Ledo, 2020).

Silveira e Ledo (2020), ao analisarem a segregacao ocupacional no Brasil ao longo de
20 anos, identificaram que o mercado de trabalho influenciou as desigualdades salariais entre
diferentes grupos de género e raca. Os autores utilizaram dados da Pesquisa Nacional de
Amostra por Domicilio (PNAD) aplicando indices de segregacao elaborados por Del Rio e
Alonso-Villar. As evidéncias obtidas indicaram que, apesar de uma maior diversidade no
mercado de trabalho, as diferencas salariais e a figura de homens em posicdes privilegiadas de
lideranga, continuam a ser marcantes, sugerindo que as transformagoes politicas e sociais nao
foram suficientes para eliminar completamente as divergéncias entre género.

Nesse sentido, apesar de uma redugdo relativa da desigualdade entre os mais jovens,
persistem padrdes de segregacdo ocupacional que afetam de maneira diferenciada homens e
mulheres ao longo da trajetdria profissional, salientando que o género continua sendo um fator
central na distribuicdo das ocupacdes e dos rendimentos. Logo, isso reforca as desigualdades
em relacdo ao avango da idade e da carreira (Silveira; Ledo, 2021).

Segundo Silva (2016), as discriminac¢des, embora sutis, exercem sobre as mulheres uma
influéncia significativa, pois dificultam que elas alcancem posigdes de destaque nas hierarquias
organizacionais. O autor aborda que essas restrigoes enfrentadas no ambiente profissional sao
frequentemente percebidas como invisiveis, uma vez que suas manifestagdes ndao sio
facilmente reconhecidas e ndo se apresentam de forma explicita.

Cruz et al. (2018) reforca a ideia de que entre os elementos que intensificam essa
desigualdade, sobressaem os obstaculos ténues que dificultam o avango profissional das
mulheres nas organizagdes. Exemplos disso incluem a rigidez nos modelos de trabalho e a
presenga de uma cultura corporativa que ainda privilegia tracos associados ao perfil masculino
tradicional, perfazendo uma barreira invisivel que persiste mesmo quando elas demonstram
desempenho igual ou até superior ao de seus colegas homens.

Além dessas duas perspectivas, ha a existéncia da dupla jornada enfrentada pelas
mulheres entre a funcdo materna e a trajetdria profissional, ja que a intolerancia e a segregacao

no meio impedem a presenca da mulher em postos de lideranca de grandes empresas, (Serafim;
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Bendassolli, 2006).

Santos, Tanure e Carvalho Neto (2014) estudaram o fendmeno Teto de Vidro no Brasil,
abordando a visdo das mulheres em posicoes de lideranca. Os autores perceberam que as
mulheres reconhecem que, embora haja uma percepcao de que as barreiras para a ascensao
profissional, ap6s o primeiro ou segundo degrau na carreira estejam sendo atenuadas, , a
realidade ainda apresenta desafios significativos. Durante o estudo, muitas executivas em
ascensao relatam que a condi¢do feminina pode atuar como um obstaculo para a conquista de
cargos de maior responsabilidade. No entanto, elas enfatizam que a qualificagdo profissional e
a determina¢do em avangar na carreira t€ém sido fatores que auxiliam a superar as dificuldades
enfrentadas ao longo de suas trajetorias profissionais.

Considerando a diversidade e a recorréncia das barreiras apontadas pela literatura,
apresenta-se a seguir o Quadro 1 que retne os estudos mencionados neste subitem, destacando

as barreiras a ascensao profissional feminina evidenciadas pelos autores.

Quadro 1 - Barreiras existentes apontadas pela Literatura

Literatura Barreiras a Ascensao Profissional
Velho e Léon e Praticas discriminatorias
(1998) e Dificuldade de equilibrar responsabilidades familiares e profissionais

e Restri¢des a produtividade feminina em comparagdo aos homens
e Dificuldades de conciliagdo entre trabalho e maternidade
Mendes, Silva e e Impacto do estado civil
Rodrigues (2007) | e Existéncia de filhos na progressdo profissional
e Disponibilidade para o trabalho
Hirata e Kergoat . Seg.reg'agfto qcupacif)nal construida s.ocialmente. '
(2007) ° Atrlbglgaf) 'dlferel‘lmada de expectativas profissionais a homens ¢ mulheres desde as
fases iniciais da vida
o Estilos de gestdo autoritarios
Madalozzo (2011) | e Dificuldades de avango profissional feminino em ambientes organizacionais
masculinizados
e Concentrag@o das mulheres em setores especificos (educagao, saude, social e cultural)
Jaime (2011) e Limitagdo da mobilidade para outros campos de maior prestigio organizacional (pink
collar work)
¢ Predominancia masculina na auditoria
Staljansens (2017) | e Processos de avaliagdo e promogéo conduzidos majoritariamente por homens
e Impacto das longas jornadas, viagens frequentes e responsabilidades familiares
Ceribeli et al. e Dificuldade de equilibrar maternidade e carreira
(2017) e Sobrecarga estrutural imposta as mulheres ao longo da trajetoria profissional
Cruz et al. (2018) ¢ Rigidez nos modplos de tra}bglhq . 4 N
e Cultura corporativa que privilegia tragos associados ao perfil masculino tradicional
e Segregacdo ocupacional
e Desigualdade salarial por género e raga
e Permanéncia masculina em posi¢des privilegiadas de lideranga
e Barreiras associadas a normas culturais

Silveira e Ledo
(2020)

Carneiro et al.

(2021) e Expectativas relacionadas ao género, mesmo diante de niveis equivalentes de
qualificacdo e desempenho
Babic e Hansez ¢ Discriminagao vertical baseada no género

(2021) e Culturas organizacionais com padrdes masculinizados
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e Impactos na progressdo profissional, no bem-estar e na relacdo trabalho—familia

Lopes (2021)

e Desigualdade de género na progressdo profissional

Tenoury,
Madalozzo e
Martins (2021)

e Diferenca salarial entre homens e mulheres

Hardies, Lennox e
Li (2021)

e Menor atribuicdo de clientes importantes a mulheres em posi¢des de lideranca
e Dificuldades de crescimento profissional em ambientes dominados por homens

Passos e Machado

¢ Diferenca salarial entre homens e mulheres
¢ Penalidade da maternidade

(2022) e Divisdo sexual do trabalho
e Priticas discriminatdrias estruturais
Beltramini, ¢ Exigéncias diferenciadas desde o inicio da trajetoria profissional
Cepellos e Pereira | e Questionamentos sobre a capacidade profissional das mulheres
(2022) e Dificuldades de inserc¢do e permanéncia organizacional
e Discriminagdo direta
Rodrigues (2023) | e Divisao das responsabilidades familiares

o Limitacdes das politicas publicas para reducdo do hiato salarial de género.
e Esteredtipos de género

Souza e Silva

(2024) e Préticas organizacionais excludentes
Ribeiro, Ferreira e | e Tratamento desigual entre homens e mulheres mesmo quando a promoc¢édo depende do
Ferreira (2024) desempenho
Watanabe e e Barreiras pessoais, organizacionais e sociais

Kwarteng (2024) | e Praticas institucionais

e Baixa presenca feminina em fungdes de comando

e Manutengdo de estruturas organizacionais que reproduzem padrdes de desigualdade
e [ entiddo no avango em dire¢do a paridade de género

Fonte: Elaborado pela autora

ONU Mulheres
(2025)

A partir da sistematizacao apresentada acima, observa-se que a literatura evidencia um
conjunto amplo de barreiras que dificultam a trajetoria profissional das mulheres,
manifestando-se de forma continua ao longo das décadas. Entre as principais barreiras
destacam-se as praticas discriminatdrias, a segregacao ocupacional, as desigualdades salariais,
os estereotipos de género e as dificuldades de conciliacdo entre trabalho e responsabilidades
familiares. Esses elementos indicam que, apesar dos avangos, ainda existem barreiras invisiveis
associadas ao fenomeno Teto de Vidro, que permanecem presentes nos diferentes contextos
organizacionais analisados pela literatura.

Por fim, para aprofundar na compreensao destas barreiras invisiveis do fenomeno Teto
de Vidro, € nescessario explorar quais sdo essas barreiras impostas as mulheres na auditoria em

sua trajetoria até chegarem a fungdes de lideranca.

2.3 Estudos Anteriores

Com o objetivo de identificar e sistematizar os estudos sobre género no campo da
auditoria, realizou-se um levantamento dos principais artigos publicados sobre o tema,

contemplando pesquisas nacionais e internacionais no periodo de 2015 a 2025. A adogdo desse
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recorte temporal justifica-se pelo aumento das publicagdes que abordam a desigualdade de
género, a participagdo feminina e as barreiras a progressao profissional. Além disso, conforme
apontam Chen, Hallman e Sunder (2025), observa-se que as diferengas de género passaram a
apresentar reducdo e, em alguns casos, reversdo a partir da ultima década. Esse periodo
concentra, portanto, um volume mais expressivo de investigagdes empiricas sobre género em
contextos organizacionais especificos, como o campo da auditoria.

Como critérios de inclusdo, foram considerados artigos cientificos e dissertagcdes
publicados em perioddicos e repositorios académicos reconhecidos, vinculados as areas de
Contabilidade, Administracao ¢ areas afins. Os estudos selecionados abordam, de forma direta,
temas relacionados a desigualdade de gé€nero, as barreiras a progressdo profissional, a
participacao feminina e ao acesso as funcdes de lideranga na auditoria publica e privada.

Foram priorizadas pesquisas empiricas, de natureza quantitativa, qualitativa ou mista,
cujos resultados contribuissem para a analise das trajetorias profissionais de mulheres auditoras.
Em relagdo aos critérios de exclusao, nao foram considerados estudos exclusivamente teoricos,
ensaios conceituais sem base empirica, pesquisas que tratassem o tema género de forma
genérica, sem articulagdo com carreira, lideranca ou estrutura organizacional, bem como
trabalhos que ndo estivessem inseridos no contexto da auditoria. Também foram excluidos
estudos duplicados ou aqueles que ndo apresentassem informagdes suficientes para possibilitar
analise comparativa.

A revisdo teve como proposito identificar padrdes, convergéncias e lacunas na literatura
sobre as barreiras enfrentadas pelas mulheres no campo da auditoria, bem como compreender
de que forma o fenomeno Teto de Vidro tem sido analisado em diferentes contextos
institucionais. Os critérios adotados refletem as escolhas metodologicas da pesquisadora,
alinhadas aos objetivos e a natureza qualitativa da pesquisa

Os estudos selecionados foram organizados em ordem cronoldgica e sistematizados em
um quadro analitico, o que possibilitou uma visao integrada da producao cientifica e auxiliando
para a identificacdo da lacuna de pesquisa que fundamenta o presente estudo, sendo descritos

no Quadro 2 a seguir.
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Fonte: Elaborado pela autora
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A organizacdo dos estudos apresentados no Quadro 2 mostra a literatura sobre género
na auditoria, de 2015 a 2025, podendo ser compreendida a partir de blocos tematicos que
aparecem de forma recorrente nos resultados das pesquisas. Esses blocos incluem a
predominancia masculina e segregacdo vertical, as barreiras e dificultadores organizacionais e
culturais, a desigualdade salarial e a progressao de carreira, as diferencas entre auditoria publica
e privada, as limitagdes metodoldgicas recorrentes e as lacunas ndo exploradas.

A partir dessa organizagdo, os estudos deixam de ser analisados de forma isolada e
passam a ser discutidos de maneira integrada, permitindo uma andalise mais clara dos padroes
identificados, bem como as convergéncias e os pontos que ainda demandam aprofundamento
na literatura.

No tocante a predominancia masculina e a segregacao vertical, os estudos sobre género
na auditoria indicam que, embora a participagdo feminina na profissdo tenha aumentado ao
longo do tempo, essa presenga nao se reflete de forma proporcional nos cargos de lideranga.
Essa assimetria ¢ observada tanto em pesquisas internacionais quanto no contexto brasileiro,
evidenciando a permanéncia de desigualdades na ocupagdao de posicdes hierarquicas mais
elevadas (Staljansens, 2017; Baldo, Tiron-Tudor e Faragalha, 2019; Santos e Carneiro, 2024).

De modo geral, os estudos apontam que homens e mulheres desempenham fungdes
técnicas semelhantes, mas a trajetoria profissional feminina ¢ marcada por maiores obstaculos
ao avango na carreira, configurando um padrdo recorrente de segregacao vertical (Cruz et al.,
2018; Silva et al., 2020; Cunha, 2024).

Diante desse cenario, a literatura também analisou como a presen¢a feminina nos cargos
de alta gestdo se relaciona com os resultados organizacionais. Pacheco et al. (2019)
identificaram que apenas 9,21% dos cargos executivos em empresas do setor de consumo nao
ciclico listadas na B3 eram ocupados por mulheres, evidenciando a persisténcia da desigualdade
de género. Ainda assim, os autores observaram associacdo positiva entre a variavel género e o
desempenho organizacional, resultado que dialoga com evidéncias de trajetdrias profissionais
mais lentas para mulheres, mesmo quando apresentam maior qualificacao (Hryniewicz; Vianna,
2018).

Ja no que se refere as barreiras e dificultadores organizacionais e culturais, a literatura
aponta que a profissdo permanece estruturada a partir de padrdes predominantemente
masculinos, associados a cultura organizacional, aos critérios de avaliagdo e as expectativas de
disponibilidade profissional. Staljansens (2017) identifica que os processos de avaliacdo e
promogao sdo conduzidos em sua maioria por homens, o que influencia o acesso das mulheres

a cargos hierarquicos superiores.
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De forma semelhante, Tiron-Tudor e Faragalla (2018) observam que praticas
organizacionais e culturais afetam de maneira distinta as trajetdrias profissionais femininas,
independentemente da qualificagdo técnica. Baldo, Tiron-Tudor e Faragalha (2019) reforgam
que essas dinamicas se repetem em diferentes paises, indicando a influéncia de normas
institucionais e culturais na progressdo de carreira na auditoria. Estudos nacionais também
destacam fatores como exigéncias de tempo, formas de organizacdo do trabalho e critérios de
avaliacdo como elementos que afetam de maneira desigual homens e mulheres (Lima; Miranda;
Casa Nova, 2024; Kobayashi et al., 2024).

No aspecto das diferengas entre auditoria publica e privada, ao analisar especificamente
o contexto da auditoria privada no Brasil, Santos e Carneiro (2024) demonstram que a
representatividade feminina em cargos de gestdo nas Big Four permanece inferior a masculina,
especialmente nos cargos de socia. A analise dos Relatérios de Sustentabilidade GRI indica
que, mesmo que tenha ocorrido uma evolugdo gradual da participacdo feminina entre 2016 e
2023, esse avanco ndo se converteu em acesso proporcional aos niveis hierarquicos mais
elevados, evidenciando a persisténcia do fenomeno do Teto de Vidro nessas organizagoes.

Quando se amplia o foco para além das Big Four, Lima, Miranda e Casa Nova (2024)
analisam a percepcdo de auditores no Brasil e identificam que a carreira em auditoria ¢
percebida como mais dificil para as mulheres, sobretudo em firmas de pequeno e médio porte,
0 que ajuda para diferenciar os desafios presentes nos distintos contextos organizacionais da
auditoria.

No contexto da desigualdade salarial e progressao de carreira, o conjunto de pesquisas
com abordagens quantitativas e documentais enfatiza a persisténcia de desigualdades salariais
e de ocupagdao de cargos, mesmo quando as mulheres apresentam niveis de escolaridade
equivalentes ou superiores aos dos homens. Esses estudos evidenciam que a maior participagao
feminina na contabilidade e na auditoria ndo se traduz automaticamente em igualdade de
condi¢des no mercado de trabalho, indicando a presenca de barreiras estruturais que limitam o
acesso das mulheres a posi¢des de maior prestigio e poder decisoério (Brighenti; Jacomossi;
Silva, 2015; Cunha, 2024).

Em relacdo as limitagdes metodologicas, observa-se que os estudos analisados utilizam
predominantemente abordagens quantitativas, analises documentais ou levantamentos
estruturados, voltados a identificacao de padroes de desigualdade relacionados a remuneragao,
a distribui¢do de cargos e a participacdo feminina nos diferentes niveis hierarquicos. Embora
essas abordagens sejam fundamentais para evidenciar a magnitude das desigualdades de género

na auditoria, elas tendem a privilegiar uma perspectiva descritiva e estrutural do fendmeno, com
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menor aprofundamento sobre os processos, decisoes e experiéncias que marcam as trajetorias
profissionais das mulheres ao longo de suas carreiras (Cruz et al., 2018; Lima; Miranda; Casa
Nova, 2024; Kobayashi et al., 2024).

Em se tratando das lacunas nao exploradas, apesar de fornecerem evidéncias relevantes
sobre a baixa representatividade feminina em cargos de lideranca e sobre a existéncia de
barreiras e dificultadores estruturais e organizacionais, os estudos permanecem, em grande
medida, centrados na mensuragdo de desigualdades, na analise de percepgdes gerais ou na
descri¢do de indicadores institucionais. Contudo, hé pouca atengao a compreensao aprofundada
das trajetorias profissionais das mulheres que alcangaram posicdes de lideranca, bem como aos
processos, aos contextos organizacionais e as decisdes que marcaram esse percurso ao longo
do tempo.

Além disso, observa-se menor exploragdo de como essas mulheres interpretam as
barreiras e os dificultadores enfrentados, percebem as oportunidades e impulsionadores
disponiveis e articulam suas experiéncias em ambientes historicamente marcados por padrdes
masculinos, especialmente nos contextos da auditoria publica e privada brasileira (Santos;
Carneiro, 2024; Lima; Miranda; Casa Nova, 2024).

Diante desse conjunto de evidéncias, identifica-se uma lacuna na literatura quanto a
compreensdo de maneira profunda das trajetorias de mulheres que alcancaram cargos de
lideranga tanto na auditoria publica quanto na auditoria privada, sobretudo a partir de uma
abordagem qualitativa com entrevista semiestruturadas.

Nesse sentido, o presente estudo busca, sob a perspectiva das proprias auditoras, como
se configuram suas trajetorias profissionais no contexto da auditoria publica e privada no Brasil,
identificando, por meio de seus relatos, as barreiras e os dificultadores como também as
oportunidades e os impulsionadores vivenciados por elas.

Por fim, com base neste referencial teorico que analisa a sub-representacao feminina, e
a trajetoria de mulheres auditoras a funcdes de lideranga, a qual nao ocorre de forma linear nem
exclusivamente fundamentada no mérito técnico. A literatura evidencia que, mesmo diante de
estruturas organizacionais marcadas por barreiras institucionais, culturais e simbolicas, as
auditoras enfrentam obstaculos persistentes relacionados a desigualdade de género, os quais
influenciam suas trajetdrias profissionais tanto no setor publico quanto no setor privado.

Nesse contexto, a proposi¢do tedrica desse estudo ¢ que, apesar da presenga continua
dessas barreiras e dificultadores associados ao Teto de Vidro, algumas auditoras conseguem
alcangar posicdes de lideranga a partir da mobilizagdo conjunta de fatores individuais,

organizacionais e contextuais. Assim, espera-se que as trajetorias das auditoras que atingiram
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funcdes de lideranca revelem que a superacao do Teto de Vidro ocorre ndo pela auséncia de
barreiras, mas pela capacidade de contorna-las, resistir a seus efeitos ou minimixa-los ao longo

do percurso profissional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Enquadramento Qualitativo e Descritivo

Este estudo qualitativo utiliza como método para construg@o das evidéncias, entrevistas
semiestruturadas com mulheres em cargos de lideranga no TCU e nas Big Four, e as evidéncias
serdo analisadas por meio da analise de conteudo.

A pesquisa cientifica ¢ fundamental para o desenvolvimento humano, pois colabora para
que novas descobertas sejam comprovadas e reconhecidas por meio de métodos que assegurem
a veracidade dos fatos (Veiga Spaller, 2023). Considerando esse contexto, o estudo se propde
a investigar trajetdrias de mulheres que estdo em func¢des de lideranga na auditoria publica e
privada identificando barreiras enfrentadas e oportunidades vivenciadas que as levaram a
transpor o Teto de Vidro da profissao.

Assim, este estudo em relagdo a abordagem do problema enquadra-se como qualitativo.
Essa abordagem ¢ utilizada para estudar a historia, as relagdes, as crencas, as ideias, as
percepcdes e as opinides das pessoas, buscando investigar como os seres humanos interpretam
a forma como vivem, como criam seus objetos e sua propria identidade, além de como sentem
e pensam sobre o mundo ao seu redor (Minayo, 2014).

Quanto ao seu objetivo, classifica-se a pesquisa como de objetivo descritivo. Conforme
discutido por Deckert e Wilson (2023), objetivo descritivo tem como finalidade identificar e
apresentar as caracteristicas de um fendmeno tal como ele se manifesta na realidade, sem a
intencao de explicar relacdes de causa e efeito ou interferir no contexto estudado. De forma
complementar, Rodrigues, Oliveira e Santos (2021) ressaltam que a pesquisa com o objetivo
descritivo busca registrar, organizar e sistematizar as informagdes coletadas, permitindo a
descricdo de comportamentos, padrdes, condigdes ou atributos de uma populacao ou situacao
especifica.

Destaca-se ainda que, o estudo possui como lente epistemoldgica a perspectiva
interpretativista, ou seja, a construgao de argumentos em uma logica que parte de observagdes
para chegar a conclusdes, permitindo compreender aspectos da realidade que vao além dos
numeros ¢ das informacgdes diretas, fugindo do que ¢ simplesmente previsivel, e tem como
principal caracteristica a busca pelos significados presentes nos fenomenos sociais, dando mais
importancia ao caminho percorrido na analise do que ao resultado final (Soares, 2019).

De maneira que a abordagem tedrica dessa pesquisa € o fendmeno do Teto de Vidro,

entendido como um conjunto de barreiras invisiveis, que embora nao inviabilizem totalmente
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o caminho de mulheres auditoras, tornam seu percurso profissional mais desafiador e desigual.
Assim, mesmo diante do crescimento da participagdo das mulheres no campo da auditoria e da
relevancia reconhecida de suas contribuicdes, observa-se que sua chegada a posicoes de
lideranga ocorre em meio a resisténcias e obstaculos que configuram o fenomeno do Teto de
Vidro. Essa abordagem, portanto, busca compreender ndo apenas as dificuldades impostas, mas
também as estratégias de superacdo adotadas por auditoras que conseguiram romper 0s
obstaculos e alcancar fung¢des de lideranga.

O recorte temporal desse estudo corresponde ao periodo de realizacao das entrevistas
com as participantes, conduzidas entre agosto e dezembro de 2025, momento em que foram
identificadas e ouvidas as mulheres que ocupavam fungdes de lideranga na auditoria, tanto no
setor publico quanto no privado brasileiro.

O periodo de realizagdo das entrevistas, entre agosto e dezembro de 2025, foi definido
de acordo com a disponibilidade das participantes. Como as entrevistadas ocupam cargos de
lideranga na area de auditoria, no setor publico € no setor privado, o agendamento precisou
considerar a organizagdo de seus horarios. Assim, as entrevistas ocorreram ao longo desse
intervalo, conforme a possibilidade de participa¢do de cada auditora, permitindo a construcio
dos dados necessarios a pesquisa. Trata-se, portanto, de uma investigagdo baseada nas
informacdes obtidas durante as entrevistas, considerando a situagdo profissional das
participantes no momento da coleta dos dados.

