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Prélogo

A indignagao de me sentir sempre sozinho no ambiente corporativo, somada ao
incomodo de ter consciéncia de estar inserido em um sistema supostamente
meritocratico, mas que define o acesso as oportunidades e aos recursos baseados
fortemente na origem social, na leitura social de raga, além de caracteristicas
psicologicas e fenotipicas especificas, me faz pensar e agir na direcdo de tentar
contribuir para mudar essa situacdo que tanto me deixa inconformado. Inconformismo
esse experimentado ao longo do tempo, trabalhando e lidando com os agentes e
tomadores de decisdo que influenciam diretamente a progressdo de carreira de seus
semelhantes, em contraste patente com a quase inerte trajetoria de carreiras de pessoas
negras. Essa assimetria cria uma distor¢do profunda, criando barreiras & mobilidade
social e, portanto, ao desenvolvimento econdomico de familias e geracdes de pessoas
negras as quais sao destinadas poucas oportunidades, renda, escolaridade, entre outros
elementos capazes de contribuir para sua mobilidade social. Adicionalmente, se
observarmos sob os pontos de vista politico, legislativo, educacional e fundiario, sera
possivel perceber o problema da exclusdo intencional da populagdo negra por meio da
criagdo de tecnologias materiais e simbolicas reproduzidas sistematicamente para a
manuten¢do do privilégio e da concentracdo de renda, patrimonio e influéncia politica.
Nessa perspectiva, um caminho para gerar uma mudanga decisiva no curso desse
sistema de exclusdo seria aumentar a propor¢do de profissionais negros € negras em
posic¢des de tomada de decisdo. Essa linha de pensamento considera que, levando em
conta as vivéncias da constru¢do coletiva da populacdo negra, a presenga de pessoas
negras ocupando posi¢des de poder criaria equilibrio de oportunidades, pois esses
profissionais ndo enxergariam as outras pessoas negras com os esteredtipos atribuidos
por pessoas brancas, como violentas, indolentes, ineptas, incapazes, entre tantos outros
adjetivos deletérios e depreciativos. Por fim, esse trabalho académico ndo espera ser
exaustivo e tampouco pretende limitar as abordagens pessoais dos entrevistados na
direcdo de enumerar um pacote de solu¢des unicas que fundamentem a evolugdo da
carreira de profissionais negros em cargos de geréncias e executivos, mas pretende
contribuir para uma reflexdo critica sobre os possiveis caminhos para uma melhor
equidade de pessoas negras em espacos de decisdo, em especial no ambiente
corporativo privado. Os leitores desse trabalho terdo elementos para repensar suas
posigdes, papel e contribui¢do individual no debate sobre equidade e, objetivamente,
tomar coragem para protagonizar mudangas necessarias para criar um legado de
equidade e criacdo de valor nas organizagdes para geragdes futuras.



Resumo

Cruz, Carlos Max Santos; Lemos, Ana Heloisa da Costa. Carreiras
corporativas de executivos(as): narrativas sobre barreiras e estratégias de
progressao; Rio de Janeiro, 2025. 104p. Dissertacio de Mestrado —
Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Este trabalho analisou a trajetoria de carreira de profissionais negros(as) sob a
perspectiva das barreiras e estratégias que esses profissionais viveram ao longo de suas
vidas. A respeito dos desafios na carreira, cabe ressaltar que nosso pais possui uma
forte tradi¢do escravocrata, sobretudo considerando que a escravidao foi o pilar do
modelo econdmico por quase quatro séculos. Esse contexto historico foi o pano de
fundo para buscar identificar as barreiras e estratégias na perspectiva dos entrevistados.
A pesquisa analisou carreiras corporativas sob a lente da perspectiva bourdieusiana,
que considerou o contexto social, os diferentes tipos de capital (econdmico, cultural,
simbdlico) e a dindmica de classe na analise das trajetdrias profissionais. No contexto
brasileiro, essa lente foi aplicada reconhecendo a forte relacio entre raga e classe social.
O referencial teorico incluiu também autores brasileiros como Almeida (2018), que
abordou o racismo estrutural, e Bento (2022), destacando o pacto da branquitude ¢ a
perpetuagdo de desigualdades raciais. Jaime (2018) suplementa a lente tedrica ao
discutir as mudancas nas trajetorias de executivos negros e a evolucdo da gestdo da
diversidade. Para complementar, a andlise das barreiras e estratégias contou com
autores que tratam de diversidade e carreira, como Myres (2003) sobre o valor da
diversidade e Wyatt & Silvester (2015), que discutiram conceitos como labirinto e a
homofilia nas carreiras de minorias étnicas. Na sessdo de metodologia, a pesquisa
seguiu o formato qualitativo e analisou a trajetoria de executivos negros(as) que atuam
em organizagOes privadas. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, como
ferramenta de coleta de dados, e utilizado o método de analise temética para tratamento
dos dados, o que possibilitou a identificagdo dos fatores criticos de sucesso da trajetéria
de carreira relacionados ao marcador racial, foco desse estudo. Por fim, respondemos

a pergunta dessa pesquisa sobre quais sdo as barreiras e estratégias de superagao delas



para o progresso de carreiras de profissionais negros(as). As principais barreiras
identificadas foram: reconhecimento do marcador racial como fator na carreira;
desvantagem historica e impactos da falta de equidade; preconceito e discriminagao
direta e indireta; necessidade de provar competéncia constantemente. No que se refere
as estratégias, os achados apontam para questdes como autoestima, segurancga
psicologica, capacitacdo profissional, despertar de consciéncia racial e aliangas

estratégicas.

Palavras-chave

Carreira; Negros; Organizacdes Privadas; Mercado de trabalho; Grupos
minorizados.



Abstract

Cruz, Carlos Max Santos; Lemos, Ana Heloisa da Costa (Advisor). Corporate
careers of executives: narratives about barriers and progression strategies;
Rio de Janeiro, 2025. 104p. Dissertagdo de Mestrado — Departamento de
Administragdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This work analyzed the career trajectory of Black professionals from the
perspective of the barriers and strategies these professionals experienced throughout
their lives. Regarding the challenges in their careers, it is worth noting that our country
has a strong slave-owning tradition, especially considering that slavery was the pillar
of the economic model for almost four centuries. This historical context was the
backdrop for seeking to identify the barriers and strategies from the interviewees'
perspective. The research analyzed corporate careers through the lens of the
Bourdieusian perspective, which considered the social context, the different types of
capital (economic, cultural, symbolic), and class dynamics in the analysis of
professional trajectories. In the Brazilian context, this lens was applied recognizing the
strong relationship between race and social class. The theoretical framework also
included Brazilian authors such as Almeida (2018), who addressed structural racism,
and Bento (2022), highlighting the whiteness pact and the perpetuation of racial
inequalities. Jaime (2018) supplements the theoretical lens by discussing the changes
in the trajectories of Black executives and the evolution of diversity management. To
complement this, the analysis of barriers and strategies included authors who deal with
diversity and career, such as Myres (2003) on the value of diversity and Wyatt &
Silvester (2015), who discussed concepts such as the labyrinth and homophily in the
careers of ethnic minorities. In the methodology section, the research followed a
qualitative format and analyzed the trajectory of Black executives working in private
organizations. Semi-structured interviews were conducted as a data collection tool, and
the thematic analysis method was used for data treatment, which made it possible to
identify the critical success factors of the career trajectory related to the racial marker,

the focus of this study. Finally, we answered the research question about the barriers



and strategies to overcome them for the career advancement of Black professionals.
The main barriers identified were: recognition of the racial marker as a factor in career;
historical disadvantage and the impacts of the lack of equity; direct and indirect
prejudice and discrimination; the need to constantly prove competence. Regarding the
strategies, the findings point to issues such as self-esteem, psychological safety,
professional development, the awakening of racial consciousness, and strategic
alliances. This study analyzed the career trajectory of Black professionals from the
perspective of the barriers and strategies these professionals experienced throughout
their lives. Regarding career challenges, it is important to highlight that our country has
a strong history of slavery, especially considering that slavery was the pillar of the
economic model for almost four centuries. This historical context was the backdrop for
identifying the barriers and strategies from the interviewees' perspectives. The research
analyzed corporate careers through the lens of the Bourdieusian perspective, which
considered the social context, the different types of capital (economic, cultural,
symbolic), and class dynamics in the analysis of professional trajectories. In the
Brazilian context, this lens was applied recognizing the strong relationship between
race and social class. The theoretical framework also included Brazilian authors such
as Almeida (2018), who addressed structural racism, and Bento (2022), highlighting
the whiteness pact and the perpetuation of racial inequalities. Jaime (2018)
supplements the theoretical lens by discussing the changes in the trajectories of Black
executives and the evolution of diversity management. To complement this, the
analysis of barriers and strategies included authors who deal with diversity and career,
such as Myres (2003) on the value of diversity and Wyatt & Silvester (2015), who
discussed concepts such as the labyrinth and homophily in the careers of ethnic
minorities. In the methodology section, the research followed a qualitative format and
analyzed the trajectory of Black executives working in private organizations. Semi-
structured interviews were conducted as a data collection tool, and the thematic
analysis method was used for data treatment, which enabled the identification of critical
success factors in the career journey related to the racial marker, the focus of this study.
Finally, we answered the research question about the barriers and strategies to

overcome them for the career advancement of Black professionals. The main barriers



identified were recognition of the racial marker as a factor in career progression;
historical disadvantage and impacts of the lack of equity; direct and indirect prejudice
and discrimination; and the constant need to prove competence. Regarding strategies,
the findings point to issues such as self-esteem, psychological safety, professional

training, the awakening of racial consciousness, and strategic alliances.

Keywords

Career; Black people; Private Organizations; Job Market; Minoritized Groups;



Sumario

1.

] (oo [F oo S 14
1.1. Contextualizando o problema de pesquisa..........ccccccovceeieieeeeeennnnn, 14
1.2. Objetivo principal do eStudO..........cccooviiiiiiiiiiiieeecee e 18
1.3.  Objetivos intermediarios do estudo............cccoeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee, 18
1.4. Justificativa e foco do eStudO ...........euvviiiiiiiiiiiiiiiiie 18
1.5. Delimitagdo e eScopo da pPesquUISa...........uuuiieeeeeeeeeeeiiiiiiieeeeeeeeeeeeens 20
2. Referencial TEOIICO ......coii i i 25
2.1. Conceituando discriminagao racial..............cccceeeeevieiiiiiiciiieeeeeeeeeenns 25
2.2. Discriminagao racial no Brasil, em perspectiva historica................. 30
2.2.1. Periodo Colonial (1500-1822) .......ccevvmiriiieiee e 31
2.2.2. Periodo Imperial (1822-1889).........coovmiriiiiieeiieeeeeccee e, 32
2.2.3. Periodo Republicano (1889-presente)..........ccccevvviviiiiiiiiiiiiininnnnn. 34
2.3. Abordagens conceituais de Carreiras..........cccoeeeeeeveeeeiiiiiiieeeeeeeeeeenns 36
2.4. Trajetorias profissionais de pessoas Negras ........cccccvveeeeeeeeeeeeeennen. 44
3. Metodologia de pPesqUISa........c.uuiiiiiiiiiiiieiiiie e 50
3.1. Pressupostos epistemologicos e método de pesquisa.................... 50
3.2. Coletade dados.........ccceeiiiiiiiiiiiieeee e 54
3.3.  ANAIISE dOS dAUOS......uuiiii e 56
3.4. Limitagctes do MeEtOdO ........ccovveiiiiiiiiiee e 58
4. Apresentacgao e discussdo dos resultados ........cccoeeevviiiiiiiiiiieieininn, 60
4.1. Perfil dos entrevistados............uuuueiiiiiiiiiiiiis 60
4.1.1. Trajetdria de vida e carreira da primeira geragao...........ccccc........ 60
g O Oy O I 7 T 60
o O 7 V1 - To £= | 63
4.1.2. Trajetéria de vida e carreira da segunda geragao ..........cccc.uu..... 66
4.1.2.1. NAKIG ..o 66
O O © () V= 69

4.2. Apresentacdo dos resultados...........oouuuiiiiiiiiiiiiiii 72



421. As barreiras enfrentadas ........o.oooeoei e 72

4.2.2. Asestratégias criadas ..........ciiiiiiiiiiiiiiii 78
4.2.3. Mapa das barreiras e estratégias ............ccccccurrriiiiiiiiiiiiiiiiiiinns 84
4.3. Discussao dos resultados ..........coooviiiiiiiiiii e 85
5. Consideragies FINAIS .........cooiiiiiiiiiiiiiee e 91

6. Referéncias Bibliograficas ..........ccccccvviiiiiiiiiiiiiiiieee 94



1. Introducao

1.1. Contextualizando o problema de pesquisa

Estudo recente da consultoria de gestdo McKinsey (2018) aponta que,
quanto maior a propor¢ao de talentos diversos no grupo de executivos das
organizagbes, mais provavel sera que elas atinjam patamares superiores de
lucratividade (Ebit — Lucro antes de juros e impostos). Especificamente no que
se refere as diversidades étnica e cultural, ao olharmos numa perspectiva de
evolugao dos dados, em 2014 o estudo indicava 35% a mais de chance de as
empresas atingirem lucros superior a mediana da industria. E, na edicdo de
2017, esse numero era de 33% a mais. Porém, apesar dessas projecoes, as
empresas tém andado na direcdo contraria ao aumento da diversidade de sua
forca de trabalho. Pesquisa feita pelo Nucleo de Estudos Raciais do Insper
(2023) mostra, ao se analisar os dados da Relagdo Anual de Informacgdes
Sociais (RAIS) das companhias participantes da Bolsa que, em 2017,
somavam 175 grupos empresariais empregando mais de 1,4 milhdo de
pessoas, sendo que o grupo de autodeclarados negros(as), em cargos de
lideranga, era de apenas 10%. O resultado aponta que quanto mais se cresce
na hierarquia das organizagdes, menor a proporg¢ao de profissionais negros.

Se colocarmos em perspectiva o fato de que vivemos em um mundo
globalizado onde as empresas expandem seus negdcios para além das
fronteiras nacionais, se instalando em diferentes paises, isso demandara
profissionais que saibam lidar com adaptacao a novos contextos interculturais
e com diversidade de pensamentos e costumes (Myres, 2003). Por fim, nota-
se que ha uma lacuna no entendimento do fato de os acionistas buscarem
maximizar seus lucros, porém sem buscar diversidade na composi¢cdo do
grupo de executivos, conforme apontado por McKinsey (2018).

A mengdo a pesquisa de uma instituicdo privada, globalmente
conceituada e independente, como a McKinsey, € importante para legitimar e
conferir relevancia aos dados para os tomadores de decisdo nas

organizacbes. Mas, os dados da pesquisa nao sao suficientes para



compreensao do contexto como um todo, bem como n&o sédo dados oficiais do
governo. Por isso, € importante trazer para a contextualizagdo os dados do
IBGE, que, em sua Pnad Continua, informa que, em 2022, a populacédo de
autodeclarados pretos e pardos (negros) totalizava 56,2% da populagao
brasileira. Porém, o mesmo Instituto, na pesquisa "Desigualdades Sociais por
Cor ou Raga no Brasil" do IBGE (2022) aponta que negros representam 75%
dos 10% mais pobres. Portanto, ha um descolamento entre a propor¢ao de
negros no pais e sua distribuicdo pelas faixas de renda. Ha trés vezes mais
negros entre os 10% com menores rendimentos per capita no Brasil, em
comparagao aos brancos nessa mesma faixa de renda. Sendo o contrario
verdadeiro, observa-se na outra ponta da distribuicdo dos 10% com maiores
rendas, apenas 28% sao negros. Nessa mesma pesquisa, esse desequilibrio
também é retratado na informagédo de que 29,5% dos cargos gerenciais séo
ocupados por pessoas pretas, enquanto a proporgao de pessoas brancas
ocupantes de cargos gerenciais chega a 69%.

Ampliando um pouco mais o olhar sobre a questdo da progressao de
carreiras de executivos negros € importante ndo perder de vista o carater
histérico do desequilibrio entre brancos e pobres quando olhamos para os
dados compilados pelo Dieese de 2019 a 2023. A entidade revela que a taxa
de desocupagao dos negros foi consistentemente maior do que as dos demais
trabalhadores, nos ultimos 5 anos. Apesar de representarem 56,1% da
populacdo em idade de trabalhar os negros correspondem a mais da metade
dos desocupados (65,1%). Portanto, dar sequéncia a uma carreira coesa e
com o minimo de lacunas de tempo possivel, € comparativamente mais
desafiador para a populagdo negra do que para outros grupos. Ainda nesse
estudo, ao se considerar o grupo de empreendedores, a propor¢ao de negros
empregadores também é menor: 1,8% das mulheres negras eram donas de
negocios que empregavam funcionarios, enquanto entre as ndo negras, o
percentual foi de 4,3%. Entre os homens negros, o percentual ficava em 3,6%;

entre os ndo negros, a proporcao foi de 7%.
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Quando o tema é a baixa qualidade do vinculo de trabalho, em que se
analisa a propor¢ao do recorte racial em atividade informal, nota-se um quadro
mais dramatico, com uma propor¢do de negros na informalidade de 46%
contra 34% de brancos. Assim, superar a barreira da informalidade para a
formalidade, como parte da jornada para ascensao profissional para emprego
de qualidade, se configura como mais um agravante na jornada de carreira
para profissionais negros do que outros grupos sociais. Esse entendimento é
corroborado pelo estudo “Mobilidade Ocupacional e Raga: Origens, Destinos
e Riscos dos Afro-Brasileiros entre 1991 e 1996” (1996), de Alexandre Pinto e
Marcelo Neri, que analisou a mobilidade social conforme o marcador racial
entre trés grupos categdricos basicos. O primeiro, formado pelos
empregadores, o segundo, de empregados com carteira assinada (setor
privado) e empregados do setor publico; o terceiro grupo, formado pelos conta
prépria, ndo remunerado e empregados sem carteira assinada. O estudo
revela que a mobilidade ocupacional da populagcdo negra para niveis mais
altos e com vinculos menos precarios € menor quando comparada a dos
brancos. Foi inferido também que a tendéncia relativa dos negros nem sempre
€ de ascender, aumentando as disparidades raciais observadas no mercado
de trabalho, aumentando as barreiras para ascensao profissional desse grupo
em pesquisa comparado a outros. Esses dados demonstram a iniquidade e
desequilibrio de pessoas negras em relacdo a pessoas nao negras para
chegarem a posigdes de lideranga, que persiste. Logo, nota-se a relevancia
de haver uma abordagem de estudo de carreira que considere ndo apenas a
classe social, mas principalmente a raga/cor, visto que este € um marcador
presente consistentemente em todos os indicadores de pesquisa que apontam
0 grupo de trabalhadores com maior vulnerabilidade, grupo esse que é
numérica e economicamente significativo na sociedade brasileira. Cabe
ressaltar o fato de que ha poucos dados e referéncias sobre a condicdo do
mercado de trabalho para profissionais negros nas décadas de 70, 80 e 90.

Quanto ao interesse e a realizagdo de pesquisas sobre o tema da

inclusao de profissionais negros no mercado de trabalho, ambos crescem,
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apenas, a partir do inicio dos anos 2000. Esse fato cria uma condi¢cao
importante de diferenciagcao de “antes” e “depois” da produgao e disseminagao
de conhecimento sobre carreiras de profissionais negros, visto que ha
geragdes de profissionais que tiveram pouco ou nenhum acesso a referéncia
e conhecimento sobre as barreiras vividas na pratica, de maneira que isso
limitava a elaboragdo de suas estratégias de progresso. Em contraste, as
geragbes mais jovens de profissionais negros ja podem minimamente
enxergar os seus iguais em posi¢des de lideranga e tém acesso a informagdes
e conhecimento mais acessiveis com o advento das tecnologias de informagao
e da internet (Coelho Junior; Hein, 2021).

Do ponto de vista académico, no campo das ciéncias sociais, embora o
tema da diversidade organizacional tenha ganhado relevancia desde o inicio
do século XXI e que existam alguns estudos sobre o tema (Coelho Junior;
Hein, 2021), sdo poucas as pesquisas que tratam da tematica abordada nessa
dissertacao: desafios de progressao de carreiras enfrentados por profissionais
negros para ascender a posigdes de lideranga.

Desde o seminal trabalho de Fleury (2000), no campo da Administracao,
sdo mais de 20 anos com reduzida produgdo académica com foco no
marcador racial. Aditivamente, notam-se apenas 3,9% de artigos publicados
sobre o tema em revistas classificadas pelo Qualis Capes na categoria “A” nas
disciplinas das ciéncias sociais, no periodo de 2014 a 2018 (Barreto et al.,
2018). Ja Fraga et al. (2022), por meio de uma analise das contribuicoes
académicas brasileiras de 2001 a 2019 sobre diversidade na gestéo,
catalogaram 142 artigos publicados, sendo 33 somente em 2019,
representando 23,23% do total de publicagdes durante o periodo analisado.
Entre as principais descobertas, os autores destacam os desafios na definigao
do conceito de diversidade e observam que os artigos identificados versam
sobre diferentes dimensdes da diversidade, incluindo género, raca e
deficiéncia, isoladamente, negligenciando o contexto social e o impacto da
questao racial no enfrentamento das barreiras para ascensao profissional.

Rosa (2014), por sua vez, afirma que essa lacuna permanece em aberto,
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enquanto Oliveira et al. (2018) afirmam que, apesar de mais de um século de
discussao sobre questdes ligadas a tematica da ragca nas ciéncias sociais
brasileiras, os estudos de gestdo ignoram amplamente o topico. Ferreira
(2006) identifica o aspecto racial como uma omisséo significativa na pesquisa
brasileira sobre gestéo da diversidade. E importante destacar que, apesar da
relevancia do tema, a questao racial tem recebido pouca atengdo no campo
da Administracdo, no Brasil, em contraste com sua presenca historica nas
ciéncias sociais (Jaime et al., 2018).

