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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ investigar praticas adotadas pelas empresas para o atendimento, atracdo e retencdo das
mulheres em seu quadro funcional. As organiza¢des pesquisadas foram as 150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar. No aspecto metodolégico, realizaram-se analises descritivas dos empregados e empresas, além de uma
andlise de contetdo e descricdo de frequéncias das praticas organizacionais. Enquanto algumas empresas negam as
diferencas existentes entre homens e mulheres, outras adotam a perspectiva da valorizacdo das diferencas,
desenvolvendo agbes, como: metas para contratacio e promog¢iao de mulheres, apoio ao equilibrio entre vida
familiar e carreira, e incentivo aos cuidados com a satde. Constata-se que, ainda que o tema seja pauta de discussdo
e evolucdo na sociedade, as organizacées tém desenvolvido de maneira lenta suas acGes voltadas para esse publico,
mesmo aquelas que se destacam como as melhores para se trabalhar no Brasil.

Palavras-chave: Mercado de Trabalho para Mulheres, Administra¢ao de Recursos Humanos, Gestio da Diversidade

Abstract

The purpose of this article was to investigate the practices adopted by companies for the treatment, attraction, and
retention of women in its staff. The companies researched were the 150 Best Companies to Work For. In the
methodological aspect, descriptive analyses of employees and companies were performed, as well as a content
analysis and a description of frequencies of organizational practices. While some companies deny the differences
between men and women, others adopt the perspective of valuing the differences by performing actions such as:
targets for hiring and promoting women, supporting the balance between family and career, incentives to health
care. It can be noticed that, although the issue is in the agenda of discussions and developments in the society, the
organizations have developed their actions geared towards this public very slowly, including those that stand out as
the best places to work for in Brazil.

Key words: female labor market, human resource management, diversity management

A questdo da diversidade da forca de trabalho  promulgaram o Affirmative Action, que inclufa a
tem sido muito discutida desde 1960 nos Estados  obrigacao da adogdo de praticas para promogao da
Unidos e Canada, principalmente no aspecto racial.  diversidade por empresas que assinavam contrato
No final dos anos 1960, os Estados Unidos com o governo e incluiam as mulheres entre os
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grupos apoiados (Fleury, 2000).

O tema no Brasil mostra-se mais recente e um
dos fatores determinantes da postergacio da
discussao do tema é, segundo Fleury (2000), o nio-
reconhecimento  do  preconceito e  da

discriminagdo, posto que, na construcio da
identidade brasileira, existe a ideia de um pafs sem
preconceitos. Tomando isso por base, segundo
pesquisa realizada pela autora, as companhias que
desenvolviam programas para a diversidade, em
sua maioria, eram subsididrias de empresas norte-
americanas.

Segundo o Departamento Intersindical de
Estatistica ¢ Estudos Socioeconémicos — DIEESE
—, durante os anos 1990, a discussao das questdes
relativas ao trabalho das mulheres e a igualdade de
géneros nas negociagdes coletivas mostrou-se
crescente no Brasil. A partit de 2000, vé-se um
efetivo avanco de clausulas coletivas com esse
tema (OIT, 2009).

A busca pela literatura na area da administracio
no Brasil sobre as mulheres nas organiza¢Ses
revelou reduzido numero de trabalhos com foco
em politicas e praticas de atragdo, atendimento e
retengdo das mulheres. Alguns dos estudos
encontrados tratam do metrcado de trabalho
(Azevedo, 2007), de identidade (Irigaray &
Vergara, 2009; Lima, Lima, & Tanure, 2009), da
valotizacio da diversidade wversus dissolucio das
diferencas (Pereira & Hanashiro, 2007), dos varios
papéis da mulher na sociedade (Arruda, 1996;
Tanure, Carvalho Neto, & Andrade, 2006) ¢ a
respeito do preconceito no ambiente de trabalho
(Aguiar & Siqueira, 2007; Betiol & Tonelli, 1991;

Brunstein & Coélho Jr, 2000; Irigaray & Vergara,

2009).
Um dos poucos artigos encontrados que
descrevem praticas organizacionais aponta a

dificuldade de compatibilizar o papel da mulher, de
mae e de profissional (Arruda, 1996). A autora
entende que as empresas devem tentar minimizar a
auséncia das mulheres no ambito familiar, pois
ainda sdo responsaveis pela formacdo do carater e
da educacdo dos filhos. Arruda (1996) apresenta
resumidamente alguns casos de empresas que
comecam a facilitar a relacio empresa-familia.
Outro caso sobre pratica organizacional voltada
para a mulher descreve a criagdo e gestdo de um

grupo de mulheres em uma empresa do ramo
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financeiro (Brunstein, Jaime, & Gil, 2008). Os
autores apontaram os principais desafios e
conquistas desse grupo no que se refere a questoes
de poder, carreira e reconhecimento das diferencas.