Sendo assim, as participantes da pesquisa, para a constru¢ao dos dados ocupam funcdes
de lideranga e atuam na auditoria publica em especial no TCU e nas empresas que fazem parte
do grupo das Big Four, reconhecidas por sua importancia no setor da auditoria de empresas do
setor privado. Para a constru¢do de evidéncias, o método utilizado foi o de entrevistas
semiestruturadas, que permite uma compreensao aprofundada das vivéncias e das dificuldades
enfrentadas por essas profissionais, especialmente no que se refere as barreiras invisiveis
encontradas no seu progresso em dire¢do a fungdes de lideranga, assim como nas estratégias de
superagao dessas barreiras adotadas por elas.

Outro procedimento utilizado para melhor visualiza¢do da metodologia da pesquisa, foi
o fluxograma metodologico. Para Grimas (2008), o fluxograma ¢ uma representagao grafica,
que utiliza simbolos padronizados, ilustrando de maneira dinamica a sequéncia ou a ordem
habitual das atividades, tendo como finalidade, entre outras, os seguintes pontos essenciais:
tornar a leitura e a compreensao mais faceis dos métodos utilizados e facilitar a localizagdo e o

reconhecimento dos elementos mais relevantes.



Sendo assim, o fluxograma representado na Figura 1, a seguir, representa uma imagem

geral de todas as caracteristicas e procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo.

Figura 1- Fluxograma Metodologico

Fluxograma Metodoldgico da Pesquisa
Quanto a Metodo de Fonte de Caracterizacgio
abordagem ‘ construgao - construgdo de # das participantes
de dados dados
Estudo Entrevista »  Tribunal de Contas Mulheres que
qualitativo, Semiestruturada da Unido (TCU) sejam Auditoras, e
com ocupam fungdes
caracteristica >  Big Four - de lideranga no
interpretativista Deloitte, PWC TCU e nas Big
e objetivo (Pricewalterhouse Four.
descritivo Coopers), Ernest
& Young e KPMG. ‘
Técnica de
Analise dos Dados
Bardin (2016) ‘
Template de King (2004) .
» Categorizagao « Anahsc? de
» Codificagdo Contetdo

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com Grimas (2008)

O fluxograma metodologico apresentado sintetiza, de forma visual, a sequéncia das
principais etapas do desenho metodoldgico da pesquisa, abrangendo a defini¢do da abordagem
qualitativa e exploratdria, a caracterizagdo das participantes, a fonte de constru¢do dos dados,
bem como os procedimentos de coleta e anélise das evidéncias. A representacao grafica permite
compreender a articulacdo entre as decisdes metodologicas, o método de construgao dos dados
e as técnicas de andlise utilizadas, evidenciando a logica que orientou o desenvolvimento do
estudo.

Por fim, destaca-se que o projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal de Uberlandia (UFU), obtendo aprovagdo por meio do
Parecer n° 7.675.763. Tal aprovacao assegura que todos os procedimentos éticos adotados no
estudo estejam em conformidade com as diretrizes vigentes, incluindo a obtencdo do
consentimento formal das participantes, bem como a garantia de anonimato, confidencialidade

e protecao dos dados coletados. Assim, todos os procedimentos metodoldgicos adotados nessa
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pesquisa foram conduzidos de forma articulada e sequencial, conforme representado no
fluxograma metodoldgico, assegurando coeréncia, rigor e consisténcia na construgdo das

evidéncias do estudo.

3.2 Construcao das Evidéncias

3.2.1 Selecao das Auditoras para etapa da entrevista

A sele¢do inicial das participantes foi intencional, direcionada a mulheres que atuam na
area de auditoria, tanto no setor publico quanto no setor privado brasileiro, € que estavam, no
momento da entrevista, em fungdes de lideranca, com foco especial no Tribunal de Contas da
Unido e nas empresas que compdem as Big Four.

As fungdes de lideranca e coordenacdo no TCU estdo formalmente estruturadas
conforme disposto na Resolu¢ao-TCU n°® 365/2024, distribuidas nos niveis FC-6 a FC-1, que
altera a Resolu¢ao-TCU n° 347/2022. Essa normativa estabelece a organizagao das funcoes de
lideranga no Tribunal, definindo seus niveis, denominac¢des e quantitativos, os quais
contemplam atribui¢des de natureza estratégica, tdtica e operacional no funcionamento
institucional do 6rgao (Brasil, 2024).

No nivel FC-6, considerado o mais elevado da estrutura organizacional do TCU, esta
prevista a funcdo de Secretario-Geral, responsavel pela coordenacdo superior da Secretaria do
Tribunal. Ja4 o nivel FC-5 concentra fungdes de alta direcdo e assessoramento estratégico,
incluindo os cargos de Secretario-Geral Adjunto, Diretor-Geral, Secretario de Controle
Externo, Secretario de Controle Externo Adjunto, Auditor-Chefe, Auditor-Chefe Adjunto,
Chefe de Assessoria, Chefe de Gabinete, Secretario, Secretario-Adjunto, Consultor Juridico,
Assessor de Ministro, Assessor de Ministro-Substituto ¢ Assessor de Procurador, além das
funcgdes de Especialista Sénior de nivel 111, conforme a distribui¢do estabelecida na Resolugao-
TCU n° 365/2024 (Brasil, 2024).

O nivel FC-4 compreende funcgdes de direcdo intermedidria, tais como Diretor,
Subsecretario, Assessor de Secretdrio-Geral e Especialista Sénior de nivel II, desempenhando
atividades de coordenacdo entre os niveis estratégico e operacional. No nivel FC-3, a
Resolugao-TCU n° 365/2024 prevé fungdes predominantemente voltadas a coordenagao tatica
e operacional, incluindo Assessor, Chefe de Servico, Coordenador de Ac¢des de Controle,
Gerente de Processo, Secretario de Representacao, Supervisor de Solu¢do Consensual, Oficial

de Gabinete e Especialista Sénior de nivel I (Brasil, 2024).
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Por fim, os niveis FC-2 e FC-1 correspondem as fungdes de Assistente Técnico,
Assistente Administrativo e Auxiliar de Gabinete, destinadas ao apoio técnico e administrativo
das unidades organizacionais do TCU. Essas fungdes, embora essenciais para o funcionamento
institucional, possuem atribui¢des predominantemente operacionais, conforme a classificagao
hierarquica e funcional definida na Resolu¢ao-TCU n° 365/2024 (Brasil, 2024).

Embora o TCU disponha de uma ampla diversidade de fun¢des de confianga distribuidas
entre diferentes niveis hierarquicos, esta pesquisa delimita sua analise as funcoes de Secretaria-
Geral, Secretaria-Geral Adjunta, Diretora-Geral, Secretdria de Controle Externo, Chefe de
Gabinete e Secretaria, por se tratarem de cargos situados nos niveis mais elevados da estrutura
organizacional (FC-6 e FC-5). Esses cargos concentram maior responsabilidade estratégica,
poder decisorio e influéncia institucional, conforme a propria hierarquia funcional estabelecida
pela Resolugao-TCU n°® 365/2024 (Brasil, 2024).

A escolha destas funcdes justifica-se pelo objetivo da pesquisa de analisar a trajetoria
de mulheres que ja estdo em posicoes de lideranca, entendidas como aquelas que participam
diretamente da formulacao de estratégias, da coordenagao institucional e da tomada de decisdes
no ambito da governanga do TCU. Dessa forma, ainda que existam outras func¢des de confianca
relevantes nos niveis intermedidrios e operacionais, estas ndo foram incluidas na andlise por
ndo apresentarem o mesmo grau de envolvimento nas decisdes estratégicas e na condugdo
institucional.

No que se refere as empresas que compdem o grupo das Big Four (Deloitte, PwC, EY
e KPMG) observa-se a adog¢do de estruturas organizacionais semelhantes entre elas,
organizadas em niveis hierarquicos progressivos. Essas estruturas iniciam-se em fungdes de
entrada, como Trainee ou Assistente, avangam para Analista ou Associado e Analista Sénior
ou Assistente Sénior, e alcancam um nivel intermedidrio representado pela fun¢do de
Supervisor (Deloitte, 2025; EY, 2024; PwC, 2025; KPMG, 2024).

A partir desse ponto, as fun¢des de Gerente e Gerente Sénior passam a ser reconhecidos
como fung¢des de lideranga. Nos niveis superiores da hierarquia situam-se as fungdes de Diretor,
Diretor Executivo, Sécio, Socio-Diretor e Socio-Lider, além das categorias Sécio A e Socio B,
identificadas nos relatos das entrevistadas para diferenciar niveis de participacdo societaria e
responsabilidades estratégicas internas. Essa estrutura permite compreender os distintos graus
de responsabilidade e lideranca existentes nessas organizagoes (Deloitte, 2025; EY, 2024; PwC,
2025; KPMG, 2024).

Na Deloitte, a estrutura organizacional inicia-se nas func¢des de Trainee, Assistente e

Assistente Sénior, evolui para Supervisor, Gerente ¢ Gerente Sénior, e alcanga os niveis
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superiores compostos por Diretor, Socio, Socio-Diretor e Sécio-Lider. Embora as fungdes
gerenciais sejam reconhecidas como posic¢des de lideranca operacional, a lideranga estratégica
e institucional se concentra no nivel societario, no qual os socios, especialmente aqueles que
exercem fungdes de Socio-Diretor ou Socio-Lider, participam diretamente da governanga, da
definicdo de politicas internas e das decisdes estratégicas (Deloitte, 2025).

De forma semelhante, na PwC, a estrutura hierarquica compreende as funcdes de
Assistente e Associado, seguidos por Associado Sénior e Supervisor, avancando para Gerente
e Gerente Sénior, e culminando nas fungdes de Diretor, Socio, Socio-Diretor e Sécio-Lider,
sendo a organizacdo integralmente controlada por seus socios, que concentram participacao
societaria e poder decisério no nivel mais elevado da hierarquia (PwC, 2025).

Na EY, a trajetéria profissional inicia-se nas fungdes de Assistente e Analista, evolui
para Analista Sénior e Supervisor, e posteriormente para Gerente e Gerente Sénior, alcangando
os niveis superiores de Diretor Executivo, Sécio, Socio-Diretor e Socio-Lider. A lideranga ¢
associada a alta gestdo, atribuindo aos socios a responsabilidade pela defini¢do das prioridades
estratégicas, pela condugdo da governanca e pela gestao dos riscos organizacionais (EY, 2024).

Ja a KPMG apresenta estrutura semelhante, iniciando-se nas funcdes de Assistente e
Analista, seguidos por Analista Sénior, Supervisor, Gerente e Gerente Sénior, e alcangando as
fungdes de Diretor, Socio e Socio-Lider. Mesmo que a lideranga operacional esteja presente
nos niveis gerenciais, as decisdes estratégicas, a governanca e a responsabilidade institucional
concentram-se no nivel societario (KPMG, 2024).

Nesse contexto, apesar das Big Four reconhecerem cargos de Geréncia e Geréncia
Sénior como funcdes de lideranca operacional, esse estudo se propds analisar o quadro
societario, especificamente das fungdes de Socio-Diretor, Socio, Sécio-Lider, e das categorias
de Socio A e Socio B, identificadas nos relatos das entrevistadas para diferenciar niveis de
participagdo societaria e de responsabilidades estratégicas internas. A escolha dessas funcdes ¢
justificada por ocuparem o nivel mais elevado da hierarquia organizacional e por reunirem, de
forma simultanea, participacdo societaria, poder decisorio estratégico e responsabilidade
institucional sobre os rumos dessas organizagoes.

Assim, por meio da identificacao das fungdes a serem incluidas nessa pesquisa do setor
publico e privado, foram consideradas potenciais participantes, mulheres auditoras ativas nas
organizagcdes mencionadas, que apresentaram disponibilidade para participar da entrevista
semiestruturada e que consentiu voluntariamente com sua participagdo por meio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). A inclusdo na pesquisa contemplou participantes

disponiveis e acessiveis para a constru¢ao dos dados, dispostas a contribuirem com relatos sobre
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sua trajetdria profissional, experiéncias e percepgdes relacionadas a desigualdade de género e
ao fendmeno do Teto de Vidro.

Assim, foram desconsideradas as possiveis participantes da pesquisa que, ndo atuavam
em fungdes de lideranga no campo da auditoria ou que ndo integravam o setor de auditoria
publica ou privada brasileira, especificamente no TCU e nas empresas que compdem as Big
Four. Também foram retiradas da pesquisa, possiveis participantes que ndo demonstraram
disponibilidade ou que desistiram ao longo do periodo de entrevistas, inviabilizando a obtengao
de informagdes suficientes para a analise, bem como aquelas que nao apresentaram vinculo
direto com o objeto da pesquisa.

Adicionalmente, foi adotada a Técnica de Bola de Neve, tanto com as entrevistadas do
setor publico quanto as do setor privado, na qual as primeiras participantes que aceitaram
integrar a pesquisa fordo convidadas a indicar outras auditoras que atendiam aos critérios
estabelecidos, respeitando a necessidade de autorizagdo prévia da pessoa indicada para o
compartilhamento de seu contato institucional, especificamente o e-mail, para fins exclusivos
de convite a pesquisa. A partir desses contatos iniciais, o processo de indicacdo foi sendo
ampliado de forma progressiva, contemplando auditoras vinculadas ao TCU e as empresas que
compdem o grupo das Big Four, mediante envio de convite formal pelas pesquisadoras.

Para Bockorni ¢ Gomes (2021), a Técnica de Bola de Neve ¢ como uma baseada em
cadeias de indicacdo, na qual participantes iniciais indicam outros sujeitos com perfil
compativel com a pesquisa, sendo a técnica utilizada para pesquisas qualitativas, sobretudo
quando o pesquisador enfrenta dificuldades de acesso ao universo da pesquisa ou lida com
temas sensiveis e de carater privado, sendo necessario recorrer as redes de confianga dos
proprios participantes para viabilizar a coleta de dados

Assim para a verificagdo das possiveis participantes da pesquisa do setor publico (TCU),
foi elaborada uma lista inicial de auditoras que poderiam participar das entrevistas.

Para a elaboragdo da lista das possiveis participantes do TCU, foi realizado o acesso no
portal oficial do Tribunal de Contas da Unido em https://portal.tcu.gov.br. Por meio da aba
“Sobre o TCU”, acessou-se o portal da “Transparéncia e Prestagdo de Contas do Tribunal”,
indo para a aba “Pessoas, Servidores e Autoridades”, “Acessar Informagdes”, na proéxima
pagina utilizando a aba “Servidores e Autoridades” e clicando em “Consultar”. Nas Ag¢des
foram buscados os servidores utilizando o critério de divisao conforme disposto na Resolugao-
TCU n° 373/2024, das trés principais unidades: a Secretaria-Geral da Presidéncia (Segepres), a
Secretaria-Geral de Controle Externo (Segecex) e a Secretaria-Geral de Administragdo

(Segedam).
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Ap0s a analise das trés unidades, foram identificadas como possiveis participantes 27
servidoras em fungdes de liderancga, situadas nos niveis mais elevados da estrutura
organizacional (FC-6 e FC-5). A partir de um planilhamento, foi possivel a identificacdo destas
servidoras, reconhecendo as unidades em que prestam servico, seus cargos, e-mail, telefone,
cidade e estado onde estdo em trabalho.

Como contato inicial, foi encaminhado o convite formal a duas auditoras que ocupam
cargos de lideranca no TCU, que uma das pesquisadoras mantinha relacionamento prévio.
Assim, a pesquisadora encaminhou o convite formal a essas auditoras (via e-mail institucional,
sendo enviado individualmente, com um remetente e um destinatdrio) para apresentar a
pesquisa, seus objetivos e a relevancia do estudo, convidando-as a participagdo. Em seguida,
foi feito o contato com as demais possiveis participantes por e-mail seguindo o planilhamento
realizado, com o objetivo de verificar a disponibilidade e o interesse dessas profissionais em
participarem de forma voluntaria na pesquisa.

Para a selecdo das possiveis auditoras em funcdes de lideranca, das empresas que
compdem o grupo das Big Four, empresas de auditoria independente, foi feita também a
elaboracdo de uma lista, acessando os sites oficiais das empresas Ernest & Young (EY),
Deloitte, KPMG e PricewaterhouseCoopers (PwC) no Brasil.

Na organizagdo Ernest & Young (EY), o acesso foi pelo site oficial no Brasil em
https://www.ey.com/pt _br, foi identificado a aba “Nossos Escritorios”, o que deu acesso ao
mapa de Localizagdo EY, em andlise foram encontrados no mapa 14 escritorios no pais, estando
localizados nas seguintes cidades: dois escritorios em Sao Paulo, Belo Horizonte, Blumenau,
Brasilia, Campinas, Curitiba, Fortaleza, Goiania, Porto Alegre, Recife, Ribeirdo preto, Rio de
Janeiro e Salvador. Neste planilhamento foi possivel identificar apenas a cidades e enderecos,
sem acesso a telefones.

Ja na empresa Deloitte, foi por meio ao acesso do site da organizag¢do utilizando o
endereco https://www.deloitte.com/br/pt.html, depois “Conecte-se Conosco”, e por fim
“Nossos Escritorios”, nesta aba foi possivel identificar que a empresa esta presente em mais de
150 paises. No Brasil sd3o 18 escritorios espalhados no territdrio, sendo eles nas seguintes
cidades: Sdo Paulo, Belo Horizonte, Brasilia, Campinas, Curitiba, Cuiaba, Florianopolis,
Fortaleza, Joinville, Londrina, Maringa, Porto Alegre, Rio de Janeiro, Recife, Salvador,
Ribeirdao Preto, Uberlandia e Vitoria. Em cada cadastro dos escritorios foi possivel identificar
endereco ¢ telefone.

Em seguida o acesso foi na empresa KPMG, utilizando o site da empresa em

https://kpmg.com/br/pt/home.html, chegando a aba “Servicos”, foi identificado a aba
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“Contato”, o qual proporcionou acesso aos 22 escritorios da entidade no Brasil - sendo a KPMG
a empresa do grupo das Big Four que mais possui escritorios em territorio brasileiro - no acesso
foi identificado a cidade, endereco e telefone para o primeiro contato. Os escritorios da KPMG
estdo localizados nas seguintes cidades brasileiras: Belo Horizonte, Brasilia, Campinas, Cuiaba,
Curitiba, Fortaleza, Goiania, Joinville, Londrina, Manaus, Passo Fundo, Porto Alegre, Recife,
Ribeirdo Preto, Rio de Janeiro, Salvador, Sdo José do Rio Preto, S3o José¢ dos Campos, Sao
Paulo, Sao Paulo — Morumbi, Uberlandia e Vitoria.

Ja o acesso aos escritorios brasileiros da PricewaterhouseCoopers (PwC), foi por meio
do site da empresa em https://www.pwc.com.br/, mais abaixo no site encontra-se a aba
“Escritérios PwC Brasil”, e o botdo “Saiba Mais”, dando acesso a uma nova janela identificado
a aba “Entre em Contato Conosco”, onde sdo disponibilizados dois nimeros para contato, um
para ligagdes nacionais e o outro para ligacdes internacionais. Nessa nova pagina foi aberta uma
lista com os 19 escritdrios localizados no Brasil, estando eles nas seguintes cidades: Barueri,
Belo Horizonte, Brasilia, Campinas, Curitiba, Florianopolis, Fortaleza, Goiania, Maringa,
Piracicaba, Porto Alegre, Recife, Ribeirdao Preto, Rio de Janeiro, Salvador, Sdo José dos
Campos, Sao Paulo, Piracicaba e Uberaba. Neste acesso foi possivel fazer a listagem apenas
com as cidades e enderecos, ndo havendo niimeros de telefones e e-mail disponiveis para
contato.

Considerando que os dados utilizados para a elaboracdo da lista de possiveis
participantes eram restritos, o processo de recrutamento das auditoras das empresas que
compdem o grupo das Big Four foi semelhante ao do TCU, iniciou-se com contatos da rede
pessoal das pesquisdoras em cada uma dessas empresas. Adicionalmente, foram contactadas
auditoras via Linkedin, pesquisando por sdcias atuais das empresas Ernest & Young (EY),
Deloitte, KPMG e PricewaterhouseCoopers (PwC) no Brasil.

Assim como no TCU, os contatos iniciais receberam convites por e-mail para contribuir
com a pesquisa. O e-mail foi enviado com remetente e destinatario identificados, apresentando
os objetivos do estudo o qual trouxe, no corpo da mensagem, a informagdo de que o
consentimento poderia ser retirado a qualquer momento, sem qualquer prejuizo para a
participante, incluindo o anexo com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
para leitura e manifestacdo de consentimento por meio de assinatura. Sendo o termo
apresentado no momento do convite (via e-mail) ou, quando isso nao foi possivel, antes da
realizacdo da entrevista. O objetivo foi possibilitar que a participante tivesse pleno
conhecimento das informagdes contidas no termo e manifestasse seu consentimento de forma

clara e expressa, com o devido registro formal por meio da assinatura da autorizagdo para a
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realizagdo da entrevista.

Outro ponto a ser destacado, ¢ que tanto o recrutamento das participantes quanto o
restante da abordagem adotada na pesquisa, foram conduzidos rigorosamente seguindo o
procedimento ético, em conformidade com a Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD) (Lei n°
13.709/2018) e as Resolucdes n® 466/12 e n° 510/16 do Conselho Nacional de Saude.

Assim, a definicdlo do numero final de participantes dessa pesquisa nio foi
preestabelecida previamente, pois a constru¢do dos dados se fundamentou no principio da
saturagdo teodrica. Segundo Minayo (2017), a saturacdo ocorre quando novas entrevistas deixam
de trazer elementos relevantes ou diferentes dos ja coletados, indicando que as categorias
analiticas ja foram suficientemente exploradas. Dessa forma, as entrevistas foram conduzidas
de maneira progressiva até o ponto em que ndo emergiram novas informacdes, percepgoes ou
padrdes significativos sobre o fendmeno Teto de Vidro. Sendo no fim um total de 17 auditoras
que participaram da entrevista.

Essa estratégia ¢ condizente com a abordagem qualitativa interpretativista adotada nesse
estudo, com foco na compreensao profunda e contextualizada das experiéncias vividas pelas
participantes. A saturagdo teorica foi, portanto, o critério orientador para o encerramento da
construcdo de dados, garantindo que o material obtido fosse rico, representativo das realidades
investigadas e suficiente para responder aos objetivos da pesquisa.

Nesse cenario, conforme descrito por Fontanella, Ricas e Turato (2008), a saturagao
tedrica ¢ adequada em pesquisas que utilizam entrevistas em profundidade e analise de
conteido, como ¢ o caso dessa investigacdo, permitindo maior consisténcia e rigor

metodologico na formacao das categorias e subcategorias analiticas.

3.2.2 Entrevistas

As participantes que aceitaram integrar a pesquisa indicaram a data e o horario de sua
preferéncia para a realizagao da entrevista, os quais foram confirmados de comum acordo entre
a participante e as pesquisadoras. As entrevistas ocorreram de forma remota, com duragao
estimada entre 30 e 45 minutos, por meio de plataforma digital, em condi¢des adequadas para
a conducao da entrevista e o relato das experiéncias das participantes.