Diante desse quadro, essa pesquisa tem o propdsito de contribuir para
o preenchimento desse espago no campo da Administragao relacionado ao
marcador racial na trajetéria de carreira de executivos negros, cujos objetivos

seréo detalhados nas sessdes seguintes.

1.2. Objetivo principal do estudo

Este estudo tem como objetivo evidenciar as trajetérias de carreiras de
profissionais negros(as) ocupantes de fungdes gerenciais e/ou executivas
em organizagdes privadas identificando os obstaculos enfrentados e as

estratégias de superagado adotadas nesse percurso.
1.3. Objetivos intermediarios do estudo

1.3.1. Analisar as barreiras ao crescimento profissional de profissionais

negros e negras.

1.3.2. Analisar as estratégias adotadas por esses(as) profissionais para

a superacao das referidas barreiras.

1.4. Justificativa e foco do estudo

O estudo do Instituto Ethos (2023) sobre as 1.100 maiores empresas
brasileiras revela um cenario preocupante quanto a representatividade de

pessoas negras em cargos de lideranca. Apesar do crescente reconhecimento
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da importancia da diversidade, as agdes afirmativas para a inclusdo desse
grupo ainda sao limitadas e concentradas em niveis hierarquicos inferiores. O
estudo evidencia um afunilamento racial, no qual a presenga de negros diminui
significativamente a medida que se ascende na hierarquia corporativa. A
pesquisa classificou as liderangas em trés categorias: alta liderancga (conselho
e executivos), média liderancga (gerentes, chefias, coordenagdes e supervisao)
e cargos de entrada (profissionais, trainees e estagiarios). Ao analisarmos
apenas as classificagdes de lideranca mais sénior, observamos que a
proporcao de negros diminui progressivamente: geréncia (26%), diretoria
(13%) e conselho (6%). Ao desagregar os dados por género e raga,
percebemos que mulheres brancas ocupam, proporcionalmente, em média,
10% pontos percentuais a mais cargos de lideranga em comparagdo com
homens e mulheres negros juntos. Esse dado evidencia que o racismo, mais
do que o género, atua como uma barreira significativa para a ascensao
profissional. No entanto, o género também desempenha um papel relevante,
pois mulheres negras apresentam uma participagdo meédia de apenas 5% nas
posi¢cdes de lideranga, enquanto homens negros participam com 10%. Em
resumo, o perfil dominante nas camadas de liderangca nas organizacoes
continua sendo o de homem branco, heterossexual, provavelmente cis, sem
deficiéncia, com 45 anos ou mais, curso superior e/ou pés-graduagéo e/ou
mestrado e pelo menos sete anos de empresa. Esse cenario demonstra a
necessidade de ag¢des mais efetivas para promover a diversidade racial e a
equidade nas organizagbes. A pesquisa aponta que apenas 21,1% das
empresas possuem acdes e metas especificas para a inclusdo de pessoas
negras, em contraste com 51,6% para mulheres. Essa disparidade se acentua
ainda mais quando se considera a interseccionalidade: apenas 7,4% das
empresas possuem agoes direcionadas a mulheres negras. A falta de politicas
de inclusdo que considerem a interseccionalidade de raga e género demonstra
a persisténcia de um modelo de liderangca predominantemente masculino e
branco. As empresas justificam a sub-representacdo de negros em cargos de
lideranca pela falta de programas de lideranga, politicas de incluséo e
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qualificagdo profissional. No entanto, a repeticido dessa justificativa em
diferentes edicdes do estudo indica a necessidade de acbes mais concretas e
eficazes para promover a diversidade racial.

Em sintese, o estudo do Instituto Ethos evidencia a persisténcia de
barreiras estruturais que impedem a ascensao de profissionais negros em
cargos de lideranga nas maiores empresas brasileiras. A falta de politicas de
inclusdo robustas e a persisténcia de um modelo de lideranga homogéneo
exigem acgdes prementes por parte das empresas para promover a diversidade
racial e a equidade. E fundamental que as organizacdes desenvolvam
programas de desenvolvimento de liderangas negras, promovam a inclusao
em todos os niveis hierarquicos e criem um ambiente de trabalho mais
inclusivo e equitativo. Diante do crescente interesse por praticas mais
responsaveis, as empresas tém sido pressionadas a adotar medidas de
diversidade, equidade e inclusdo. No entanto, é fundamental que essas
iniciativas transcendam ag¢des superficiais ou pontuais, como o “tokenismo”. A
obra de Parmar el al. (2004) enfatiza a importancia de considerar os interesses
de todas as partes interessadas para alcangar o sucesso empresarial a longo
prazo. Alves (2023) complementa essa perspectiva ao apresentar a evolugao
da responsabilidade social corporativa ao longo do tempo. Considerando as
raizes historicas das desigualdades raciais no Brasil, este estudo buscou
identificar e analisar as barreiras encontradas por executivos negros em suas
carreiras, e as estratégias utilizadas por eles para superar essas barreiras. A
partir dessa analise pretende-se contribuir para o debate sobre a gestdo da
diversidade nas organizagdes, evidenciando a necessidade de agbes mais
profundas e efetivas, capazes de diminuir as assimetrias de representatividade

nesses contextos.

1.5. Delimitagdo e escopo da pesquisa

Este trabalho focara no perfil de gerentes e executivos de empresas

privadas brasileiras ou estrangeiras com filiais no Brasil, bem como em CEOs
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de empreendimentos de alto potencial de crescimento. A pesquisa segmentara
os profissionais em duas geragdes por entender que ha alguns marcadores
histéricos importantes, ocorridos no inicio dos anos 2000, que abriram o
debate publico sobre o recorte de raca no mercado de trabalho e
potencializaram as discussdes de equidade dentro das organizagdes. O
primeiro marco foi criagdo em 1998 do Instituto Ethos por um grupo de
empresarios e executivos da iniciativa privada, cujo objetivo & disseminar
conhecimento, troca de experiéncias e desenvolvimento de ferramentas para
auxiliar as empresas a analisarem suas praticas de gestao e aprofundar seu
compromisso com a responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel,
dentro os quais esta a equidade racial, em que se pode observar a publicagao
do Perfil Social, Racial e de Género das 500 Maiores Empresas do Brasil e
Suas Acgbes Afirmativas do Instituto Ethos no ano de 2001. O Instituto € uma
das poucas organizagdes privadas da sociedade civil no inicio dos anos 2000
a produzir um documento em que expdem o desequilibrio da raga negra em
cargos de lideranga no mercado de trabalho.

O segundo marco foi criagao, em 2003, de um érgéo oficial de governo que
passaria a tratar institucionalmente dos temas de equidade racial. A Secretaria
Executiva de Politicas de Promogao da Igualdade Racial (SEPPIR), a qual
teria o objetivo de desenvolver politicas publicas para garantir os direitos de
grupos e individuos discriminados, tais como elaborar leis e programas para
promover a igualdade racial, criar politicas para incluir negros em
universidades e empregos, realizar campanhas de conscientizagdo sobre a
discriminagao racial. Um exemplo de programa de promogao da equidade no
mercado de trabalho foi o Programa Pré-Equidade de Género e Raga, que
concedia um Selo Pro-Equidade de Género e Racga, criado em 2025. Esse
programa foi uma parceria entre a Secretaria Especial de Politicas para as
Mulheres (SPM), a Secretaria de Politicas de Promogao da Igualdade Racial
(SEPPIR), ONU Mulheres e Organizacao Internacional do Trabalho (OIT). O
objetivo do Programa € disseminar novas concepg¢des na gestao de pessoas
e na cultura organizacional para atingir a igualdade de condi¢gdes entre
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mulheres e homens no mundo do trabalho, considerando ainda as
desigualdades de raga e etnia. Desse Programa participam organizagoes de
médio e grande porte, publicas e privadas. O Programa procura provocar uma
mudanga de paradigma na concepgdo de género e raga no mercado de
trabalho, oferecendo as organizagdes a possibilidade de reconhecimento
publico da adesao as praticas de equidade de género e raga.

O terceiro marco foi o Estatuto da Igualdade Racial em 2010. A Lei no
12.288/10, de autoria do Senador Paulo Paim, instituiu o Estatuto da Igualdade
Racial, cujo objetivo € combater a discriminagao racial e as desigualdades
raciais que atingem os afro-brasileiros, incluindo a dimensao racial nas
politicas publicas desenvolvidas pelo Estado e impedir distingdo, exclusao,
restricdo ou preferéncia baseada em raca, cor, descendéncia ou origem
nacional ou étnica que tenha por objeto anular ou restringir o reconhecimento,
gozo, ou exercicio, em igualdade de condi¢cbes, de direitos humanos e
liberdades fundamentais.

O quarto marco foi a Lei no 12.711/2012 de Cotas para o Ensino Superior,
que reserva 50% das vagas em universidades e institutos federais de
educacgao para alunos que concluiram o Ensino Médio em escolas publicas.
Parte dessas vagas é destinada a alunos de baixa renda, pretos, pardos,
indigenas, quilombolas e pessoas com deficiéncia.

Com essa datacao historica, € possivel distinguir duas geragdes de
profissionais negros: a primeira geragao que desenvolveu suas carreiras para
posicdes gerenciais ou executivas antes dos marcos histéricos mencionados,
isto é antes de 2010. A segunda, assumiu posigdes gerenciais depois de 2010.

A respeito da data de corte 2010 foi considerado que, apesar da existéncia
da Lei Cad n° 7716/1989, que punia pela lei e tipificava o crime de racismo,
este trabalho n&do abordara aspectos criminais ou de punigdo. A pesquisa
abordara aspectos de percepgcdao do tema no ambito profissional,
organizacional. Outro ponto é que, apesar de uma organizagao da sociedade
civil (Instituto Ethos em 1998) e uma secretaria de governo (SEPPIR em 2003),

terem incentivado o debate no mercado de trabalho e nas organizagdes, ha
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outro peso quando o Estado estabelece uma regulamentagao com forga de lei
sobre equidade. Dai a escolha 2010, ano da criagao do estatuto da igualdade
racial, por ser o reconhecimento formal do Estado brasileiro em forma
regulagéo e legislacdo do tema de equidade.

O recorte anterior a 2010 nos oferece um contexto de um ambiente
corporativo com pouca legislagdo, regulagdo, politicas e programas de
inclusdo racial, sem pressao significativa de movimentos sociais por
diversidade e sem um debate publico e institucionalizado na sociedade sobre
equidade racial nas diversas esferas da sociedade, em especial no mercado
do trabalho. Essa situagao foi vivida pela primeira geracao, que atuou em um
mercado de trabalho com pouca sensibilizagado para temas de diversidade, ja
a segunda geracao foi moldada por um cenario em que a equidade racial
passou a ser uma pauta crescente na estratégia das organizagdes, fomentada
pela mobilizacdo da sociedade civil e reconhecimento da relevancia
institucional pelos governos. Assim, a segunda geragdo é formada por
profissionais que desenvolveram suas carreiras e assumiram posicoes
gerenciais ou executivas depois dos marcos historicos e sociais mencionados.

Esse enquadramento nos permitira avaliar um grupo afetado, ao menos em
parte, pela implementacdo de programas de trainee para negros e pelo
desenvolvimento de culturas organizacionais mais diversas. Ademais, o
estudo se concentrara em profissionais autodeclarados negros (pretos ou
pardos), conforme a classificagcdo do IBGE. Nao houve restricdo de regiao
geografica, considerando a crescente adogao do teletrabalho, sobretudo apés
a pandemia de COVID-19 de 2020. O objetivo € compreender as barreiras e
estratégias vivenciadas por esses profissionais, com o intuito de analisar se o
marcador racial pode ter influenciado sua ascensao aos espacgos de poder nas
organizagoes.

Foram excluidos do escopo da pesquisa profissionais de empresas
publicas, de pequenas e médias empresas privadas, trainees e aqueles que
atuam em cargos abaixo do nivel gerencial. Além disso, as

interseccionalidades entre género, raca e classe nao foram aprofundadas
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neste estudo, com vistas a isolar o impacto do marcador racial na trajetoria
profissional dos participantes. Essa escolha se justifica pela relevancia

historica da raga como fator de hierarquizagao social no Brasil.
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2. Referencial Teoérico

21. Conceituando discriminagao racial

No Dicionario de Relacdes Etnicas e Raciais, Cashmore (2000) afirma
que discriminagao racial se refere a algo mais do que pensar de maneira
desfavoravel sobre certos grupos ou nutrir crengas negativas a seu respeito. A
discriminagao racial, se traduz em colocar essas crencas em acao, isto &,
evidenciamos o racismo em agao. A discriminagdo racial € o apice do
preconceito, traduzindo-se em praticas concretas que restringem o acesso de
grupos racializados aos recursos e as oportunidades. Essa negacgao, tanto
material quanto simbdlica, ndo se limita a privar individuos de bens, mas
também molda as estruturas sociais de forma a perpetuar desigualdades. Ao
negar o acesso a bens materiais e simbdlicos, a discriminagéo cria um
ambiente que valida os esteredtipos negativos sobre os quais se fundamenta,
perpetuando assim crengas racistas. No Brasil a discriminagdo racial ganha
contornos sutis ou nao tao explicitos como descrito no dicionario, por
intermédio da divulgacao da ideia de que vivemos em uma democracia racial.
Nesse sentido a obra de Gilberto Freyre (1933) foi o principal promotor do
conceito de democracia racial. Para ele a desigualdade social entre negros e
brancos na sociedade brasileira € consequéncia de diferengas de classe,
apenas, e nao de discriminagao racial.

No lado oposto, a contribuicdo académica de Florestan Fernandes e Roger
Bastide foram basilares para a compreensdo do entendimento sobre a
discriminagao racial. Na obra “Branco e Negro em S&o Paulo” (2008) os
autores destacam a interseccao entre raga e classe social na construgao das
desigualdades sociais no Brasil. Eles argumentam que a discriminagéao racial
estd combinada com a desigualdade de classes. E, desde no inicio do século
XIX, ja descontruiam a ideia de uma sociedade racialmente harmonica,
marcada pela miscigenacao, ressaltando as profundas desigualdades sociais
e raciais, com o negro ocupando, em sua maioria, os estratos sociais mais

baixos. Sobre essa condicido os autores afirmam:



“O preto é bem aceito como porteiro, mogo de recados, guarda-
livros, caixa, mas nao pode pretender elevar-se acima do posto de
subchefe de se¢ao; contam-se nos dedos os que se tornaram chefes
de departamento” (Bastide; Fernandes, 2008, p. 179).

Complementarmente:

“As posicdes ‘altas’ ou ‘intermediarias’ estavam fora de cogitacao,
pois a elas s6 podiam concorrer os elementos das camadas
dominantes e os estrangeiros ou descendentes de estrangeiros em
ascensao [...] tidos como mais aptos, competentes e produtivos”,
(2008, pp. 164-5).

E concluem:

“Nessas décadas, os negros ndo conseguiram alcangar "posicoes
estratégicas na estrutura ocupacional da cidade" (Bastide,
Fernandes, 2008, p.165).

Alternativamente, outros autores nos oferecem visdes diferentes sobre
discriminagao racial. Munanga (2017) aponta que a discriminagdo racial € um
crime perfeito, pois apesar da negacao de se assumir racista, seus efeitos sdo
reais e evidentes com repercussdes espaciais do racismo o qual n&do se
assume como determinante das profundas desigualdades sociais presentes
no pais.

Complementarmente, em funcao da popularizagao, por intermédio das
redes sociais da obra “Racismo Estrutural’ (2018), de Silvio Almeida, salienta-
se que se faz pertinente buscar uma compreensdao mais detida desse
fendbmeno que nos atravessa como sociedade. O autor parte do principio de
que o racismo é sempre estrutural, ou seja, integra a organizagdo econdmica
e politica da sociedade de forma inescapavel. Para Alimeida (2018), o racismo
€ a manifestacado “normal” de uma sociedade, e ndo um fendmeno patoldgico
ou que expressa algum tipo de anormalidade. O racismo, afirma, fornece o
sentido, a logica e a tecnologia para a reprodugao das formas de desigualdade
e violéncia que moldam a vida social contemporanea. O racismo € estrutural

pois, segundo o autor, esta sempre presente nas relagdes sociais:
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“O racismo é uma decorréncia da prépria estrutura social, ou seja,
do modo “normal” com que se constituem as relagbes politicas,
econdmicas, juridicas e até familiares, ndo sendo uma patologia
social e nem um desarranjo institucional. O racismo é estrutural.
Comportamentos individuais e processos institucionais s&o
derivados de uma sociedade cujo racismo € regra e nao excegéo. O
racismo é parte de um processo social que ocorre pelas costas dos
individuos e lhes parece legado pela tradicdo” (Almeida, 2018, p.
41).

Ainda nessa mesma obra, a correlagdo entre racismo e economia
também podem ser observadas, o que robustece o entendimento entre causa
e efeito dessas duas dimensdes da vida e do pensamento social. A esse

respeito, o autor pontua:

“O racismo nao é um resto da escravidao, até mesmo porque nao
ha oposicdo entre modernidade/capitalismo e escravidao. A
escraviddo e o racismo s&o elementos constitutivos tanto da
modernidade, quanto do capitalismo, de tal modo que ndo ha como
desassociar um do outro. O racismo, de acordo com esta posicao, é
uma manifestagdo das estruturas do capitalismo, que foram forjadas
pela escraviddo. Isso significa dizer que a desigualdade racial € um
elemento constitutivo das relagbes mercantis e de classe, de tal
sorte que a modernizagao da economia e até seu desenvolvimento
podem representar momentos de adaptagdo dos parametros raciais
a novas etapas da acumulagdo capitalista. Em suma: para se
renovar, o capitalismo precisa muitas vezes renovar o racismo,
como, por exemplo, substituir o racismo oficial e a segregacgao
legalizada pela indiferenca diante da igualdade racial sob o manto
da democracia.” (Almeida, 2018, p. 112-113).

Concluindo a argumentagao, o autor acredita que o desenvolvimento
econdmico no Brasil s6 sera viavel na medida que os efeitos do racismo forem
mitigados. Para ele, utilizando a prépria légica desenvolvimentista, onde
historicamente esse fenbmeno se da pelo encontro da contingéncia com o
planejamento ou, em outras palavras, a oferta em consonancia com a
demanda, uma nagao que tem uma parcela significativa de pessoas social e
economicamente vulneraveis nao seria capaz de formar uma massa critica de
consumo e investimento. parcela da populagdo que majoritariamente forma
esse grupo de vulneraveis e, portanto, excluidos do mercado consumidor é a
populagdo negra. As profundas desigualdades sociais inviabilizam a
consolidacdo de uma classe média consumidora, o que limita a expansao de
capital das empresas e, portanto, trabalho e renda e impostos. (Almeida,
2018).
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Adicionalmente, se faz importante ter em conta a lente tedrica que toca no
tema da interseccionalidade visto que a discriminagao racial também tem mais
camadas que se interrelacionam de outros tipos de discriminagdo como a de
género, conforme Collins (2002), que nos oferece uma reflexdo sobre a
intersecao de sistemas de opressao que se baseiam em identidades de
género, raca, classe e sexualidade. A autora busca entender como a
interdependéncia das relagdes de poder nessas dimensdes contribui para
estruturar as vivéncias das mulheres em geral e, de maneira especifica, das
mulheres negras. Collins recupera a literatura que trata do trabalho das
mulheres negras no sistema colonial escravista, evidenciando a exploragao
econdmica e a natureza fisica e intelectualmente prejudicial desse trabalho
além de observar a participacdo das mulheres negras em ocupag¢des como o
trabalho doméstico e em profissbes de menor prestigio e remuneragao, a
exemplo de auxiliares de enfermagem e vendedoras em redes de fast-food.
Adicionalmente, a autora destaca o trabalho ndo remunerado que essas
mulheres realizam no ambito familiar, beneficiando seus parceiros e até
mesmo politicas sociais implementadas pelo Estado. Em comparagédo com
outros grupos sociais, as mulheres negras tém uma presencga histérica mais
significativa em trabalhos economicamente exploradores e desgastantes.
Collins (2002) também explora o dilema enfrentado pelas raras mulheres
negras que alcangam mobilidade social e chegam a posigdes gerenciais nos
setores publico ou privado. Esse dilema envolve ndo apenas o isolamento que
sofrem em seus locais de trabalho, mas também a dificuldade em encontrar
parceiros conjugais, especialmente homens negros, devido a menor presenga
masculina negra nesse estrato de classe e a internalizacdo de ideologias
racistas que desvalorizam a mulher negra bem-sucedida.