Como a maioria dos trabalhos pesquisados
apresenta a situacdo da mulher no ambiente de
trabalho e seus diversos desafios nas esferas
profissional e familiar, percebeu-se a necessidade
de verificar quais sdo as ag¢Oes dentro desse
contexto. Dessa forma, o objetivo deste artigo ¢é
investigar as praticas adotadas pelas empresas para
o atendimento, atracio e retencido das mulheres em
seu quadro funcional. Para isso, um grupo de
empresas denominadas como as melhores
empresas pata se trabalhar no Brasil' foi adotado
para analise.

A opgio por esse grupo tem por base a
suposicao de que, por se destacarem pela qualidade
do ambiente organizacional, as empresas tém um
modelo de gestio de pessoas diferenciado entre
outras praticas voltadas para as mulheres, de
maneira mais atuante frente o restante do mercado.

Este artigo estd estruturado em cinco seg¢des:
esta introdu¢do, a apresentacio do referencial
teérico, a metodologia utilizada, a analise e as

consideracoes finais.

Referencial Teoérico

Esta secio abordard como temas a insercao da
mulher no mercado de trabalho, a sua participagao
nas empresas e acOes das organizagdes com o
intuito de atrair e reter essas profissionais. Essas
abordagens auxiliardio na anilise e conclusio do

artigo.

As Mulheres no Mercado de Ttrabalho

Lopes (2006) explica que a Constituicio de
1988 foi um marco para a igualdade no trabalho
entre homens e mulheres. Até esse momento, a
legislagdo era protetora em relagdo aos direitos da
mulher, proibindo horas-extras e trabalho pesado.
Dessa forma, protegia as mulheres, partindo do
principio de que seriam mais frageis, e deixava-as
fora da competi¢ao pelo trabalho. A partir de 1988,
houve a inclusdo e mudangas nas leis de protecio a
maternidade, normas de combate a discriminacdo e
meios de assegurar a igualdade (como proibicio da

lo ranking das Melhores Empresas para Vocé Trabalhar é
publicado pelas revistas Exame ¢ Vocé AS anualmente
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diferenca de salarios), o que transformou o direito
do trabalho voltado a mulher de protetor a
promocional.

A divisdo social do trabalho até o século XX foi
marcada pela mulher como responsavel pelo
cuidado da casa e dos filhos, enquanto o homem
era provedor econémico. Ao longo do século, esse
quadro mudou substancialmente, tendo em vista o
conjunto de transformagbes pelas quais a
sociedade passou e as manifestacdes e conquistas
femininas. Ao longo do tempo, foram varios os
fatos expressivos, como a possibilidade do voto

dos

contraceptivos e a crescente inser¢do no mercado

feminino, a  disseminacio métodos
de trabalho, notadamente das mulheres casadas
(Hobsbawm, 1995).

De acordo com estudos: “O aumento intenso e
persistente da inser¢do feminina é uma das
tendéncias mais claras de mudanca na estrutura do
mercado de trabalho nas ultimas décadas, tanto no
Brasil quanto na América Latina” (CEPAL, 2001;
Abramo & Valenzuela, 2001, 2006 citado por
CEPAL/PNUD/OIT, 2008, p. 46). E

tendéncia

€ssa

segue relacionada ao aumento da
escolaridade feminina, ao processo de transi¢io
demografica que reduz o numero de filhos por
mulher, a maior expectativa de autonomia
econdémica e de realizacio pessoal, e a maior

disponibilidade

contribuir com a renda familiar.

intencio, ou necessidade de

Apesar da evolu¢do e mudanca do papel da
mulher na sociedade, sio muitos os avancos a
serem feitos no que concerne ao ambiente de
trabalho. De acordo com Azevedo (2007), ainda ha
uma diferenca social dos sexos que se reflete no
mercado de trabalho.