A plataforma principal utilizada para a realizagao das entrevistas foi o Microsoft Teams,
com a possibilidade de uso das plataformas Google Meet ou Zoom em situacdes de imprevistos
técnicos. As entrevistas foram gravadas em 4udio, mediante consentimento prévio e explicito

das participantes, exclusivamente para fins de transcricdo, sendo adotadas medidas de
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anonimizagdo, como o uso de pseudonimos, codificacdo ¢ omissdo de dados, com vistas a
preservacao da identidade e da confidencialidade das informagdes

As entrevistas deste estudo foram conduzidas a partir de um roteiro semiestruturado,
organizado em oito eixos tematicos: trajetdria profissional e formacdo académica; rede de
apoio; oportunidades e facilitadores; barreiras e dificultadores; superacdo das barreiras e dos
dificultadores; politicas de equidade de género; referéncias; e recomendacdes.

Os dois ultimos eixos foram incluidos com o objetivo de permitir que as participantes
compartilhassem indicagdes, reflexdes e sugestdes relacionadas ao tema investigado,
contribuindo para o encerramento da entrevista e para o enriquecimento das evidéncias
coletadas. Assim cada um dos oito eixos tematicos busca responder aos objetivos especificos
da pesquisa.

Assim, a construc¢do do roteiro seguiu respaldada nos objetivos especificos definidos na
pesquisa, que sdo os seguintes: a) descrever a trajetoria profissional de mulheres auditoras que
alcancaram funcdes de lideranca nos setores publico e privado no Brasil; b) comparar as
percepgoes sobre as barreiras enfrentadas e as oportunidades vivenciadas por auditoras nas
esferas publica e privada; e c) compreender as estratégias de superagdo do fendmeno do Teto
de Vidro na trajetdria profissional de auditoras nos setores publico e privado no Brasil.

Diante dos objetivos propostos, o eixo tematico trajetdria profissional e da formagao
académica esta associada ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, o qual busca descrever a
trajetoria profissional de mulheres auditoras que alcangaram fung¢des de lideranga nos setores
publico e privado no Brasil. Esse eixo permitiu compreender o percurso de formacgao
profissional das participantes, abrangendo escolhas educacionais, experiéncias de ingresso e
progressao na carreira, bem como os marcos profissionais relevantes ao longo desse percurso,
contribuindo para a reconstrucdo analitica de suas trajetorias até a ocupacdo de fungdes de
lideranga.

Ja em rede de apoio, também associada ao primeiro objetivo especifico, busca-se
identificar o papel desempenhado por redes formais e informais, como familia, pares
profissionais, mentores e instituicdes, no desenvolvimento da trajetéria profissional das
auditoras. A analise desse eixo auxilia na compreensdo da forma como o suporte social,
profissional e institucional influenciou as decisdes de carreira, a permanéncia na profissao e o
alcance de posigoes de lideranca.

O eixo tematico oportunidade e facilitadores, se relaciona diretamente ao segundo
objetivo especifico da pesquisa, que visa analisar as percepcdes das auditoras sobre as

oportunidades vivenciadas ao longo de suas trajetorias profissionais. Esse eixo permitiu
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identificar fatores institucionais, organizacionais ¢ individuais que favoreceram o crescimento
profissional das participantes, como politicas internas, programas de desenvolvimento,
experiéncias estratégicas e contextos organizacionais propicios a ascensao na carreira.

Em relacdo a barreiras e dificultadores, vinculada ao segundo objetivo especifico da
pesquisa, objetivou-se analisar as percep¢des das participantes acerca dos obstaculos
enfrentados ao longo de suas trajetorias profissionais. Esse eixo possibilitou identificar
limitagdes de natureza estrutural, organizacional e cultural que dificultaram o avanco na
carreira, contribuindo para a compreensao das desigualdades de género presentes no campo da
auditoria publica e privada.

O eixo superagdo das barreiras e dificultadores se articula ao terceiro objetivo especifico
da pesquisa, que busca compreender as estratégias de superacao do fenomeno Teto de Vidro na
trajetoria profissional de auditoras na area publica e privada brasileira. A andlise desse eixo
tematico permitiu identificar estratégias individuais e coletivas adotadas pelas participantes
para enfrentar e contornar os obstaculos vivenciados, evidenciando mecanismos de resisténcia,
adaptacao e acdo feminina no contexto organizacional da auditoria.

O bloco politicas de equidade de género, também se relaciona ao terceiro objetivo
especifico da pesquisa, ao permitir analisar a existéncia, a percepg¢ao e a efetividade de politicas
institucionais voltadas a promocao da equidade de género no ambiente organizacional. A
analise desse eixo tematico auxiliou na compreensao de como tais politicas influenciam na
superacao das barreiras associadas ao fendmeno Teto de Vidro e no acesso das mulheres a
posicdes de lideranga na auditoria.

O eixo referéncias esta vinculado ao terceiro objetivo especifico, ao possibilitar a
compreensdo do papel exercido por modelos profissionais, liderangas femininas ou trajetérias
inspiradoras na construcdo das estratégias de superacdo adotadas pelas auditoras. Esse eixo
tematico cooperou para identificar como experiéncias de outras mulheres e figuras de referéncia
influenciaram expectativas de carreira, escolhas profissionais e percepgdes sobre a
possibilidade de ascensao a cargos de lideranga.

Por fim, as recomendagdes estd associada ao terceiro objetivo especifico, ao possibilitar
a identificagdo de propostas formuladas pelas proprias participantes para a promog¢ao da
equidade de género e para a superagdo das barreiras enfrentadas na carreira. Esse eixo
possibilitou ampliar a compreensdo das estratégias de enfrentamento do Teto de Vidro,
incorporando a perspectiva das auditoras sobre agdes institucionais e organizacionais que
podem favorecer trajetorias profissionais mais equitativas.

Dessa forma, os eixos temadticos definidos orientaram o processo de organizagao,
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sistematizacgdo e interpretagdo dos dados, conduzindo a escolha do método de analise adotado
nesse estudo. Assim, a analise das entrevistas esta fundamentada na analise de conteudo de
Bardin (2016) e no Template de King (2004). As trés fases previstas por Bardin (2016) sdo: 1)
pré-analise, 2) exploragao do material e 3) tratamento dos resultados obtidos e interpretagao.
No momento da transcri¢do, iniciou-se a fase de pré-andlise, a exploracdo dos dados, e
posteriormente as informacgdes foram codificadas e categorizadas, o que proporcionou
identificar evidéncias que possam responder o objetivo geral e os objetivos especificos por meio
dos relatos das entrevistadas.

Dessa forma as evidéncias analisadas a luz do fenomeno Teto de Vidro, buscaram
compreender de que maneira o fenomeno Teto de Vidro influenciou a trajetoria profissional de
mulheres em fungdes de lideranca na auditoria publica e privada no Brasil. A analise avaliou
tanto os desafios quanto as oportunidades, indicando as possiveis contribui¢gdes nas dimensoes:
teorica, pratica e social da pesquisa.

A matriz de amarracao, conforme discutido por Mazzon (2018), ¢ um instrumento que
possibilita ao pesquisador examinar, ainda na fase de planejamento, se cada questdo do roteiro
estd associada a conceitos teodricos definidos e se auxilia para atender aos objetivos
estabelecidos. O autor evidencia que o roteiro de entrevista passa a integrar uma estrutura
metodologica articulada, na qual as perguntas ndo sdo elaboradas de forma isolada, mas
inseridas em um encadeamento 16gico do estudo. Além disso, a matriz torna mais claro o
percurso metodoldgico ao evidenciar como teoria, método e andlise se relacionam ao longo da
pesquisa, auxiliando a organizacdo no processo investigativo e a producdo de evidéncias
compativeis com o proposito do estudo (Mazzon, 2018).

O roteiro de entrevista criado, foi elaborado compreende oito eixos tematicos e dez
perguntas. No Quadro 3 foi construida a matriz de amarracdo do roteiro semiestruturado, no
qual cada pergunta ¢ relacionada como a literatura que fundamenta a sua elaboracdo e ao

respectivo objetivo especifico que busca atender.
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Eixos Tematicos

Entrevista Semiestruturada (Roteiro)

Literatura

Objetivos

L Pa?a f:o.ntextuahz.ar, conte um pouco sobr? a sua Cavazotte, Oliveira e Miranda (2010)

trajetoria profissional, sua formagdo académica e . . . C .
c . . . Crestani, Rodrigues e Rodrigues (2017) Descrever a trajetdria profissional de
Trajetoria profissional os marcos mais relevantes de sua carreira na . ; .
= A . o Hryniewicz ¢ Vianna (2018) mulheres auditoras que alcancaram
e formacio académica auditoria. ~ . .
, . , . Pacheco et al. (2019) fungdes de lideranga nos setores publico e
Além disso, ha quanto tempo atua como auditora . .
S ... | Plant, Barac e Sarens (2019) privado no Brasil.
nesta instituicdo e qual seu tempo de experiéncia .
. Smith e Johnson (2022)
em cargos de lideranga?
2. Para entendermos melhor sua rotina e contexto | Velho e Léon (1998) s .
s o A . Descrever a trajetdria profissional de
pessoal, se sentir a vontade para compartilhar: vocé | Serafim e Bendassolli (2006) .
. . . . . . mulheres auditoras que alcangaram
Rede de Apoio possui uma rede de apoio profissional ou pessoal? | Mendes, Silva e Rodrigues (2007) ~ . I
. fungdes de lideranca nos setores publico e
Staljansens (2017) rivado no Brasil
Ceribeli et al. (2017) p '
3. Como mulher em uma posigéo de lideranga na area | Lee et al. (2016) Comparar as percepgdes sobre as barreiras
Oportunidades e de auditoria, quais foram as principais | Kruger, Santos ¢ Lopes (2021) enfrentadas e as oportunidades
Facilitadores oportunidades e facilitadores que vivenciou ao | Carneiro e Santos (2024) vivenciadas por auditoras nas esferas
ocupar cargos estratégicos? Chen, Hallman e Sunder (2025) publica e privada.

4. Como mulher em uma posigéo de lideranca na area | Staljansens (2017) Comparar as percepgdes sobre as barreiras
de auditoria, quais foram as principais barreiras e | Da Silva et al. (2018) enfrentadas e as oportunidades
dificultadores que enfrentou ao ocupar cargos | Baldo, Tiron-Tudor e Faragalha (2019) vivenciadas por auditoras nas esferas
estratégicos? Hardies, Lennox e Li (2021) publica e privada.

Barreiras e Alvares, Aratjo e Lima (2023)
Dificultadores Santos e Carneiro (2024)
5. Refletindo sobre sua experiéncia profissional, vocé | Staljansens (2017) ~ .
. S . N . Comparar as percepcdes sobre as barreiras
observa diferencas significativas em relacdo a | Baldo, Tiron-Tudor e Faragalha (2019) .
- . . . enfrentadas e as oportunidades
trajetoria de homens em cargos de lideranc¢a | Hardies, Lennox e Li (2021) . - .
. ~ . . vivenciadas por auditoras nas esferas
semelhantes? Por exemplo, aceitar ou ndo um | Lima, Miranda e Casa Nova (2024) L .
. publica e privada.
trabalho que demanda viagens.
Steil (1997)
Hirata (2001)
Bourdieu (2005)
Superacio das 6. Para caminhar sobre esse Teto de Vidro, a que vocé Santos, Tanure ¢ Carvalho Neto (2014) Compr?ender as estrateg.las de superagao
. o . . Bennett (2017) do fendmeno Teto de Vidro na trajetoria
Barreiras e atribui ter superado as barreiras e dificultadores, e . . . . I
Dificultadores ter conseguido alcangar uma posigao de lideranga? Hirata (2018) profissional de auditoras na drea publica e
" | Miltersteiner ef al. (2020) privada brasileira.
Meinhard e Faria (2020)

Lopes (2021)
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7. Na sua visdo as politicas de promogao da equidade

Carneiro e Santos (2024)
Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024

Compreender as estratégias de superagdo
do fenomeno Teto de Vidro na trajetoria

Pohtlcdzzs (d;z:“g:)ndade de género na empresa/drgdo que atua, sdo efetivas | ONU Mulheres (2025) profissional de auditoras na area publica e
para ajudar na superagao das barreiras? TCU (2023; 2024; 2025) privada brasileira.

Staljansens (2017) Compreender as estratégias de superagdo

Referéncias 8. Voce teve algumas referéncias? Vocé se vé como | Bennett (2017) do fendmeno Teto de Vidro na trajetoria

uma referéncia para outras mulheres? Miltersteiner et al. (2020) profissional de auditoras na area publica e
privada brasileira.

9. Qual conselhq vocé dgrla para uma mulhe'r que | [ e Kergoat (2007) Comprftender as estrateg}as de superagao

pensa em seguir a carreira de auditora? (Depois que do fendmeno Teto de Vidro na trajetoria

) Santos, Tanure e Carvalho Neto (2014) . . , o
a pessoa responder) Esse conselho seria o mesmo profissional de auditoras na area ptblica e
~ Lopes (2021) . o

Recomendacdes para um homem? privada brasileira.

10. Deseja compartilhar algo a mais sobre sua
experiéncia como mulher dentro do campo da
auditora?

Compreender as estratégias de superagdo
do fendmeno Teto de Vidro na trajetoria
profissional de auditoras na area publica e
privada brasileira.

Fonte: Elaborado pela autora de acrodo com Mazzon (2018)
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Diante disso, a matriz de amarragdo apresentada almejou visualizar a relagdo entre as
perguntas do roteiro, a literatura e os objetivos da pesquisa, alinhando, assim, cada objetivo a
ser respondido as perguntas apresentadas no roteiro da entrevista semiestruturada, com respaldo
na literatura abordada no estudo.

Com o objetivo de verificar a clareza e a adequacdo das perguntas do roteiro da
entrevista, foi realizada uma entrevista piloto. Essa etapa permitiu avaliar a compreensao das
questdes, a sequéncia das perguntas e a pertinéncia do conteido em relagdo aos objetivos da
pesquisa. A partir dessa aplicacdo inicial, foram realizados pequenos ajustes no roteiro,
buscando aprimorar a formulacdo de algumas perguntas e a organiza¢do do instrumento de
construcdo de dados. Ressalta-se que a entrevista piloto ndo foi descartada, sendo considerada
adequada aos propdsitos do estudo e, portanto, incluida no conjunto de dados analisados nesta
pesquisa.

A partir desse direcionamento metodolégico, foram contatadas 28 auditoras que
ocupavam fungdes de lideranga, sendo 8 pertencentes ao setor publico e 20 ao setor privado.
Dentre esse total, 17 aceitaram participar da pesquisa e concederam entrevista, o que
corresponde a aproximadamente 60,71% das profissionais contatadas.

Dessa forma, as entrevistas foram conduzidas de maneira progressiva, seguindo o
roteiro, totalizando 17 entrevistas realizadas nesta pesquisa. Ao final do processo de construcao
de dados, o estudo contou com a participagao de 17 auditoras. Dentre essas, 8 atuavam no setor
publico, vinculadas ao Tribunal de Contas da Unido, e 9 no setor privado, associadas as
empresas Big Four, sendo 3 da KPMG, 1 da EY, 3 da PwC e 2 da Deloitte. As entrevistas
totalizaram 11h 00m 07s de duracdo, resultando em 570 paginas de transcrigdes. A seguir, na

Tabela 1, apresenta-se o tempo de duragdo de cada entrevista.

Tabela 1 - Duragdo de cada entrevista

Func¢io Exercida Entidade Duraciio da entrevista Local
Secretaria-Geral TCU 1h Om 34s MsTeams
Secretaria-Geral Adjunta TCU 41m4ls MsTeams
Diretora Geral TCU 35m 5s MsTeams
Secretaria de Controle Externo TCU 46m 52s MsTeams
Secretaria-Geral Adjunta TCU 24m 33s MsTeams
Chefe de Gabinete TCU 46m 17s MsTeams
Secretaria de Controle Externo TCU 39m 59s MsTeams
Secretaria TCU 32m 4s MsTeams
Sécia-Diretora Big Four 41m 10s MsTeams
Socia-A Big Four 26m 14s MsTeams
Sécia-Diretora Big Four 34m 15s MsTeams
Sécia-Lider Big Four 41m 40s MsTeams
Sécia Big Four 44m 31s MsTeams
Sécia Big Four 48m 24s MsTeams
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Sécia Big Four 36m 36s MsTeams
Socia Big Four 24m 12s MsTeams
Sécia Big Four 36m 00s MsTeams

Fonte: Elaborado pela autora.

Com o objetivo de preservar a identidade das participantes e, simultaneamente, manter
relacdo com o tema da pesquisa, foram utilizados pseudonimos inspirados em mulheres
pioneiras da historia do Brasil. Seguindo os principios éticos, esses nomes nao foram associados
aos cargos exatos das entrevistadas mostrados na Tabela 1. Essa escolha foi feita para manter a

confidencialidade e evitar que alguém reconheca as participantes por suas falas.

3.3 Analise das Evidéncias

A andlise das evidéncias foi realizada por meio de Analise de Contetido, com base nos
estudos de Bardin (2016) e Template de King (2004), por meio de categorizagdes e codificagdes
para a constru¢do dos dados. A técnica de Andlise de Contetdo permitiu a identificacdo de
categorias e padrdes nas transcrigdes das entrevistadas, possibilitando uma interpretagao rica e
contextualizada das barreiras e dificultadores, com especial aten¢cdo ao fenomeno do Teto de
Vidro, e das estratégias de superagdo das barreiras e dificultadores, além das oportunidades e
impulsionadores vivenciados por mulheres auditoras no Brasil.

Assim, as trés fases previstas por Bardin (2016) sdo: 1) pré-analise, 2) exploragao do
material e 3) tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo. Segundo a autora, a fase de pré-
analise representa a etapa inicial da organizacdo da pesquisa, voltada para colocar em pratica e
estruturar as ideias preliminares. Mesmo sendo uma fase de intui¢des, ela busca definir um
plano claro para orientar os proéximos passos da analise, com um planejamento que pode ser
ajustado durante o processo, mas que precisa manter a precisdo (Bardin, 2016). Essa autora
aborda que a exploracdo do material, ocorre apés a conclusdo adequada da pré-andlise, e
corresponde a aplicagcdo ordenada das decisdes ja definidas. Trata-se de uma fase detalhada e
trabalhosa, centrada em procedimentos, como: codifica¢do, fragmentacdo e organizagdo dos
dados com base em critérios previamente estabelecidos, podendo ser feita manualmente ou com
auxilio de programas computacionais.

Na tltima fase de tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo, os resultados brutos
passam por um processo de organizacdo e interpretacdo. Com base nisso, o pesquisador
interpreta os achados a luz dos objetivos definidos, podendo também apontar questdes novas

que surgirem durante o estudo (Bardin, 2016). O Quadro 4 representa de maneira sucinta as trés
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fases e suas principais caracteristicas, previstas por Bardin (2016) na analise de contetdo, além
de uma terceira coluna descrevendo os procedimentos que foram adotados ao longo desta

pesquisa.

Quadro 4 - Analise de Conteudo: fases, caracteristias ¢ procedimentos adotados

Fases Caracteristicas Procedimentos Adotados
Etapa inicial da
Pré-analise organizagdo da e Leitura flutuante e primeiras analises.
pesquisa

Corresponde a ¢ Elaboracdo das categorias de analise com utilizagdo da

aplicacdo ordenada literatura e das transcrigdes das entrevistas.
Exploragdo do material das decisdes ja e Identificagdo dos codigos para analise por maio das

definidas, na fase de transcrigdes das entrevistas

pré-analise.
Os resultados brutos | e Tratamento e constru¢do das evidéncias

Tratamento dos passam por um e Interpretacdo das evidéncias
resultados obtidos e processo de e Debate dos resultados
interpretacao organizagdo e
interpretacao.

Fonte: Adaptado de Bardin (2016)

Os procedimentos adotados citados acima, retratam as acdes desenvolvidas nesta
pesquisa, seguindo as fases propostas por Bardin (2016), desde a organizagdo inicial, até a
interpretagdo, constru¢do das evidéncias e discussao dos achados.

Nesse contexto, a primeira fase, chamada pré-analise, envolveu organizar o material e
reunir as ideias iniciais. Durante as entrevistas, houve uma escuta atenta e anotacdes prévias
dos relatados das entrevistadas que se encaixase em cada eixo tematico, possibilitanto
identificar pontos importantes para a pesquisa. Depois, realizou-se uma leitura inicial flutuante
das transcri¢des, e o ajuste das mesmas, o que permitiu um primeiro contato com os dados e
ajudou a levantar hipdteses e objetivos preliminares para a analise.

Na segunda fase, denominada exploracdo do material, as decisdes definidas na etapa
anterior foram aplicadas de forma sistematica e organizada. Nesse momento, procedeu-se a
construcao das categorias de andlise a partir de um processo que combinou categorias definidas
a priori, fundamentadas no referencial teorico adotado, e categorias a posteriori, que emergiram
das entrevistas a partir dos relatos das auditoras.

As seis categorias de andlise Trajetéria Profissional, Barreiras e Dificultadores,
Oportunidades e Facilitadores, Rede de Apoio, Politicas de Equidade de Género e Superacio
das Barreiras e Dificultadores foram estabelecidas previamente, com base na literatura sobre
carreira feminina, fendmeno do Teto de Vidro, e equidade de género servindo como categorias

analiticas iniciais para orientar o processo de analise. Durante a analise das entrevistas, essas
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categorias foram confirmadas e aprofundadas a partir dos relatos das participantes, ao
evidenciarem elementos recorrentes e significativos relacionados as experiéncias das auditoras
ao longo de suas trajetorias profissionais.

Ap6s a identificagdo das categorias, e a partir da leitura minuciosa de cada uma das
transcri¢des das entrevistas, foram identificados os codigos associados a cada categoria de
analise. Com o auxilio de uma planilha eletronica do software Excel, realizou-se inicialmente
o agrupamento dos codigos extraidos das entrevistas do setor publico (TCU) e, posteriormente,
dos codigos provenientes do setor privado (empresas do grupo Big Four). ApOs esse
agrupamento por setor, observou-se a repeticdo de alguns codigos. A partir dessa andlise, os
codigos foram refinados, sendo retirados aqueles que emergiram mais de uma vez, mantendo-
se apenas um codigo representativo. Esse mesmo procedimento foi aplicado a todas as
categorias de analise.

O Quadro 5 abrange as seis categorias de andlise definidas na pesquisa, sendo elas:
Trajetoria Profissional, Barreiras e Dificultadores, Oportunidades e Facilitadores, Rede de
Apoio, Politicas de Equidade de Género e Superacao das Barreiras e Dificultadores, e os
codigos associados a cada categoria, que correspondem aos aspectos especificos citados pelas

entrevistadas.