Em suma, a abordagem de Patricia Hill Collins demonstra como a
interligacdo entre género, raga e classe coloca as mulheres negras em
posicdes de subalternidade no mercado de trabalho, ao mesmo tempo em que
Ihes atribui papéis cruciais e muitas vezes ndo reconhecidos ou n&o

remunerados na vida familiar e comunitaria. Seu trabalho revela a
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complexidade das opressbdes que as mulheres negras enfrentam, que nao
podem ser compreendidas através da analise isolada de cada categoria social.
Outra autora que nos fornece uma lente tedrica relevante para essa
perspectiva da interseccionalidade de Bell Hooks. Hooks (2019), argumenta
que as mulheres nos Estados Unidos tém consciéncia de que seu status social
difere significativamente do status das mulheres negras e nao brancas. Essa
percepcao, internalizada desde a infancia, através da constante visualizagao
da propria imagem (mulheres brancas vendo representa¢cdes de mulheres
brancas) na televisao e em revistas, enquanto mulheres negras permanecem
invisiveis ou marginalizadas. Hooks debate a relutédncia das pensadoras
feministas brancas em reconhecer e centralizar a importancia da ragca em suas
andlises das desigualdades de género. Essa falta de reconhecimento da
dimensdo racial nas discussbdes feministas perpetua a invisibilidade das
experiéncias especificas das mulheres negras e impede a construgdo de uma
discusséo inclusiva e eficaz na promog¢ao de equidade de género e raga.
Suplementarmente  Kergoat (2010), introduz a discussdo de
interseccionalidade. O primeiro a consubstancialidade o qual enfatiza que
relagdes sociais de classe, raca e género sao substanciais e intrinsecamente
ligadas. Kergoat utiliza a metafora de um "n6 que ndo pode ser desatado no
nivel das praticas sociais, mas apenas na perspectiva da analise socioldgica".
Isso significa que, na vida cotidiana, essas relagdes de poder operam de forma
inseparavel, moldando as experiéncias dos individuos de maneira simultanea
e interdependente. Nao se trata de uma simples soma de opressdes, mas sim
de uma fusdo constitutiva dessas dimensdes. Em outras palavras, a
experiéncia de género de uma pessoa negra de classe baixa ndo € meramente
a adicdo de género, raca e classe, mas uma experiéncia singular e moldada
pela imbricagdo dessas categorias em um nivel fundamental. O segundo
conceito € o de coextensibilidade, que destaca a natureza dindmica e de
mutua influéncia dessas relagdes sociais. A autora pondera que, ao se
desenvolverem, as relagdes de classe, raca e género se reproduzem e se

coproduzem. Isso quer dizer que essas relagbes ndo apenas coexistem, mas
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também se moldam e se reforgam reciprocamente ao longo do tempo. Cada
uma dessas relagdes sociais imprime sua marca nas outras, ajustando-as e
sendo, por sua vez, construida por elas. Por exemplo, as normas de género
podem ser influenciadas por concepg¢des raciais e de classe, e vice-versa, num
processo continuo de interac&o e constituicdo mutua. Na mesma linha
de pensamento, Hirata (2014), no contexto dos estudos de género aponta para
uma convergéncia entre a perspectiva de interseccionalidade e os conceitos
de consubstancialidade e coextensibilidade. Visto que ambas propdéem nao
hierarquizar as formas de opressao. Para Hirata a consideragcdo conjunta
dessas categorias analiticas de modo conjunto é fundamental para avancgar na
compreensao da dinamica e interdependéncia das relagdes sociais € no
combate as multiplas formas igualmente conjugadas de opresséao.

Ao final, quando olhamos em uma perspectiva mais abrangente, se
considerarmos o ponto de vista global sobre esse tema, percebe-se a
relevancia do reconhecimento dele como um problema de todos ao
verificarmos os objetivos de desenvolvimento sustentavel da agenda 2030 da
Organizagao das Nacgdes Unidas. Dentre os 17 objetivos, o que melhor se
enquadra no tema desse trabalho € o objetivo numero 10 — Reducgao das
desigualdades, o qual menciona no seu subitem 10.2 — “Até 2030, empoderar
e promover a inclusdo social, econdbmica e politica de todos,
independentemente da idade, género, deficiéncia, raca, etnia, origem, religiao,

condi¢cdo econdmica ou outra”.

2.2. Discriminagéo racial no Brasil, em perspectiva histérica

Para compreender as nuances e a capilaridade com que nosso regime
econdmico e de acumulo de capital se dividiu com base no sistema de raca/cor,
se faz necessario entender como estruturalmente esse sistema se formou e

contribuiu para isso.
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2.2.1. Periodo Colonial (1500-1822)

Durante a colonizagdo, o Brasil foi governado por uma monarquia
portuguesa que estabeleceu um sistema de exploragéo baseado na agricultura
de plantation, especialmente cana-de-agucar e, mais tarde, café. Os grupos
que concentraram o poder econémico eram os grandes proprietarios de terras,
conhecidos como senhores de engenho, que utilizavam méao de obra escrava
trazida da Africa. Um bom exemplo dessa dindmica social e econémica pode
ser encontrado na obra de Caio Prado Junior, "A Formagé&o do Brasil
Contemporaneo" (1972), onde ele discute como a economia colonial se
estruturava em torno da monocultura e da escravidao, onde o engenho era o

coragao da unidade produtiva:

“Grandes unidades produtoras que rednem um numero
relativamente avultado de trabalhadores”; sendo estes recrutados
“de outras racgas, indigenas do continente ou negros africanos
importados” e dirigidos pelo colono branco.” (Junior, 1972, p. 29 e
31).

Nessa fase, pode-se destacar a legitimagao do trafico transatlantico de
escravizados africanos e a propria escravizagao em si, pela Igreja Catdlica, a
qual, nessa época, basicamente tinha uma relagdo simbiotica com o Estado
na medida em que este estabelecia a fé catdlica como oficial e a igreja, por
sua vez, justificava o absolutismo monarquico como sendo um regime cujo rei
era concebido e investido por uma vontade divina. (Gomes, 2019)

Podemos mencionar Romanus Pontifex através do papa Nicolau V em
1455. Concedeu a Afonso V, entre outros direitos, o de reduzir a escravatura
perpétua os habitantes de todos os territorios africanos a sul do Cabo Bojador.
A Dum Diversas € uma bula papal dirigida a D. Afonso V de Portugal foi
publicado em 18 de junho de 1452 pelo Papa Nicolau V. Através desta Bula, o

Papa afirma:

“nés Ihe concedemos, por estes presentes documentos,
com nossa Autoridade Apostélica, plena e livre permissao de invadir,
buscar, capturar e subjugar os sarracenos e pagaos e quaisquer
outros incrédulos e inimigos de Cristo, onde quer que estejam, como
também seus reinos, ducados, condados, principados e outras
propriedades (...) e reduzir suas pessoas a perpétua escravidao, e
apropriar e converter em seu uso € proveito e de seus sucessores,
os reis de Portugal, em perpétuo, os supramencionados reinos,
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ducados, condados, principados e outras propriedades, possessdes
e bens semelhantes” (Brasio, 1958, p. 269)

2.2.2. Periodo Imperial (1822-1889)

Com a Independéncia em 1822, ocorreu a transigdo para o Império do
Brasil, que consolidou o poder da elite agraria, agora integrada por grandes
cafeicultores do Sudeste. O imperador Dom Pedro |l buscou modernizar o
pais, mas a politica imperial ainda refletia os interesses dessa elite. Sérgio
Buarque de Holanda, em "Raizes do Brasil" (1936), aborda essa relagao,
afirmando que “a politica imperial, mesmo sob o controle de um monarca,
permanecia subordinada aos interesses dos cafeicultores”. Durante o Império,
a sociedade brasileira era marcada por grandes desigualdades, mas os
movimentos abolicionistas comegaram a ganhar forga, culminando na Lei
Aurea em 1888 (Holanda, 1936). As referidas desigualdades notadamente
recaiam sobre escravizados africanos ou mesmo negros alforriados. Estes
segundos, por sua vez, em razdo da marginalizagado produzida pelo regime
escravagista, pela sua condicdo de simplesmente existirem nesse regime,
facilmente poderiam se enquadrar na tipificagdo de crime do cddigo penal de
1830, a saber:

CAPITULO IV: VADIOS E MENDIGOS
Art. 295. Nao tomar qualquer pessoa uma ocupacao honesta e util, de que
passa a subsistir, depois de advertido pelo Juiz de Paz, ndo tendo renda
suficiente. Pena - de prisdo com trabalho por oito a vinte e quatro dias.
Art. 296. Andar mendigando: 1° Nos lugares em que existem estabelecimentos
publicos para os mendigos, ou havendo pessoa que se oferega a sustenta-los.
2° Quando os que mendigarem estiverem em termos de trabalhar, ainda que
nos lugares n&o haja os ditos estabelecimentos.

No mesmo Cédigo Penal de 1830, também se faz tipificacdo de crime

de insurreigao:
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Art. 113. Julgar-se-a ter cometido este crime, retinindo-se vinte ou mais
escravos para haverem a liberdade por meio da for¢a. Penas - Aos cabecas -
de morte no grau maximo; de galés perpétuas no médio; e por quinze anos no

minimo; - aos mais - agoutes.

Art. 115. Ajudar, excitar ou aconselhar escravos a insurgirem-se, fornecendo-
Ihes armas, muni¢cdes ou outros meios para o mesmo fim. Penas - de priséo
com trabalho por vinte anos no grau maximo; por doze no medio; e por oito no

minimo.

Ja no ambito da educacéo, foi instaurada como parte da Lei Geral de
Educacéo (1827) do recém-criado Império a Lei numero 1, de 14 de janeiro de
1837, por meio da qual as escolas e os cursos noturnos vetavam o acesso de
escravos, como se pode perceber na regulamentacdo quando entdo eram
proibidos de frequentar as escolas publicas:

Primeiro: Todas as pessoas que padecem de moléstias contagiosas.

Segundo: Os escravos e os pretos africanos, ainda que sejam livres ou
libertos. Essa lei esteve em vigor até 1879.

Em 1850 foi estabelecida a Lei de Terras que definia que negros néo
podiam ser proprietarios. No contexto da transicdo da mao de obra
escravizada para remunerada livre, o foco do Estado passa a ser incentivar o
trabalho de colonos imigrantes. Nao por acaso, essa lei se deu no mesmo ano
da Lei Eusébio de Queirds, que previa o fim do trafego negreiro, logo, a oferta
de mao de obra escravizada estaria comprometida. A partir de agora, ficou
estabelecido que s6 poderiam adquirir terras por compra e venda ou por
doacédo do Estado. Nao seria mais permitido obter terras por meio de posse, o
chamado usucapido. Aqueles que ja ocupavam algum lote receberam o titulo
de proprietario. A Unica exigéncia era residir e produzir nesta localidade. Como
a populacéo escravizada ou livre poderia obter acesso a terra nesses termos,
sem educacdo formal, sem acesso a crédito para iniciar comércio ou

empreendimento, sem liberdade para procurar trabalho remunerado? As
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maiores € melhores terras ficaram concentradas nas maos dos antigos
proprietarios e passaram as outras geragdes como heranca de familia. Vide
os artigos da Lei:

Art. 1° — Ficam proibidas as aquisigdes de terras devolutas (terras do
Estado) por outro titulo que n&o seja o de compra. Excetuam-se as terras
situadas nos limites do Império com paises estrangeiros em uma zona de 10
léguas, as quais poderéo ser concedidas gratuitamente.

Art. 18 - O Governo fica autorizado a mandar vir anualmente a custa do
Tesouro certo numero de colonos livres para serem empregados, pelo tempo
que for marcado, em estabelecimentos agricolas, ou nos trabalhos dirigidos
pela Administragdo publica, ou na formagéo de colbénias nos lugares em que
estas mais convierem; tomando antecipadamente as medidas necessarias
para que tais colonos achem emprego logo que desembarcarem.

Por fim, nessa fase, a propria Lei Aurea ndo dispés de nenhum
dispositivo de protecdo, inclusao, aceleragcao, reparagao ou desenvolvimento
da populagao negra recém liberta, relegando-a a uma condigéo pior do que a
de vadios ou mendigos: a de encarcerado. Visto que um assim chamado vadio
ou mendigo em tese teriam condicdo em algum momento de conseguir
trabalho e, com isso, alguma renda. Contudo, um ex-encarcerado, dificiimente.
Possivelmente tenha sido a Lei mais curta e negligente do Brasil, a saber: Lei
no 3.353 de 13 de maio de 1888:

Art. 1°: E declarada extinta desde a data desta lei a escravid&o no Brasil.

Art. 2°: Revogam-se as disposi¢gdes em contrario.

2.2.3. Periodo Republicano (1889-presente)

A Proclamacgao da Republica em 1889 trouxe uma reconfiguracéo do
poder politico. A Republica Velha (1889-1930) foi caracterizada pelo dominio
das oligarquias estaduais, especialmente de Sdo Paulo e Minas Gerais, que
se alternavam no poder através da politica do "café com leite". Na obra
"Formacao Econdmica do Brasil" (1962), Celso Furtado analisa como a
Economia do Café e do Ciclo da Borracha configurou o Brasil nesse periodo,
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destacando que a organizagao da sociedade seguia um padrao oligarquico,
branco e descendente de imigrantes europeus, onde a concentragao de poder
nas maos de poucos era a norma. A Revolugao de 1930 e a Era Vargas (1930-
1945) representaram uma nova configuragdo do poder. Vargas tentou
equilibrar interesses de diferentes grupos, incorporando industriais e
trabalhadores nas politicas governamentais. Hugo Cardenas, em "A Era
Vargas", explica que a centralizagdo do poder promovida por Vargas buscou
redimensionar a relagao entre Estado e capital, favorecendo a industrializacao
no Brasil. Com a redemocratizagdo nos anos 1980, a Nova Republica foi
marcada pela luta por direitos civis e pela construcédo de instituicbes
democraticas. No que diz respeito a participagdo politica, vigorou até a
Constituicdo de 1988 a nado possibilidade de voto dos analfabetos,
notadamente sendo a maior propor¢ao formada por pessoas negras. Isso, por
si s0, como ja mencionado, do ponto de vista fundiario, educacional, financeiro
e criminal, automaticamente excluiria o grosso da populagéo negra e, portanto,
parte significativa da populagéo brasileira como um todo. Em cada uma dessas
fases mencionadas, a seguir, € possivel apontar uma normatizagao,
legislacao, legalizagao e afins que tinham como consequéncia a exclusao da
populacdo negra do gozo de privilégios, direitos, coberturas e rede de apoio
para uma vida digna, produtiva e valorizada. Basicamente, sem conceder o
status de cidadao, essa condi¢ao excluiria essa populagédo do acesso a saude,
educacao, crédito, terras, cultivo, direitos politicos e toda e qualquer forma de
elevagdo e manutengdo de um digno estado de bem-estar social
(Furtado,1962).

Esse contexto historico € importante, pois evidencia que o poder
politico, cultural e econdmico se concentrou prevalentemente nas maos da
populagado branca e que a construgao da riqueza do pais se deu com base na
exploracédo da mao de obra escravizada e negra, majoritariamente. Isso, por
si sO, ja caracterizaria e perpetuaria uma divisdo desigual da distribuigdo da
riqueza, crescimento econémico e desenvolvimento social. Porém, nao seria

suficiente para compreensdo mais profunda do pensamento social brasileiro
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e, principalmente, sobre a maneira como o tema raga/cor estruturou e deu
contornos solidos ao acesso a oportunidades e, como consequéncia, a divisao
do trabalho, independente de qual periodo histérico brasileiro estejamos

falando.

2.3. Abordagens conceituais de carreiras

2.3.1. Abordagem individualista da carreira

A literatura que envolve o estudo de carreiras historicamente teve base
na crenga de que o individuo € o principal agente de sua trajetéria em
articulagdo com uma organizagao através de um contrato (Chanlat, 1996).
Associada a essa corrente de pensamento, esta a psicologia ao destacar o
protagonismo do perfil de personalidade, preferenciais pessoais e
competéncias individuais. (Nicholson, 1989; West, 1989).
Complementarmente, ao considerarmos a 6tica das mudangas no mercado de
trabalho, faz-se salutar considerar a dimensao organizacional. Momento em
que as abordagens de carreira passaram a integrar os estudos
organizacionais. (Gun, 2007; Peiperl, 2007). Ndo somente a psicologia, mas
também a sociologia, economia, educagado e administragao passaram a dar
robustez a esse novo apanhado tedrico no conceito de aplicagdo de carreiras.
Nota-se que o arcabouco tedrico sobre carreiras acompanha a evolugédo do
mundo corporativo, visto que, nos anos noventa, com o advento das
telecomunicacdes e da informatica e a facilitagado de acesso a informagao, um
modelo tedrico que enfoca a possibilidade de uma carreira que enfatiza a
mobilidade interorganizacional, tanto fisica quanto psicologica, e destaca a
importancia da agéncia individual, onde os empregados assumem o controle
de suas carreiras, investindo em competéncias técnicas e relacionais para
maximizar seu capital humano e garantir a empregabilidade. A esse modelo se
denominou carreiras sem fronteiras (Arthur & Rousseau, 1996).

A falta de tomada de consciéncia dos aspectos de contexto social e
racial parece ser coerente com a hegemonia de um discurso neoliberal onde

a livre concorréncia, a desregulamentagdo de mercados, a livre negociagao
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entre capital e trabalho e o estado minimo, criam condigbes ainda mais
marcantes para a consolidagdo de uma logica meritocratica e empreendedora
onde 0s riscos corporativos passam para os empregados, ou, melhor dizendo,
parceiros ou associados, sem vinculo, seguridade, e regulagdo de garantias
minimas. (Roper et al., 2010).

Ademais, para além da visdo contextualizada dos estudos sobre
carreira sob o ponto de vista das ciéncias sociais, € importante destacar de
forma mais empirica a trajetoria de carreira como um dos componentes das
mudancgas de perfii do mercado de trabalho e das suas demandas. A
compreensao contemporanea das trajetorias de carreira executiva evoluiu
significativamente, afastando-se do modelo de lealdade de longo prazo para
uma unica organizagdo. Essa mudanca reflete mudangas mais amplas no
mercado de trabalho e nas estruturas organizacionais, enfatizando a
importancia das habilidades transferiveis e da contratacdo externa. Os
executivos sdo cada vez mais recrutados de fora de suas organizagoes,
contrastando com o passado em que as promog¢des internas eram a norma.
Essa tendéncia levou a uma maior énfase em sinais de qualidade observaveis
externamente, como conquistas anteriores e reputagao, que influenciam as
decisdes de contratagdo. Lin (2015) em sua dissertagdo chamada “Ensaios
sobre capital humano e remuneracdo de executivos” destaca os principais
elementos avaliados e explora suas caracteristicas que influenciam a
percepcao de valor de um executivo no mercado de trabalho, destacando as
diferencgas entre a avaliagao interna e externa.

O autor destaca o peso das credenciais educacionais que
desempenham um papel fundamental na atracdo de executivos. Graus
avancados, como MBAs, e a formacgao em instituicdes de prestigio, sao vistos
como indicadores de conhecimento, capacidade analitica e potencial de
desenvolvimento. Essas credenciais funcionam como um sinalizador inicial
para os mercados externos, facilitando o processo de selecao e direcionando
a atencédo para candidatos com maior probabilidade de sucesso. A experiéncia

profissional é outro fator crucial na avaliagdo de um executivo. A trajetéria de
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carreira, incluindo as fungdes ocupadas, as responsabilidades assumidas e os
resultados alcancados, fornece insights valiosos sobre as habilidades e
competéncias do profissional. A experiéncia € frequentemente utilizada como
um proxy para o desempenho futuro, permitindo que as empresas estimem a
capacidade do candidato de contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais. Além das qualificagbes formais e da experiéncia profissional,
as percepgdes comportamentais desempenham um papel significativo na
avaliacdo de um executivo. Os empregadores atuais tém a oportunidade de
observar diretamente o comportamento dos profissionais em diferentes
situacdes, 0 que permite uma avaliagdo mais precisa de suas habilidades
interpessoais, lideranca e capacidade de adaptacdo. Essas informacgdes,
muitas vezes intangiveis, s&o dificeis de capturar em curriculos e entrevistas,
conferindo uma vantagem competitiva para as empresas que ja possuem 0s
profissionais em seus quadros. A reputacdo também é um fator determinante
na contratacdo de executivos. A associacdo com empresas envolvidas em
escandalos ou com praticas de gestdo questionaveis pode prejudicar a
imagem de um profissional, mesmo que ele nao tenha participado diretamente
dos eventos (Lin, 2015).

A integridade e a ética sdo valores altamente valorizados pelos
mercados, e a percepgao de que um executivo possui esses atributos é
fundamental para sua credibilidade. Por fim, a adequacgao organizacional € um
fator crucial a ser considerado. A capacidade de um executivo de se adaptar a
cultura e aos valores de uma nova organizagao é fundamental para o seu
sucesso. As promogdes internas permitem as empresas avaliarem essa
adequacao de forma mais precisa, uma vez que os profissionais ja possuem
um histérico de atuagdo dentro da organizagdo. Em resumo, a atragédo de
executivos € um processo complexo que envolve a avaliacido de diversos
atributos, tanto tangiveis quanto intangiveis. A compreensdo dessas dindmicas
€ fundamental para que as empresas possam identificar e atrair os talentos
mais aderentes aos seus planos de negdcio e para que os executivos possam

construir carreiras bem-sucedidas (Lin, 2015).

38



Essa abordagem foca no elemento de uma trajetéria de carreira de
sucesso na transicdo para uma nova organizagao do ponto de vista dessas
organizagbes. Contudo, tem igual importdncia entender dos proprios
executivos, a partir de sua otica, quais dinamicas e aspectos sao considerados
para trajetoria de carreira considerada de sucesso.

A trajetoria profissional de um executivo € marcada por decisdes
estratégicas que moldam o futuro da carreira. A busca por uma jornada
profissional exitosa exige uma analise cuidadosa de diversos fatores, desde a
autoavaliacédo até a compreensao do mercado de trabalho. Neste contexto, a
presente discussao tem como objetivo explorar os principais elementos que os
executivos devem considerar ao tomar decisdes sobre suas carreiras, com
base em uma revisdo da literatura sobre sucessdo de CEOs (Klarner et al..
2017). Os pesquisadores destacam com mais profundidade seguintes
atributos: em primeiro lugar, a autoavaliagdo € fundamental para que o
executivo compreenda suas aspiracdes, pontos fortes e areas de
desenvolvimento. Essa reflexdo introspectiva permite identificar as
oportunidades que mais se alinham com seus objetivos de carreira e as
habilidades que precisam ser aprimoradas. Ao conhecer-se a si mesmo, o
executivo esta mais preparado para tomar decisdes assertivas e construir uma
trajetdria profissional satisfatéria.