O mercado de trabalho no Brasil entre os anos
1990 e 2006 caracterizou-se pelo alto grau de
desigualdade, refletindo um nivel significativo de
discriminacdio em relagio as mulheres e a
populacio negra. A participacdo entre as mulheres
no mercado passou de 53,2% para 58,9% entre
1992 e 2006, enquanto, dos homens, a participagdo
caiu de 86,3 para 82% no mesmo periodo. A
desigualdade entre homens e mulheres atinge, em
especial, as mais pobres e menos escolarizadas.
Dessa maneira, mesmo garantindo menor
desigualdade de participacdo, nao ha garantia, por

si s6, da igualdade entre os géneros. Além disso,

vale destacar que dados de 2006 apontam que as
mulheres tinham mais anos de estudo que os
homens e que, mesmo entre o mesmo nivel de
escolaridade, ha diferenca entre a remuneraciao de
homens e mulheres, assim como entre brancos e
negros (CEPAL/PNUD/OIT, 2008).

Contudo, vale verificar que a crescente inser¢ao
das mulheres no mercado de trabalho abre novas
perspectivas para elas nas esferas publica e privada.
As mudangas e 0s novos papéis sociais femininos e
masculinos vém abalando os quadros de referéncia
que norteiam as relagbes, de género e,
consequentemente, as representacdes sociais sobre
o assunto (Cappelle, Mageste, Melo, & Brito,

2003).

As Mulberes nas Empresas

Discussoes sobre o perfil dos profissionais no
que tange ao género e ao destaque para suas
diferencas sio comuns na literatura. Percebe-se
que em muitos momentos as mulheres em cargos
executivos tendem a copiar os homens e a
negligenciar as suas “qualidades naturais” (Rizzo &
Mendez, 1990 como citado por Fischlmayr, 2002).
No entanto, Adler (2002) destaca que essas
caracteristicas  estereotipadas ~ podem  variar
dependendo da empresa e da cultura local.

Outro aspecto a ser observado dentro das
empresas ¢ o fenémeno do “teto de vidro”.
Segundo Miranda (2006), o “teto de vidro” é uma
barreira sutil e transparente, forte o suficiente para
evitar a passagem das mulheres aos niveis
hierdrquicos mais elevados nas organiza¢des onde
trabalham. Como exemplo, na pesquisa das
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, grupo de
empresas escolhidas para este estudo, é possivel
verificar o reduzido percentual de mulheres nos
cargos de lideranca. Entre os cargos de presidéncia,
vé-se que apenas 4% deles sio ocupados por
mulheres e, nos demais cargos de lideranca das
empresas (diretores, gerentes e supervisores), 36%
sao ocupados por mulheres. Essa informacio
sugere que ha no Brasil um “teto de vidro” que
dificulta o crescimento da carreira executiva
feminina. Meyerson and Fletcher (2002) afirmam
que o preconceito quanto a presenca das mulheres
no mercado de trabalho também cria essa barreira,
que raramente é ultrapassada.

Sob esse aspecto, Mor Barak, Cherin, e
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Berkman (1998) afirmam que os homens percebem
a organizacdo em que trabalham mais justa do que
as mulheres. Os homens nao percebem barreiras e
injusticas porque nao estdo expostos a ela ou nao
participam da sua criacdo. Como consequéncia, os
autores afirmam que a mulher é mais favoravel a
criacdo de iniciativas e programas desenhados para
promover a diversidade, assunto que sera tratado a

seguir.

Priticas de Gestao da Diversidade em Relagao ao Género
no Ambiente de Trabalbo

Dass e Parker (1999) explicam que a diversidade
pode ser vista de diferentes maneiras dentro da
empresa ¢ propoem o estudo delas a partir de
quatro perspectivas: 1) resisténcia: a diversidade ¢é
vista como ameaga a0s grupos dominantes e, como
consequéncia, os membros reagem com a negacio,
falta de respeito e manipulagio; 2) discriminagio e
justica: a diversidade é percebida como um
problema a ser resolvido e as pessoas desse grupo
precisam ser protegidas; as empresas nessa situagiao
usam taticas de negociacio e pacificacdo de
interesse de diferentes grupos além de imposicdao
de normas; 3) acesso e legitimidade: a empresa vé
na diferenca a criacdo de oportunidades e, por isso,
promove a diversidade; e 4) aprendizagem: a
empresa vé similaridades e diferencas como algo
importante que faz parte do aprendizado dos
individuos e da organiza¢io no longo prazo.

As quatro perspectivas apresentadas dardo
origem as praticas de gestao da diversidade de
determinada empresa e seus resultados. Com
relacio as praticas de gestdo da diversidade, Pereira
e Hanashiro (2010) as definem como

[...] atividades pelas quais pessoas compartilham
de conteddos, de processos e de significados
sobre como agir diante das diferencas que ha entre
os individuos, seja de género, raca, nacionalidade,
religido eze. ou de quaisquer dimensdes visiveis ou

menos visiveis, profundas ou superficiais (p. 675).