Quadro 5 - Categorizagdo e Codificacdo

Categorias Coédigos Associados

e Ingresso na auditoria por meio de programas de trainee

e Ingresso na auditoria por meio de concurso

¢ Construcao gradual da trajetoria profissional

e Responsabilidades assumidas desde o inicio da carreira

e Inicio da carreira em fungdes operacionais

Trajetoria Profissional e Primeiras experiéncias de lideranga em niveis intermediarios
e Transigdo de fungdes técnicas para gerenciais

e Mobilidade interna entre areas e unidades

e Ocupacao de diferentes cargos ao longo da carreira

¢ Redefinicdo do percurso profissional ao longo do tempo

e Trajetdria profissional de longo prazo dentro da auditoria
Necessidade constante de provar competéncia

Impacto da maternidade na carreira

Sentimento de incapacidade aliado a autocobranga
Auséncia de apoio do parceiro

Pressdes por meio da chefia e assédio moral

Evidenciar interesse ¢ disponibilidade para assumir fungdes
Ambiente organizacional masculinizado

Carga excessiva de trabalho

Cultura organizacional competitiva e altamente exigente
Culpa materna associada ao trabalho

Dificuldade de conciliagdo trabalho—familia

Dependéncia de rede de apoio para permanéncia na carreira
Renuncias pessoais para progressio profissional

Barreiras e Dificultadores
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e Resisténcia inicial para assumir cargos de lideranca

e Processos rigorosos de avaliagdo ¢ ascensio

e Constru¢do de relagdes de confianga

e Participa¢do em programas de intercambio

o Exposi¢do a projetos estratégicos

e Convites e indicagdes para cargos de lideranca

Oportunidades e Facilitadores e Reconhecimento do desempenho profissional

¢ Valorizag@o da experiéncia profissional prévia

e Avangos por promogdes na carreira

e Mobilidade organizacional

e Alinhamento ao perfil organizacional

e Condig¢des institucionais favoraveis a continuidade da carreira

Suporte familiar (mae, pai, marido, sogra)

Apoio doméstico (baba, funcionaria, motorista)

Suporte da chefia imediata

Apoio institucional e organizacional (creche, flexibilidade,

Rede de Apoio programas internos, oportunidades, progressdo de carreira)

e Apoio relacional no ambiente de trabalho

e Apoio emocional para lidar com ambientes de alta pressao

(acolhimento, suporte psicoldgico formal ou informal)

Rede de apoio feminina no ambiente organizacional

Rejeicdo a politica de cotas, pois desvaloriza do mérito

Geragao de resisténcia, mas ajuda a refletir

Entendimento das politicas como meios de oportunidades

Ajuda na mudanga de ambiente, inibindo comportamentos

discriminatorios

Politicas de Equidade de Género e Agem como equilibrio de género em cargos de lideranga

o Auxilia a atuagdo da alta administragdo como indutora da equidade

e Viabilizam a permanéncia feminina na lideranga

o Iniciativas formais de desenvolvimento de liderangas femininas

e Reconhecimento institucional das desigualdades de género

e Acgoes de valorizacdo da diversidade

o Limita¢des das politicas de equidade existentes

¢ Foco, disponibilidade, dedicagao, resiliéncia e entrega ao trabalho

e Apoio e suporte de outras mulheres

e Orientagdo ¢ apoio de liderangas (masculinas ¢ femininas)

e Relagoes de confianga e reputagdo solida

e Autossuperagdo de insegurangas e duvidas sobre a propria
capacidade

o Aprendizagem pratica como estratégia de enfrentamento

o Aceitagdo gradual de desafios de lideranga

Dificultadores e Busca ativa por adaptag@o a novos contextos e fungdes

o Adaptagdo comportamental a ambientes organizacionais
masculinizados

e Autocontencdo emocional como estratégia profissional

e Rede de apoio presente, principalmente durante a maternidade

o Persisténcia diante de contextos de desigualdade de género
naturalizada

e Mobilizagdo da autonomia financeira como fator de resisténcia

Superacao das Barreiras e

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, na terceira fase de tratamento dos resultados e interpretagdo, os dados ja
organizados e classificados foram analisados de forma mais profunda. Nessa etapa, as

evidéncias foram construidas e interpretadas com base no referencial teorico sobre o fenomeno
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Teto de Vidro e estudos anteriores, permitindo relacionar os achados da pesquisa com a
literatura existente e chegar as inferéncias e conclusdes do estudo. A proxima se¢do apresenta

e discute os resultados que surgiram desse processo de analise.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente analise fundamenta-se no conceito de Teto de Vidro com o propdsito de
compreender as barreiras invisiveis que dificultam a ascensdo de mulheres a fungdes de
lideranca. Ancorado na literatura e nos relatos obtidos junto a auditoras do TCU e das Big Four,
o estudo organiza os achados em categorias que contemplam a trajetéria profissional, as
barreiras e dificultadores enfrentados, bem como as principais oportunidades e facilitadores e
as redes de apoio. Ademais, sdo analisadas as politicas de promocao da equidade de género

vigentes e as estratégias de superacao das barreiras e dificultadores adotadas pelas participantes.

4.1 Perfil das Entrevistadas

Antes da apresentacdo das categorias analiticas, torna-se importante caracterizar o perfil
das participantes da pesquisa. Para isso, foram considerados alguns aspectos que contribuem
para a compreensao de suas trajetorias profissionais, tais como formagao académica, idade
aproximada, estado civil e presenca de filhos. Essas informagdes auxiliam na contextualizagao
das experiéncias relatadas nas entrevistas e possibilitam uma melhor compreensdo de fatores
que podem influenciar o percurso profissional das participantes do estudo. A sintese dessas

informacodes € apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 — Perfil das entrevistadas

Entrevistadas Forn:ag:‘ao Ida.de Estado Civil Filhos
Académica Aproximada
TCU - Chiquinha C1enc1.as.Cor}tabels / entre 45 e 55 anos Casada 2 filhos
Especializagdo
Matematica e
Engenharia Civil /
TCU - Bertha C e entre 40 e 50 anos Casada 2 filhos
Especializacdes /
cursando mestrado
TCU - Nise Engenharia entre 45 e 55 anos Divorciada 2 filhos
. Ciéncias Contabeis e . . Nao possui
TCU - Anita Administrago Péblica entre 45 e 55 anos Divorciada filhos
TCU - Alzira Comunicacgao / entre 40 ¢ 50 anos Prefen.u nao Preferl'u nao
mestrado mencionar mencionar
TCU - Rita Administragio entre 40 e 50 anos Casada Nagli(())sssul
TCU - Dandara Arqult.etura ¢ entre 40 e 50 anos Casada 2 filhos
Urbanismo
TCU - Carmen Tecnologia da entre 35 e 45 anos Divorciada 2 filhos
Informagéo - TI
Big Four - Lélia Ciéncias Contabeis entre 35 e 45 anos Casada 2 filhos
Big Four - Clarice Ciéncias Contébeis entre 40 ¢ 50 anos Casada 2 filhos
Big Four - Tarsila Ciéneias Contabeis e entre 35 e 45 anos Casada Prefen.u nao
MBA mencionar
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Big Four - Maria Ciéncias Contabeis entre 45 e 55 anos Casada 1 filho

Big Four - Chica Ciéncias Contébeis entre 45 e 55 anos Casada 1 filho

Big Four - Ana Ciéncias Contabeis entre 45 e 55 anos Preferllu 1ao Prefen.u nao
mencionar mencionar

Big Four - Antonieta Ciéncias Contabeis entre 45 e 55 anos Casada 1 filho

Big Four - Carlota Ciéncias Contabeis entre 35 e 45 anos Casada 1 filho

Big Four - Almerinda Ciéncias Contabeis Preferllu 1ao Casada 1 filho

mencionar

Fonte: Elaborado pela autora

Diante das informacgdes apresentadas Quadro 6, observa-se que a formacao académica
das entrevistadas assume caracteristicas distintas na auditoria publica e privada. No setor
privado, o percurso profissional das auditoras esta fortemente associado a formagdo em
Ciéncias Contabeis, evidenciando uma exigéncia técnica desde o inicio da carreira. Ja no setor
publico, a formagao académica das lideres entrevistadas apresenta maior diversidade de areas
do conhecimento, refletindo as caracteristicas do ingresso por meio de concurso publico, que
admite profissionais com formacao superior em diferentes campos. Essas caracteristicas podem

ser observadas nos relatos das entrevistadas.

Eu fiz contabeis. Eu estudei em uma escola publica e essa escola publica tinha um
incentivo para fazer contabilidade dentro da grade tinha contabilidade. (Big Four —
Chica)

Me formei em Franca, no Centro Universitario em Ciéncias Contabeis. Depois eu fiz
um MBA. Também nessa mesma faculdade voltado ali para financas e auditoria. (Big
Four — Tarsila)

No setor privado, o caminho ¢ mais homogéneo, pois todas as auditoras lideres
entrevistadas possuem graduacao em Ciéncias Contabeis, o que evidencia a centralidade dessa
formagdo para o desenvolvimento da carreira nas firmas de auditoria independente. Nesse
sentido, Medeiros, Santiago e Junior (2023) destacam que o exercicio da auditoria exige uma
base técnica especializada, o que contribui para que a formagdo em Ciéncias Contabeis seja
predominante entre os profissionais que atuam no setor privado.

Em contraste, no setor publico observa-se maior diversidade de formagdo académica
entre as entrevistadas, aspecto que também pode ser identificado nos relatos apresentados a

seguir.

A minha formacdo académica ¢ arquitetura e urbanismo. Me formei aqui na
Universidade de Brasilia, ai atuei 5 anos em escritorio de arquitetura com edificacdes.
(TCU — Dandara)

Entrei pelo concurso de TI, eu sou formada em TI. (TCU — Carmen)
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Eu me formei em Matematica, minha primeira graduagdo, pela Universidade de
Brasilia. (TCU — Bertha)

A diversidade de formagdes inclui areas como Engenharia, Matematica, Administracgao,
Administragdo Publica, Contabilidade, Comunicacao, Arquitetura ¢ Urbanismo e Tecnologia
da Informagao, caracteristica associada as regras de ingresso no Tribunal de Contas da Unido,
que exigem formagdo em nivel superior sem restricdo a uma area especifica. Ainda assim, a
atua¢do na auditoria demanda qualificagdo académica e atualiza¢dao permanente, pois, conforme
destacam Pardim (2017) e Sanchez e Minatti (2022), o exercicio da profissao requer formagao
adequada e educacdo continuada para o desenvolvimento das competéncias necessarias a
atividade.

Com base nos depoimentos, percebe-se que a formagao das lideres de auditoria no Brasil
segue dois caminhos distintos, influenciados pela forma de entrada em cada area. No setor
privado, a carreira nas Big Four segue uma estrutura organizacional mais definida, geralmente
iniciando em programas de frainee e avangando gradualmente por diferentes niveis hierarquicos
até o acesso as posi¢oes de lideranca. Esse percurso ¢ marcado por avaliagcdes de desempenho,
experiéncia acumulada e desenvolvimento técnico ao longo da trajetoria profissional.

J& no setor publico, o acesso ao TCU acontece por meio de concurso, o que permite
maior diversidade de formagdes, como Engenharia, Matematica, Administracao,
Administragdo Publica, Ciéncias Contdbeis, Comunicagdo, Arquitetura e Urbanismo e
Tecnologia da Informacgao. O acesso as fungdes de lideranga costuma ocorrer por convites ou
indicagdes, baseadas na experiéncia acumulada e na confianga construida dentro da institui¢ao.

Em relagdo a idade aproximada das entrevistadas, observa-se que a maioria estd na faixa
entre 35 e 55 anos. Conforme apontam Kriiger, Santos e Lopes (2021) e Lee et al. (2016), a
carreira em auditoria tende a apresentar progressao gradual, sendo comum que posi¢des de
maior responsabilidade e liderancga sejam alcancadas apds anos de experiéncia profissional e
desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais.

Nesse contexto, no TCU, predominam idades entre 40 e 55 anos, enquanto nas Big Four
aparecem profissionais relativamente mais jovens, principalmente entre 35 e 45 anos. Essa
diferenca pode refletir as particularidades institucionais das trajetdrias profissionais em cada
setor, indicando que as participantes se encontram em diferentes momentos da carreira, mas, de
modo geral, ja apresentam experiéncia consolidada em suas areas de atuacao.

Em relagdo ao estado civil das entrevistadas, observa-se que a maioria das participantes
¢ casada, tanto no setor publico quanto no setor privado, conforme evidenciado nos relatos

apresentados a seguir.
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Era eu e meu marido s6, ¢ eu amamentando, entdo ndo tinha muita opgdo. (TCU —
Alzira)

Eu ja tinha casado nesse meio tempo. Meu marido foi removido para Natal e eu resolvi
acompanhé-lo. (TCU — Chiquinha)

Entdo eu tenho meu marido, uma pessoa que esta sempre ali, que me ajuda e que joga
junto comigo. (Big Four — Carlota)

Eu me casei com 26 anos, depois de ja estar 5 anos na PwC, e eu demorei para ter
filhos mais uns 8 anos. (Big Four — Maria)

Esses relatos evidenciam a presenga do casamento na trajetoria de vida das entrevistadas
e refor¢am o predominio desse estado civil entre as participantes da pesquisa. Nesse contexto,
estudos indicam que fatores familiares, como o estado civil, podem influenciar a trajetoria
profissional das mulheres na contabilidade e em areas caracterizadas por elevada carga de
trabalho, como a auditoria (Mendes; Silva; Rodrigues, 2007; Staljansens, 2017). No setor
publico, entretanto, aparecem casos de divércio, indicando maior diversidade de estados civis
entre as participantes. Ja no setor privado, predomina o estado civil casada, com menor variagao
entre as entrevistadas.

Em relagdo a presenca de filhos, observa-se que a maioria das entrevistadas possui um
ou dois filhos, tanto no setor publico quanto no setor privado, de acordo com os relatos das

entrevistadas a seguir.

[...] Nesse periodo, tive meus dois filhos [...] o que tornou essa fase bastante
turbulenta. ( TCU — Bertha)

Naquele momento tive minha segunda filha [...] Eu sou daquela linha que nao confio
em outras pessoas para cuidar das minhas filhas [...]. (TCU — Dandara)

Depois eu tive minha filha trés anos depois que eu fui socia. (Big Four — Antonieta)

[...] minha filha foi desde 5 meses para a creche... ela esta perfeita, maravilhosa,
vacinada, ndo aconteceu nada com ela. (Big Four — Chica)

Assim, os relatos evidenciam que a maternidade constitui um elemento presente na
trajetoria profissional das entrevistadas, indicando que a conciliagdo entre carreira e
responsabilidades familiares faz parte da realidade dessas mulheres. Nesse sentido, estudos
indicam que a maternidade e as responsabilidades familiares podem influenciar a trajetoria
profissional das mulheres em areas exigentes, como a auditoria, especialmente em contextos
caracterizados por longas jornadas e elevada demanda de trabalho (Staljansens, 2017; Tiron-
Tudor; Faragalla, 2018).

Entre as auditoras do TCU, predominam profissionais com dois filhos, o que pode estar
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relacionado a maior estabilidade proporcionada pela carreira publica, conquistada por meio de
concurso. Ja no setor privado, observa-se com maior frequéncia a presenca de um filho, aspecto
que pode estar associado as caracteristicas da carreira nas Big Four, nas quais a estabilidade
tende a ser alcancada em etapas mais avancadas da trajetoria profissional. Essas diferencas estdo
relacionadas com as particularidades institucionais entre a auditoria publica e privada,
discutidas na literatura por Ferry, Radcliffe e Steccolini (2022) e Lima, Miranda e Casa Nova
(2024).

Assim, a analise do perfil das entrevistadas permite compreender caracteristicas
pessoais e familiares que atravessam suas trajetdrias profissionais. Nesse contexto, torna-se
relevante compreender também as particularidades institucionais que diferenciam os ambientes

em que essas profissionais atuam.

4.2 Principais Diferencas entre Auditoria do Setor Pubico e Privado Brasileiro

Antes de aprofundar a andlise das trajetorias, barreiras e oportunidades vivenciadas
pelas entrevistadas, faz-se necessario apresentar um panorama consolidado das principais
diferengas entre auditoria do setor publico e privado brasileira.

No setor publico, representado pelo TCU, a entrada na carreira acontece somente por
concurso, ¢ a subida para cargos de lideranca, como Diretora ou Secretaria-Geral, ocorre
principalmente por convites e indica¢des, baseados na experiéncia e na confianga que a pessoa
construiu dentro do préprio tribunal. A baixo, segue os relatos das entrevistadas que descrevem

essas diferencas no setor publico.

Pensei nesse concurso desde que sai do emprego. Sai em outubro de 2004, em margo
de 2005 saiu o edital e, em maio, fiz a prova. Fui aprovada e entrei no TCU em 2005
[...]: (TCU — Nise)

Atuava na drea privada como contadora. [...] em um plano de satde, eu fiquei por 8
anos. Eu entrei como estagiaria e sai como gerente. Depois, resolvi estudar para
concurso publico e acabei passando no TCU. (TCU — Chiquinha)

Fiquei 4 anos como auditora chefe [...] até ser convidada [...] para assumir a secretaria,
um nivel acima. Comegaram a buscar no tribunal pessoas com perfil e experiéncia em
licitagdes e contratos. Eu ja tinha 5 anos de atuag@o com contratos e fui convidada
[...]. (TCU — Bertha)

E ai, naquele momento, em 2018, teve um processo seletivo para assumir uma fungao
como diretora numa area de infraestrutura [...] que ¢ uma unidade que cuida de
infraestrutura urbana, de habitagao, faz auditorias de obras e de politicas publicas de
habita¢do, de saneamento, de mobilidade urbana, de desastres. (TCU — Dandara)
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Ja no setor privado, a carreira segue um padrdo: a entrada nas grandes empresas de
auditoria (Big Four) acontece majoritariamente por programas de trainee. A evolugao nesse
ambiente segue uma hierarquia clara e em etapas, com promogdes que passam pelos cargos de
trainee, analista, gerente, gerente sénior, até chegar a sdcia. A baixo, seguem os relatos das

entrevistadas que descrevem a trajetoria profissional no setor privado.

Eu comecei a fazer contabilidade [...] estava num escritorio pequeno departamento
financeiro [...] mudo para uma empresa de meios de pagamento [...] era o ultimo ano
da faculdade [...] um professor [...] me pediu o curriculo [...] ele mandou para a
PwC, me chamaram para o processo [...]. (Big Four — Maria)

Eu iniciei a minha trajetdria ali como trainee e fiz carreira dentro da Big four, né?
Tive algumas promogdes ai antecipadas dentro do fluxo usual e me tornei Sécia-
Diretora no final de 2021. Porque até gerente sénior, a forma de contratagdo ¢ CLT,
né? CLT dentro dos fluxos usuais e para socio diretora, vocé ja ingressa na sociedade
da companhia, né? Entao vocé passa a fazer parte do quadro societario. (Big Four —
Tarsila)

Entdo, como trainee, eu segui todos os passos ali, pensando na progressao de carreira:
assistente, sénior, gerente. (Big Four — Carlota)

Desde assistente a gente tem algumas etapas, para assistente um, depois sénior, aquele
primeiro cargo de lideranga, e depois gerente. (Big Four — Almerinda)

Eu acho que ¢ dedicagdo. Teve um momento em que eu olhei para a sociedade, quando
eu era gerente sénior, e falei, eu cheguei até aqui. Agora eu preciso decidir, vou para
a sociedade ou vou seguir fora, vou sair, procurar outra carreira. (Big Four —
Almerinda)

Vocé passa por uma fase de avaliagdo curricular, uma fase de avaliagdo de toda tua
trajetoria, de como foi do teu desempenho. E ndo s6 o seu desempenho na questio
técnica, mas o seu desempenho também nas tarefas administrativas. (Big Four —
Tarsila)

O Quadro 7 a seguir sistematiza as principais diferencas entre a auditoria no setor
publico e no setor privado brasileiro, conforme os relatos das auditoras entrevistadas.

Quadro 7 - Principais diferencas entre auditoria publica e auditoria privada

Dimensao

analisada

Auditoria Publica (TCU)

Auditoria Privada (Big Four)

Forma de ingresso

Concurso publico

Programas de trainee e processos seletivos

Formacao
académica

Diversificada  (Engenharia  Civil,
Matematica, Administracdo Publica,
Contabilidade, Comunicagdo, TI,
Arquitetura e Urbanismo)

Predominantemente Ciéncias Contabeis

apos saida da funcdo de lideranca

Progressédo de Baseada na experiéncia, reputagdo e¢ | Hierarquia  rigida com  promogdes
carreira confianga institucional escalonadas
Acesso a lideranca | Convites e designacdes internas Promogdo até o quadro societario
Estabilidade Alta estabilidade funcional, mesmo | Instabilidade ao longo da carreira; maior

estabilidade apenas no nivel societario

Avaliacdo de
desempenho

Normas administrativas e critérios
institucionais

Metas, performance, resultados ¢ avaliacdo
continua
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Jornadas mais regulares e previamente . . -
Jornada de trabalho . & p Longas jornadas e elevada disponibilidade
definidos
Funcionamento Legalidade, controle e interesse . .
L cea ’ Mercado, clientes e resultados financeiro
organizacional publico

Fonte: Elaborado pela autora

O comparativo evidencia que, embora ambos 0s setores possibilitem o acesso a fungdes
de alta lideranca na auditoria, eles operam sob modelos de carreira substancialmente distintos.
Essa constatacdo ¢ corroborada pelos estudos de Ferry, Radcliffe e Ssteccolini (2022), Santos
e Schnorrenberger (2024) e Schuhrer et al. (2024), os quais apontam que, apesar de
compartilharem fundamentos técnicos relacionados a verificacdo, a confiabilidade das
informagdes e a observancia de normas profissionais, a auditoria publica e a auditoria privada
se estruturam a partir de logicas institucionais distintas. Essas diferengas influenciam
diretamente as formas de ingresso, progressdao de carreira, estabilidade, avaliacdo de
desempenho e acesso as fungdes de lideranca.

No setor publico, observa-se maior diversidade de trajetorias formativas, bem como um
processo de ascensdo profissional fortemente ancorado na permanéncia institucional e na
confianca construida ao longo do tempo. No contexto do Tribunal, a atividade de auditoria esta
vinculada a mandatos legais do Estado, sendo orientada por principios como legalidade,
impessoalidade, transparéncia e responsabilizagdo publica (Brasil, 2023; Brasil, 2025).

O ingresso ocorre exclusivamente por meio de concurso publico, o que possibilita a
entrada de profissionais com diferentes formagdes académicas, desde que atendido o requisito
de nivel superior. A progressao para fun¢des de lideranca esta associada a trajetéria funcional,
ao acumulo de experiéncia, a constru¢do de reputacdo profissional e a confianga institucional,
materializando-se por meio de designagdes internas e convites formais (Brasil, 2023; Brasil,
2025).

Em contrapartida, no setor privado, a trajetoria profissional ¢ marcada pela
especializacdo técnica, pela elevada competitividade e por uma progressdo hierdrquica
formalizada, na qual o acesso a lideranca ocorre de forma mais estruturada. Conforme
evidenciado pelas firmas globais de auditoria, Deloitte (2025), Ernst & Young (2024), PwC
(2025) e KPMG (2024), a carreira ¢ organizada em um modelo hierdrquico rigido, com ingresso
predominantemente por programas de trainee e exigéncia de formagao especifica em Ciéncias
Contabeis desde as etapas iniciais.