Em paralelo a autoavaliagcédo, a analise das oportunidades de mercado
€ crucial. Aidentificacao de setores e empresas com potencial de crescimento
e que valorizam as habilidades do executivo é essencial para a construgao de
uma carreira de sucesso. A compreensido das tendéncias do mercado de
trabalho e a analise das necessidades das organizagdes permitem que o
executivo tome decisdes mais estratégicas sobre sua proxima movimentacgao,
sendo o primeiro aspecto a cultura organizacional. A compatibilidade entre os
valores pessoais do executivo e a cultura da empresa € um fator determinante
para a satisfacdo e o desempenho no trabalho. Uma cultura organizacional

alinhada com os valores pessoais do executivo pode proporcionar um
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ambiente mais motivador e propicio ao desenvolvimento profissional (Klarner
et al,. 2017).

Além disso, a trajetoria de carreira a longo prazo deve ser considerada
ao tomar decisdes sobre mudangas profissionais, haja vista que ha muitas
variaveis pessoais e familiares que podem ser impactadas, além do fato de ser
essencialmente uma decisdo estratégica que, por definicdo, implica
consideragao de longo prazo. Ligado a trajetoria de longo prazo esta o
protagonismo de carreira, através da construgdo de um plano de carreira
estratégico que permita ao executivo visualizar o futuro e tomar decisdes que
o aproximem de seus objetivos. De modo complementar, uma rede genuina e
ativa de relacionamentos € outro fator crucial para o sucesso na carreira. As
conexdes profissionais podem abrir portas para novas oportunidades, fornecer
insights sobre o mercado de trabalho e facilitar a adaptacdo a novas empresas.
A construgcao e manutengao de uma rede solida € um investimento de longo
prazo que pode gerar beneficios significativos para a carreira (Klarner et al,.
2017).

Por fim, as praticas de desenvolvimento humano e organizacional
também influenciam a trajetéria de carreira dos executivos. Embora seja um
elemento de controle da organizagéo, € decisivo tomar conhecimento de tais
praticas para apoiar a tomada de decisdo de carreira. Programas de
orientagdo, planejamento sucessoério e desenvolvimento de liderangca sao
exemplos de iniciativas que podem facilitar a transigao para novas fungdes e
promover o desenvolvimento profissional. Ao escolher uma nova empresa, 0s
executivos devem avaliar as praticas organizacionais existentes e verificar se
elas oferecem as oportunidades de desenvolvimento necessarias para sua
carreira. Em resumo, a construgdo de uma carreira de sucesso exige uma
abordagem estratégica que envolve a autoavaliagéo, a analise do mercado de
trabalho, a compreensao da cultura organizacional, o planejamento de
carreira, a construcdo de uma rede de relacionamentos e a consideracao das

praticas organizacionais. Ao integrar esses elementos, os executivos podem
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tomar decisbes mais informadas e construir uma trajetoria profissional

alinhada com seus obijetivos e aspiragdes (Klarner et al,. 2017).

2.3.2. Abordagem contextual da carreira

Apesar da ampla disseminagdo das abordagens sobre trajetéria de
carreira com foco no protagonismo individual, tendo em vista a limitagdo das
teorias sobre carreira que ndo incluem o contexto na analise das trajetorias
profissionais, surgiu, nos anos 2000, uma perspectiva influenciada pela
abordagem bourdieusiana. Essa linha de pensamento contempla o contexto
social, incluindo a consideracao dos capitais econédmico (patrimonio), cultural
(repertorio/educacéo) e simbdlico (prestigio social) na analise das trajetodrias
profissionais e considera a dindmica social de classe como fundamental para
a analise de carreiras. Essa perspectiva critica a literatura de carreira focada
no individuo, anteriormente citada, e defende uma abordagem
multidimensional para os estudos de carreira (lellatchitch, 2003).

A perspectiva bourdieusiana enfatiza a importancia dos campos sociais,
espacos nos quais individuos competem por recursos e reconhecimento.
Nesses campos, o capital econdmico, cultural, social e simbdlico funciona
como moeda de troca, determinando as oportunidades e os limites de cada
individuo. Essa perspectiva introduz o conceito de habitus como sendo uma
ferramenta analitica fundamental para compreender como as desigualdades
sociais se reproduzem nas carreiras. Ele nos mostra que as escolhas
profissionais ndo sao apenas resultados de decisdes individuais racionais,
mas também sado influenciadas por fatores sociais mais amplos e por
disposigdes incorporadas ao longo da vida. Ao analisar o habitus, podemos
identificar as barreiras sociais que limitam as oportunidades de ascensao
social e as formas como o capital cultural influencia as trajetérias profissionais.
Individuos de diferentes classes sociais possuem habitus distintos, que os
levam a valorizar diferentes coisas e a agir de maneiras diferentes no campo
social. Essas diferencas influenciam suas escolhas profissionais e suas

chances de sucesso. A medida que nos aprofundamos na abordagem
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bourdieusiana, notamos o questionamento a ideia de que 0 sucesso
profissional é resultado apenas do mérito individual. Ela mostra como as
trajetorias profissionais sdo influenciadas por fatores sociais e historicos que
estdo além do controle individual (Bourdieu,1987).

Ao analisarmos as carreiras sob essa otica, percebemos que a classe
social de origem exerce um papel fundamental. Individuos de classes
privilegiadas herdam um conjunto de capitais que |hes proporciona vantagens
significativas no campo profissional, enquanto aqueles de classes populares
enfrentam obstaculos estruturais que limitam suas oportunidades de ascensao
social (Atkinson, 2009).

Essa perspectiva critica se contrapde aos modelos contemporaneos de
carreira, como os que defendem a ideia de carreiras "sem fronteiras" ou
"proteanas". Ao superestimarem a agéncia individual e negar as
desigualdades sociais, esses modelos tendem a ignorar as barreiras
estruturais que impedem a mobilidade social.

As teorias de carreira baseadas na lente bourdieusiana, ao contrario,
nos convidam a pensar nas carreiras como trajetérias marcadas por
desigualdades e constrangimentos sociais. Ao incorporarmos a classe social,
o capital e o habitus em nossas analises, podemos compreender de forma
mais profunda as complexidades das trajetérias profissionais e identificar as
forcas sociais que moldam as oportunidades e os destinos individuais
(Schneidhofer, 2015).

Autores como Atkinson (2010) reforgam o questionamento da limitagao
que a agéncia individual tem na trajetoria de carreira de um profissional. Sua
pesquisa na Inglaterra revelou que membros da classe dominante, com maior
acesso a capital, podem se dar ao luxo de permanecer desempregados até
encontrar a oportunidade desejada, investir em educagao ou tirar um periodo
sabatico. Em contraste, membros das classes dominadas frequentemente
carecem de recursos para buscar melhores oportunidades, enfrentando maior
insegurangca no trabalho, observando, portanto, que a desigualdade de
oportunidades impacta na jornada profissional. Essa falta de equidade de
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acesso ao mercado de trabalho se reflete nas vantagens para as elites
econdmicas e sua descendéncia, como filhos de executivos e profissionais.
Esses filhos desfrutam de vantagens significativas em areas como medicina,
finangas e direito. Esse privilégio se traduz em maior acesso a redes de
contatos, estagios em instituicdes de prestigio e oportunidades de mentoria,
consolidando a reprodugdao e manutencao da hierarquia social (Laurison &
Friedman, 2016). Carreiras prestigiosas e tradicionais, como advocacia,
economia e afins, ndo sdo a unica classe de carreiras pelas quais se pode
notar a influéncia do contexto social na facilitacao da trajetdria de carreira.
Carreiras criativas também sao impactadas. Friedman (et al., 2017), em seu
estudo sobre atores britdnicos, revela as dificuldades enfrentadas por
individuos de classes populares em carreiras criativas, como a atuacao. A falta
de capital social, cultural e econdémico limita o acesso a treinamento
especializado, contatos influentes e oportunidades de trabalho, perpetuando a
elitizagdo do campo artistico.

Conforme anteriormente destacado, para a classe de profissdes
tradicionais como a medicina, o contexto social € determinante para o sucesso,
mais ainda o fator socioeconémico, para determinar a diferenca de renuncias,
sacrificios, escolhas excludentes e sobrecarga financeira, emocional e
parental. Em sua tese de doutorado, Teixeira (2022) demonstra o impacto da
origem social nas trajetérias de médicas ginecologistas e obstetras. O estudo
demonstra como o capital econémico e cultural moldou as trajetdrias de vida
e de carreira, abrindo ou fechando portas para os aspirantes a medicina.
Médicos provenientes de classes privilegiadas tendem a ter acesso a melhores
escolas, cursos de especializacdo renomados e redes de contato que facilitam
sua ascensao profissional (Teixeira, 2022). Esses estudos convergem para
revelar a importancia de se considerar as desigualdades sociais no
desenvolvimento das carreiras e o impacto determinante que classe social tem
nas trajetérias de carreira. A meritocracia, frequentemente evocada como
justificativa para o sucesso profissional, &€ desconstruida, no estudo, revelando
como o sistema perpetua desigualdades e privilégios. A mobilidade social,
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embora possivel, € um desafio para aqueles que carecem de capital social,
cultural e econémico, condenando muitos a reproduzir o destino de suas
familias. A necessidade de politicas publicas e iniciativas que promovam a
equidade e a justica social se torna evidente para que as oportunidades de
carreira sejam verdadeiramente acessiveis a todos, independentemente de
sua origem.

Essas consideragdes teoricas gerais se aplicam ao entendimento como
um todo do tema dessa pesquisa. No entanto, ha na presente pesquisa um
interesse na abordagem do tema de trajetoria de carreiras com recorte racial.
Contudo, como observado na contextualizagao do problema de pesquisa, no
contexto brasileiro, raca tem relacdo forte com classe social, o que, por
consequéncia, nos oferece uma aproximacao adequada e suficiente para uma
analise tedrica com base no contexto social.

Analises tedricas da influéncia da questdo racial nas trajetérias de
carreira sdo menos comuns na producdo académica nacional sobre o tema
carreira. Nao obstante, a segcdo seguinte foi estruturada para suprir essa
lacuna das discussbes académicas mais focadas na dimensao raca, com

menor énfase em classe, como discutido até esse ponto da pesquisa.

2.4. Trajetorias profissionais de pessoas negras

Hasenbalg (1979), em seu estudo no final da década de 1970, indicou
que o problema da desigualdade entre negros e brancos n&o se restringe a
aspectos relacionados a classe social, mas evolui para a ocorréncia de
discriminagao racial. Para o autor, a existéncia de fatores relacionados a
discriminagao racial nas trocas profissionais impede que as pessoas negras
estabelegam a plena integracéo social e, portanto, o pleno exercicio de sua
cidadania, dificultando a mobilidade econémica. Corroborando com essa linha,
Junior et al. (2018) identificam a participacdo de diferentes ragas nas
organizages e investigam as oportunidades para pessoas negras, em termos
de empregabilidade e crescimento profissional no Brasil, e concluem que a

democracia racial € um mito em nossa sociedade, dai a necessidade de
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avancar com politicas sociais que minimizem as desigualdades entre brancos
€ negros nos cargos mais significativos.

Adicionalmente, Jaime (2018), em sua tese de doutorado, “conclui que,
comparando o final da década de 1970 e o inicio do século XXI, & possivel
notar uma grande mudanga na construgao das trajetérias profissionais de
executivos negros em Sao Paulo, marcada principalmente pela mudanga do
perfil na adogdo de estratégias individuais para a agdo coletiva.
Adicionalmente, nota-se a transformacdo no contexto societario fruto de
alteragbes na estratégia politica do movimento negro brasileiro, que desde o
final do século XX vem absorvendo a nova agenda presente nas redes
transnacionais de influenciar as partes interessadas na direcao de fortalecer
acdes e posicionamentos antirracistas. Isso levou o mundo corporativo
brasileiro a traduzir novas agenda social e politica em termos de uma
linguagem empreendedora, recorrendo a uma tecnologia gerencial (a gestao
da diversidade).

Adicionalmente, em funcdo da contribuicdo da obra “O pacto da
branquitude” para o aprofundamento do entendimento da trajetéria de carreira
de profissionais negros e negras, Bento (2022) destacou um padrao que
revelava que, por mais qualificadas que fossem, as pessoas pretas eram
sempre preteridas para as vagas. Cida vivenciou essa experiéncia em sua
trajetoria como psicologa de empresas, trabalhando na seg¢do de recursos
humanos, e com familiares proximos. Nao obstante a capacitacdo das pessoas
negras ser muitas vezes superior a das brancas, o pacto silencioso da
branquitude perpetua privilégios, exercendo seu poder mantenedor do status
quo.

A autora define como pacto da branquitude a confirmacao e exercicio
de um acordo tacito, em geral, ndo verbalizado, ndo formalizado, mas que
exprime a cumplicidade entre brancos e a manutencao das desigualdades
raciais. O escamoteamento da sustentagcdo que as herancas escravocratas
ofertam a trajetéria dos brancos aos cargos de lideranga tem como efeito a

chancela de uma narrativa meritocratica, na qual os aspectos individuais sé&o
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privilegiados e contados em plano unico. A recusa ao reconhecimento das
herangas materiais e imateriais, ou objetivas e subjetivas, do periodo
escravocrata brasileiro € parte fundamental da garantia de privilégios e sua
manutencido coletiva através do pacto narcisico da branquitude. A autora

afirma:

“minha atencéao focava a auséncia de um discurso explicito sobre os brancos na histéria
do pais, e, a0 mesmo tempo, o siléncio sobre a heranca escravocrata concreta ou
simbdlica, que definia ambientes de trabalho desiguais” (Bento, 2022, p.22).

Corroborando com essa linha de pensamento, Myres (2003), aponta
que um dos principais desafios da progressdo de carreira de profissionais
negros pode ser notado na sua sub-representacédo em cargos de lideranca.
Essa sub-representacdo nao é fruto do acaso. A falta de representatividade
em posig¢des de poder gera um ciclo vicioso, no qual a auséncia de modelos a
serem seguidos desmotiva e limita as aspiracdes de jovens negros. A
discriminagdo € outro obstaculo significativo na trajetoria profissional de
pessoas negras, a qual é frequentemente mascarada por argumentos de
natureza econdémica ou social, o que dificulta o reconhecimento e o combate
as desigualdades raciais. Preconceitos, esteredtipos e micro agressoes
presentes no ambiente de trabalho criam um clima hostil e desfavoravel para
os profissionais negros, impactando negativamente sua autoestima e
desempenho.

Apesar de haver avangos na educacéo, os profissionais negros ainda
enfrentam dificuldades para acessar oportunidades de emprego de qualidade.
Quando se tem 0 mesmo nivel de escolaridade, os profissionais negros tém
menos chances de serem contratados e promovidos em comparagdo com
seus colegas brancos. Essa disparidade é resultado de um conjunto de
fatores, incluindo a discriminagao racial nas praticas de recrutamento e
selecao, a falta de redes de contatos e o acesso limitado a oportunidades de
desenvolvimento profissional. Estabelecer metas numéricas para a
contratagao de profissionais negros para aumentar a representatividade e criar
oportunidades para aqueles que historicamente foram excluidos do mercado
de trabalho € um caminho identificado na pesquisa de Bento (2022). No
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entanto, é fundamental que essas metas sejam acompanhadas por politicas
de inclusdo e agdes afirmativas que promovam a equidade e o
desenvolvimento profissional dos colaboradores negros. A justificativa
econdmica para a diversidade tem se mostrado um argumento poderoso para
convencer as empresas a implementarem politicas de inclusdo. Ao reconhecer
os beneficios econdmicos da diversidade, as empresas podem superar a
resisténcia a mudanga e implementar praticas mais inclusivas. A construgao
de um ambiente de trabalho mais justo e equitativo € um desafio que exige a
colaboracédo de empresas, governo e sociedade civil (Bento, 2022).

Wyatt e Silvester (2015) contribuem para a discussao tedrica sobre a
trajetdria de carreiras de profissionais negros com o conceito do “labirinto”. Os
autores constroem essa teoria a partir de sua pesquisa que investiga a
trajetdria de carreira de lideres negros e de minorias étnicas (BME - Black and
minority ethnic leaders). Labirinto, portanto, € uma metafora para os caminhos
complexos, e muitas vezes desafiadores, que os individuos devem percorrer
para alcangar cargos seniores, representados, entre outras coisas, pelas
varias barreiras e obstaculos que exigem persisténcia e navegagao
estratégica. Por exemplo, eles podem enfrentar a falta de acesso a redes
influentes, o que pode ser comparado a becos sem saida em um labirinto que
exige retroceder e encontrar rotas alternativas para o sucesso. Essa
navegacao pelo labirinto € moldada por sua formagao pessoal, identidade
cultural e os desafios especificos que enfrentam. Os funcionarios
negros/minorias étnicas também podem precisar minimizar aspectos de sua
identidade cultural para se encaixarem em culturas organizacionais
predominantemente brancas, o que complica sua jornada e adiciona camadas
ao labirinto pelo qual devem navegar. Ao mesmo tempo, um labirinto pode ter
varios caminhos que levam ao centro. Os lideres negros/minorias étnicas
podem encontrar varios caminhos para atingir seus objetivos. Isso pode
envolver buscar orientagcdo de lideres seniores, participar de programas de
desenvolvimento ou alavancar redes formais e informais. No entanto, a

eficacia dessas rotas pode variar significativamente com base nas
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circunstancias do individuo e no contexto organizacional. Um outro exemplo
de como esse labirinto se constitui € a contatagdo dos problemas de
visibilidade e acesso limitado a oportunidades de desenvolvimento, enquanto
os facilitadores podem incluir gerentes de linha de apoio ou a participagdo em
cursos de desenvolvimento convencionais que fornecem atalhos para funcoes
de lideranca (Wyatt e Silvester, 2015).

Um segundo conceito trabalhado na pesquisa de Wyatt e Silvester
(2015) é o de homofilia. E a tendéncia dos individuos de formarem conexdes
e relacionamentos com outras pessoas que sdo semelhantes a eles mesmos
em varios aspectos, como etnia, origem ou interesses. No contexto do artigo,
a homofilia desempenha um papel significativo na compreenséo dos desafios
enfrentados pelos funcionarios negros e de minorias étnicas em suas jornadas
de lideranca. A homofilia sugere que as pessoas tém maior probabilidade de
criar lagos de rede com pessoas que compartiiham origens étnicas
semelhantes. Isso pode levar a uma situagdo em que os funcionarios
negros/minorias étnicas acham dificil estabelecer conexdes com individuos
influentes em posicdes de lideranga, pois ha menos individuos etnicamente
semelhantes nessas fungdes, podendo prejudicar os funcionarios
negros/minorias étnicas na busca por cargos de lideranga. Como eles tém
acesso limitado a redes poderosas, eles podem perder assisténcia, orientacéo
e orientacao relacionadas a carreira que poderiam facilitar seu avanco. A
homofilia tem impacto no capital social, que se refere aos recursos e beneficios
que os individuos obtém com suas redes sociais. Esse empobrecimento do
capital social coloca lideres negros e minorias étnicas em condi¢do de
desvantagem competitiva. Pois, embora os gerentes negros/minorias étnicas
possam confiar em conhecimento explicito sobre caminhos formalizados para
a liderancga, os gerentes brancos geralmente se beneficiam de redes informais
e orientagdo, o que pode acelerar sua progressao na carreira. Essa diferencga
de abordagem sobre o pleno uso de ferramentas e caminhos formais e nem
tanto informais de desenvolvimento de carreira por parte dos BME leva esse

grupo, segundo o estudo, a se concentrar no desempenho das tarefas,
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trabalhando mais e por mais tempo para atender aos requisitos técnicos das
promogdes. Essa dependéncia de métricas de desempenho formalizadas
contrasta com as abordagens mais informais adotadas por gerentes brancos.
O conceito da homofilia conversa com o conceito do pacto narcisico da
branquitude (Bento, 2022) na medida em que, em ato quase instintivo, um
executivo branco em cargo de poder privilegia seus semelhantes no momento
de compartilhar acesso, oportunidades e contatos, pois sdo esses mesmos
semelhantes que estdo mais naturalmente em volta de sua érbita de influéncia,

relacionamento, garantindo a manutengao de seus beneficios e privilégios.
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3. Metodologia de pesquisa

3.1. Pressupostos epistemolégicos e método de pesquisa

Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com recurso a
entrevistas semiestruturadas instrumento de coleta de dados para a analise
tematica, com o objetivo de analisar as trajetorias de carreira de negros(as)
em organizagdes privadas no Brasil, identificando os obstaculos enfrentados
e as estratégias de superagédo adotadas. A pesquisa buscou compreender o
significado das experiéncias vivenciadas pelos(as) negros(as) em suas
trajetorias profissionais. A escolha da metodologia qualitativa se justifica pela
necessidade de aprofundar a compreensao das experiéncias subjetivas e das
percepcdes dos participantes, explorando a complexidade do fendbmeno em
estudo. (Saccol, 2019).

A aplicagao da analise tematica permitiu sintetizar os principais desafios e
oportunidades enfrentados por lideres negros(as) em suas trajetorias
profissionais. Para realizar a analise tematica foram seguidas as seguintes
etapas: inicialmente, familiarizagdo com os dados através das transcricées das
entrevistas em audio a fim de garantir que se capture ndao apenas as palavras,
mas também nuances importantes da fala, como pausas, énfases e hesitagdes
e sejam relevantes para a analise. Foi feita uma leitura atenta e repetida de
cada entrevista. O objetivo desta etapa foi obter uma imersdo profunda nos
dados, familiarizando-se com o conteudo, as ideias e os padrdes emergentes.
Em seguida, foi feita a codificacdo, identificando unidades de significados,
momento em que se rotulou segmentos de texto (palavras, frases ou
paragrafos) que representam ideias, conceitos ou padrdes relevantes para sua
pesquisa. Ainda na codificagao, foram criados codigos concisos e descritivos
que capturam a esséncia de cada unidade de significado identificada. Os
cédigos séo representagbes do conteudo em que a etiqueta do coédigo néo
deve ser uma copia do texto, mas uma forma de reduzir a quantidade de
dados, representando um aspecto especifico do significado com um ponto de
interpretacéo do pesquisador. Consecutivamente, foi feita a busca por temas



por meio de agrupamento dos cddigos com a finalidade de identificar padroes
emergentes de significado recorrentes nos dados que respondem a pergunta
de pesquisa e a relagdes entre eles. Adicionalmente, foi feito o refinamento da
esséncia de cada tema para se obter claramente o significado central de cada
um e a nomeacao concisa e descritiva a cada tema, tendo como critério o
requisito de que os nomes devem ser informativos e capturar a esséncia do
tema; buscando assim, se encontrar qual a historia que estes temas contam
em relag&o as perguntas da pesquisa. Por fim, foi elaborado um mapa tematico
com o intuito de facilitar a visualizacado da relagao entre os codigos e os temas
emergentes, bem como a hierarquia entre eles, caso houvesse.

Adicionalmente, esse método pbéde servir como uma ferramenta
terapéutica de reconstrucéo da experiéncia vivida e de construcéo de sentidos.
O beneficio dessa metodologia ¢é compreender profundamente as
experiéncias individuais, utilizando a narrativa como principal fonte de dados,
permitindo assim acessar a complexidade das trajetdrias de vida e carreiras,
descrevendo a esséncia da narrativa a partir da perspectiva dos participantes,
buscando identificar os elementos invariantes da experiéncia em estudo
(Creswell, 2021).

A pesquisa dialoga com a perspectiva bourdieusiana, considerando a
influéncia do contexto social, do capital cultural e das estruturas de poder na
construcdo das carreiras. Os participantes foram selecionados
intencionalmente, dado que se pretendeu entrevistar profissionais com um
perfil especifico: negros(as) de duas geragdes diferentes.

O primeiro grupo foi composto por profissionais que assumiram posi¢coes
gerenciais antes dos anos 2010 e, cuja trajetdria de carreira é de, no minimo,
30 anos. O segundo foi composto por profissionais que assumiram posicoes
gerenciais depois dos anos 2010 e com trajetdria de carreira total entre 12 e
29 anos.

Assim, foram delineados os dois grupos de profissionais pesquisados na

presente dissertacdo com as seguintes caracteristicas:
Grupo 1
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Profissionais que: a) assumiram posi¢gdes gerenciais antes de 2010; b) com

trajetdria de carreira total minimo de 30 anos; ¢) com idade acima de 45 anos.

Grupo 2:

Profissionais que a) tenham assumido posi¢cdes gerenciais depois de 2010;
b) com trajetéria de carreira entre 12 e 29 anos; c) com idade até 45 anos.

Conforme destacado na introdugao desse trabalho, optou-se pela escolha
de profissionais de geragbes diferentes porque, na virada dos anos 2010, a
sociedade brasileira reconheceu e estabeleceu marcos politicos,
institucionais, educacionais e corporativos decisivos no que diz respeito a
tomada de consciéncia do tema das desigualdades raciais e suas
consequéncias, principalmente no mercado de trabalho.

Para a coleta de dados foi utilizado um roteiro da entrevista
semiestruturado que buscou abordar os contextos escolar, familiar e
profissional, com atencéo especial a momentos de transig¢ao, crise e tensao
na vida dos entrevistados. O objetivo foi facilitar a produgdo de uma narrativa,
permitindo que o entrevistado contasse a sua trajetdria de vida de forma livre
e abrangente, com foco em suas experiéncias e percepgdes sobre o trabalho.
A ordem das perguntas era flexivel, adaptando-se ao fluxo da conversa e aos
temas relevantes que emergiam durante a entrevista. Por isso, para se obter
essa fluidez, o entrevistador buscou adotar uma postura empatica para

adaptar as perguntas de acordo com o fluxo da conversa (Jovchelovitch, 2015)
O roteiro da entrevista foi organizado em torno de trés eixos principais:

e Trajetdria de vida: o objetivo foi reconstruir a trajetéria de vida dos
participantes, identificando os momentos-chave que influenciaram suas

escolhas profissionais e sua ascensao aos cargos de liderancga. Esperou-
se conhecer o perfil sociodemografico e profissional, com informacdes
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sobre a formagao académica, experiéncia profissional e origem familiar dos
respondentes.

e Barreiras e obstaculos: buscou-se identificar as barreiras enfrentadas pelos
executivos negros ao longo de suas carreiras.

o Estratégias de superagcédo: o objetivo foi compreender as estratégias
utilizadas pelos executivos negros para superar as barreiras e o0s
obstaculos enfrentados, explorando as redes de apoio, as iniciativas de
desenvolvimento profissional e as estratégias individuais e coletivas de

enfrentamento dessas barreiras a progressao profissional.
A seguir apresentamos o roteiro basico da condugéo das entrevistas:

Roteiro de entrevista (elaborado pelo autor)

Parte 1 - Referente ao contexto de vida.

1. Contexto familiar e social:

a. Conte-me, por favor, sobre o contexto em que vocé nasceu e
cresceu? (composigao familiar; local de moradia; condigcdo
financeira)

b. Qual a escolaridade e profissdo de seus pais?

c. Quais referéncias familiares foram mais marcantes em sua vida?

Por qué?

2. Contexto educacional:

Fale-me sobre a sua trajetéria educacional?
(onde estudou; se era dedicado aos estudos; quem o incentivava
a estudar).

c. Vocé enfrentou algum tipo de dificuldade de adaptacgao a escola
ou Universidade (matérias, convivio social/preconceito etc.)?

d. Qual foi o seu primeiro trabalho? Como era? Como chegou a

ele?

Parte 2 - Referente as barreiras na carreira:
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a. Quais as barreiras que vocé enfrentou em sua trajetéria
profissional? Fale-me sobre elas.
b. A questao racial foi uma barreira? (Pergunta de fechamento, se

aplicavel).

Parte 3 - Referente as estratégias de progressdo e enfrentamento as
barreiras:

a. Quais estratégias vocé utilizou para enfrentar essas barreiras?
Tente explicar cada uma delas.

b. Quais estratégias vocé utilizou para progredir na carreira? Tente
explicar cada uma delas.

c. Vocé acredita que o preconceito racial influenciou a sua
progressao de carreira?

d. Vocé contou com o apoio de alguma rede de contatos ou
mentoria para progredir em sua carreira? Se sim, descreva como
essa rede te auxiliou.

e. Quais habilidades e competéncias vocé considera mais
importantes para o sucesso de executivos negros no mercado de
trabalho?

f. Que conselhos vocé daria para jovens profissionais negros que

desejam seguir carreira em cargos de lideranga?

As entrevistas foram gravadas em &audio e transcritas, e os temas
relevantes foram tabulados e organizados em planilhas para a analise tematica

a qual veremos na sessao seguinte.

3.2. Coleta de dados
Foram quatro entrevistados(as) selecionados(as) com base em busca ativa

de perfis profissionais em site de relacionamento profissional (LinkedIn) e
indicagao advinda da rede de conhecimento do pesquisador. A abordagem foi
feita por meio de uma mensagem de texto para caixa de entrada da propria
plataforma da rede social profissional explicando o motivo do contato e
convidando para participar da pesquisa. Uma vez que o(a) profissional era
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apresentado ao propésito da abordagem, era enviado convite formal para o e-
mail indicado por ele(a) para uma sessao remota. Todas as entrevistas
ocorreram entre os dias 21/0125 e 10/03/25; remotamente via ferramenta
Microsoft Teams, que contém agenda, disparo de convite de reunido, chat,
repositorio para armazenamento de dados e recursos de gravar o video com
audio e transcrever, em tempo real, no decorrer da entrevista. Cada sessao
durou aproximadamente 60 minutos. As transcrigdes foram confrontadas com
os videos gravados de modo a assegurar conversédo fidedigna do audio em
texto. Dessa maneira as citagdes das falas com as nuances da comunicagao
como ritmo, pausas, tom, linguagem de cada entrevistado(a) foram
respeitados, com a finalidade de se capturar o sentimento e reagdes de um
tema que toca o psicolégico e o emocional.

Para garantir o anonimato dos(as) entrevistados(as), optou-se por utilizar
nomes ficticios inspirados na nacdo de Wakanda. Essa escolha, possui um
simbolismo que se conecta diretamente com os temas centrais desta
pesquisa. Wakanda, uma nag¢ao africana ficticia que nunca foi colonizada,
representa um ideal de soberania, riqueza cultural e avango tecnoldgico,
impulsionado pelo vibranium. Seus cidadaos desfrutam de uma forte
identidade e autoestima, protegidos de séculos de opressdo externa. A
resisténcia e a unido de Wakanda, liderada pelo Pantera Negra, seu regente,
guerreiro e protetor, servem como um contraponto a realidade enfrentada por
profissionais negros no Brasil, um pais marcado por um histérico de
escravidao e submissao.

Wakanda e o Pantera Negra foram criados por Stan Lee e Jack Kirby, com
sua primeira aparicao em Fantastic Four #52, publicado pela Marvel Comics
em julho de 1966. Esse periodo, em meados da década de 1960, foi um
momento crucial na histéria dos Estados Unidos, marcado pela luta pelos
direitos civis e pela ascensao do movimento do Poder Negro. A criagdo de um
super-herdi negro africano, governante de uma nagdo prospera e
independente, representou um marco na representatividade e um poderoso

simbolo de orgulho e potencial negro. A utilizagdo de nomes wakandanos para
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os entrevistados sugere um cenario de potencial ilimitado, autodeterminagao
e unidade, qualidades que, apesar das barreiras historicas, séo inerentes a
esses profissionais e essenciais para sua ascensdo em ambientes
corporativos. Nesse contexto, a escolha de referéncias wakandanas para
nomear os entrevistados traz luz as narrativas de executivos(as) negros(as)
ao fazer uma analogia ludica, apontando para um horizonte de equidade,
valorizacdo da unidade, a superar desafios. O quadro 1 apresenta o perfil dos

entrevistados.

Quadro 1 - Perfil dos(as) entrevistados(as)

T' Chaka N'jadaka Nakia Okoye
, L Diretor Gerente Sénior Gerentg Gerente
Nivel Hierarquico ) . . . Corporativo Contratos
Financeiro Financeiro .
RH Suprimentos

Formacao Académica | Contabilidade | Contabilidade Psicologia Administracao

Energiae Infraestrutura

Setor de Atuacéo L Saude . Oleo e Gas
Renovaveis e Energia
Idade 55 52 39 36
Género Masculino Masculino Feminino Feminino
Cor/Raca Preta Preta Preta Preta

3.3. Analise dos dados

Foi aplicado o método de anadlise tematica, que é um método comumente
utilizado em pesquisas qualitativas, especialmente na area de pesquisa de
organizacdes dentro das ciéncias sociais, por diversos motivos. Ela se destaca
por sua flexibilidade e capacidade de revelar padrbes de significado nos
dados, contribuindo para a compreensao de fendmenos complexos. Algumas
das razdes pelas quais a analise tematica é frequentemente aplicada em
pesquisas qualitativas, especialmente em estudos organizacionais, incluem:

compreensao profunda, permitindo ir além da superficie dos dados,
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explorando as experiéncias, percepgoes e significados compartilhados pelos
participantes; flexibilidade a diferentes tipos de dados qualitativos, como
entrevistas, documentos, observacdes; identificacdo de padrboes, dando
significado e delimitando crengas, valores e praticas que podem estar ocultos
em meio a complexidade dos dados. Essa abordagem contribui para a
construcdo de teorias e modelos explicativos sobre os fendmenos
organizacionais. Também pode ser utilizada em pesquisas com diferentes
objetivos, desde a exploragdo de um tema até a avaliagdo de programas e
politicas, e por fim, facilita a comunicacao dos resultados da pesquisa de forma
clara e acessivel, tornando os achados mais compreensiveis para o publico.
(Clarke et al,. 2006)

No contexto dessa pesquisa, a analise tematica se mostrou particularmente
util para identificar e analisar as barreiras e estratégias que influenciam a
progressédo de profissionais negros no mercado de trabalho privado,

evidenciando os fatores contextuais que contribuem ou ndo para o sucesso.
A analise seguiu as etapas da metodologia:

a) Familiarizacao:

a) Foram assistidas as gravacoes, duas vezes, para cada uma das
quatro entrevistas.

b) Na segunda vez em que foi vista, a gravagao foi acompanhada
da leitura das transcricbes as quais foram geradas
automaticamente pelo proprio software do Microsoft Teams.

c) Nessa primeira leitura, enquanto era revista a gravagao, foram
feitas anotagdes dos trechos cruciais de cada uma das trés
partes do questionario, o contexto, barreiras e estratégias.

b) Codificagao:

a) Com trechos cruciais, voltou-se aos textos e foram selecionados

os blocos de textos para serem reconhecidos dentro dos

contextos em que estavam inseridas.
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b) Esses trechos cruciais tiveram como critério de identificacdo a
descricdo de um sentimento ou agdo que apontavam para as
respostas das perguntas do roteiro.

c) Uma vez contextualizados os trechos, foram atribuidas
expressdes que resumissem o significado dos trechos em
sentimentos, acontecimentos e percepg¢des comuns.

c) Busca por temas:

a) Nessa etapa foi feito o agrupamento dos codigos concisos em
diferentes combinagdes de tal modo que algumas combinacgdes,
transmitiam coes&o ao serem lidos juntos.

b) Novamente foi lido o agrupamento de modo a se associar a um
tema correlacionado.

c) Uma vez agrupados, foi feito um refinamento da alocacado dos
codigos para assegurar coeréncia interna entre o agrupamento
dos codigos com os temas etiquetados.

d) Refinamento dos temas:

a) Com os temas definidos uma nova revisao foi feita. Nessa
revisdo foi percebida uma oportunidade de aprofundar cada
tema, extraindo-se uma perspectiva mais detalhada e jogando
luz a aspectos relevantes do contexto de vida e jornada
profissional.

b) O resultado dos temas pode ser visto no quadro e figura do

capitulo de apresentacao e discussao dos dados.

3.4. Limitag6es do método

A anadlise tematica, apesar de suas inumeras vantagens, apresenta
algumas limitagdes inerentes ao método qualitativo. Primeiramente, a

subjetividade do pesquisador pode influenciar a interpretagdo dos dados, uma
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vez que as categorias e temas identificados s&o construidos a partir de um
processo interpretativo. Para minimizar esse viés é fundamental que o
pesquisador adote uma postura reflexiva e transparente em relagao as suas
proprias perspectivas e valores.

A generalizagao dos resultados também é uma limitagdo importante visto
que foram intencionalmente selecionados quatro entrevistados. Porém,
considerando a profundidade e alcance das entrevistas é possivel uma
extrapolagdo mais ampla. A profundidade da analise, que € uma das grandes
vantagens desse meétodo, pode contribuir para extrapolar os resultados para
outros contextos. Outro desafio relacionado a analise tematica é a exigéncia
de tempo e recursos para a realizacdo da analise. A codificagcdo, a
categorizagao e a interpretagdo dos dados sdo processos que demandam um
investimento significativo de tempo e esforgo por parte do pesquisador. Além
disso, a analise de grandes volumes de dados pode ser complexa e exigir o
dominio de softwares especificos (Kelleher, 2005).

Por fim, a complexidade da andlise tematica exige do pesquisador
habilidades analiticas e um profundo conhecimento do tema de pesquisa. A
construcao de teorias a partir dos dados requer um olhar critico e a capacidade
de identificar padrdes e relacbes complexas entre os diferentes elementos da
analise. Para minimizar essas limitagdes é fundamental que o pesquisador
adote estratégias como a triangulacdo de dados, a interagdo com outros
pesquisadores e a transparéncia na descricdo dos procedimentos
metodoldgicos. Além disso, € importante reconhecer que a analise tematica
nao tem como objetivo a generalizagéo dos resultados para toda a populagéo,
mas sim a produgédo de conhecimento profundo e contextualizado sobre um

fendmeno especifico.
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4. Apresentacao e Discussao dos Resultados

Esse capitulo apresenta e discute os dados coletados e analisados
conforme referido na metodologia, tendo como base a apresentagdo das
vivéncias em seu contexto familiar, educacional e profissional com a insergao
dos trechos das transcrigées nas narrativas de cada entrevistado(a), de modo
a ser possivel transmitir a percepcao deles sobre suas proprias. Ainda nesse
capitulo, sera visto o quadro consolidado da analise, bem como o mapa de

temas com as respectivas notas explicativas.

4.1. Perfil dos entrevistados

Esta secdo apresenta o perfil socioprofissional dos executivos(as)

negros(as) participantes da pesquisa.

4.1.1. Trajetoria de vida e carreira da primeira geragao

4.1.1.1. T'Chaka

T’Chaka é um profissional com mais de 30 anos de experiéncia de carreira.
Como CFO, atuou em organizagbes com receita de 1.5 bilhdo de reais e em
posicdes de Controller Sénior para empresas com receita de 10 bilhdes de
reais, com passagem por grandes empresas americanas e brasileiras dos
seguintes segmentos: Industria de Vidro e Quimica, Varejo, Oleo e Gas, ONG,
Educacao e Hotelaria. Ele possui experiéncia em M&A, Turnaround, Controles
Internos e Governancga, Business Partner e Desenvolvimento de Talentos.
Também possui MBA e Mestrado em Contabilidade e Controladoria.

T’Chaka nasceu no Rio de Janeiro, em uma familia de classe média baixa.
Seu pai, inicialmente militar e depois funcionario publico, valorizava muito a
educacéo e a retidao. Arigidez do pai em relagdo aos estudos foi determinante
em sua formacgéo:

"meu pai sempre falava o sequinte, 6, a gente sempre tem que estar no

caminho certo da histéria..." e repetia "Sua tnica obrigagdo é estudar.”



T’Chaka estudou em escolas publicas de qualidade e, posteriormente,
em um colégio particular. T'Chaka optou por cursar ciéncias contabeis na
Universidade, de forma pragmatica, buscando uma profissdo com boas

perspectivas de emprego:

"contador n&o fica rico, mas sempre vai ter trabalho". Eu falei: "P6, vou

fazer ciéncias contabeis..."

Ele estagiou em grandes empresas como Caixa Econémica Federal e
Shell Brasil e ingressou na KPMG apods muitas tentativas, marcando seu inicio

na area de auditoria:

“E ai eu comecei fazer prova para auditoria. Os processos seletivos
eram longos, ndo passei. Segunda vez ndo passei. Acho que na terceira
vez que eu fiz, ai eu passei, entrei para KPMG, né? Entrei na KPMG,

que foi meu inicio a auditoria."”
T’Chaka investiu continuamente em pds-graduacgdes:

"E também investindo também em educacgao, né? Eu fui fazendo outras
pos-graduacgébes, fiz uma poés-graduacdo em IFRS, fiz uma pds-

graduacdo em auditoria, fiz pés-graduagdo em direito tributario”

T’'Chaka vivenciou o racismo desde a infancia, com episédios de

revistas em supermercados e abordagens policiais.

"Eu ja fui parado no meio no meio da rua, ja entrei em supermercado,

que segurancga supermercado fez eu levantar a camisa, né?"

No ambiente profissional, enfrentou o preconceito pela cor de pele,

sendo que seus feitos eram recebidos com surpresa.

"Quando eu entrava na fala, eu senti que tinha algo. Eu olhava assim,
tem um fator surpresa ai. Ai o rapaz me via e pensava 'P0, esta errado,

m

né? Essa pessoa ndo é quem eu esperava.
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T’Chaka dizia que sentiu a necessidade de ser um "génio" para ter seu

trabalho reconhecido e era mais exigido que seus colegas brancos. Ao

ascender a cargos de lideranga, enfrentou o teste de sua capacidade por parte

de sua equipe que duvidava de seu conhecimento e buscava mina-lo:

"Entdo ai eu era tido como um génio. As pessoas esperavam que eu ia
langar foguetes e tal. Entdo, ai eu comecei a ver o lado oposto onde eu
era sempre muito mais exigido que os demais que 0S outros colegas,

né? Que eu tinha obrigagéo de ser génio.”

Desde cedo T'Chaka entendeu a diferenga que faria o investimento

continuo em aprendizado:

"Eu vi que ao longo do caminho, assim, o que o que me sustentou ateé
aqui foi o aprendizado, né? E entdo essa foi a estratégia numero um,
na verdade, para galgar posicbes no mercado de trabalho. Foi o

aprendizado”

Além disso, T'Chaka desenvolveu habilidades de comunicacdo e de

entrevista e alega que utilizava o "fator surpresa" em entrevistas ao quebrar o

esteredtipo esperado, desenvolvendo uma postura de lideranca afirmativa e

firme.

"Eu aprendi a ser bom de entrevista, né?"

"tive que ter uma postura de aprender a ter uma postura de lideranca

muito afirmativa, muito firme, sabendo o que eu estava fazendo, né?"

T’'Chaka nao teve mentores formais ao longo de sua carreira e relata

tentativas de manipulagao por parte de algumas liderangas.

"Olha, e nesse ponto eu n&o tive sorte, eu nunca tive essa pessoa,
entendeu? Todas as empresas que eu trabalhei ndo tive essa pessoa.
E quando eu meio que tive, eu notei que tinha outros interesses por tras.

E o interesse de me manipular, porque quando eu estava na posi¢do
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de, como exemplo, como lider de controladoria, como controller, o rapaz

queria me manipular para, né, fazer coisas que eu néo ia fazer.”