Assim, a progressao no setor privado ocorre de forma escalonada, condicionada a
avaliacdes continuas de desempenho, ao cumprimento de metas e ao desenvolvimento de

competéncias técnicas e comportamentais, culminando no acesso ao quadro societario. Esse
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nivel concentra o poder decisorio estratégico e a participacao direta na governanga das firmas
(Deloitte, 2025; EY, 2024; PwC, 2025; KPMG, 2024).

Essas diferengas estruturais constituem o contexto no qual se desenvolvem as
experiéncias individuais das auditoras entrevistadas e sao fundamentais para a compreensao das

trajetdrias, barreiras e oportunidades analisadas nas se¢des subsequentes.

4.3 Trajetoria Profissional

A analise da trajetoria profissional das auditoras evidencia percursos que culminaram
no alcance de fungdes de lideranga nos setores publico e privado, marcados por processos de
ascensao construidos ao longo do tempo. Os relatos indicam que esse percurso nao ocorreu de
forma linear, sendo permeado por periodos de dedicacdo prolongada, ampliagdo gradual de
responsabilidades e exigéncias continuas de desempenho profissional.

As formas pelas quais essas trajetorias se desenvolveram variaram conforme o contexto
de atuagdo. No setor publico, o acesso a lideranca esteve associado a percursos mais longos,
pautados na consolidacdo da experiéncia e no reconhecimento progressivo, enquanto, no setor
privado, as trajetorias foram caracterizadas por ritmos mais acelerados de progressdao e por
avaliagdes constantes de desempenho. Em ambos os contextos, a chegada as posicoes de
lideranga resultou de um processo cumulativo de preparagdo profissional.

No setor publico, os relatos indicam que a trajetdria até a auditoria e até posigdes de
lideranca esteve frequentemente associada a realizagdo de concursos publicos e a constru¢ao
gradual da carreira dentro das instituicdes. Em muitos casos, as entrevistadas passaram por
diferentes 6rgaos ou experiéncias profissionais antes de ingressarem no Tribunal de Contas da
Unido, consolidando ao longo do tempo sua trajetdria no servigo publico. A seguir, apresentam-

se trechos das entrevistas que ilustram essas trajetorias.

Trabalhava na iniciativa privada [...] resolvi fazer concurso publico direcionado para
area de comunicacdo, entdo entrei primeiro no Ministério da Educag@o. Depois fui
para Anatel sempre dentro desses cargos especificos de comunicagdo [...] depois vim
para o TCU também dentro de um cargo especifico [...] entrei aqui em 2008. (TCU —
Alzira)

Comecei a fazer concursos e a ser aprovada em varios. O primeiro que assumi foi na
ANAC — Agéncia Nacional de Aviacdo Civil, como técnica. Em seguida, fui chamada
para a PGR — Procuradoria-Geral da Republica. Da PGR, vim para o TCU. (TCU —
Bertha)

Comecei estudar para concurso € [...] eu entrei como servidora publica no estado de
Minas. [...]fiquei 6 meses por 14, no Tesouro do Estado, e depois fui para o Tribunal
de Contas de Minas também por concurso. [...] Ai, fiquei so6 2 anos 14, porque fiz o
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concurso e vim parao TCU em 2001. E ja faz 24 anos. Eu ndo era alguém que pensasse
exatamente nisso. Sobre querer aquele tribunal especifico, mas surgiu a oportunidade.
(TCU — Anita)

Os relatos também indicam situagdes em que o ingresso no 6rgao ocorreu em momentos
distintos da vida profissional, inclusive logo apds a formagao ou apds experiéncias anteriores

na propria institui¢do, demonstrando que a decisdo pela carreira publica nem sempre foi

planejada desde o inicio, mas consolidou-se ao longo da trajetdria profissional.

Eu entrei em 2011. Entrei pelo concurso de TI, eu sou formada em TI. [...] trabalhei
aqui como terceirizada e ai eu gostei [...] comecei a estudar [...] fiz a prova gravida
de 7 meses [...]. (TCU — Carmem)

Entdo eu entrei no TCU pelo concurso de auditora muito cedo, eu tinha 21 anos, foi
no ano que eu me formei em administrag¢@o, entdo eu ja tenho ai 20 anos de casa, como
auditora, né. (TCU — Rita)

[...] E ai ingressei no TCU em 2009. Em dezembro de 2009, em principio, ndo tinha
nenhuma ambicao de algar cargos nem nada, até porque eu entrei no TCU no concurso
exclusivo de obras. (TCU — Dandara)

De modo geral, essas trajetdrias evidenciam percursos profissionais construidos ao
longo de varios anos dentro da instituicdo, marcados pela permanéncia organizacional e pelo
acumulo gradual de experiéncia, caracteristicas frequentemente associadas a progressao de
carreira no setor publico.

Ja no setor privado, os relatos evidenciam um padrao recorrente de ingresso nas firmas
de auditoria por meio de programas de trainee ou posigdes iniciais da carreira, a partir das quais
ocorre uma progressao estruturada dentro da hierarquia organizacional, conforme evidenciado

nos relatos das entrevistadas a seguir.

Eu me graduei em processamento de dados em 1994, né? Sao 30 anos, né da minha
graduacdo, 31 anos da minha graduag@o [...] Na realidade eu ainda estava estudando,
eu entrei na PwC como trainee, ha 30, ha 31 anos atras, é 31 anos atrds. Mas ai eu sai
da Telesp e fui para a PwC como frainee, dando suporte na area de auditoria em
tecnologia, né? Ainda era algo muito embrionario, né? (Big Four — Ana)

Eu ingressei na auditoria 18 anos atras, como trainee, no processo seletivo normal e
anual que acontece nas firmas de auditoria. Ja fazia Contabilidade a época, eu estava
no segundo ano de Contabilidade. Entdo, como trainee, eu segui todos os passos ali,
pensando na progressdo de carreira: assistente, sénior, gerente. E ai, dentro dessas
etapas. [...] Eu atendi diversos nichos de clientes distintos, até ser convidada a virar
socia da companbhia. (Big Four — Carlota)

Mas eu entrei na auditoria no primeiro cargo, mesmo como assistente um. Na época
a gente chamava de trainee, mas assistente um ¢ o padrdo que a gente usa hoje. Entdo
eu estou completando dezoito anos aqui na Deloitte. Foram, assim, realmente uma
carreira longa. (Big Four — Almerinda)
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Esses relatos indicam que a trajetéria nas firmas de auditoria segue uma estrutura

hierarquica bem definida, na qual a progressdo ocorre por etapas sucessivas de carreira,

normalmente iniciadas em posi¢des de entrada, como demonstram as falas das auditoras a

seguir.

Em 2008 eu entrei como trainee. E dai. Depois eu fiquei um ano como assistente, tive
uma promogao dupla para sénior de auditoria, dai eu fiquei entdo um ano assistente,
dai eu fiquei 2 anos como Analista sénior. Eu tive mais uma promogao dupla, como
pra supervisora, que na época eram 3 anos, né? Eu fiquei 2, depois virei gerente, entdo
virei gerente sénior em 5 anos e logo depois socia. (Big Four — Lélia)

Ingressei na Big Four como trainee, né? E foi onde eu fiz minha carreira. Estou nessa
carreira ha 18 anos ¢ ha 7 anos estou como socia-diretora (Big Four — Clarice)

Entdo foi super rapida aqui na EY, contando ali de trainee ¢ do momento que eu entro
na academia como trainee até 0 momento que eu, me tornei socia. Foram 12 anos e
pouco foi rapido. (Big Four — Antonieta)

Eu estou aqui no Brasil ha 20 anos e de auditoria eu tenho uns 25, eu iniciei a minha
carreira na Colombia [...] eu tinha muito medo de comecar a trabalhar [...] chegou
uma outra Big Four [...] me chamaram para fazer um trabalho temporario [...]
comecei a trabalhar [...] ai comegou minha vida na auditoria [...] fui contratada [...]
fui subindo o cargo [...]. (Big Four — Chica)

Essas trajetorias demonstram que, embora estruturadas por uma légica hierarquica bem

definida, as carreiras nas firmas de auditoria também exigem longos periodos de dedicagdo e

progressao continua até o alcance das posigdes de lideranca.

A partir dos relatos apresentados, que incluem informagdes sobre o ano de ingresso na

auditoria, o tempo total de atuagdo profissional e o periodo de permanéncia no cargo ocupado

na data da entrevista, foi possivel sistematizar o tempo de trajetoria até o alcance das fungdes

de lideranca. A Tabela 2 sintetiza essas informacoes, considerando o ano-base final de 2025, e

permite visualizar de forma comparativa o tempo de trajetéria das auditoras no setor publico

(TCU) e no setor privado (Big Four) para chegarem as func¢des de lideranca.

Tabela 2 - Tempo de trajetoria até a lideranca

Entrevistadas Tempo aproximado de trajetéria até a funciio de lideranca
TCU — Chiquinha 17 anos
TCU — Alzira 15 anos
TCU — Bertha 14 anos
TCU — Carmem 12 anos
TCU — Rita 17 anos
TCU — Dandara 16 anos
TCU — Nice 17 anos
TCU — Anita 23 anos
Big Four — 1Lélia 13 anos
Big Four — Carlota 14 anos
Big Four — Almerinda 15 anos
Big Four — Tarsila 11 anos
Big Four — Maria 16 anos
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Big Four — Chica 16 anos
Big Four — Antonieta 12 anos
Big Four — Ana 15 anos
Big Four — Clarice 11 anos

Fonte: Elaborado pela autora

A analise do tempo de trajetoria até o alcance das fungdes de lideranga evidencia tanto
aproximacdes quanto distingdes entre o setor publico (TCU) e o setor privado (Big Four).
Ressalta-se que os dados apresentados referem-se as fungdes de lideranga ocupadas pelas
entrevistadas na data de realizacdo das entrevistas, permitindo compreender o percurso
profissional até esses cargos especificos.

Em ambos os contextos, observa-se que o acesso a lideranca ocorre, de modo geral, apds
trajetorias profissionais longas, mais precisamente apos mais de uma década, marcadas pela
progressao gradual e pelo acaimulo de experiéncias ao longo da carreira. Sendo coerente com o
estudo de Lupu (2012), que demonstra que, na auditoria, a ascensdo feminina a lideranga ocorre
de forma gradual e ap0s trajetdrias profissionais prolongadas, uma vez que o reconhecimento e
a legitimacao das mulheres em posi¢des de poder dependem do acumulo de experiéncia e de
permanéncia na carreira.

No setor publico, as trajetdrias tendem a ser mais extensas, refletindo um modelo de
progressdo fortemente associado a permanéncia institucional, a senioridade e a vivéncia
organizacional. Isto estd de acordo com o estudo de Lee et al. (2016) destacando que, no setor
publico, a progressdo para fungdes de maior responsabilidade estd fortemente vinculada ao
tempo de servico, a experiéncia acumulada e ao desenvolvimento gradual de competéncias,
reforcando a compreensao da lideranga como resultado de um processo construido ao longo da
carreira.

No setor privado, embora também se observa percursos prolongados, a progressao para
cargos de lideranca mostra-se relativamente longa superando uma década, acompanhando a
logica hierarquica das firmas de auditoria. O que também ¢ relatado por Lima, Miranda e Casa
Nova (2024) e Santos e Carneiro (2024), ao analisarem o contexto brasileiro da auditoria
privada, mostrando que a progressao feminina até posi¢des de lideranca ocorre de maneira mais
lenta, refletindo barreiras estruturais e culturais que exigem maior tempo de trajetdria para a
consolidagdo nesses cargos.

Apesar dessas diferengas, a convergéncia entre os setores reside no fato de que a
lideranga feminina, tanto no ambito publico quanto no privado, se configura como resultado de
um percurso gradual de consolidagdo profissional, evidenciando que o acesso das mulheres a

posicdes de lideranga na auditoria demanda tempo, continuidade e amadurecimento
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organizacional em ambos os contextos.

Assim, os resultados mostram que o acesso das auditoras as fungdes de lideranga ocorre
por meio de trajetdrias profissionais longas, construidas de forma gradual ao longo do tempo,
e nao por caminhos rapidos ou lineares. Tanto no setor publico quanto no privado, a lideranga
costuma ser alcangada ap6s mais de uma década de atuagdo, marcada pelo acumulo de
experiéncia, pela permanéncia na carreira e pelo reconhecimento profissional. Embora existam
diferencas na forma de progressao, sendo mais ligada ao tempo de servigo no setor publico e a
estrutura hierarquica no setor privado, porém em ambos os contextos a lideranga resulta de um
processo continuo de consolidagdo profissional, que exige tempo, dedicacdo e amadurecimento
ao longo da carreira.

Em qualquer um dos caminhos, a trajetdria dessas lideres foi marcada ndo s6 por fatores
que vao além das regras formais, como as barreiras relacionados ao género, mas também pelas
oportunidades que viveram para chegarem as funcdes de lideranca, temas que serdo tratados a

seguir.

4.4 Barreiras e Dificultadores

A partir das entrevistas, foi possivel identificar varias barreiras e dificultadores
enfrentados pelas auditoras das Big Four e do TCU, os quais tornaram mais dificil o
crescimento profissional e a chegada das mulheres as fun¢des de lideranca na auditoria. As
principais barreiras vao desde equilibrar a carreira com a maternidade até lidar com
preconceitos € vieses inconscientes presentes na cultura das organizagdes.

As entrevistadas também comentaram sobre o medo de ndo conseguir desempenhar suas
funcdes da melhor forma: a necessidade de provar sua competéncia o tempo todo, as pressdes
dos superiores e a sensacdo de ndo estarem totalmente preparadas, mesmo tendo todas as
qualificacdes necessarias. Elas ainda descreveram dificuldades relacionadas a pouca idade,
situagdes em que suas opinides foram ignoradas, comentarios inadequados, como expressoes
do tipo “como ela ¢ interessada”, além de receber um tratamento diferente por causa da posi¢ao
que ocupam.

Entre as auditoras do setor publico, os relatos indicam que as barreiras enfrentadas ao
longo da trajetoria profissional estdo associadas principalmente a necessidade de afirmagao em
ambientes predominantemente masculinos, a baixa preseng¢a de referéncias femininas em
posicdes de lideranca e as dificuldades iniciais de reconhecimento profissional. Situa¢des em

que suas opinides foram ignoradas, bem como experiéncias relacionadas a pouca idade e a
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necessidade de se posicionar em contextos institucionais complexos, também aparecem nos

relatos das entrevistadas. A seguir, algumas narrativas destas situagdes.

Eu era secretaria e meu assessor estava presente, em uma reunido junto com um
prefeito. Estivamos em uma mesa redonda, e ele se dirigia o tempo todo ao meu
assessor. O tempo todo essa situagdo, eu precisei me posicionar com elegancia na
situagdo. (TCU — Chiquinha)

Eu diria que o maior desafio, para mim, foi me colocar nesse lugar, por exemplo:
conduzir uma reunido, conduzir um painel de referéncia. Conduzir um evento e ser a
protagonista em meio a muitas pessoas, inclusive muitos homens, e homens em
posicdes de certo poder. Estou falando do ponto de vista corporativo, porque sabemos
que poder ¢é algo muito subjetivo, mas, para mim, o desafio foi justamente me colocar
nesse espaco. (TCU — Bertha)

Mas o fato de ser uma mulher jovem, eu sentia que as vezes era um pouco complicado,
porque mesmo no comego eu era chefe de servico, mas as vezes substituia a secretaria
de comunica¢do desde os primeiros anos [...] Vi um pouco essa questdo de ser meio
que tratada como estagidria. As vezes até perguntavam: Vocé ¢é estagiaria nova? (TCU
— Alzira)

[...] eu ndo tive referéncias em mulheres, ndo tinha. Se eu mandar a foto para vocés
de quando me tornei secretaria, eu estava me encolhendo 1a no tribunal. Eu falo:
porque fui uma secretaria jovem. Em uma area de obras, eu era secretaria de
fiscalizagdo de obras. No nosso encontro de dirigentes, havia 72 participantes, porque
também estava o pessoal dos estados, que eram secretarios. Sabe quantas mulheres
tinham nessa foto de 2011? Quatro, a gente tem a foto: quatro. Entdo, ndo ¢ uma coisa
facil, ndo ¢ mesmo.” (TCU — Nice)

O tempo exigido pelos cargos que ocupei, especialmente na Secretaria, sempre
demandou muita disponibilidade. (TCU — Rita)

Além desses aspectos, também foram relatadas dificuldades relacionadas a elevada
responsabilidade associada aos cargos de gestdo, as pressdes institucionais e aos sentimentos

de inseguranc¢a ou autocobranca diante das expectativas profissionais.

E ai eu passei por desafios bastante grandes. Acho até que a gente chega um pouco no
universo de género. Quando eu assumi a Secretaria, meu chefe de imediato, era um
homem, mas a nossa chefe era uma mulher. Eu também néo tinha muito contato com
ela, nem era uma grande referéncia. Depois, assumiu uma figura que me causou temor.
Eu sabia das expectativas dele, como presidente, para a area. Ele era um cara que tinha
muita habilidade exatamente nessa area. Por isso, me senti muito desafiada, de uma
forma que eu pensava: Nao tenho capacidade. Quem sou eu?(TCU — Anita)

Em alguns casos, senti que em muitos ambientes a minha opinido era menos ouvida
do que uma opinido muito parecida de um homem. (TCU — Rita)

O meu maior desafio. Eu acho que é realmente conciliar. A demanda de casa com a
demanda do trabalho. Eu acho que ndo ¢, ¢ nunca vai ser igual a demanda do homem
com a da mulher em casa e a demanda no trabalho ¢ igual, entdo nunca vai se
equilibrar, né? (TCU — Carmem)
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No setor privado, as barreiras relatadas pelas auditoras das Big Four estio

frequentemente relacionadas a cultura organizacional competitiva, a predominancia masculina

em posi¢des de lideranca e as dificuldades de reconhecimento em determinados contextos

profissionais. As entrevistadas também mencionaram situagdes em que precisaram demonstrar

sua competéncia repetidamente para conquistar credibilidade junto a colegas, superiores ou

clientes.

Eu acho que a mulher, ela tem que se provar mais vezes". Ela complementa sobre a
percepgdo de clientes: "Se eu percebo que as vezes eles ficam um pouco inseguros,
né? Em relagdo a capacidade, como vai conduzir e tal? E dai, as vezes, isso leva tempo
para gente conquistar, né? E mudar essa visdo, né? (Big Four — Clarice)

Eu acho que com os pares, sabe, por exemplo, as oportunidades as vezes iam primeiro
para os homens, né? Eu, eu tive que falar muitas vezes, eu quero, eu quero, eu estou
preparada. (Big Four — Chica)

Na sociedade realmente, quando eu entrei, acho que tinha uma socia. Entao realmente
fica bem enraizada a questdo de que na sociedade ndo tinha mulheres. (Big Four —
Almerinda)

Eu percebia que era muito dificil, né? Eu entrar e falar porque talvez ndo ia ser ouvida.
Fui interrompida muitas vezes, nem falei. As oportunidades as vezes iam primeiro
para os homens, né? E, entdo isso ¢ muito assim. Muito constante, foi muito constante
durante minha carreira de vocé encontrar clientes. Assim como tinha clientes muito
respeitosos, né? Tinha outros que ligavam para o s6cio, por exemplo, porque além da
hierarquia, tinha o assunto que eu era mulher. (Big Four — Chica)

Além dessas dificuldades, também foram relatadas experiéncias associadas a ambientes

organizacionais predominantemente masculinos, nos quais comentarios inadequados, situagdes

de desrespeito ou episddios de assédio moral podem ocorrer.

Eu cheguei em uma area absolutamente masculina, td? Eu sou a primeira mulher socia
de indiretos na América Latina. Cheguei num momento que so6 tinha gerente menino,
ndo tinha mulher, ¢ depois, quando eu fui promovida em Sao Paulo, eu era a tnica
gerente, s6 tinha homem. Entdo tinha aquelas coisas assim, tipo aquelas coisas de
gracinha, piadinha machista [...] (Big Four — Antonieta)

As pessoas ndo entendiam muito a gente, né? Mulher, né? E era sempre assim: ah, t4
reclamando, né? Ta fazendo isso. Era sempre assim, né? Vocé estd nervosa, vai se
acalmar, ou entdo: ah, vocé pegou birra. Coisas que eu via que, se eu fosse um homem,
isso ndo aconteceria, né? [...] E fazia assédio em mim, assédio moral. A pessoa me
colocava para baixo, td? Eu percebo que muitas mulheres t€ém essa questéo, ja tiveram
a questdo do assédio, né? As pessoas te colocam para baixo, né? (Big Four — Ana)

Uma vez eu fui numa reunido com o presidente mundial de uma empresa japonesa e
nessa reunido € eu era sénior ainda, entdo estava eu, o gerente € um socio da auditoria.
E nos estavamos nessa reunido o entrou esse presidente mundial s6 tinha homem na
sala e a copeira e eu, ele cumprimentou todo mundo. Quando chegou em mim, ele me
pulou. Ele ndo deu a mao para mim. Ele pulou. E nessa reunido ele s6 falava japongés,
e eu que tinha os detalhes do trabalho, porque ¢ comum o sénior que fez ter os detalhes.
Entao eles pediam algumas coisas e esse socio da auditoria traduzia para japonés para
ele, né? Eles perguntavam as coisas quando era o gerente que falava que estava
comigo, que era homem, ele olhava para ele. Quando eu falava ele ndo olhava pra
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mim. (Big Four — Antonicta)

Primeiro, acho que o grande desafio ¢ uma questao das viagens, porque a gente acaba
sendo mais demandada. A gente acaba tendo nossas responsabilidades em casa, entdo
ficar fora de casa e nos primeiros anos da carreira ¢ muito usual. Agora poés-pandemia
a gente tem um hibrido, mas antes de pandemia, era 100% no cliente. E ai, por
exemplo, essas questdes de viagem as vezes tinha cendrios. Vocé viajava com
homens, entdo tudo isso para vocé controlar também, entender e fazer as pessoas
entender. As vezes ndo somos nos profissionais, né? Que olha, ta tudo bem, ¢é todo
mundo 100% do profissional, vai todo mundo junto com o Unico objetivo que é de
atender o cliente. (Big Four — Tarsila)

As entrevistadas evidenciaram que precisam provar seu valor o tempo todo, o que
mostra a existéncia de barreiras estruturais e praticas discriminatorias. Isso estd de acordo com
a pesquisa de Staljansens (2017), que aponta a auditoria como um campo majoritariamente
masculino, no qual as mulheres encontram mais obstaculos para crescer na carreira. Do mesmo
modo, o estudo de Hardies, Lennox e Li (2021) revela que a baixa presenc¢a feminina em cargos
de lideranca piora porque as mulheres recebem, com menos frequéncia, clientes importantes,
especialmente em ambientes onde os homens sdo maioria.

Assim, a sensacao de precisar provar seu valor varias vezes ndo € apenas algo pessoal,
mas um resultado direto de uma cultura organizacional que ainda cria obstaculos desiguais para
o crescimento das mulheres. Essa situagc@o esta de acordo com a anélise de Haynes (2017), que
mostra que as carreiras na contabilidade continuam marcadas por diferencas de género e exigem
que as profissionais sigam regras de dedicacdo e um modelo de sucesso baseado no padrdo
masculino, o que acaba prejudicando as mulheres de forma continua.