Sua principal rede de apoio foi sua religido e os valores familiares. Hoje,

busca ser mentor para outros profissionais.
"de verdade, eu nunca tive essa rede de apoio."
"A rede de apoio que eu tive foi muita religido, sabe?"

Por fim, investe em educacéo e leituras como passaporte para o futuro.
T’'Chaka afirmou que busca blindar-se psicologicamente contra o racismo
estrutural, priorizar a retidao e evita caminhos faceis para ndo dar margem a

criticas que possam prejudicar sua ascensao
"Retid&o. E retiddo. N&o buscar o caminho mais facil."

Buscar apoio em diversas fontes e fazer terapia s&do os conselhos do
entrevistado para os profissionais negros que desejam ascender a posicoes

de lideranca executiva.

"Blinde o seu psicolégico, porque o blindar o seu psicolégico é

fundamental”

4.1.1.2. N’jadaka

N’jadaka & um profissional com mais de 30 anos de experiéncia na
area financeira, com foco em controladoria, contabilidade, finangas e auditoria
em empresas de grande porte nacionais e multinacionais nos segmentos
industrial, educacional, financeiro e consultoria Big Four. Ele possui
experiéncia em aprimorar processos financeiros e gerar valor para o negdécio,
implementando programas de automagéao visando a eficiéncia de processos e

atividades, e realizando estudos e analises de questdes estratégicas de longo
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prazo. N’jadaka tem expertise em gerenciar rotinas contabeis e monitorar a
gestao orgamentaria e possui experiéncia com processos de due diligence e
gestdo de empresas pos-M&A. Tem experiéncia como auditor independente
emitindo pareceres sobre demonstragbes financeiras em IFRS e sodlida
formacao académica com MBA em Financas e Controladoria, bacharelado em
Ciéncias Contabeis e mestrado em Desenvolvimento Local. CRC ativo. Ele é
fluente em inglés e tem espanhol intermediario

N’jadaka nasceu na Penha e cresceu em lIraja, no Rio de Janeiro, em
uma familia de classe trabalhadora. Seu pai, torneiro mecéanico com ensino
primario, valorizava muito o desenvolvimento dos filhos e se esforgava para

proporcionar experiéncias enriquecedoras, apesar das limitacdes financeiras:

"ele sempre se esforgou para dar pra gente assim o melhor que ele
podia e tudo que ele achava que era muito bacana, ele sempre dava

um jeito de mostrar para gente."
Arigidez e a sabedoria do pai foram marcantes em sua formacao.

“a gente também bebeu muito da fonte dele de, vamos dizer assim, de
sabedoria dele, né? De algumas coisas que ele falava, coisas assim que
hoje eu vejo ha tempos, eu vejo alguns coaches falando hoje em dia e
que ele |a atras ele ja ele ja falava. Entdo isso me influenciou muito, me

deu muito insights. Eu levei muita coisa muita coisa dele dentro de mim."

N'jadaka estudou em escolas publicas até o segundo grau e iniciou sua
trajetoria profissional como office boy. Mais tarde, ingressou na
PriceWaterHouse como mensageiro e, buscando ascensao, decidiu cursar
contabilidade. A PriceWaterHouse foi crucial em sua formacao profissional e

pessoal:

"Mas cara, eu sou muito grato a Price, porque formava essas pessoas.

Eu fui ser supervisor, eu tive um curso em Sdo Paulo. Desde aprender
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a falar com pessoas de alto escaldo, entender momento de falar até se
comportar a mesa e tal, coisas que eu néo tinha por conta da minha

origem, né”

“A Price me deu régua e compasso”

N'jadaka recorda ter sofrido discriminagdo racial explicita no inicio da
carreira. No entanto, relata um episédio marcante de racismo ao comprar um

terno, sendo confundido com um seguranca devido a sua cor de pele.

"E quando eu fui vestir o terno, eu falei assim: 'P6, t6 achando o terno
um pouco grande'. E eu néo tinha falado nada para ele do que eu ia
fazer, do que eu ia ser, eu pedi ternos para mim. Ele falou assim para
mim: 'Eu te dei o terno grande porque € para vocé poder botar o coldre,
né, da arma aqui para vocé ter o negocio da arma. Ai eu, puxa, arma?

Ai ele, vocé esta comprando o terno que € para ser seguranga, ne?’

A barreira do idioma inglés também foi um desafio significativo em sua carreira

internacional:

"ai eu tive uma outra ai eu tive uma outra barreira que foi na minha

evolugéo, que foi o inglés, né?"

N'jadaka sempre acreditou que o diferencial seria o investimento
continuo em desenvolvimento profissional, postura firme e educada, e néo se
vitimizar diante das dificuldades. A adaptacao e a busca por solugdes, como o

aprendizado intensivo de inglés, foram importantes.

"sempre se posicionar educadamente, voz firme, mas sempre se
posicionar, sempre ter critica. Eu acho que isso evitou talvez outras

barreiras que pudessem aparecer no meu caminho.”

65



N'jadaka destacou a importancia de mentores informais que o ajudaram

em momentos cruciais da carreira, oferecendo suporte e direcionamento.

"eu tive muito, eu tive alguns mentores néo oficial como hoje tem até a
empresa atual onde trabalho, mas na minha carreira eu tive pelo menos

assim umas trés, quatro pessoas, cara, que me ajudaram muito."

Ele enfatizou que, apesar das barreiras existentes, a forma como o
individuo se comporta e busca supera-las é fundamental. A resisténcia, o

trabalho duro e o foco no processo sdo mais importantes do que se vitimizar:

"vocé tem dois caminhos. Ou vocé se vitimiza e acha que tudo é injusto
[...] ou vocé encara isso de frente com todos os problemas que vocé tem

e vocé faz o seu melhor.”

N'jadaka encerra aconselhando os jovens profissionais negros(as) a
terem coragem, a buscarem bons exemplos, a priorizarem a evolugao
constante e a olharem sempre para frente, utilizando o passado como

aprendizado.

“coragem em todos os sentidos de vocé por ir para cima, e estar sempre

de cabeca erguida e sempre ta se posicionando sempre com dados e

fatos, né?"
4.1.2. Trajetéria de vida e carreira da segunda geracao
4.1.2.1. Nakia
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Nakia € uma profissional com 18 anos de experiéncia generalista na area
de Recursos Humanos em empresas de meédio e grande porte, nacionais e
multinacionais. Ela possui solida experiéncia em rotinas de Consultoria
Interna; Treinamento & Desenvolvimento; Planejamento de Recursos
Humanos (Design Organizacional e Budget); Reengenharia de Processos
Corporativos com énfase em Otimizagcdo & Eficiéncia; Remuneragéo &
Beneficios; Politicas e Procedimentos de RH; Gestdo por Competéncias;
Avaliacdo de Desempenho; Coaching Executivo; Programa de Qualidade de
Vida; Diversidade & Inclusédo; Programas de Estagio e Trainee, Cultura &
Pesquisa de Clima Organizacional e Recrutamento & Selecdo. Nakia tem
vivéncia na estruturacao da area e das operagdes de Recursos Humanos em

"startups" e projetos internacionais. Ela é psicologa e fala inglés fluente.

Nakia nasceu na zona norte do Rio de Janeiro, em uma familia com

restricdes financeiras, mas que priorizou a educacado em escolas privadas.

"apesar de que meus pais sempre fizeram muita questao de que a gente

tivesse o melhor que eles poderiam nos dar, que era a educagédo."

Seus pais, ambos funcionarios publicos concursados, sempre enfatizaram
a importancia da estabilidade na carreira. A mae, posteriormente formada em

Direito, foi uma forte referéncia de independéncia feminina para ela.

"a referéncia que mais me impactou foi a minha prépria mée, assim, no
sentido de ela ser uma mulher independente, uma mulher que tinha ali a o

seu contexto profissional."”

Inicialmente com o desejo de ser meédica, Nakia optou pela psicologia apds
vivenciar a realidade socioecondmica em estagios de enfermagem. A
educacao sempre foi vista como essencial para ascender socialmente, sendo
constantemente lembrada da necessidade de se destacar por ser preta. Sofreu
bullying racista no ensino médio, mas a resisténcia e a determinagdo em

estudar foram cruciais:
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“..na época eu ndo sabia nominar, mas principalmente no ensino médio,
eu sofri muito bullying mesmo, sabe? Assédio, assim, algumas meninas do
colégio me perseguiam por eu ter o cabelo crespo, né? Me xingavam, me
ofendiam. O periodo eu nem queria mais voltar para o colégio por causa
disso, mas me mantive ali. Entdo, eu era alvo de uma rebelido de grupo.
Grupo pela cor da minha pele, né? Mas na época eu achava que era eu.

Eu néo tinha, eu ndo conectava ainda com essa questéao de racial, né?”

Sua primeira experiéncia formal foi em telemarketing, mas logo Nakia

direcionou sua carreira para a area de Recursos Humanos.

"sempre fui muito dedicada, eu dava o meu melhor, mesmo assim néo era

suficiente, né?"

"outra coisa também de vocé ser uma pessoa preta, é€ vocé precisar se

destacar. Se vocé ndo se destacar vocé vai ser engolido.”

Nakia relatou ter enfrentado preconceito e vieses inconscientes ao tentar
ingressar no mercado de trabalho, percebendo que as vagas eram
frequentemente preenchidas por pessoas brancas com vivéncias diferentes.
Ela mencionou entrevistas onde questdes sobre seu cabelo foram feitas,
explicitando o racismo. Na progressao de carreira, sentiu que a "barra era mais
alta" para ela e que sua assertividade poderia ser interpretada como

agressividade.
"eu percebi um preconceito claro de viés inconsciente mesmo..."

"eu ndo atendia o padrdo e n&o tinha vivéncias que uma pessoa, hoje

letrada eu consigo entender”

Nakia afirmou que investiu continuamente em sua formagéao, buscou
feedbacks claros de suas liderangcas e observou as caracteristicas das
pessoas que se destacavam. Ela utilizou estratégias financeiras pessoais para
pagar especializagées. A adaptacédo, a leitura do cenéario e a busca por

aliangas foram importantes.
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"ler o cenario e fazer dentro dos limites éticos o que precisava ser feito

para alcangar o meu objetivo profissional.”

Nakia beneficiou-se de um networking informal e de aliangas positivas ao

longo da carreira.
"acredito muito no poder de networking."

Recentemente, participou de um programa formal de mentoria para

liderangas negras, o que contribuiu para seu autoconhecimento e acolhimento.

"pude me reconhecer, eu acho que eu pude me acolher, principalmente,

né?"

Atualmente em cargo de geréncia em uma empresa de infraestrutura e
logistica, ela é a unica lideranga negra na companhia, o que representa um

desafio em termos de pertencimento e reconhecimento de seu valor.

"sou a unica lideranga negra da companhia. Entdo assim, vocé néo ter
outras pessoas que se paregam com VOcé ou que vivam a mesma

realidade que vocé é muito desafiador.”

Como recomendacéao aos jovens profissionais negros(as) citou manter
a saude mental em dia, investir em autoconhecimento, promover aliangas,
priorizar a formagéo, planejar a carreira, buscar mentores e valorizar-se.

Enfatiza a importancia de ocupar espacos sem pedir licencga para existir.

"Ndo pecam licenga para existir, tenham clareza dos seus objetivos
profissionais, invistam no seu desenvolvimento, mas sobretudo que é a
primeira dica que eu dei aqui, autoconsciéncia, né? Autoconhecimento.

Isso é extremamente importante.”

41.2.2. Okoye

Okoye é uma profissional com mais de um 15 de atuacdo no setor de
energia, liderando a area de Contratos e Compras de Tecnologia na Shell, com

foco em otimizar processos e garantir a exceléncia operacional. Ela gosta de
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desafios complexos e busca constante por inovagdo. A experiéncia em
empresas como Equinor e Shell permitiu desenvolver uma visédo estratégica e
habilidades de lideranga que impulsionam equipes a alcancarem resultados
significativos, com um olhar atento a sustentabilidade e eficiéncia. Okoye
possui mestrado em Logistica e experiéncia em gestdo da cadeia de
suprimentos e conducgao de operagodes offshore.

Okoye nasceu em Macaé, em uma familia de classe média
majoritariamente negra, que valorizava a educacdo. Seus pais e outros
membros da familia possuem ensino superior e pés-graduacédo. Estudou
sempre em instituicdes particulares.

"Meu contexto familiar, eu nasci numa familia de classe média, uma familia

majoritariamente negra."

"Eu estudei sempre em instituigbes particulares. Eu estudei numa escola

de elite em Macaé Instituto Nossa Senhora da Gléria..."

Ela possui graduacdo, MBA e mestrado, tendo sido bolsista na PUC
durante o mestrado. Comecgou a estudar inglés cedo, incentivada pela méae a
ser competitiva no mercado de trabalho. Sua primeira experiéncia profissional

foi em uma multinacional.

"Minha mae via uma forma como ser competitiva para o mercado de
trabalho. Tem uma frase muito classica dela que eu pedia para fazer
aula de danca e tudo mais. Ela dizia assim para mim, numa entrevista
de emprego vocé ndo vai dancgar na frente do entrevistador, vocé vai

falar inglés."”

Okoye relata ter compreendido as barreiras raciais em sua ascensao
profissional a partir de 2019, ao comparar sua trajetéria com a de colegas
brancos com menor grau de instru¢do. Menciona o "viés inconsciente positivo"
ao ser contratada para sua primeira vaga por uma supervisora negra. Em
empresas com predominancia branca e privilegiada, percebeu a dificuldade de
ter o mesmo repertério cultural e o choque quando sua estrutura familiar era

mencionada:
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“comecei a entender alguns entraves que eu tinha de ascensgo na

carreira por ser uma mulher negra.”

"ainda existe esse contexto de tipo, ah, pessoas negras moram 10
pessoas dentro de um apartamento de um quarto, né? Quando eu falo
um pouco da estrutura da minha familia, tipo, nossa, né, as pessoas se

assustam.”

Okoye alega que busca por aliados (mentores e patrocinadores) em posicoes

de lideranga, tanto negros quanto brancos.

"ter mentores e patrocinadores ao meu favor, que essas pessoas vao
estar em locais onde eu nao vou estar para falar bem de mim, para

poder me defender.”

"A minha mentora informal hoje na Shell, ela é ela é vice-presidente da
4rea de contratos e para tecnologia e projetos. E uma mulher negra,

nigeriana, hoje ela mora em Londres."

Utilizagao de canais de denuncia em casos de assédio, bullying ou racismo,
também é apontado por Okoye como forma de se proteger e manter a saude

mental.

“E eu acredito muito nos canais de dentncia, Carlos. Entdo, assim, essa
€ uma das minhas estratégias, sabe? Além de ter pessoas para

advogar, né?”

Okoye mencionou um episédio de racismo na infancia. No mercado de
trabalho, percebeu que a necessidade de ser "util" e "brilhante" para ser aceita,

reproduzindo uma dinédmica de subserviéncia para inclusao.

“com 6 anos de idade e uma menina branca falou que eu ndo poderia me

sentar perto dela. Eu perguntei por que e ela disse que eu era negra.”

"tive que estudar mais para poder ser aquela a estudante brilhante, né, a lider
de turma, porque eu tinha uma utilidade para aquela turma, né, para aqueles

colegas, née..."
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Como aconselhamento aos profissionais que desejam posicdes
executivos de lideranga no futuro, ela menciona ter muita consciéncia de

situacdes de discriminacao, buscar aliados e utilizar canais de denuncia.

"além de ter pessoas para advogar, né? Ter eu fago muitas conexées com
pessoas de leadership team. [...] E minha outra estratégia também a questéo
do vocé ter muita consciéncia quando vocé esta passando por uma situagcdo

de assédio moral, de bullying, de racismo.”

4.2, Apresentacio dos resultados

Nessa sessdo sdo apresentados os principais temas identificados na
analise e os respectivos significados e mengdes, com base nas entrevistas.
Também sao apresentados dois quadros e uma figura ilustrativos a associagao
e desdobramentos das barreiras e estratégias com seus respectivos temas

emergentes.

4.2.1. As barreiras enfrentadas
a) Reconhecimento do marcador racial como barreira na carreira:

o Significado: Este tema aborda a consciéncia de que a raga do
profissional influencia suas experiéncias e oportunidades no
ambiente de trabalho. Ele indica que a identidade racial ndo é

neutra no contexto corporativo e pode gerar desafios especificos.

o Contexto nas Narrativas: A prépria pesquisa se concentra na
progressdo de carreira de profissionais negros no mercado
privado. Nakia menciona que em algum momento a entrevista
abordaria o marcador racial como o foco da pesquisa, ja que se
tratavam de executivos negros. Okoye relata que a consciéncia
racial sempre foi trabalhada em casa, mas que, no mercado de

trabalho, percebeu obstaculos na ascensao por ser uma mulher
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negra. A discussao geral da pesquisa aponta para a percepgao

de que a raga influencia as experiéncias no trabalho.

b) Desvantagem histérica e impactos da falta de equidade:

(o]

Significado: Este tema demonstra como o contexto social e
econdmico de exclusao historica se reflete na falta de equidade
de condi¢cbes para a competicdo na trajetéria de carreira.
Reconhece que desigualdades passadas e presentes criam um

campo de atuagao desigual.

Contexto das narrativas: Nakia menciona que teve que usar
estratégias como levar marmita e vender o vale-refeicao para
pagar a especializagdo devido a sua condigao financeira inicial.
Ela observa que pessoas com melhores condi¢cdes financeiras
talvez nem pensem nesse tipo de estratégia. Okoye também
aponta para a diferenca de experiéncias e repertorio cultural
entre ela, vinda de uma classe média negra, e colegas brancos
de origens mais privilegiadas. A pesquisa considera o histérico
de escravidao no Brasil como pano de fundo para identificar

barreiras.

c) Preconceito e discriminagao direta e indireta:

O

Significado: Este tema engloba tanto atos explicitos de
discriminagdo quanto as formas sutis e, muitas vezes,
inconscientes de preconceito. Inclui atitudes, comentarios e
praticas que desfavorecem profissionais negros em funcédo de

sua raga.

Contexto das narrativas: Nakia relata que percebeu que para ela
a "barra era mais alta" e que sentia que sempre faltava algo,
mesmo sendo bem avaliada. Ela também menciona que ser uma
mulher preta a colocava na situacao de ter que pensar bem antes

de se expressar assertivamente, para nao soar agressiva.
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N'jadaka vivenciou um episodio de racismo ao tentar comprar um

terno. Okoye recorda um episddio de racismo na infancia.

d) Necessidade de provar competéncia constantemente:

(o]

Significado: Este tema refere-se a percepgcdo de que
profissionais negros precisam demonstrar um nivel de
exceléncia superior aos seus pares brancos para obter o mesmo
reconhecimento e oportunidades. Ha uma sensacgéo de que o

padrao de avaliagao € mais exigente para eles.

Contexto das narrativas: Nakia expressa que sempre sentiu que
a "barra era mais alta" para ela. Ela também relata que, mesmo
sendo bem avaliada, percebia que as coisas se tornavam mais
dificeis para ascender a cargos mais altos. Okoye questiona
como colegas brancos com menos instrugdo alcangavam
posicoes superiores. A analise tematica identifica a percepcgao de

que "se for eu, é diferente, falta alguma coisa".

74



Quadro 2- Principais barreiras:

Temas

Falas

Reconhecimento do
marcador racial como
barreira na carreira

"as carreiras negras elas tém um gap ai de quase 10 anos, né, se
comparadas, né? Entao, um profissional negro chega a uma
posicao de lideranga quase 10 anos mais tarde, nos seus dados
mais atuais, do que uma pessoa branca. E eu percebi isso
claramente e é inevitavel vocé observar isso e ver o quanto isso é
dificil, né?" - Nakia

"Na progressao de carreira, senti que o funil era maior, né, e ai no
funil maior" - Nakia

"dificuldade de ser um lider negro nos dois aspectos, né. Como
liderado e como lider. porque eu ja enfrentei casos que o a
pessoas da minha equipe me testando se eu era suficientemente
capaz de lidera-los. duvidando do meu conhecimento,
principalmente quando eu era mais jovem, né? Quando eu tinha
meus 30 e poucos anos, né?" - T'Chaka

"apostavam na minha incompeténcia, né? Que eu estava ali por
sorte, por alguma coisa do tipo." - T'Chaka

"Em algum momento a gente vai falar do marcador racial, que é o
foco dessa pesquisa, ja que nos estamos falando aqui de
executivos negros, desse recorte especifico, né" — Nakia

"Eu s6 entendi que essas barreiras eram raciais a partir de 2019.
Eu sempre tive essa questao de consciéncia racial, sempre foi
muito bem trabalhada dentro de casa." — Okoye

"alguns entraves que eu tinha de ascensao na carreira por ser
uma mulher negra" — Okoye

Desvantagem histérica
e impactos da falta de
equidade

"tirar o medo de falar errado" - T'Chaka

"brasileiro, né? Tem muito aquela questao ainda hoje, né, de falar
com sotaque, né, falar com sotaque de americano, que é ridiculo,
né? E eu ficava muito envergonhado." - T'Chaka

"Ai sim, ai eu tive uma outra, ai eu tive uma outra barreira que foi
na minha evolugédo, que foi o inglés, né?" - N'jadaka

"muitas pessoas brancas privilegiadas, né? Sao pessoas que sao
ricas de bergo. e que tdo ali porque estudou na escola de ponta
com amigos, estudou no eleva, sabe?" - Okoye

"gap ai, né, cultural, esse gap financeiro" - Okoye
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"até para puxar um small talk com essas pessoas € um pouco
mais complexo, né? Porque por mais que eu venha de uma
realidade de classe média, € uma classe média negra. Essas
pessoas comegaram a viajar e fazer viagens internacionais
crianga. Entdo, existe esse gap ai, né, cultural, esse gap
financeiro." - Okoye

"na companhia que eu faco parte, eu sou a Unica lideranga negra
da companhia. Entdo assim, vocé nao ter outras pessoas que se
paregam com vocé ou que vivam a mesma realidade que vocé é
muito desafiador. Entdo ainda me encontro nesse processo de
adaptacao e de reconhecer o meu valor, né?" - Nakia

"Eu passei maior parte da minha vida sem nenhum referencial
negro, né? So esses executivos que eu vi em multinacional,
entendendo?" - T'Chaka

Preconceito e
Discriminagao Direta e
Indireta

"se vocé se colocar de maneira talvez mais assertiva, isso pode
soar como agressividade" — Nakia

"ndo é normal, ndo é habitual eles verem pessoas negras em locais
em locais de privilégio, né, de nem privilégio de vantagem" - Okoye

"fator surpresa ai. Ai o rapaz me via. 'P6, ta errado, né? Essa
pessoa nao é, era tudo que eu esperava.™ - T'Chaka

"E ai a barreira nao foi nem da barreira de cor, né? Mas eu acho
que foi até da barreira até de idade mesmo, p6. Esse rapaz ai
mais novo que a gente, pd. Esse rapaz que vai coordenar a gente
e tal." - N'jadaka

"Para vocé ter nogdo, um colega meu hoje que eu trabalho na
Shell, assim que ele me conheceu, ele € um homem branco mais
velho, ele chegou a perguntar quantas pessoas moravam na
minha casa." — Okoye

"Quando eu falo um pouco da estrutura da minha familia, tipo,
nossa, né, as pessoas se assustam. E eu percebo por que eles
se assustam, porque nido é normal, ndo € habitual eles verem
pessoas negras em locais em locais de privilégio, né, de nem
privilégio de vantagem." — Okoye

"Quando vocé é negro e vocé tem personalidade, as pessoas te
rotulam como, ah, ele € marrento, ele é metido, ele € como é que
€? Ele se acha, né? Ou ele é irascivel. né? As pessoas agora se
fosse s6 falar uma pessoa branca fala: 'Nossa, ele tem
personalidade, ele é firme nas suas convicgdes, vocé vé que vocé
tem sempre, né, forma diferente." - T'Chaka

"vocé ta comprando o terno que é para ser seguranga, né? -
N’jadaka

"para a gente estar nesse local de vantagem, a gente sabe que a
gente tem que ter uma formagao € melhor. A gente tem que mostrar
0 quanto ndés somos mais bem educados. resilientes e o quanto a
gente também tem que se impor, porque esses lugares sao livres
de assédio para a gente, sao livres para de bullying para com a
gente." - Okoye
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Necessidade de provar
competéncia
constantemente

"alguns critérios que as pessoas, que as liderangas, né, usam ou
usavam para algar pessoas a um novo nivel, eu nao tinha" - Nakia

"durante muito tempo eu busquei me adaptar, eu busquei caber,
porque se eu nao coubesse, eu néo cresceria. E Isso por um lado
€ bom, mas é uma grande violéncia" — Nakia

"Nossa, entdo para mim ainda tem mais uma coisa, né? Todo
mundo chega nesse lugar muito tranquilamente. E né? Como a
gente escuta falar uma expressdo que a gente escutou ja no
momento comum, &, a profecia autorrealizavel, né? Era dado que
vocé tinha esse potencial, é s6 fazer acontecer. Para mim néo era,
para mim ainda tinha mais uma formacao antes de chegar 1a." -
Nakia

"Eu tive problemas la assim nos primeiros seis meses, assim por
uma insuficiéncia da prépria lingua e tal, tinha dificuldade." -
N’jadaka

"como é que eu tenho colegas que s&o brancos, que tém muito
menos grau de instrugdo do que eu e estao em posigdes muito
superiores a minha." — Okoye

"Eu sempre fui muito dedicada, eu dava o meu melhor, mesmo
assim ndo era suficiente, né?" — Nakia

"outra também de vocé é uma pessoa preta, vocé precisa se
destacar. Se vocé nao se destacar vocé vai se engolir." - Okoye

"eu sempre senti que de alguma forma para mim a barra era mais
alta, né? Ta todo mundo sendo avaliado no critério, mas se for eu,
¢ diferente, falta alguma coisa, né?" - Nakia

"um fendmeno que eu me vi transpassada foi do quanto vocé
chega cansado no lugar que vocé quer, né? Entdo, quando enfim
acontece o que vocé espera, o teu coeficiente de energia é, pelo
menos no meu caso, né? E, baixo, né? No momento que vocé
tem que chegar e performar e mostrar seu nome, vocé ta com a
reserva de energia muito baixa." - Nakia

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.2. As estratégias criadas

a) Desenvolvimento de habilidades de comunicagao e assertividade:

(o]

Significado: Este tema se refere a necessidade de se expressar
de forma clara e confiante no ambiente corporativo, muitas vezes
tendo que calibrar essa assertividade para nao ser interpretado
negativamente. Envolve encontrar um equilibrio entre ser ouvido

e evitar rotulos prejudiciais.

Contexto das narrativas: Nakia percebeu que se colocasse de
maneira talvez mais assertiva, isso poderia soar como
agressividade. N'jadaka menciona a importdncia de se
posicionar educadamente, com voz firme, para evitar outras
barreiras. T'Chaka aprendeu a perder a vergonha de falar inglés,

mesmo que errado, para se comunicar.

b) Investimento continuo em desenvolvimento pessoal, profissional e

saude mental:

(o]

Significado: Este tema destaca a importancia da formacgao
académica e do aprimoramento de habilidades como forma de
se equipar para as oportunidades e superar as deficiéncias
percebidas. Envolve buscar especializacdes, aprender idiomas e
desenvolver outras competéncias relevantes. Bem como
fortalecer a sua seguranca psicolédgica e da autoconsciéncia para

os jovens profissionais negros que desejam ascender.

Contexto das narrativas: Nakia relata ter seguido o conselho dos
pais de continuar investindo na sua formacao e educacao. Ela
investiu em especializacdes e no aprendizado de inglés. Okoye
possui graduagao, MBA e mestrado. Sua mée a incentivava a ser
competitiva no mercado de trabalho, valorizando o aprendizado
de inglés. T'Chaka também investiu em diversas pés-graduacoes

ao longo da sua carreira.
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c) Construcado e redes de apoio e lideranga:

(¢]

Significado: Este tema aborda a necessidade de criar e manter
relacionamentos profissionais que possam oferecer suporte,
informagdes e oportunidades. Inclui o desenvolvimento de
networking, a busca por mentores e patrocinadores, e a

formacéao de aliancas.

Contexto das narrativas: Nakia acredita muito no poder de
networking e se beneficiou de amizades e interagcdes
profissionais. Ela também participou de um programa de
mentoria para liderangas negras. Okoye busca constantemente
aliados (mentores e sponsors) em posi¢cdes de lideranga.
N'jadaka teve mentores nao oficiais que o ajudaram muito em

sua carreira.

d) Leitura do cenario e adaptacao estratégica ("Caber" eticamente):

O

Significado: Este tema descreve as formas como os executivos
negros buscaram ler, interpretar e se adaptar as normas, sinais,
linguagem, légicas e codigos e valores relacionados as
expectativas desse ambiente corporativo. Muitas vezes tendo
que modular sua propria expressao, mas sempre dentro de
limites éticos. Envolve compreender a dinamica do ambiente e

ajustar o comportamento para alcangar objetivos.

Contexto das narrativas: Nakia afirma que durante muito tempo
buscou se adaptar para "caber", pois acreditava que, se ndo se
adaptasse, nao cresceria. Ela reconhece que isso era uma
violéncia, mas uma estratégia para fazer aliangas. Ela também
menciona a importancia de ler o cenario e agir dentro dos limites

éticos para alcangar seus objetivos profissionais.

e) Busca por feedback e adequacgao as expectativas:
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o

Significado: Este tema enfoca a importancia de buscar
ativamente feedback das liderangcas e entender claramente o
que é necessario para a progressao na carreira. Permite alinhar
esfor¢cos com as expectativas da organizagao e identificar areas

de desenvolvimento.

Contexto das narrativas: Nakia menciona que nunca abriu mao
de receber feedbacks claros de suas liderangcas e se
comprometer com o que era dito. N'jadaka relata que sempre

procurou evoluir, melhorar e estar apresentavel.

f) Conscientizagao politica e repudio do racismo:

(o]

Significado: Este tema abrange a compreensao da dinamica do
racismo em suas diversas manifestagdes, a consciéncia da
propria identidade racial e dos desafios enfrentados por
profissionais negros, o repudio ativo a atos de discriminacgao,
incluindo assédio e bullying racial, e o reconhecimento e
utilizacdo de mecanismos formais e informais para denunciar e

combater o racismo no ambiente profissional e social.

Contexto das narrativas: Okoye enfatizou a importancia da
utilizacdo de canais de denuncia em casos de assédio moral,
bullying ou racismo como uma de suas estratégias de protecéo.
Adicionalmente, T'"Chaka mencionou ter feito parte de um grupo
de empoderamento de executivos negros com o apoio do JP
Morgan, o que indica um engajamento em iniciativas de

equidade racial.
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Quadro 3 — Principais estratégias:

Desenvolvimento de
Habilidades de
Comunicacao e

Assertividade

"sempre se posicionar educadamente, voz firme, mas sempre
se posicionar, sempre ter critica. Eu acho que isso evitou
talvez outras barreiras que pudessem aparecer no meu
caminho." - N’jadaka

"aprendi a ser bom de entrevista, né?" - T'Chaka

"ter uma autoconfianga, por mais que eu seja uma pessoa
timida, eu tinha que apresentar uma autoestima porque senao
ia me engolir, né?" - T'Chaka

Investimento Continuo em
Desenvolvimento pessoal,
profissional e saude
mental

"continuar investindo na minha formagéo, na minha educagao” -
Nakia

"levar marmita, vender o vale refeicdo para pagar a
especializacdo." - Nakia

"formalmente, recentemente, ha dois anos, eu fui indicada para
um programa de mentoria para liderangas negras, né, para
ascensao de carreiras de mulheres negras." - Nakia

"Felizmente foi um programa 6timo, pude deixar um legado la
também, mas e tive bons insights também, né? Eu pude me
reconhecer, eu acho que eu pude me acolher, principalmente,
né?" - Nakia

"para mim, o diferencial sempre seria o investimento continuo
em desenvolvimento profissional" - Okoye

"nao ficar também olhando um pouco para tras e ficar, parado.”
N’jadaka

"a adaptagao e a busca por solugdes, como o aprendizado
intensivo de inglés, foram importantes." - T'Chaka

"a forma como o individuo se comporta e busca supera-las é
fundamental. A resiliéncia, o trabalho duro e o foco no
processo s&o mais importantes do que se vitimizar" - N’jadaka

"A sorte ta do lado de quem de quem trabalha." - N’'jadaka

"vocé tem dois caminhos. Ou vocé se vitimiza e acha que tudo
€ injusto [...] ou vocé encara isso de frente com todos os
problemas que vocé tem e vocé faz o seu melhor." - N’jadaka
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"tive que estudar mais para poder ser aquela a estudante
brilhante, né, a lider de turma, porque eu tinha uma utilidade
para aquela turma, né, para aqueles colegas, né..." - Okoye

"Vou ganhar porque eu quebrei o cara” - T'Chaka

Construcao e redes de
apoio e lideranga

"encontrei algumas liderangas que foram muito apoiadoras
desse processo" - Nakia

"Rede de contato, sim, né? Eu acredito muito no poder de
networking. Eu tive a grata surpresa assim de fazer, posso até
assim chamar, né, amizades em alguns locais profissionais
que eu passei." - Nakia

"de maneira orgéanica, eu me beneficiei bastante assim da
interagdo com essas pessoas no dia a dia, né, dividindo
minhas dores, né, fazendo testes de hipdtese." - Nakia

"eu tive muito, eu tive alguns mentores nao oficial como hoje
tem até a empresa atual onde trabalha, mas na minha carreira
eu tive pelo menos assim umas trés, quatro pessoas, cara, que
me ajudaram muito." - N’jadaka

"Busca constante por aliados (mentores e patrocinadores) em
posicdes de lideranga, tanto negros quanto brancos." - Okoye

"ter mentores e patrocinadores ao meu favor, que essas
pessoas vao estar em locais onde eu n&o vou estar para falar
bem de mim, para poder me defender." - Okoye

"fazer muitas conexdes com pessoas de leadership team." -
Okoye

"essa € uma das minhas estratégias, sabe? Além de ter
pessoas para advogar, né?" - Okoye

"nao ter esse networking que eu digo que hoje valorizo, no
inicio da minha carreira nao valorizava, né? Entao, ouvir sobre
isso, entender que a minha histdéria ndo é a do outro, entender
0s meus vieses também. Entado, esse programa me ajudou
nisso, talvez até numa dimensao mais autoconsciente, se é
gue eu posso falar assim." - Nakia

Leitura do Cenario e
Adaptacgéao Estratégica
("Caber" eticamente)

"observar quem eram as pessoas que se destacavam, porque
elas se destacavam quais eram os meus gaps de competéncia
investir nesses. E ai eu estou falando de especializagdes, né,
do préprio avancgo, né, dos meus estudos de inglés" - Nakia
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"ter coragem de vocé coragem no sentido em todos os sentidos
de vocé por ir para cima, por td& sempre de cabega erguida e
sempre ta se posicionando sempre com dados e fatos, né?" -
N’jadaka

"chegava falando de igual para igual" - T'Chaka

Busca por Feedback e
Entendimento das
Expectativas

"ter conversas abertas com as minhas liderangas" - Nakia

"eu era contundente em entender e buscar saber quais eram as
etapas que eu precisava cumprir para chegar no meu objetivo
profissional, né?" - Nakia

"eu nunca abri mdo de receber feedbacks claros e me
comprometer com aquilo que estava sendo dito, né?" - Nakia

"ler o cenario, ler o cenario e fazer dentro dos limites éticos o
que precisava ser feito para alcangar o meu objetivo
profissional." - Nakia

Conscientizagao politica e
repudio do racismo

"Utilizagc&o de canais de denuncia em casos de assédio, bullying
ou racismo." - Okoye

"Fortalecimento da consciéncia racial e participacao em redes
de equidade." - Okoye

"acredito muito nos canais de denuncia" - Okoye

"minha outra estratégia também a questdo do vocé ter muita
consciéncia quando vocé esta passando por uma situagao de
assédio moral, de bullying, de racismo. E se vocé esta numa
instituicdo séria, ela vai ter canais de denuncias sérios para
poder vocé reportar e vocé se proteger." - Okoye

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.3. Mapa das barreiras e estratégias

O presente mapa tem o intuito consolidar em uma visao unica os
temas ordenados em barreira e em seguida as estratégias, bem como
demonstrar os desdobramentos que caracterizam cada um dos temas de
modo conciso.

Significado: Este tema aborda como a raca influencia
as experiéncias e oportunidades no ambiente de
trabalho.

Reconhecimento do Marcador Racial como Fator na

Carreira
Contexto: Relato de Nakia sobre o gap temporal na

ascensdo de carreiras negras e as dificuldades
enfrentadas por T'Chaka ao liderar equipes.

Significado: Reflete como a exclusdo histérica gera
desigualdade nas condigées de competicdo na
carreira.

Desvantagem Histérica e Impactos da Falta de

Equidade Contexto: Nakia menciona a necessidade de

estratégias financeiras para a formacao, enquanto
Okoye fala sobre as diferencas culturais e financeiras
> com colegas brancos.
Barreiras

Significado: Inclui atos explicitos e sutis de
discriminagdo que afetam profissionais negros.

Preconceito e Discriminagdo Direta e Indireta
Contexto: Nakia se sente desafiada a se expressar
assertivamente, e Okoye relata surpresas raciais em
interagdes cotidianas.

Significado: Profissionais negros devem demonstrar
exceléncia superior a colegas brancos para obter
reconhecimento igual.

Necessidade de Provar Competéncia

Constantemente
Contexto: Nakia sente que a "barra é mais alta" para
ela, e Okoye questiona a ascensdo de colegas
brancos com menos instrucao.

Significado: Necessidade de se expressar com clareza
e confianga, calibrando a assertividade para evitar
interpretagGes negativas.

Desenvolvimento de Habilidades de Comunicacdo e
Assertividade

r e éoias
Barreiras e Estratégias Contexto: Njadaka fala sobre se posicionar

educadamente, enquanto T'Chaka aprende a superar
avergonha ao falar inglés.

Significado: A formacgdo académica e o
aprimoramento de habilidades sdo essenciais para
superar deficiéncias percebidas e fortalecer a saide

" ; . mental.
Investimento Continuo em Desenvolvimento Pessoal,

Profissional e Salide Mental
Contexto: Nakia relata sua busca por especializagdes
e Okoye menciona a importancia do aprendizado
continuo.

Significado: Necessidade de criar relacionamentos
profissionais que oferecam suporte e oportunidades.

Construcao e Redes de Apoio e Lideranca
Contexto: Nakia acredita no poder do networking e
Njadaka fala sobre mentores que ajudaram em sua
carreira.

Estratégias
Significado: Adaptagado as normas e expectativas do
ambiente corporativo, muitas vezes modulando a
prépria expressao.

Leitura do Cenario e Adaptacao Estratégica

Contexto: Nakia menciona a adaptacdo para "caber"
e aimportancia de agir dentro de limites éticos.

Significado: Importancia de buscar feedbacks claros e
entender o que é necessario para a progressao na
carreira,

Busca por Feedback e Entendimento das
Expectativas Contexto: Nakia e Njadaka destacam a relevancia de

receber feedbacks e se comprometer com as
expectativas.

Significado: Compreens3o das dindmicas do racismo
e repudio a atos discriminatérios, utilizando canais
de dentncia.

Conscientizagdo Politica e Repidio do Racismo

Contexto: Okoye fala sobre a importancia de canais
de dentincia, e T'Chaka menciona um grupo de
empoderamento de executivos negros.



4.3. Discussao dos resultados

Este tépico se dedicou a discussdo dos resultados a luz do referencial
tedrico apresentado. Inicialmente é crucial reconhecer que todos os
participantes desta pesquisa sao profissionais que alcangaram posigcdes de
destaque em suas respectivas areas, apesar da origem socioeconémica pouco
favorecida. Outro aspecto comum que merece destaque € o fato de todos
terem sido criados em familias que consistentemente valorizaram e
fomentaram a educacao como pilar para a ascensao social, o0 que contribui
para que trilhassem caminhos profissionais bem-sucedidos.

Ainda que as familias dos entrevistados tivessem recursos financeiros
limitados, a maioria dos relatos convergem para a constatagdo de uma relativa
seguranca financeira proporcionada pelos empregos e atividades profissionais
dos pais, frequentemente vinculados ao setor publico (militares, funcionarios
publicos com estabilidade empregaticia). Essa condigdo, mesmo em lares de
classe média baixa ou periféricos, permitiu que a educagao fosse priorizada e
intencionalmente incentivada, com a clara visdo de que uma trajetoria
educacional sélida e continua seria determinante para as futuras geracoes
experimentarem melhores condigbes de vida do que seus antecessores. Logo,
as progressdes nas carreiras dos entrevistados ndo podem ser atribuidas
exclusivamente a agéncia pessoal ou a uma meritocracia descontextualizada,
mas também a essas condi¢des familiares e ao investimento financeiro basico,
ainda que modesto, que suas familias fizeram em suas formacodes
educacionais.

A constatacdo de que o contexto familiar dos entrevistados lhes
propiciou uma base para que pudessem construir suas carreiras, sublinha a
importancia de abordagens de estudos de carreira que, utilizando a lente
tedrica bourdieusiana, consideram o contexto social e histérico nos percursos
profissionais. Como apontado por Schneidhofer et al. (2015), o excessivo valor
atribuido ao mérito individual pode favorecer grupos sociais dominantes e

excluir individuos que nao tiveram as mesmas oportunidades.
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A andlise das trajetérias de carreiras dos(as) executivos(as)
entrevistados(as) revela uma complexa interagao entre barreiras e estratégias,
corroborando e expandindo a literatura existente sobre o tema. O referencial
tedrico, ao abordar as desigualdades raciais no mercado de trabalho, fornece
um arcaboucgo para a interpretagdo das vivéncias coletadas na pesquisa de
campo. A questdo historica da discriminagdo racial, evidenciada por
Hasenbalg (1979), ressoa nas experiéncias dos(as) executivos(as)
entrevistados(as). O preconceito sutil, as microagressées e a solidao relatadas
refletem a persisténcia da discriminagdo nas estruturas organizacionais,
limitando o acesso a oportunidades.

Diante das dificuldades relatadas, a importancia do networking e da
mentoria, destacadas na literatura tradicional sobre carreiras (Gomes e Bouty,
2011), é confirmada pelos(as) executivos(as). A constru¢ao de redes de apoio
emerge como estratégia crucial para superar a falta de representatividade e
visibilidade no ambiente corporativo, alinhando-se com a perspectiva de Fleury
(2000) sobre a relevancia de articulagdes estratégicas. O conceito de
"protagonismo de carreira", que enfatiza a autoavaliagdo e o planejamento
estratégico (Gun, 2007; Peiperl, 2007), também se manifestou nas praticas
dos(as) executivos(as), que valorizam a formagao continua e o feedback
estruturado como elementos essenciais para o desenvolvimento profissional.

No entanto, as narrativas revelam nuances nao totalmente capturadas pela
literatura. A tensado entre autenticidade pessoal e conformidade as normas
sociais, evidenciada por um executivo, destaca a necessidade de uma analise
contextualizada das trajetorias de carreira com recorte racial. A falta de
politicas de inclusao efetivas, apontada pela pesquisa, refor¢ca a importancia
de uma cultura organizacional alinhada aos valores de diversidade, conforme
sugerido pelos institutos de pesquisa (Ethos, 2023).