A maternidade e a dificuldade de conciliar o trabalho com a vida pessoal também
aparecem como alguns dos maiores desafios. A sobrecarga, o sentimento de culpa e a

necessidade de ter uma boa rede de apoio sdo assuntos que surgem com frequéncia.

Eu engravidei da minha segunda filha. Na época, eu estava coordenando essa auditoria
quando estava gravida e lembro que minha filha nasceu prematura. Sempre vinha a
questdo da culpa, pensando se eu deveria ter trabalhado menos. (TCU — Chiquinha)

Depois entrou a pandemia com filho pequeno foi muito tenso, porque dai ele ndo ia
pra escola e ele tava com 2 anos e meio. [...] s6 conseguia produzir a noite, teve noites
que eu virei a noite trabalhando, meu marido quando acordou de manha as 6:00 da
manha, eu estava 14 na mesa do escritorio. (Big Four — Lélia)

Eu acho que a maternidade é um deles (dificultador). E, né? Maternidade? Nao estou
falando no sentido negativo, né? De a gente ser méae, mas a gente precisa ser realista
aqui sim, vocé ndo tem a mesma disponibilidade que uma mulher que néo tem filhos,
né? (Big Four — Clarice)

Eu sinto, assim, que o ambiente para a mulher ¢ sempre desfavoravel. Em que sentido?
Sei 14, quando a mulher resolve ter o filho, no geral, ela abdica. Quando vocé esta no
ambiente corporativo, muitas vezes vocé tem uma reunido marcada as 7 horas da
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noite, em época de fechamento, ou em periodos de maior demanda. (Big Four —
Carlota)

Meu foco, era o trabalho. Meu foco era o trabalho, mas dai vem a vida, te da um
chamariz, sabe? Tem coisas mais importantes na sua vida do que so6 o trabalho. E foi
a melhor coisa, porque a maternidade, aquilo que ¢ desafio, eu ndo vou falar que nao
¢. E um desafio, mas me trouxe uma maturidade, me trouxe uma visdao de mundo do
que a gente tem que valorizar que viver porque a vida passa e a gente vai deixar para
tras vai sentir saudade e arrependimento daquilo que a gente ndo fez e isso me ensinou.
(Big Four — Maria)

Esses relatos sobre a maternidade ajudam a entender melhor as barreiras “invisiveis”
que muitas mulheres enfrentam. A culpa por situagdes como um parto prematuro ou o cansago
extremo causado por noites mal dormidas tentando equilibrar trabalho e cuidados com os filhos
na pandemia mostram como a dupla jornada pesa de forma intensa na carreira de auditoria.
Esses desafios confirmam pesquisas como a de Mendes, Silva e Rodrigues (2007), que
destacam que a dificuldade de equilibrar as responsabilidades familiares ¢ um fator importante
que afeta diretamente o crescimento profissional das mulheres no setor.

A maternidade como fator que dificulta a carreira também refor¢a o chamado paradoxo
maternidade-carreira discutido por Ceribeli et al. (2017), no qual as mulheres muitas vezes se
sentem obrigadas a escolher entre crescer profissionalmente ou priorizar a familia. Isso gera
sobrecarga por causa da dupla jornada e ainda alimenta um clima de inseguranga em relagdo a
gravidez dentro das empresas.

De modo geral, as barreiras enfrentadas pelas auditoras apresentam elementos comuns
nos dois contextos, como a necessidade de demonstrar competéncia em ambientes
predominantemente masculinos e os desafios relacionados a maternidade e a conciliacdo entre
trabalho e vida familiar. No setor publico, destacam-se dificuldades de reconhecimento
profissional e a escassez de referéncias femininas em cargos de lideranca. Ja no setor privado,
as barreiras estdo mais associadas a cultura organizacional competitiva, a pressdo por
desempenho e as exigéncias de disponibilidade, como viagens e elevada carga de trabalho.

Nesse sentido, as falas das entrevistadas permitem identificar um conjunto de barreiras
e dificultadores que atravessam suas trajetorias até as func¢des de lideranca. Esses elementos
envolvem aspectos profissionais, organizacionais e pessoais, que, combinados, tornam o

percurso mais complexo. O Quadro 8 sintetiza essas barreiras e seus respectivos dificultadores,

conforme relatados pelas auditoras participantes da pesquisa.
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Quadro 8 - Barreiras e Dificultadores Identificados

Barreiras Dificultadores

Avaliagdes mais rigorosas € cobrangas
frequentes no ambiente de trabalho
Dificuldades de conciliar responsabilidades
profissionais e familiares

Pressdes no ambiente familiar relacionadas a
dedicacdo ao trabalho

Dificuldades iniciais de reconhecimento e de
escuta em espacos de decisdo
Questionamentos pessoais de estar preparada
para assumir cargos de lideranca

Jornadas extensas e exigéncia de alta
disponibilidade

Pressdes por desempenho constante e
comparagdo entre profissionais

Receio quanto as responsabilidades e as
expectativas associadas ao cargo

Maior tempo de espera até o reconhecimento
institucional

Necessidade constante de demonstrar competéncia profissional

Impactos da maternidade na trajetoria profissional

Falta de apoio do parceiro em momentos decisivos da carreira

Ambiente organizacional predominantemente masculino

Sentimentos de inseguranga e autocobranga

Elevada carga de trabalho, especialmente no setor privado

Cultura organizacional competitiva

Resisténcia inicial em assumir func¢des de lideranga

Processos rigorosos de avaliagdo e progressao na carreira

Fonte: Elaborado pela autora

A sistematizagdo das barreiras e dificultadores apresentados permite observar que os
obstaculos enfrentados pelas auditoras ao longo da trajetoria profissional estdao relacionados a
diferentes dimensdes, incluindo aspectos organizacionais, profissionais e pessoais.

Entre os pontos mais recorrentes estdo a necessidade constante de demonstrar
competéncia, as cobrancas frequentes e os processos rigorosos de avaliagdo, que podem resultar
em um reconhecimento institucional mais lento. Esses aspectos sdo discutidos por Cruz et al.
(2018) e Pacheco et al. (2019) e se relacionam a compreensdo do Teto de Vidro como um
conjunto de barreiras invisiveis que se mantém ao longo do tempo, conforme apontado por
Hirata (2018).

Além disso, os desafios relacionados a ambientes organizacionais predominantemente
masculinos, nos quais aspectos simbolicos influenciam as relagdes profissionais e podem estar
associados a sentimento de inseguranga e autocobranca (Bourdieu, 2005; Meinhard; Faria,
2020). Outro ponto ¢ a elevada carga de trabalho e a cultura organizacional competitiva,
especialmente no setor privado, fazem parte do contexto profissional das auditoras, conforme
indicado por Kruger, Santos e Lopes (2021) e Weissmantel, Silva e Cunha (2024).

Por fim, os resultados confirmam a maior parte das barreiras ja apontadas pela literatura,
especialmente aquelas relacionadas a maternidade, a conciliagdo entre trabalho e familia, a
cultura organizacional predominantemente masculina e aos processos avaliativos assimétricos.
Ademais, o estudo encontrou dimensdes subjetivas associadas a trajetoria profissional das
auditoras, como a autocobranga, os sentimentos de inseguranca e a resisténcia inicial em

assumir posi¢cdes de lideranga, elementos que emergem de forma consistente nos relatos.
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Destaca-se, ainda, o papel do apoio do parceiro como fator relevante nas decisdes de progressao
profissional, refor¢cando a natureza multidimensional do fendmeno do Teto de Vidro, que se
manifesta nos niveis estrutural, organizacional e simbolico.

Ainda que as barreiras e os dificultadores tenham marcado as trajetorias profissionais
das auditoras, os relatos ndo se restringem apenas a esses aspectos. Dessa forma, o topico
seguinte passa a abordar as oportunidades e os facilitadores identificados nas experiéncias das

entrevistadas.

4.5 Oportunidades e Facilitadores

Mesmo com as dificuldades que fazem parte do caminho das mulheres em cargos de
destaque, o crescimento profissional das auditoras entrevistadas também foi marcado por varias
oportunidades e fatores que facilitaram esse avango.

Os relatos indicam que determinados momentos estratégicos foram decisivos, como
participar de programas de intercambio, atuar em projetos de grande visibilidade e criar relagdes
de confianga em diferentes ambientes. Esses achados dialogam com a literatura que aponta que
experiéncias dessa natureza contribuem para o desenvolvimento de competéncias técnicas e
gerenciais, bem como para o fortalecimento da autoconfianga e do reconhecimento profissional,
elementos relevantes para a progressao na carreira € para a atuagdo em posi¢oes de maior
influéncia (Lee et al., 2016; Plant; Barac; Sarens, 2019; Kruger; Santos; Lopes, 2021).

Essas experiéncias contribuiram ndo apenas para o aprimoramento das habilidades
técnicas e gerenciais das auditoras, mas também para ampliar sua confianga profissional e
fortalecer sua visibilidade no ambiente organizacional, fatores que impulsionaram suas
trajetorias e ampliaram sua capacidade de atuacdo e influéncia no trabalho.

No setor publico, os relatos indicam que o avango na carreira esteve associado,
sobretudo, a construgdo de relacdes de confianga e ao reconhecimento por parte de gestores e
colegas. A credibilidade construida no ambiente de trabalho emerge como um elemento
relevante para a indicacdo a fun¢des de maior responsabilidade e para a progressao profissional
das auditoras. A seguir, apresentam-se alguns trechos que ilustram essa realidade no setor
publico.

Eu acho que o fato de estar aqui hoje estd muito relacionado a relagdes de confianga
que foram estabelecidas ao longo dos anos [...] Quando ela me chamou para vir para
ca, foi muito por essa questdo de uma relagdo de confianca que tinha se estabelecido
entre nos duas. (TCU — Alzira)

Quando vocé chega num lugar onde as decisdes acontecem, vocé percebe que nem
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todo mundo sabe de tudo. Nem todo mundo que esta ali em fungdo e em cargo de
chefia tem o controle de tudo, tem resposta para tudo. Entdo eu acho que o fato de
alguém acreditar em vocé faz essa diferenga. (TCU — Dandara)

Comegaram a buscar no tribunal pessoas com perfil e experiéncia em licitagdes e
contratos. Eu ja tinha 5 anos de atuagdo com contratos e fui convidada pelo secretario,
indicado pelo meu ex-chefe. Reconhego que, embora hoje falemos muito sobre
lideranga feminina e mulheres puxando mulheres, no inicio da minha trajetéria quem
me abriu portas foram homens, porque eram eles que ocupavam os cargos de poder.
(TCU — Bertha)

Nao estou dizendo que ndo sou técnica; eu sou uma mulher que desempenha. Sei falar
sobre o assunto, sei o que faco, mas tive homens do meu lado, e isso me ajudou a
subir. (TCU — Nice)

Os relatos também evidenciam que algumas oportunidades surgiram a partir de

processos institucionais especificos, como selegdes internas, substituicdes temporarias ou

experiéncias em diferentes unidades organizacionais. Esses mecanismos possibilitaram maior

visibilidade ao trabalho desenvolvido e possibilitaram que as auditoras demonstrassem suas

competéncias em contextos que favoreceram o reconhecimento profissional.

Entao eu acho que tive condigdes que me favoreceram. Talvez a propria existéncia
desse processo seletivo, naquela época, tenha sido um fator. Se fosse uma escolha
normal naquele momento, com certeza meu nome ndo teria aparecido. Quem estava
escolhendo a vaga, na época, ndo me conhecia; nunca tinhamos nos encontrado. Mas
a propria existéncia do processo seletivo, naquele momento, foi importante para mim.
Foi algo que me ajudou, porque consegui mostrar minhas potencialidades de forma
objetiva, dentro de um processo que talvez nunca tivesse sido vista dentro do processo
comum. (TCU — Chiquinha)

No tribunal, eu acabei trabalhando com isso. Foi interessante, porque a minha primeira
experiéncia foi com um grupo de 13 homens. Eu era chefiada por um deles, e assim
foi. Foi uma das melhores experiéncias que eu tive. Foi realmente muito legal, com
respeito muito grande, e acabamos nos tornando grandes amigos. Depois de 5 anos,
eu assumi essa diretoria. (TCU — Anita)

[...] foi um chefe muito tranquilo. Eu fiz uma substitui¢do dele, e ai depois eu continuei
substituindo, ai depois veio a oportunidade de eu ficar. (TCU — Rita)

Outro aspecto observado refere-se ao papel das experiéncias profissionais no

desenvolvimento de competéncias ao longo da carreira. Situagdes desafiadoras, como a

participagdo em reunioes, atividades de lideranca ou experiéncias internacionais, contribuiram

para o fortalecimento da autoconfianca e para o aprimoramento das habilidades necessarias ao

exercicio de fun¢des de maior responsabilidade.

Entao, isso ¢é bastante desafiador, mas, por outro lado, uma grande oportunidade. Eu
jamais me imaginaria, aos 20 e poucos anos, falando em publico, dando aula ou me
posicionando com seguranga em uma reunido. Hoje, isso se tornou natural, porque me
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forcei a aprender e acabei internalizando. Virou algo positivo para mim. E isso:
desafios e oportunidades, ¢ essas oportunidades também me transformaram. (TCU —
Bertha)

Desde o primeiro dia, sempre fui uma pessoa muito focada, atenta e dedicada a
resolver problemas, a ver do que as pessoas precisavam de mim. No fundo, tudo
sempre foi muita disponibilidade, mesmo assim, mas uma disponibilidade voltada
para ajudar. Da atencdo, do foco, de estar o tempo inteiro presente, sempre estive
muito ligada nas coisas que envolviam o tribunal. Até o fato desse momento de virada.
Fui para os Estados Unidos, também por ser muito curiosa, entdo passei por essa
experiéncia. (TCU — Rita)

E o meu percurso no TCU foi muito, foi muito positivo aqui. Eu senti muito apoio
para exercer a minha maternidade também, né? Entdo, nos momentos em que eu
precisei me ausentar, eu sempre tive apoio [...] Entdo ¢é esse olhar individualizado e
eu acho que ¢ isso que me impulsiona enquanto gestora. (TCU — Carmem)

No setor privado, os relatos indicam que a participagdo em projetos relevantes ¢ a

atuacao junto a clientes estratégicos contribuiram para ampliar a visibilidade profissional das

auditoras. Essas experiéncias permitiram maior exposicdo do trabalho desenvolvido e

favoreceram o reconhecimento dentro das organizagdes, criando oportunidades para o avango

na carreira.

Eu tive grandes projetos quando eu comecei, logo no inicio da minha carreira, eu
fiquei alocada especificamente num cliente grande e fixo durante 4 anos em Sao
Paulo, com um time fixo. [...] Eu tive muitas oportunidades boas em momentos muito
bons pra carreira, entdo eu acho que sempre ¢ por sorte ou ndo, mas talvez, sempre
estive nos lugares certos, nos momentos certos. (Big Four — Tarsila)

Eu acho que uma boa oportunidade foi estar numa unidade do interior. O pessoal do
interior assim, de escritorio menor regional, tem uma proximidade maior, que facilita
vocé conhecer a pessoa individualmente, né? Diferente que vocé estar num grande
escritorio e que todo mundo te conhece pelos seus niumeros, nao pelo seu jeito e forma
de trabalhar. [...] Mas, na verdade, o que eles facilitaram para mim foi me colocar em
alguns clientes grandes (significativos) e mais fixos em Campinas. (Big Four — Lélia)

As experiéncias internacionais também aparecem como oportunidades relevantes na

trajetoria profissional das auditoras do setor privado. A possibilidade de atuar em diferentes

paises e contextos organizacionais contribuiu para ampliar o repertdrio profissional, fortalecer

competéncias e aumentar a exposicao a redes profissionais mais amplas.

[...] quando eu fui fazer a faculdade de ciéncias contabeis ¢, e dai? Quando eu estava,
estava no meu pentltimo ultimo ano, é. Eu participei do processo da KPMG ¢,
ingressei na KPMG como trainee, né? Trainee de auditoria aqui em Campinas. [...]
inclusive, nesse periodo, eu trabalhei 6 meses na KPMG no Canada e tive a
oportunidade de, inclusive, da minha familia ir comigo. (Big Four — Clarice)

Entdo eu fiquei em Londres, na Inglaterra, por dois anos, como gerente sénior. Que
também trouxe muita exposicdo, muita experiéncia bacana com os clientes e nas
Deloittes, porque eu 1a tive contato com as Deloittes da Europa e de alguns outros
paises. Eu vi reconhecimento, vi possibilidades, vi oportunidades que me expunham
as pessoas que iriam me levar para a discussdo na sociedade. As Big Four conseguem
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te dar, te proporcionar muitas experiéncias positivas de contato com outros paises,
outras culturas, ndo s6 os clientes, mas a propria firma como um todo. (Big Four —
Almerinda)

Além das oportunidades organizacionais, os relatos indicam que fatores pessoais e
institucionais também atuaram como impulsionadores da trajetdria profissional. Elementos
como resiliéncia, motivacdo pessoal e praticas institucionais relacionadas a avaliagdo

profissional contribuiram para favorecer a continuidade do desenvolvimento da carreira.

Eu acho, assim, o impulsionador foi a resiliéncia que eu comecei a ter, né? Eu comecei
a desenvolver a resiliéncia, né? Resiliéncia porque eu precisava trabalhar. Quando
eles estavam procurando possibilidades no Brasil ¢ eu queria crescer, eu queria me
desenvolver, né? Eu queria ter uma vida melhor, né? E queria dar uma vida melhor
para os meus pais. Eu acho que esse foi o grande impulsionador, né? (Big Four — Ana)

A mulher estava de licenca maternidade. Quando ela voltou, ela foi promovida.
Mesmo estando de licenga maternidade ali, no periodo de pico, chegou a avaliagdo, a
gente consegue olhar o filme dela como um todo. Entdo isso eram coisas que talvez
ali no inicio eram impensaveis e que hoje vocé ja consegue ver. (Big Four — Carlota)

Os relatos mostram que as oportunidades e os facilitadores ndo se manifestam da mesma
forma para todas as entrevistadas, surgindo de diferentes maneiras ao longo da trajetéria
profissional. Essas oportunidades incluem o contato com experiéncias internacionais, a atuagao
junto a clientes relevantes e a construcao de relagdes de respeito e proximidade em contextos
organizacionais diversos, como equipes predominantemente masculinas ou estruturas regionais
menores.

Esses achados dialogam com a literatura que reconhece que a construcdo de respeito e
de relagdes de proximidade em contextos predominantemente masculinos ou em estruturas
organizacionais menores constitui um elemento relevante para a consolidagdo da trajetoria
profissional, especialmente em areas tradicionalmente marcadas pela presenca masculina, como
a auditoria (Cavazotte; Oliveira; Miranda, 2010).

Dessa forma, os relatos evidenciam que a trajetéria profissional das auditoras ¢
influenciada ndo apenas por caracteristicas individuais, mas também pela existéncia e pelo
aproveitamento de oportunidades e contextos favoraveis ao longo do percurso. O Quadro 9

demonstra as principais oportunidades e facilitadores identificados nas entrevistas.



Quadro 9 - Oportunidades e Facilitadores Identificados

94

Oportunidades

Facilitadores

Participagdo em programas de intercdmbio

Contato com diferentes contextos de trabalho e
ampliacdo das experiéncias profissionais

Atuagdo em projetos de maior visibilidade institucional ou
com clientes relevantes

Maior exposi¢do do trabalho desenvolvido e
possibilidade de reconhecimento interno

Convites para assumir fun¢des de chefia, coordenacdo ou
dire¢do

Indicagdes baseadas na experiéncia acumulada
e nas rela¢des construidas ao longo do tempo

Insergdo em equipes compostas majoritariamente por homens

Construgdo gradual de respeito profissional no
ambiente de trabalho

Vivéncia de situacdes desafiadoras, como condugdo de
reunides e exposicdes publicas

Desenvolvimento da comunicagdo e maior
seguranca no exercicio da funcdo

Avaliagdes profissionais que consideraram a trajetéria como
um todo, inclusive apds a maternidade

Andlise do histérico profissional de forma
continua

Possibilidade de mobilidade entre areas, unidades ou

localidades

Diversificacdo das atividades exercidas ¢
amplia¢do do conhecimento organizacional

Permanéncia em  contextos institucionais

especialmente no setor publico

estaveis,

Condig¢des institucionais que favoreceram a
continuidade da trajetoria profissional

Fonte: Elaborado pela autora

De forma comparativa, observa-se que as oportunidades e os facilitadores assumem
caracteristicas distintas nos dois contextos analisados. No setor publico, destacam-se elementos
relacionados as relagdes de confianga, ao reconhecimento institucional e a participagdo em
processos organizacionais internos. Ja no setor privado, sobressaem oportunidades associadas
a participacdo em projetos relevantes, a atuagdo junto a clientes estratégicos e a possibilidade
de experiéncias internacionais, fatores que ampliam a visibilidade profissional e a mobilidade
na carreira das auditoras. Essas oportunidades estiveram associadas ao convivio profissional ao
longo do tempo, as condi¢des oferecidas pelas instituicdes e as experiéncias adquiridas no
exercicio das atividades.

A literatura indica que o convivio profissional continuo, as condi¢des oferecidas pelas
organizagdes e as experiéncias adquiridas no exercicio das atividades contribuem para a
conformacao de trajetdrias distintas no setor publico e no setor privado, influenciando o acesso
a oportunidades e a fung¢des de maior responsabilidade (Lee et al., 2016; Kruger; Santos; Lopes,
2021).

Os relatos indicam que o desenvolvimento da trajetoria profissional das auditoras ndo
esteve relacionado apenas a aspectos individuais, mas também a interagdo com fatores
organizacionais e as experiéncias adquiridas ao longo do tempo. A exposi¢do a atividades
relevantes e a diferentes contextos de trabalho emerge como elemento associado ao
desenvolvimento da carreira em auditoria.

Esse entendimento esta em consonancia com Plant, Barac e Sarens (2019), que destacam
que o desenvolvimento profissional resulta da combinagdo entre caracteristicas individuais,

fatores organizacionais e experiéncias acumuladas ao longo da carreira.
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Por fim, os resultados indicam que as oportunidades e os facilitadores ndo ocorreram de
forma igual para todas as auditoras, mas atuaram como condi¢des que favoreceram a progressao
profissional quando associadas a competéncia técnica e ao reconhecimento no ambiente
organizacional. Essas condi¢cdes, porém, ndo eliminaram as barreiras existentes, mas
possibilitaram o acimulo de experiéncias, o fortalecimento da confianga profissional e o acesso
a fun¢des de maior responsabilidade ao longo da trajetoéria.

A partir das oportunidades e dos facilitadores identificados, destaca-se também a
importancia da rede de apoio ao longo da trajetdria profissional das auditoras. Nesse sentido, o

topico seguinte examina o papel dessas redes em suas trajetorias.

4.6 Rede de Apoio

A andlise das trajetorias das lideres em auditoria demonstra que a existéncia de uma
rede de apoio soélida, tanto no ambito profissional quanto no pessoal, constitui um elemento
central para a conquista, a permanéncia € o avanco em cargos de lideranca. Esse achado ¢
confirmado pela literatura que aponta que a progressdo feminina em carreiras intensivas, como
a auditoria depende ndo apenas de competéncias técnicas, mas também do suporte social,
afetivo e institucional disponivel ao longo da trajetéria (Lima ef al., 2021; Cunha, 2024).