No que concerne as barreiras enfrentadas, elas foram evidenciadas pelas
dificuldades de acesso as redes sociais homogéneas e pelo labirinto das
carreiras (Wyatt & Silvester, 2015), confirmando as limitagdes das abordagens
de carreira focadas unicamente no individuo (Schein, 2007). A homofilia (Wyatt
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& Silvester, 2015). O pacto narcisico da branquitude (Bento, 2022) também se
manifesta na dificuldade que todos(as) os(as) profissionais negros(as)
relataram de acesso a oportunidades.

Ao demonstrar como as estruturas sociais e as relagdes de poder moldam
as trajetdrias profissionais de executivos(as) negros(as) no contexto brasileiro,
essa pesquisa reforga a relevancia da perspectiva bourdieusiana para uma
compreensao mais aprofundada e critica das dindmicas de carreira. Essa
abordagem relacional, como argumentam lellatchitch et al. (2003), oferece
uma estrutura para esclarecer aspectos singulares que geralmente nao
recebem a devida atencéao, tais como a questdo da influéncia dos contextos
social, econémico, cultural e profissional ao estudo das carreiras, oferecendo
uma estrutura para analisar as trajetdrias profissionais de forma mais
relacional, contextualizada e integrativa.

A analise das narrativas dos(as) executivos(as) também nos revela uma
persistente influéncia do marcador racial no ambiente corporativo,
corroborando a literatura que enfatiza as desigualdades raciais no mercado de
trabalho (Jaime et al., 2018; Bento, 2022). Nakia vivenciou o preconceito e
vieses inconscientes ao tentar ingressar no mercado de trabalho, percebendo
que muitas vagas eram ocupadas por pessoas brancas com vivéncias distintas
das suas. Questionamentos sobre seu cabelo em entrevistas explicitam o
racismo enfrentado. Essa experiéncia dialoga com a constatagcao de Bento
(2022) sobre o siléncio em relacdo a herangca escravocrata que define
ambientes de trabalho desiguais. A percepgao de que a "barra era mais alta"
para sua progressao de carreira, com sua assertividade podendo ser
interpretada como agressividade, ilustra a dindmica do racismo estrutural
apontada por Almeida (2018).

N’jadaka, embora né&o relate discriminac&o racial explicita no inicio de
sua trajetéria, vivenciou um episddio marcante de racismo ao ser confundido
com um seguranga ao comprar um terno, devido a sua cor de pele. Esse
evento demonstra como esteredtipos raciais persistem na sociedade,

impactando a experiéncia profissional. A dificuldade com o idioma inglés
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também se apresentou como uma barreira significativa em sua carreira
internacional e tem relagdo com sua origem pouco favorecida
economicamente, que nao permitiu que ele tivesse acesso a esse tipo de
conhecimento, ainda jovem. Cabe destacar que, no Brasil, a herancga
escravocrata produziu a interseccionalidade dos marcadores racial e de
classe, assim o percentual de pessoas pretas pobres € maior do que o de
pessoas brancas (IBGE, Pnad, 2022). Dentre os entrevistados(as), apenas
Okoye era oriunda de uma familia que pode ser considerada como de classe
meédia, os demais tinham origens mais humildes.

Okoye, somente a partir de 2019, compreendeu plenamente as
barreiras raciais em sua ascensao, ao comparar sua trajetéria com a de
colegas brancos com menor instru¢do. Ela menciona o "viés inconsciente
positivo" ao ser contratada inicialmente por uma supervisora negra. Em
ambientes predominantemente brancos e privilegiados, Okoye percebeu a
dificuldade de compartilhar o mesmo repertério cultural e o choque quando sua
estrutura familiar era mencionada, evidenciando um viés de que pessoas
negras necessariamente provém de lares populosos e menos estruturados.
Isso corrobora a consideracdo de Atkinson (2010) sobre a persisténcia das
influéncias estruturais e culturais nas carreiras individuais e coletivas,
desafiando propostas teodricas que tendem a homogeneizar ou simplificar as
carreiras no contexto atual. Atkinson (2010) também aponta, por meio de
estudos empiricos, que membros de classes desfavorecidas enfrentam maior
inseguranca no trabalho e tém menos oportunidades de carreira. Esses
aspectos produzem falta de equidade de condicdes para a competicdo na
trajetdria de carreira, conforme apontado na discusséo geral da pesquisa.

A dificuldade em obter reconhecimento e as dinamicas de poder dentro
das organizages, conforme discutido por Acker (2006) ao abordar a ocupagao
predominante de posicées de lideranga por homens brancos, séo elementos
que reforgcam a influéncia do contexto racial na limitagdo da progressao de
carreira. T'Chaka, ao ascender a lideranga, enfrentou o teste de sua
capacidade por parte da equipe, que duvidava de seu conhecimento. Essa
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situagao ilustra a sub-representacao e os obstaculos de profissionais negros
em cargos de lideranga, conforme apontado por Myres (2003). Mas os relatos
dos profissionais de diferentes gera¢cdes também revelaram uma evolugao na
tomada de consciéncia e amadurecimento da questdo racial ao passar das
geragodes de profissionais.

T’'Chaka experienciou o racismo desde a infancia, com abordagens
policiais e revistas em supermercados. No ambiente profissional, sentiu o
subjugo pela cor de pele, com seus feitos sendo recebidos com surpresa. A
necessidade de ser "génio" para ter seu trabalho reconhecido e uma maior
exigéncia em comparagao com colegas brancos também foram relatadas.

No que tange as estratégias de superagdo, os (as) entrevistados(as)
demonstraram resisténcia e proatividade no enfrentamento das barreiras.
Nakia adotou a estratégia de investimento continuo em sua formacgao,
seguindo o conselho familiar. A busca por feedbacks claros de suas liderangas
€ a observacao das caracteristicas de pessoas bem-sucedidas também foram
cruciais. A construgdo de aliangas estratégicas e um networking efetivo se
mostraram importantes para sua progressao.

N’jadaka enfatizou a importancia da postura firme e educada, além de
nao se vitimizar diante das dificuldades. O investimento em desenvolvimento
profissional, como o aprendizado intensivo de inglés, foi fundamental para
superar barreiras especificas. A presenca de mentores informais também
contribuiu para o direcionamento profissional de N’jadaka.

Okoye priorizou a construgdo de redes de apoio e a busca por aliados
(mentores e sponsors) em posi¢cdes de lideranga. A consciéncia racial e a
participagdo em redes de equidade foram estratégias importantes. A utilizagao
de canais de denuncia em situacées de discriminagao também foi mencionada
como forma de protegao.

T’Chaka elegeu o aprendizado continuo como estratégia fundamental
para galgar posigdes. O desenvolvimento de habilidades de comunicagao e de

entrevista, utilizando o "fator surpresa" para quebrar estereétipos, também foi
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uma tatica utilizada. A adogao de uma postura de lideranga afirmativa e firme
foi essencial para lidar com o teste de sua capacidade.

Ao comparar as duas geragdes de entrevistados(as), considerando
Nakia e Okoye como pertencentes a uma geragao com experiéncias iniciais
no final dos anos 90 e inicio dos 2000, e N’jadaka e T'Chaka com trajetorias
iniciadas um pouco antes, algumas semelhancas e diferengcas emergem em
relacdo as barreiras e estratégias.

Ambas as geragdes relatam ter enfrentado o marcador racial como um
fator limitante em suas carreiras. Contudo, a segunda geracao (Nakia e Okoye)
demonstra uma maior consciéncia racial desde o inicio de suas narrativas,
mencionando explicitamente o preconceito e os vieses inconscientes. As
experiéncias de racismo explicito também sdo mais detalhadas em seus
relatos.

Ja a primeira geracao (N’jadaka e T'Chaka), embora tenha vivenciado o
racismo, por vezes o identificou de forma mais tardia em suas trajetérias ou o
descreve em termos de desafios a serem superados, com menos énfase na
sua natureza racial intrinseca no inicio de suas carreiras. A dificuldade em
obter reconhecimento e a sensagdao de ter que provar a competéncia
constantemente (“a barra mais alta”) parecem ser semelhantes em ambas as
geracoes.

A segunda geracao destacou o desenvolvimento de autoconsciéncia e a
busca por aliados. Essas diferengas podem refletir adaptagdes as diferentes
conjunturas e demandas do mercado de trabalho. Para os individuos da
segunda geragao as barreiras sdo caracterizadas por um reconhecimento
mais explicito do racismo e a estratégia adotada para enfrentar essa barreira
foi a busca ativa por redes de apoio formais e programas de mentoria
direcionados a profissionais negros. A primeira geracao parece ter enfrentado
as barreiras em um contexto em que o preconceito era menos explicitamente
discutido. As estratégias desses individuos enfatizam a resisténcia, a

comunicagao assertiva e a importancia de mentores informais.
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O investimento em educacido e o desenvolvimento de habilidades de
comunicagao sao estratégias valorizadas por ambas as geragbes. A
construcao de redes de apoio também é reconhecida como importante por
ambos 0s grupos, embora a segunda geragao pareg¢a buscar de forma mais
ativa redes de equidade e programas de mentoria especificos para
profissionais negros. A resisténcia e uma comunicagao assertiva emergem
como tragos importantes para ambas as geracgdes. A busca por mentores,
tanto formais quanto informais, € mencionada por ambos os grupos, mas a
formalizagdo da mentoria para liderangas negras parece ser uma experiéncia
mais recente, impactando mais a segunda geragao.

Em suma, os resultados da pesquisa revelam que, apesar do sucesso
profissional dos(as) executivos(as) negros(as) entrevistados(as), suas
trajetorias foram marcadas por barreiras persistentes relacionadas ao racismo
estrutural (Almeida, 2018). O apoio familiar e a priorizacao da educagao foram
pilares importantes para possibilitar o acesso a oportunidades. As estratégias
de superacdo demonstram a resisténcia e determinacao pessoais que soO
foram possiveis florescer em fungcdo do contexto social e despertar da
consciéncia racial, com algumas nuances geracionais na percepgao e no
enfrentamento das barreiras raciais, bem como na busca por formas de apoio

profissional.

5. Consideragoes Finais

A presente dissertagdo de mestrado propds-se a analisar as trajetérias
de carreira de profissionais negros(as) atuantes em organizagbes privadas,
com o objetivo principal de identificar os obstaculos enfrentados e as
estratégias de superacado adotadas ao longo de suas jornadas profissionais. A
analise das entrevistas converge para uma conclusao: o contexto social, que
inclui a questdo da origem social e a discriminagdo racial, embora
frequentemente ignorado nas teorias dominantes no campo de estudos de

carreira (Rosa, 2014), apresenta barreiras significativas e interconectadas que



dificultam a progressao profissional de negros(as) no Brasil. A literatura sobre
carreiras, especialmente aquela com foco no protagonismo individual (Arthur
& Rousseau, 1996), muitas vezes negligencia a influéncia do contexto social
na trajetéria profissional. Contudo, a perspectiva dos estudos de carreira que
incorpora a lente bourdieusiana, referenciada nesta pesquisa, considera a
influéncia de aspectos como o capital econdmico, cultural, social nas
trajetorias de carreira.

Essa abordagem evidencia a importancia de abarcar aspectos materiais
e simbdlicos das trajetorias de carreira das populagdes historicamente
marginalizadas, sobretudo em um mercado de trabalho que caminha na
direcdo da precarizacido das relagdes de trabalho, criando um circulo vicioso
de mais vulnerabilidade e mais exposi¢ao a precarizacio. A extrema atencao
dada aos modelos de carreira que valorizam a agéncia individual cria a
sensacgao de que o sucesso profissional depende essencialmente do mérito
proprio, excluindo basicamente fatores de contexto social e, mais ainda, do
contexto racial.

Por outro lado, a luz das abordagens de carreiras que consideram o
contexto, a nogao de meritocracia € desconstruida, revelando como o sistema
pode perpetuar desigualdades, uma vez que a mobilidade social se torna um
desafio maior para aqueles desprovidos de capital social, cultural e econémico.
Entretanto, no contexto brasileiro, a variavel racial se imbrica de forma
inseparavel com a classe social, demandando uma analise que transcenda as
explicagdes puramente socioecondmicas. Como apontado por Hasenbalg
(1979), a desigualdade entre negros e brancos nao se restringe a aspectos de
classe, evoluindo para a ocorréncia de discriminagao racial.

A persisténcia do mito da democracia racial, construido historicamente para
negar a existéncia de discriminagao e evitar politicas compensatarias, contribui
para a invisibilidade das barreiras raciais no mundo corporativo. A pesquisa de
Junior et al. (2018) mostra que a democracia racial € um mito no mercado de
trabalho brasileiro, evidenciando a necessidade de politicas que minimizem as
desigualdades raciais em cargos de liderangca. A analise tematica das
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entrevistas realizadas com os(as) executivos(as) negros(as) corrobora essa
perspectiva, expressa, sobretudo, no tema "Experiéncias de Discriminagao
Racial e Preconceito", que revela as diversas formas sutis e explicitas como o
racismo se manifesta nas trajetorias profissionais dos entrevistados, que inclui
desde avaliagcbes enviesadas até a perpetuacao de esteredtipos e
expectativas rebaixadas.

Espera-se que esta pesquisa contribua para ampliar o debate sobre a
interseccionalidade (Collins, 2002) entre raga e classe nos estudos de carreira,
inspirando futuras investigacdes que aprofundem a analise das dindmicas de
poder e os mecanismos de reprodugao das desigualdades raciais no mercado
de trabalho brasileiro. Além disso, os resultados aqui apresentados podem
servir como subsidio para o desenvolvimento de politicas e praticas
organizacionais que promovam a equidade racial fundamentalmente na
lideranga das corporagdes, visando a constru¢ao de um mercado de trabalho

que dé oportunidades equanimes para todos.

Sugestdes e recomendacgdes de novos estudos

Essa pesquisa explorou das interseccionalidades entre raga e contexto
social, elementos de influéncia significativa e complexa nas trajetorias
profissionais de profissionais negros(as). Assim, a auséncia de uma analise
comparativa formal com a trajetéria de executivos brancos se configura como
uma oportunidade de ampliar o entendimento e analise das especificidades
das barreiras enfrentadas pela populagdo negra no ambiente corporativo.
Além disso, a pesquisa focou nas narrativas dos executivos, sem explorar a
fundo a perspectiva das organizacdes sobre politicas e praticas de diversidade
e inclusdo, o que poderia oferecer uma compreensao mais abrangente do
fendmeno, abrindo um espago importante de investigacdo dessa parte
interessada, a qual dita o ritmo de progressao de carreira por meio de sua
cultura organizacional, politicas e estratégias de crescimento de negdcio.

Assim, analisar o impacto de agdes afirmativas, como programas de trainee e
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cotas raciais em empresas publicas, na promogado da equidade racial e
ascensao de profissionais negros a cargos de lideranga pode ser de grande
interesse.

Constata-se que, embora o campo de estudo da Administragao reconheca
a importancia da gestao da diversidade, a dimensao racial ainda € uma lacuna
significativa nas pesquisas brasileiras. A produgcdo académica ainda é
incipiente com foco no marcador racial, demonstrando a necessidade de
aprofundamento tedrico e empirico para uma compreensao mais robusta das
dindmicas em jogo. A teoria de Pierre Bourdieu, com seus conceitos de capital
econdmico, social e cultural, pode oferecer um arcabouco valioso para analisar
a influéncia do contexto social nas trajetorias de carreira. No entanto,
argumentamos pela necessidade de um desenvolvimento teodrico que
incorpore de maneira mais explicita e central o contexto racial. O racismo
estrutural e a racializagdo moldam as oportunidades, percepgdes e
expectativas de individuos negros no mercado de trabalho de maneira singular
e contundente.

Portanto, pesquisas futuras devem buscar a constru¢gao de um referencial
tedrico que nao apenas considere o capital social, cultural e econémico, mas
também o capital racial, compreendendo as maneiras como a raga opera como
ativo ou passivo na trajetoria profissional, influenciando o acesso a redes de

relacionamento, oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento.
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APENDICE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “Carreiras corporativas
de executivos negros: narrativas sobre barreiras e estratégias de progressao”, sob a
responsabilidade do pesquisador Carlos Max Santos Cruz, mestrando de Administracao
de Empresas da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro (PUC-Rio).

ste estudo tem como objetivo analisar as trajetdrias de carreiras de profissionais negros
ocupantes de fungbes gerenciais e/ou executivas em organizagdes privadas,
identificando os obstaculos enfrentados e as estratégias de superagao adotadas nesse
percurso. Este estudo tem como objeto executivos negros. Os objetivos intermediarios
da pesquisa sao: Identificar os fatos preponderantes que se constituiram em barreiras
ao crescimento profissional de profissionais negros e negras; bem como identificar as
estratégias adotadas por esses profissionais para a superagcao das referidas barreiras.
Ademais, os resultados poderdo colaborar para a compreensao da questao racial no
mundo corporativo brasileiro, destacando os desafios e as conquistas dos executivos
negros em diferentes contextos.

Vocé foi selecionado para a entrevista por compor esse grupo de profissionais
autodeclarados negros para buscar entender os desafios desse publico. Sua
participacao se dara por meio de entrevista individual semiestruturada na qual serdo
abordadas sua dindmica de vida e desafios para progredir na carreira profissional. A
entrevista terd duracédo de, aproximadamente, sessenta minutos. A voz da participante
sera gravada e, posteriormente, transcrita para fins de pesquisa cientifica. As gravacoes
serdo armazenadas em um dispositivo de armazenamento digital, com acesso restrito
apenas ao pesquisador, por um periodo minimo de cinco anos apés a conclusdo da
pesquisa.

Aqui esta exposto as opgoes de autorizacao da gravacao:
() Autorizo a gravacéo da entrevista
() Nao autorizo a gravacao da entrevista.

Rua Marqués de Sao Vicente, 225
Gavea - 22453-900 - Rio de Janeiro - RJ
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Toda pesquisa com seres humanos envolve riscos aos participantes. Conforme
preconizado pelo Conselho Nacional de Saude, por meio da Resolugcao N° 510/2016,
que regulamenta as normas e diretrizes de pesquisa com seres humanos em Ciéncias
Humanas e Sociais, durante a realizagao desta pesquisa, os principios éticos serao
respeitados a fim de assegurar aos participantes os direitos previstos na resolugio.

Considerando o tema e a técnica de coleta de dados que sera utilizada (entrevista
individual semiestruturada), ha riscos envolvidos, contudo, o participante pode se
sentir desconfortavel ou constrangido em abordar determinadas perguntas do roteiro,
que tangenciam aspectos da sua experiéncia de trabalho. Além disso, a participante
podera retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagao
alguma. Reforcamos que sua participagado sera muito importante e contribuira para a
ampliacdo do conhecimento acerca dos desafios da questdo racial como fator
determinante da trajetéria de executivos negros no Brasil.

Ao final da elaboracio da pesquisa e da consolidagao do relatério final da tese, as
participantes receberao juntamente com a versao final da tese uma carta-resumo dos
principais pontos desenvolvidos nela, ambos em formato PDF disponibilizado por e-
mail ou por meio eletrdnico, enfatizando e agradecendo a participacao individual na
construcao da pesquisa.

E assegurado ao participante a manutengdo do sigilo e a privacidade de sua
participacao e de seus dados durante todas as fases da pesquisa, sem a divulgacao
dos nomes das participantes e das empresas nas quais trabalham. E garantido a
participante o livre acesso a todas as informacgdes e esclarecimentos adicionais sobre
a pesquisa, antes, durante e depois da sua participacdo, que ocorrera de forma
voluntaria e ndo remunerada. Ressalta-se que a pesquisa também nao incorrera em
nenhuma forma de custo ou despesa para a participante.

Os meios de comunicagcdo da professora orientadora como possibilidade de
responder questdes gerais sobre a pesquisa sera preferencialmente pelo e-mail:
aheloisa@iag.puc-rio.br

Caso vocé tenha alguma duvida, podera entrar em contato, a qualquer momento, com
0 pesquisador responsavel, Carlos Max Santos Cruz, pelo numero de celular: (21)
98129-9105 e/ou pelo e-mail: max.cruz2602@gmail.com. Vocé também podera entrar
em contato com a Camara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio: Rua Marqués de S&o
Vicente, 225 — Edificio Kennedy, 2° andar. Gavea, Rio de Janeiro, RJ. CEP: 22453-
900. Fone: (21) 3527-1618.

Rua Marqués de Sao Vicente, 225
Gavea - 22453-900 - Rio de Janeiro - RJ
Tel.: 021 2138-9356 - Fax: 021 2138-9277

PUC www.iag.puc-rio.br
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu, , de maneira voluntaria, livre e
esclarecida, concordo em participar da pesquisa acima identificada. Estou ciente dos
objetivos do estudo, dos procedimentos metodoldgicos, das garantias de sigilo e
confidencialidade, dos riscos e suas formas de contorno, da possibilidade de
esclarecimentos permanentes sobre eles. Fui informado/a de que se trata de uma
pesquisa vinculada ao Departamento de Administracao de Empresas da PUC-Rio. Esta
claro que minha participacao é isenta de despesas e que minha imagem, meu nome e
voz nao serao publicados sem minha prévia autorizagdo por escrito. Este Termo foi
impresso e/ou enviado em duas vias, das quais uma me foi concedida e ficara em minha
posse e a outra serd arquivada pelo/a pesquisador/a responsavel. O pesquisador deve
garantir que o participante da pesquisa recebera uma via digital ou impressa do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, assinada e rubricada pelo pesquisador.

, de de

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador

Rua Marqués de Sao Vicente, 225

Gavea - 22453-900 - Rio de Janeiro - RJ
Tel.: 021 2138-9356 - Fax: 021 2138-9277
www.iag.puc-rio.br
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