Os depoimentos das entrevistadas indicam que a ajuda recebida no ambiente
profissional, especialmente por meio de chefias mais compreensivas, apoio institucional e a
presenca de outras mulheres em posigdes estratégicas, exerce papel de auxilio na mitigagdo das
pressoes associadas a carreira. Esse resultado converge com os achados de Lima et al. (2021),
ao demonstrarem que ambientes organizacionais, marcados por maior sensibilidade as questdes
de género, tendem a oferecer redes informais de protecdo e apoio, pois sdo fundamentais para
a permanéncia feminina em posi¢des de maior responsabilidade.

Além disso, a presenga ou a falta desse apoio influencia diretamente as decisodes, a
seguranca ¢ a capacidade das mulheres de enfrentar os desafios que surgem ao longo de suas
trajetorias profissionais. Conforme apontam Lima, Miranda e Casa Nova (2024), a carreira em
auditoria ¢ atravessada por expectativas de disponibilidade total e dedicagdo intensa, o que
tende a ampliar as desigualdades de género quando nao ha suporte suficiente no ambiente
doméstico e social. Assim, a rede de apoio atua como um fator mediador entre as demandas
organizacionais e a vida pessoal das mulheres.

No setor publico, os relatos indicam que a rede de apoio se manifesta tanto no ambito

familiar quanto no institucional, envolvendo suporte de familiares, colegas e chefias. Esses
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elementos contribuem para reduzir as dificuldades enfrentadas durante momentos criticos da

carreira, especialmente em fases de maternidade ou de maior exigéncia profissional. A seguir,

sao apresentados alguns trechos dos relatos das participantes para ilustrar essa realidade.

Esses relatos

Eu ja tinha um filho, estava trabalhando, mas estava precisando melhorar a renda de
alguma forma. Ai eu resolvi estudar para concurso em 2007. E ai a questdo da
importancia da rede de apoio. Nesse momento, a minha mae ficou com meu filho a
noite, porque eu tinha que trabalhar, ndo podia parar de trabalhar para estudar. Eu
trabalhava o dia todo e ia fazer um cursinho a noite. (TCU — Chiquinha)

Meu marido me deu um suporte grande... porque realmente eu ndo ia conseguir com
trés meses voltar pra trabalhar [...] As minhas amigas também me ajudaram bastante
nessa época, me ajudaram a construir minha confianga. [...] O meu coordenador falou
‘ndo, a gente vai te colocar numa area que seja mais... que tenha mais a ver com o
seu momento da vida’, e ai a minha chefe também fez isso. (TCU — Carmem)

Uma coisa que me ajudou bastante foi o apoio da institui¢do. Na época, o TCU ainda
tinha bergario, algo que hoje ndo existe mais. Entdo, durante o dia, ndo foi tdo pesado,
porque eu tinha o apoio do bergario. Era quase como se eu tivesse uma baba. E meu
chefe, na época, também me deu muito apoio e me manteve na fung¢do, mesmo depois
que voltei e engravidei novamente. E em casa, acho que o marido tem um papel
importante. Posso dizer que ele estd acima da média em relacdo aos homens que
ajudam, mas ainda ndo chega a dividir tudo de forma completamente igual. (TCU —
Bertha)

Aqui eu consegui um apoio de colegas, consegui também encaminhamento para
atendimento psicologico, pra realmente entender que aquilo ndo era uma
responsabilidade minha. Com certeza. Eu acho que existe uma influéncia ndo s6 da
parte institucional, mas uma influéncia também que tem a ver com o entorno social.
(TCU — Alzira)

Eu também entendi que dentro de casa sempre tive uma rede de apoio. Eu tinha baba,

a mocga que trabalhava comigo [...]. Tinha minha mie também. Entdo, sempre pude
contar com uma rede de apoio maravilhosa, e hoje sdo minhas amigas. (TCU — Nise)

evidenciam que o suporte familiar e institucional contribui

significativamente para a sustentacdo da trajetoria profissional das auditoras do setor publico,

oferecendo condigdes para lidar com as exigéncias da carreira.

No setor privado, as entrevistadas também ressaltaram a importancia do apoio familiar

e organizacional para enfrentar a intensidade das jornadas e as exigéncias da carreira em

auditoria. Nesse contexto, o suporte do conjuge, de familiares e de profissionais contratados

para auxilio no cuidado com os filhos aparece como elemento central para a continuidade da

trajetoria profissional.

As vezes ¢ bom, mas vocé precisa ter essa rede de apoio, porque se ndo fica impossivel
vocé fazer tudo isso, né? Mas realmente ¢ uma dificuldade pra quem ndo tem essa
rede, ta? Principalmente quando vocé tem crianga pequena [...] (Big Four — Ana)

Eu acho que a gente ndo conseguiu nada sozinha também. Eu acho que nao teria
conseguido chegar onde até onde eu cheguei a ser meu marido. Eu ndo tenho mais
ninguém aqui no Brasil, né? Minha mée vinha, minha sogra, sabe, eu procurava ajuda,
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entdo eu acho que a rede de apoio ¢ muito importante. Acho que sim. A rede de apoio.
(Big Four — Chica)

Porque a gente tem que ter ali um apoio, tem que ter aquela rede de apoio, porque nao
dé pra fazer so, ndo da pra fazer a jornada que a gente tem no nosso dia a dia, em casa,
no trabalho, ent3o a gente tem que ter uma rede de apoio e sempre foi muito eu e ele,
assim [...] Ele é o meu parceiro ali no dia a dia, nas minhas conversas, na minha rotina,
na minha agenda. [...] A firma me da muitos suportes, todo suporte que eu preciso pra
executar o trabalho, tanto de pessoas, de ferramentas, de dia a dia. (Big Four — Maria)

E um outro principal ponto extremamente importante ¢ o apoio. Vocé tem casa, né?
Da tua familia. Entender de fato que vocé esta indo trabalhar, que vocé precisa de
ajuda [...] Com toda certeza, meu marido e minha mae, né? [...] ele sempre me
acompanhou desde o comego [...] ¢ a minha mae também, por sempre incentivar,
trabalhar, ser independente [...] (Big Four — Tarsila)

E essencial. Entdo, por exemplo, eu ndo consigo trabalhar e cuidar dele, do meu filho
cem por cento. Entdo eu tenho uma baba. Entdo, sem rede de apoio, ndo funcionaria,
certamente. (Big Four — Almerinda)

De modo geral, esses relatos demonstram que, no setor privado, a presen¢a de uma rede
de apoio também se mostra fundamental para conciliar as demandas profissionais e familiares.
A forma como os relacionamentos afetivos acontecem também influencia a vida profissional
das entrevistadas. Algumas relataram situagdes em que parceiros ou ex-parceiros demonstraram
insatisfacdo com as longas horas de trabalho, o que acabou gerando discussdes e cobrangas.
Esse aspecto evidencia que, quando o apoio no campo pessoal ¢ limitado ou inexistente, surgem
barreiras adicionais a ascensdo profissional, reforcando padrdes culturais e de género ainda

presentes na sociedade (Passos; Machado, 2022; Lima; Miranda; Casa Nova, 2024).

Eu mesma ja tive varios embates no meu casamento. [...] Por que vocé precisa ir? E
eu pensava, mesmo que eu ndo precisasse, o fato de eu querer ir ja seria suficiente
para eu ir. Ai ainda preciso explicar por que preciso ir? (TCU — Bertha)

Eu ndo tenho filhos, entdo a vida ¢ um pouco mais facil, porque ndo tenho essa outra
jornada. Recebi muita cobranga do meu ex-marido, de que eu ndo estava tdo
disponivel quanto antes. Na época em que fiz a mudanga, saindo de um gabinete ¢
assumindo a diretoria, meu ex-marido achou que eu era louca: Vocé esta louca, tem a
vida mais comoda do mundo, estd super tranquila, para que se meter nisso. E
interessante porque meu ex-marido, no momento em que fiz a mudanga, estava em
um trabalho super ambicioso. Depois ele foi assumir outra fungdo. Eu estava
totalmente focada no trabalho. Escutei muito sobre isso e, enfim, me separei. Depois
comecei a namorar ¢ passei um ano ouvindo do meu namorado que eu era focada
demais no trabalho. Para mim, isso evidencia a falta de apoio. Muito tem a ver com
ele falar: Vocé fala muito sobre trabalho [...].(TCU — Anita)

Eu ja vi muitas meninas que chegaram a cargo de gerente e que elas sofreram uma
pressdo muito grande dentro de casa por parte do marido, e elas muitas vezes
abandonaram carreira por pressdo do marido, né? [...] eu percebi que algumas colegas
possuem maridos que tinham ciimes excessivo e que, de certa forma, existia uma
pressdo dentro de casa. (Big Four — Clarice)
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Assim, a analise da rede de apoio revela uma trajetéria marcada por dois lados na
carreira das lideres em auditoria. De um lado, o apoio familiar e institucional atua como um
importante ponto de sustentacdo para o crescimento profissional, especialmente em contextos
caracterizados por longas jornadas e elevada exigéncia.

Nesse sentido, a literatura indica que tanto a estrutura familiar quanto as condic¢des de
conciliagdo entre trabalho e vida pessoal influenciam diretamente a progressao das mulheres na
auditoria, sendo o suporte social e familiar decisivo para a sustentacdo de suas trajetorias ao
longo do tempo (Mendes; Silva; Rodrigues, 2007; Beltramini; Cepellos; Pereira, 2022).

Por outro lado, quando o apoio no campo pessoal ¢ limitado, especialmente por parte
dos parceiros, emergem indicios de que desafios culturais e de género ainda atravessam a
trajetoria das lideres em auditoria. A literatura aponta que essas desigualdades se reproduzem
ndo apenas no ambiente organizacional, mas também nas expectativas sociais relacionadas aos
papéis femininos, sobretudo no que diz respeito ao cuidado, a disponibilidade e a centralidade
da vida familiar, o que tende a intensificar a sobrecarga das mulheres e ampliar os obstaculos
ao longo da carreira (Hirata, 2018; Meinhard; Faria, 2020).

A tensdo entre as exigéncias da carreira e as expectativas construidas nos
relacionamentos afetivos emerge como um obstaculo adicional, muitas vezes discreto, mas
persistente. A literatura aponta que o conflito entre trabalho e vida pessoal afeta as decisoes e a
permanéncia das mulheres em posicoes de maior responsabilidade (Babic; Hansez, 2021).
Assim, os resultados indicam que a trajetoria até os cargos de alta lideranca € atravessada por
multiplos fatores interdependentes, nos quais aspectos organizacionais, familiares e culturais se
articulam de forma continua.

Nesse contexto, os relatos indicam diferencas na forma como a rede de apoio se
manifesta entre os setores. No setor publico, destacam-se mecanismos institucionais de suporte,
como o apoio de chefias e estruturas organizacionais que favorecem a conciliacao entre trabalho
e vida pessoal. J4 no setor privado, observa-se maior centralidade da rede de apoio familiar,
especialmente por meio do suporte de conjuges, maes e profissionais contratados para o cuidado
com os filhos.

Por fim, os resultados relatam que a presenca de uma rede de apoio, formada por suporte
familiar, institucional e relacional, mostrou-se fundamental para a sustentagdo das trajetorias
profissionais das entrevistadas em contextos de longas jornadas e alta exigéncia. Quando
presente, esse apoio atua como mediador entre as demandas organizacionais e a vida pessoal,
ampliando a capacidade de enfrentamento dos desafios da carreira e de permanéncia em

posigdes de lideranca.
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Em contrapartida, a auséncia ou fragilidade dessa rede, especialmente no ambito
pessoal, configura-se como uma barreira adicional, intensificando conflitos e sobrecarga
associados as expectativas de gé€nero. Assim, as trajetorias até os cargos de lideranca em
auditoria revelam-se atravessadas por fatores interdependentes, nos quais dimensdes
profissionais, familiares e culturais se articulam e influenciam diretamente as possibilidades de
avanco e permanéncia das mulheres.

A andlise da rede de apoio evidencia que sua presenga auxilia na superagao das barreiras
enfrentadas pelas auditoras ao longo da trajetdria profissional. Diante disso, Diante disso, o
topico seguinte aborda as politicas de promog¢ao da equidade de género no contexto da auditoria

publica e privada no Brasil.

4.7 Politicas de Promocao da Equidade de Género

Quanto a implementagado de politicas de equidade de género, as auditoras corroboram a
relevancia e a necessidade de tais iniciativas no ambiente organizacional. Todavia, emergem
criticas quanto as limitacOes praticas e divergéncias sobre a efetividade dos resultados
alcancados.

No setor publico, as entrevistadas reconhecem a importancia das politicas institucionais
voltadas a promogao da equidade de género, especialmente como mecanismo de sinalizagao do
compromisso organizacional com a valorizacdo da presenga feminina na lideranca. As falas
indicam que tais iniciativas contribuem para estimular reflexdes sobre comportamentos e

praticas dentro das instituigdes.

Eu acho importante as politicas de equidade de género. Porque vocé tem que ter uma
sinalizagdo clara da alta gestdo da casa. Certos comportamentos nao sdo aceitaveis.
Acho que vocé precisa valorizar a mulher. E muito importante. Cria um ambiente
propicio para que a equidade de género realmente se fortaleca. (TCU — Chiquinha)

Eu acho que as politicas de promogio de equidade de género ajudam assim. E
engracado: por um lado, criam uma certa reacdo, principalmente de um publico
masculino mais resistente; mas, por outro, trazem uma reflexdo. Até quem reage para
e pensa. Porque, no fim, isso ¢ melhor. (TCU — Bertha)

Eu acho que ¢ fundamental a gente ter sempre isso em pauta. Eu acho que nem sempre
as politicas vao ter um efeito imediato, em que vocé pode dar causa e consequéncia,
mas estar falando sempre sobre isso € o que traz a reflexdo. Aqui tem a politica da
cota para lideranga feminina e por isso nds estamos com mais mulheres na lideranga,
mas mesmo se ndo tivesse, eu acho que estar falando sobre isso, trazendo essa reflexdo
¢ o mais importante. (TCU — Carmem)

Primeiro passo: quando virei lider, agora eu tinha que recrutar e selecionar. Qual ¢ a
principal dificuldade? Tem pessoas que ndo querem virar diretoras, ¢ vocé tem uma
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alta exigéncia por conta do percentual que eles exigem la. Como vocé faz para subir
alguém que esta aqui direto para ca? Se ndo passar pela diretoria ou por uma diretoria
de servico, eu vejo poucas mulheres subindo do chio de fabrica para esse primeiro
nivel. Entdo, eu falei: a gente nao pode focar s6 aqui; a gente tem que focar em todo
o caminho. Numa carreira de ascensdo, € ai eu pedi. A lideranga que todas poderiam
participar, principalmente as que ndo tinham nenhuma funcao de lideranca, ndo eram
chefes hoje, certo? S6 que ai a gente fez todo um estimulo, todo um trabalho, e
ninguém se inscreveu no curso. As mulheres ainda tém dificuldade de se validar, de
ter coragem. (TCU — Nice)

Além do reconhecimento da importancia dessas iniciativas, algumas entrevistadas
relatam percepgdes ambivalentes em relagdo ao uso de mecanismos como cotas ou metas de

participagdo feminina em cargos de lideranca.

Eu falava com meu chefe: ndo quero ser cota, ndo quero entrar pela cota. Se tiver que
ser pela cota, eu ndo quero. E voltava contra mim, porque uma politica que ¢é para ser
favoravel me fazia sentir desprestigiada. Depois desse tempo, que eu fiquei na fungéo,
hoje vejo a importancia de ter mulheres como exemplo, para que a gente se torne
referéncia para outras. (TCU — Anita)

No inicio tive resisténcia, porque realmente achava que a implementagdo, por
exemplo, de cotas em cargos de lideranga, eu tinha a visdo de que isso mais nos
prejudicava. Confesso que, vendo como isso impactou algumas mulheres que talvez
ainda estivessem um pouco apanhando, vejo que foi positivo. (TCU — Rita)

No meu caso, quando eu fui convidada, estava bem claro que eu era cota. Era cota,
mas eu ndo me senti desmerecida ou menor por causa disso. Para mim, ali eu pensei:
gente, eu tenho uma responsabilidade com as outras mulheres. (TCU — Dandara)

Eu acho que as politicas sdo importantes nesse contexto, principalmente em uma
instituigdo como o tribunal, que é composta majoritariamente por homens. Acho que
as politicas vém com esse apoio para abrir portas que talvez ndo se abrissem
naturalmente. (TCU — Alzira)

A gente tem um percentual minimo de mulheres em cargos de lideranga. Sei que essa
medida ndo agrada a algumas mulheres dentro do proprio TCU, que falam que hé cota
e dizem que estdo ali apenas por isso. Mas ndo ¢ isso. A gente precisa olhar que ¢ uma
medida que garante presenga minima, porque a pessoa ¢ boa o suficiente para estar
ali, pelo trabalho que realiza. (TCU — Chiquinha)

No setor privado, as entrevistadas também reconhecem avangos associados as politicas
de promog¢dao da equidade de género, embora apontem desafios relacionados a sua
implementagao e aceitacdo dentro das organizagoes.

Eu vejo mais mulheres na lideranca. Antigamente eu entrava em salas de reunides, s6
tinham homens. (Big Four — Ana)

Eu entendo que sd@o um avango. De novo, ¢ um avango gradual, nada se constrdi do
dia para a noite. Vejo progresso, vejo que estamos caminhando. Ainda ndo chegamos
no 100%, ja houve uma melhoria. (Big Four — Carlota)

Tem que ter meta, tem que ter politica e tem que ter processo. Entdo a gente tem
politica, processo e meta e tem que estar no pensamento das pessoas, porque senio
isso ndo acontece. (Big Four — Maria)
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Entdo, a gente precisa ter politicas e dar condi¢des para essas mulheres conseguirem
trabalhar de forma adequada. Nio ¢ ter privilégios, mas ¢ minimamente ter gestdes e
politicas que a gente consiga adequar e dar condi¢des para essas mulheres chegarem
aos cargos de lideranga (Big Four — Tarsila)

Por outro lado, algumas participantes do setor privado, expressam ressalvas em relagao

ao termo “cota” e as formas como essas politicas sdo implementadas.

Primeiro que eu ndo concordo com o termo “cota”, eu ja briguei inumeras vezes com
RH, quando em algum momento fala a palavra cota. Nao, ndo ¢ cota. A gente ndo quer
cota, né? A gente entende nossa capacidade técnica. (Big Four — Tarsila)

Eu acho que tem umas coisas de politica, o que elas sdo importantes e tal, mas para
mim, ndo. Falta um fator determinante. (Big Four — Antonieta)

Mas quando vocé vé quem esta ali apoiando e falando ¢ a propria mulher. Se o homem
ndo souber falar dos assuntos, ndo tiver o desenvolvimento e souber ali apoiar a
situacdo, ndo defender, mas apoiar a situagdo, a gente vai continuar falando nés para
ndés mesmos. (Big Four — Almerinda)

Ao comparar os relatos das auditoras que atuam nos setores publico e privado, observa-
se que, em ambos os contextos, as politicas de promog¢dao da equidade de género sao
reconhecidas como instrumentos relevantes para ampliar a presenca feminina em posicoes de
lideranca. Entretanto, os depoimentos também revelam percepcdes ambivalentes quanto a
efetividade dessas iniciativas e aos mecanismos adotados para sua implementagao.

De modo geral, as lideres entrevistadas expressam sentimentos mistos em relagdo a
essas politicas. Por um lado, reconhecem que tais medidas contribuem para combater praticas
discriminatorias e favorecer a constru¢ao de ambientes organizacionais mais justos e inclusivos.
Por outro, manifestam certo desconforto em relag@o ao uso de cotas, uma vez que temem que
suas conquistas profissionais possam ser interpretadas como resultado de favorecimento
institucional, e ndo como fruto de competéncia, esforgo e mérito individual.

Essas percepgdes sdo contrapostas pelos achados de Dal Magro et al. (2018), que
mostram que aumentar a diversidade de género ndo ¢ apenas uma questdo de justica, mas
também de desempenho organizacional. O estudo aponta que ter mais mulheres no conselho de
administracdo melhora o retorno sobre o patrimonio liquido (ROE) e que sua participacao na
diretoria aumenta o valor de mercado das empresas. Dessa forma, promover mulheres a
lideranga ndo € apenas correto, mas também uma estratégia que traz beneficios concretos para
as organizagoes.

A discussdo sobre mérito e politicas estruturais aparece de forma clara nos relatos das
entrevistadas. Elas atuam em uma area ainda dominada por homens, em que obstaculos

invisiveis e padrdes culturais dificultam o crescimento das mulheres, como ja apontam
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Staljansens (2017) e Hardies, Lennox e Li (2021). Nesse cenario, muitas delas compreendem
que as politicas de equidade ndo tém como finalidade criar vantagens artificiais, mas estabelecer
condi¢des minimas e enfrentar desigualdades historicamente construidas.

Essa compreensao se aproxima da literatura que mostra como a cultura corporativa
ainda valoriza comportamentos associados ao modelo masculino de lideranga (Cruz et al.,
2018). Por isso, politicas de equidade ndo anulam a meritocracia, na verdade, ajudam a torna-
la possivel. Elas trabalham para reduzir os vieses que mantém as mulheres afastadas dos postos
mais altos, algo também refor¢ado por Ribeiro, Ferreira e Ferreira (2024), que identificam
diferencas de tratamento que ainda limitam a chegada delas a lideranga.

Por fim, os achados indicam que as politicas de promog¢ao da equidade de género sdo
percebidas como relevantes para sinalizar o compromisso institucional e ampliar a presenca
feminina na lideranga. Contudo, embora necessarias, nao se mostram suficientes para superar
integralmente as barreiras enfrentadas pelas auditoras. Os relatos mostram que essas iniciativas
contribuem para abrir oportunidades e estimular debates sobre a desigualdade de género, porém
apresentam alcance limitado na pratica e ndo eliminam os vieses culturais ainda presentes nas
organizacgdes. Dessa forma, as politicas atuam como apoio estrutural, e ndo como garantias que
asseguram, por si s, 0 acesso ou a progressao aos cargos de lideranca.

Apesar dos avangos proporcionados pelas politicas de promog¢ao da equidade de género,
as trajetorias das auditoras revelam diferentes estratégias utilizadas para enfrentar os desafios
da carreira. Assim, o topico seguinte discute a superacdo das barreiras e dificultadores ao longo

dessas trajetorias.

4.8 Superacio das Barreiras e Dificultadores

Desde o inicio de suas trajetdrias, as auditoras entrevistadas mostraram que sua chegada
a cargos de lideranga foi resultado de varios fatores que se somaram ao longo do caminho.
Caracteristicas como forca, persisténcia e capacidade de enfrentar dificuldades tiveram papel
importante, assim como o apoio recebido da familia e de colegas de trabalho. A orientacao de
mentores e chefes que acreditaram em seu potencial também fez diferenga, assim como as
politicas internas das institui¢cdes, que vém melhorando e ajudando a criar um ambiente mais
favoravel ao crescimento feminino.

As entrevistadas destacaram ainda que, no inicio de suas trajetorias, foram

principalmente lideres homens que abriram espago e confiaram em seu potencial, o que teve
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grande impacto em seu crescimento profissional. Além disso, elas reforgam que o empenho
diario e a qualidade do trabalho foram fundamentais para que novas chances aparecessem e
para que fossem valorizadas pelos gestores.

No setor publico, as auditoras destacaram que a superacao das barreiras esteve associada
tanto ao reconhecimento recebido de liderancas quanto ao desenvolvimento de caracteristicas
pessoais relacionadas a persisténcia, ao autoconhecimento e a constru¢do da autonomia
profissional ao longo da carreira. Os relatos também evidenciam que, em muitos casos, a

validacdo e a abertura de oportunidades partiram de liderangas masculinas que ocupavam

posicdes de poder nas organizagdes.

Quem me abriu portas foram homens, porque eram eles que ocupavam os cargos de
poder. Meu chefe me apoiou e [...] me manteve na fungdo, mesmo depois que voltei
e engravidei novamente. Em geral, a gente desponta pela competéncia, pela entrega e
pela dedicag@o (TCU — Bertha)

Acho que o olhar feminino foi o que me deu apoio, porque ela falou: vocé ndo acha
que eu também estou com medo? E ela completou: Vamos com medo mesmo. Esse
impulso foi fundamental para mim. O apoio de uma mulher fez muita diferenga. E
diferente a forma de tratar. Fui conversar com meu chefe na época, e ele falou: vocé
vai dar conta. Também me apoiou. (TCU — Anita)

Outro aspecto mencionado pelas auditoras refere-se ao desenvolvimento de
competéncias individuais ao longo da trajetoria profissional, especialmente no que diz respeito
ao autoconhecimento, a inteligéncia emocional e ao aprimoramento constante das capacidades

profissionais.

Eu estava o tempo inteiro tentando me aprimorar com a inteligéncia emocional. Eu
tinha mais auto-observacdo do que meus colegas. De tanto me observar, percebi que
precisava me preparar para assumir essa fun¢do. (TCU — Nice)

E dificil a gente falar da gente, mas sempre fui uma pessoa muito obcecada pela
qualidade das coisas que fago. (TCU — Rita)

As entrevistas também indicam que a constru¢do da autonomia profissional e a adocao
de uma postura ativa na gestao da propria carreira foram elementos importantes no processo de

superagao das barreiras enfrentadas ao longo da trajetoria.

O primeiro ¢ procurar a minha independéncia. Uma das coisas que eu acredito ¢ que
a mulher precisa ser independente, financeiramente, emocionalmente, entdo na hora
que eu achei que meu marido estava mais me sugando do que contribuindo comigo.
Eu me separei. (TCU — Carmem)

O tempo todo, eu precisei me posicionar com elegancia na situacdo. Essa experiéncia
me marcou, assim como outros colegas no tribunal. (TCU — Chiquinha)

Eu tenho hoje, mas quando aceito, no momento de aceitar, deixo muito claras quais
sd0 as minhas condi¢des, aquilo que ¢ inegociavel para mim, que ¢ ter tempo de
descanso e tempo dedicado a minha vida. Assim, passo por essa experiéncia de que
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esses limites foram colocados e, de fato, no dia a dia eu os vejo sendo respeitados.
(TCU — Alzira)

Ajudou eu falar, entdo quando eu quis um cargo mais alto. Eu fui atras, ndo esperei
ninguém me perguntar, eu que me ofereci. (TCU — Carmem)

No setor privado, algumas auditoras destacaram o papel desempenhado por liderangas,

mentores e redes de apoio no direcionamento da trajetoria profissional, especialmente no que

se refere ao desenvolvimento da confianca organizacional, ao reconhecimento das

competéncias profissionais e ao suporte necessario para lidar com as exigéncias da carreira na

auditoria.

E o meu Performance Manager foi uma pessoa decisiva na minha carreira. E ¢ uma
pessoa que eu me identifico com ele. E meio parecido o jeito de trabalhar. Eu trabalhei
muito com ele também. Quando eu voltei de licenca maternidade, além dele ter sido
meu Performance Manager, foi a pessoa que trabalhou comigo. Entdo ele realmente
me conhecia e foi a pessoa que me direcionava na carreira. (Big Four — Lélia)

O que me ajudou foi minha rede de apoio. Entdo meu companheiro me levava na
segunda, me buscava na quarta no aeroporto ¢ estava tudo certo para ele. Vocé esta
disposta a ver os obstaculos, ultrapassar esses obstaculos, conseguir se renovar, se
reinventar e sair mais forte de cada desafio. (Big Four — Carlota)

[...] Um outro principal ponto extremamente importante ¢ o apoio. Vocé tem casa, né?
Da tua familia. Entender de fato que vocé esta indo trabalhar, que vocé precisa de
ajuda, que as vezes vocé nao vai estar 100% todos os dias da semana em casa, porque
vocé precisa atender um cliente ou outro. (Big Four — Tarsila)

Além disso, os relatos também evidenciam que a resiliéncia, a persisténcia e a

capacidade de adaptacdo as exigéncias do ambiente organizacional foram aspectos importantes

para a superacdo das dificuldades ao longo da carreira.

Entao, cara, tinha que engolir € vamos nos adaptar, né? Eu acho que isso foi o grande
motivador para mim, né? Sustentar meus pais, minha familia, né? Aprendi a me impor.
Isso me ajudou bastante também, a me impor, ta. (Big Four — Ana)

Eu tive que falar muitas vezes, eu quero, eu quero, eu estou preparada. Eu acho que
muita resiliéncia eu fui muito resiliente e eu acho que as mulheres que chegamos ¢
nos cargos de lideranga. Somos muito resilientes porque se existem muitos obstaculos,
existem muitos preconceitos de viés. Eu cheguei aqui porque eu trabalho muito,
porque eu me preparei, tenho uma resiliéncia, trabalho forte, responsabilidade. (Big
Four — Chica)

E acho que a mulher tem que querer muito, né? A mulher, ela tem que querer chegar
la para poder saber que ela tem que engolir alguns, sabe se tem dias que vdo ser
melhores, outros ndo. (Big Four — Clarice)

Ao observar as trajetorias dessas profissionais, fica claro que vencer os obstaculos nao

¢ algo simples: envolve tanto o apoio de outras pessoas quanto caracteristicas pessoais

importantes. Mesmo que a ajuda de lideres que reconheceram seu talento tenha sido essencial,
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isso s6 fez efeito porque elas demonstraram competéncia, dedicacdo e trabalho de alta
qualidade, fatores que ajudaram a construir confianca ao longo do tempo.

Essa percepcdo se aproxima do que Santos, Tanure e Carvalho Neto (2014)
identificaram ao estudar o Teto de Vidro no Brasil: a qualificagdo e a determinacao sao
elementos decisivos para que as mulheres avancem apesar das dificuldades. Assim, chegar a
um cargo de lideranga ndo depende de um unico aspecto, mas da combinagdo entre
reconhecimento dos superiores e a forca, a resiliéncia e as habilidades individuais, permitindo
que as auditoras avancem mesmo em um ambiente onde ainda existem barreiras estruturais e
culturais, como apontado por Staljansens (2017).

Além disso, o desafio de conquistar legitimidade na lideranga, mencionado pelas
auditoras, reforca os achados de Ceribeli et al. (2017), os quais mostram que posi¢des de poder
continuam sendo vistas como algo ligado a figura masculina, o que faz com que as
competéncias das mulheres muitas vezes sejam menos valorizadas ou subestimadas.

Diante desse contexto, as entrevistas retratam que as auditoras adotaram diferentes
acoOes para lidar com as barreiras ao longo da trajetoria profissional. O Quadro 10 mostra as
principais estratégias de superagao citadas pelas entrevistadas.

Quadro 10 - Estratégias de Superagio das Barreiras ¢ Dificultadores

Estratégias Identificadas

Foco e dedicagdo continua ao trabalho
Persisténcia diante de contextos de desigualdade de género
Busca por apoio de outras mulheres no ambiente de trabalho
Orientagdo e apoio de liderangas, femininas ¢ masculinas
Construgao de relagdes de confianca ao longo da trajetoria
Aprendizagem pratica no exercicio das funcdes
Aceitagao gradual de desafios e cargos de lideranca
Adaptag@o a ambientes organizacionais predominantemente masculinos
Autocontrole emocional em situagdes de pressdo
Priorizagao estratégica da carreira em fases especificas

e Mobiliza¢do da autonomia financeira para sustentar decisdes profissionais
Fonte: Elaborado pela autora

A analise das entrevistas explicita que a superagao das barreiras e dificultadores ocorreu
por meio de um conjunto de agdes construidas ao longo da trajetdria profissional das auditoras.
Essas acdes ndo se apresentaram de forma isolada, mas como estratégias desenvolvidas
gradualmente, em resposta aos desafios enfrentados nas diferentes fases da carreira.

Entre os aspectos mais recorrentes destacam-se os elementos que contribuiram para a
legitimagao da competéncia profissional das entrevistadas: a dedicagao ao trabalho, o foco nas
atividades exercidas e a aprendizagem pratica no cotidiano profissional. Esses achados

dialogam, pois, com a literatura que aponta o desempenho consistente e o engajamento continuo
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como mecanismos utilizados por mulheres para enfrentarem vieses implicitos de género em
ambientes organizacionais masculinizados (Miltersteiner et al., 2020; Hardies; Lennox; Li,
2021).

Nesse contexto, a aprendizagem pratica e o acimulo de experiéncia emergem como
elementos centrais na constru¢do da trajetoria profissional, uma vez que favorecem a
consolida¢do da reputacdo técnica e o reconhecimento institucional, aspectos determinantes
para a ascensao a funcdes de liderancga no setor publico e no privado (Lee et al., 2016; Brasil,
2023; Deloitte, 2025). Esses resultados reforcam a compreensdo de que a superagao das
barreiras associadas ao Teto de Vidro ocorre de forma gradual, ancorada na persisténcia, no
desenvolvimento continuo de competéncias e na capacidade de adaptagdo as exigéncias
organizacionais.

Os relatos também indicam a importancia do apoio recebido de outras mulheres e de
liderangas, tanto femininas quanto masculinas, no processo de enfrentamento das dificuldades
ao longo da trajetoria profissional. Esse achado € consistente com estudos que evidenciam o
papel das relagdes organizacionais e do suporte institucional na superagdo de barreiras
associadas a ascensdo feminina, especialmente em contextos de auditoria e administragdo
publica (Alvares; Aratjo; Lima, 2023; Almer et al., 2022).

Além disso, a construcao de relagdes de confianga no ambiente organizacional mostrou-
se relevante para a consolidacao da trajetoria das entrevistadas, ja que a confianga, a reputagao
profissional e o reconhecimento organizacional sdo fatores centrais para a progressdo e a
permanéncia de mulheres em posicdes de maior responsabilidade na contabilidade e na
auditoria (Baldo; Tiron-Tudor; Faragalla, 2019).

Os relatos salientam ainda a necessidade de adaptagdo a contextos organizacionais
marcados pela predominancia masculina e pela pressdo por resultados, especialmente no campo
da auditoria, nos quais as mulheres estdo sujeitas a maior escrutinio e exigéncias adicionais de
desempenho (Hardies; Lennox; Li, 2021).

Nessa perspectiva, as entrevistadas destacaram a aceitagao progressiva de desafios, a
persisténcia diante das desigualdades e a priorizacao da carreira em momentos especificos como
acdes que contribuiram para a continuidade da trajetéria e o avango até fungdes de lideranca.
Esses resultados sdo coerentes com evidéncias empiricas que apontam tais estratégias como
mecanismos adotados por mulheres para enfrentar o Teto de Vidro e sustentar a progressao
profissional ao longo do tempo (Beltramini; Cepellos; Pereira, 2022).

Os relatos das auditoras dos setores publico e privado mostram que a superacao das

barreiras na trajetdria profissional esteve associada a elementos comuns, como dedicagdo,
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persisténcia e construgao de relagdes de confianca. No setor publico, destacam-se experiéncias
relacionadas ao reconhecimento por liderangas e ao fortalecimento da autonomia profissional.
Ja no setor privado, os depoimentos enfatizam o papel da mentoria, das redes de apoio e da
resiliéncia diante das exigéncias da carreira em auditoria. Esses resultados indicam que, embora
os desafios estejam presentes em ambos os contextos, as formas de enfrentd-los assumem
caracteristicas distintas conforme o ambiente institucional.

Assim, os resultados mostram que a superacao das barreiras ocorreu de forma gradual,
por meio da combinagdo entre dedicagdo continua, persisténcia, aprendizagem pratica e
construcdo de relacdes de confianca. O apoio de liderangas e de redes pessoais contribuiu para
a abertura de oportunidades, mas a progressao profissional foi sustentada principalmente pelo
desempenho consistente e pela capacidade de adaptacdo das auditoras. Desse modo, o avanco
até cargos de lideranca ocorreu apesar da permanéncia de barreiras estruturais, € ndo pela sua
eliminacao.

A superagdo das barreiras e dificuldades ocorreu, principalmente, pelo esforgo
individual e pela constru¢do de relacionamentos ao longo da trajetoria profissional das
auditoras, evidenciando que o acesso as fungdes de lideranca aconteceu mesmo diante das
desigualdades existentes. Nesse sentido, as politicas de promog¢do da equidade de género
surgem como ferramentas que ampliam as oportunidades para que mais mulheres cheguem a

posic¢oes de lideranca.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi investigar trajetorias de mulheres que estao em fungdes
de lideranca na auditoria publica e privada identificando barreiras enfrentadas e oportunidades
vivenciadas que as levaram a transpor o Teto de Vidro. De maneira que os resultados
evidenciam que as trajetorias profissionais das auditoras ndo se configuram como percursos
lineares, continuos ou previsiveis.

Os resultados dessa pesquisa mostram que o acesso das mulheres as funcgdes de lideranga
na auditoria publica e privada ocorre por meio de trajetorias profissionais longas e construidas
de forma gradual ao longo do tempo. A lideranga ndo ¢ alcancada de maneira rapida ou linear,
mas apds muitos anos de atuagao, geralmente superiores a uma década, marcados pelo acimulo
de experiéncia, pela permanéncia na carreira e pelo reconhecimento profissional. Isso revela
que a lideranca feminina na auditoria depende de um processo continuo de consolidagdo
profissional e ndo de oportunidades pontuais ou avangos imediatos.

Embora existam diferengas entre o setor publico e o setor privado quanto as formas de
progressdo na carreira, em ambos os contextos a liderancga resulta de um percurso prolongado,
que exige tempo, dedicacdo e amadurecimento profissional. No setor publico, a progressao esta
mais associada ao tempo de servico e a construcao de reputagdo institucional, enquanto no setor
privado ocorre dentro de uma estrutura hierarquica definida. Isso implica que, apesar das
particularidades de cada setor, o reconhecimento da lideranca feminina ainda esta fortemente
condicionado a comprovacdo continua de desempenho e ao comprometimento ao longo do
tempo.

As barreiras e os dificultadores identificados confirmam aqueles ja amplamente
discutidos na literatura, especialmente os relacionados a maternidade, a conciliagdo entre
trabalho e vida familiar, a cultura organizacional predominantemente masculina e aos processos
avaliativos assimétricos. Além disso, os resultados revelam dimensdes subjetivas importantes,
como a autocobranga elevada, os sentimentos de inseguranga e a resisténcia inicial em assumir
posicdes de lideranca. Isso significa que o Teto de Vidro ndo se manifesta apenas por meio de
barreiras estruturais visiveis, mas também por fatores simbodlicos e internalizados, que
influenciam as decisdes e as trajetérias das mulheres ao longo da carreira.

No que se refere as oportunidades e aos facilitadores, os resultados indicam que eles nao
atuam de forma igual para todas as auditoras, nem garantem automaticamente a progressao
profissional. Essas oportunidades funcionam como condi¢des que favorecem o avango na

carreira quando associadas a competéncia técnica, ao desempenho consistente e ao
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reconhecimento no ambiente organizacional. Isso revela que as oportunidades, por si s6, nao
eliminam as barreiras existentes, porém permitem que as auditoras acumulem experiéncias,
fortalecam sua confianga profissional e acessem gradualmente a fungdes de maior
responsabilidade.

A presenga de uma rede de apoio mostrou-se fundamental para a sustentacdo das
trajetorias profissionais das entrevistadas. O suporte familiar, institucional e relacional atuou
como um elemento mediador entre as demandas organizacionais e a vida pessoal, pois ampliou
a capacidade de enfrentamento dos desafios da carreira e de permanéncia em posigdes de
lideranca. Em contrapartida, a auséncia ou a fragilidade dessa rede se configurou como uma
barreira adicional, intensificando conflitos e sobrecarga. Isso revela que as trajetorias de
lideranga das auditoras sdo atravessadas por fatores interdependentes, nos quais as dimensdes
profissionais, familiares e culturais se articulam diretamente.

As politicas de promocdo da equidade de género sdo importantes para sinalizar o
compromisso institucional e ampliar a presenca feminina em cargos de lideranga. No entanto,
embora necessarias, essas politicas ndo se mostram suficientes para superar integralmente as
barreiras enfrentadas pelas auditoras. Isso significa que, na pratica, a superacdo do Teto de
Vidro ainda depende fortemente das estratégias individuais das mulheres, enquanto as politicas
institucionais atuam como apoio, mas nao como garantias efetivas de acesso e progressao na
lideranca.

Por fim, os resultados indicam que a superagao das barreiras ocorreu de forma gradual
e continua, por meio da combinacdo entre dedicacdo, persisténcia, aprendizagem pratica e
construgdo de relacdes de confianga. O apoio de liderangas seja masculino ou feminino, e de
redes pessoais contribuiu para a abertura de oportunidades, entretanto o avango profissional foi
sustentado principalmente pelo desempenho consistente e pela capacidade de adaptagdo das
auditoras as exigéncias organizacionais. Isso implica que a ascensdo as fungdes de lideranca
ocorreram apesar da permanéncia das barreiras estruturais, € nao porque essas barreiras foram
totalmente eliminadas.

Por meio dos resultados encontrados na pesquisa, suas contribuicdes sdo observadas.
Como contribui¢do tedrica, a pesquisa amplia a compreensiao do fenomeno do Teto de Vidro
no contexto da auditoria brasileira, a partir das trajetorias de mulheres que alcangaram cargos
de lideranga nos setores publico e privado. Diferentemente de estudos que se concentram apenas
nas barreiras enfrentadas, o trabalho também busca compreender quais fatores, oportunidades
e estratégias permitiram a superagdo desses obstaculos. Dessa forma, o estudo oferece uma

visdo mais abrangente sobre o tema, ao mostrar que, além das dificuldades, existem caminhos
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construidos ao longo da trajetéria profissional que possibilitam o acesso das mulheres a
posicdes de lideranga na auditoria.

Em se tratando da contribuicdo pratica, os resultados da pesquisa evidenciam como
barreiras organizacionais, institucionais e culturais influenciam a trajetoria profissional das
mulheres na auditoria, bem como indicam que a superagdo dessas barreiras ocorre de forma
gradual, sustentada por fatores como desempenho técnico, reconhecimento profissional,
participacdo em projetos estratégicos e redes de apoio. As evidéncias podem auxiliar
organizagdes publicas e privadas na reflexdo sobre suas praticas de gestdo de pessoas e na
adocdo de politicas institucionais, programas de mentoria e oportunidades equitativas de
participagdo em projetos estratégicos, favorecendo o desenvolvimento profissional e a
ampliacao da presen¢a feminina em cargos de lideranga.

Como contribuicao social, a pesquisa permite compreender as experiéncias de mulheres
que atuam na auditoria e buscaram alcangar posi¢des de lideranga. Ao evidenciar os desafios
enfrentados e as estratégias utilizadas em suas trajetorias, o estudo amplia o debate sobre a
participacao feminina em espacos de decisdo. Dessa forma, os resultados favorecem reflexdes
e podem ser efetivados por meio da disseminagdo dessas evidéncias em espagos académicos e
institucionais, incentivando iniciativas voltadas a equidade de género no mercado de trabalho,
em consonancia com o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5 (ODS 5) da Agenda 2030,
que promove a igualdade de género e a participagao de mulheres em posigdes de lideranca.

Em relagdo a contribuicdo metodologica, essa pesquisa se destaca pela adocdo de uma
abordagem qualitativa que permitiu compreender, em profundidade, as trajetorias profissionais
de mulheres auditoras em cargos de lideranga nos setores publico e privado. O uso de entrevistas
semiestruturadas possibilitou captar percepgdes, experiéncias e sentidos atribuidos pelas
proprias participantes as barreiras enfrentadas e as estratégias de superagao ao longo da carreira.

A analise dos dados por meio da Andlise de Conteudo favoreceu a organizacio e
interpretagdo sistematica dos relatos, assegurando maior rigor ao tratamento das informagoes.
A, a comparagao entre os contextos da auditoria publica e privada amplia o potencial analitico
do estudo e apresenta um caminho metodoldgico que pode ser replicado em pesquisas futuras
sobre género, carreira e lideranga em areas técnicas e institucionalmente distintas.

Apesar do planejamento da pesquisa, algumas limitagdes precisam ser reconhecidas. A
principal refere-se a dificuldade de acesso as mulheres auditoras que atuam principalmnete nas
firmas de auditoria conhecidas como Big Four, o que restringiu a participagdo de um nimero

maior de entrevistadas nesse segmento. Além disso, outra limitagdo foi em relacdo a agenda
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profissional intensa de algumas auditoras limitou a disponibilidade para a realiza¢do das
entrevistas, impactando diretamente a quantidade de participantes da pesquisa.

Por fim, considerando os objetivos desse estudo e os resultados obtidos a partir das
trajetorias de mulheres que alcangcaram fun¢des de lideranca na auditoria publica e privada
brasileira, sugere-se que pesquisas futuras ampliem a andlise do fendémeno do Teto de Vidro
em diferentes contextos institucionais e profissionais. Estudos que incluam auditoras em fases
intermedidrias da carreira, que ainda ndo chegaram a posi¢oes de lideranca, podem auxiliar na
compreensao dos fatores que dificultam ou interrompem o avango profissional das mulheres na
auditoria ao longo da trajetoria. Por outro lado, pesquisas comparativas entre diferentes 6rgaos
de controle publico, tribunais de contas estaduais e firmas de auditoria de médio e pequeno
porte podem favorecer a identificagdo de como as caracteristicas organizacionais influenciam
as oportunidades de ascensao.

Por conseguinte, investigacdes voltadas a areas tradicionalmente masculinas da
Contabilidade, como a controladoria, cargos estratégicos em grandes empresas € posigoes de
gestao contabil, podem ampliar o entendimento sobre a manifestagdo das desigualdades de
género em distintos espagos profissionais. Também se sugere a realizagdo de estudos que
incorporem aspectos interseccionais, como raga, classe social, regido do pais e idade, temas nao
abordados nesta pesquisa. Essas investigacdes podem apoiar uma analise mais abrangente das
desigualdades de género na contabilidade e servir de base para reflexdes sobre praticas

institucionais voltadas a equidade de género.
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