As politicas e praticas das empresas voltadas as
mulheres podem ser classificadas em pelo menos
duas dimensoes: valorizacio das diferencas e
dissolugao das diferengas. A gestio da diversidade,
que atua na perspectiva de valorizacio das
diferencas, cria condigbes para atender as
diferentes necessidades dos grupos sociais que

compéem o quadro de funcionarios, mas pode
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gerar reagOes negativas dos integrantes dos grupos
ndo beneficiados. J4 a perspectiva de dissolugio
das diferencas busca a meritocracia e a justica
subsidiarem
(Pereira &

como principais aspectos para
politicas e praticas
Hanashiro, 2007).

Segundo Fleury (2000), as praticas e projetos

empresariais

para diversificarem a for¢a de trabalho nas
empresas tém focado principalmente a questdo de
género. A autora aponta praticas de empresas que
recrutam mais mulheres para balancearem seu
corpo de empregados, realizarem programas de
treinamento para conscientizagio das diferencas
culturais e investitem em projetos de comunicagao
interna, com a finalidade de divulgar os objetivos
do programa de diversidade a todos os
empregados.

De acordo com Meyerson e Fletcher (2000), a
busca por agdes e programas relacionados a
diversidade se inicia quando os préprios
indicadores da empresa destacam a iniquidade
existente. Dentre os beneficios potenciais da
Cox e Blake (1991)

mencionam: atracdo ¢ retencdo dos melhores

gestdio da diversidade,
talentos no mercado de trabalho, independente de
raca ou género, promocio da criatividade e
inovagdo pela diversidade de perspectivas.

Outro referencial para a existéncia de praticas
voltadas para a mulher no interior das organizagdes
pode ser encontrado em estudos sobre o conteudo
de acordos coletivos.  Estudo realizado pelo
DIEESE para a Organiza¢ao Internacional do
Trabalho (OIT, 2009) acompanhou a evolucio da
presenca de clausulas relacionadas as mulheres em
anos recentes em acordos coletivos no Brasil.
Destaca-se que a ado¢do de clausulas que
melhoram o ja prescrito pela legislagio ou mesmo
que criam novos direitos no ambito da contratagio
do trabalho, implica, de parte das organizacdes, a
estruturagdo de processos e praticas para o
atendimento daquilo que ¢ determinado na
negociagio junto aos sindicatos. O DIEESE
constatou que no perfodo 2001-2006 havia em
média seis clausulas relacionadas a mulher e as
questdes de género, enquanto nos periodos
precedentes — 1993-1995 e 1996-2000 — as médias
eram de quatro e cinco cldusulas, respectivamente.
Esses dados ddo conta de um periodo de 13 anos e

revelam um aumento da presenca de clausulas
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vinculadas 4 mulher ou as questdes de género.
Dada a gama de possibilidades da questio, nota-se,
entretanto, que essa evolucao foi lenta.

Sintese do Referencial Tedrico

Os avancos das clausulas de acordos coletivos e
o aumento do percentual de participa¢do nas
vém mostrando uma

organizagdes evolucio,

embora lenta, das mulheres no mercado de
trabalho. Como apontado, ainda se reconhece o
fenémeno do “teto de vidro” (Miranda, 2006) com
o reduzido numero de mulheres em cargos de
lideranga das empresas. Além disso, segundo Adler
(2002), muitas caracteristicas das mulheres ainda
sdo estereotipadas nos ambientes de trabalho.

Mesmo com uma atual negacdo das diferengas
por parte das empresas, percebe-se uma evolugio e
reconhecimento destas, sendo essa a primeira
perspectiva da diversidade exposta por Dass e
Parker (1999). A partir desse ponto, novas
abordagens tém sido utilizadas pelas empresas,
como o uso das diferencas como fonte de
aprendizagem e inovacio.

Diante desse cenario, algumas praticas vém
sendo utilizadas pelas organizacGes, a fim de
atender, atrair e reter as mulheres. Caracteristicas
biolégicas e socials tornam-se foco dessas agGes,
bem como a criacdo de politicas com aten¢do em
recrutamento e carreira (Fleury, 2000). A seguir,
apresentam-se os métodos de investigagio e os

resultados da presente de pesquisa.

Metodologia

As empresas da amostra para o estudo das
politicas e praticas de atendimento, atragio e
retencao das mulheres foram as escolhidas como
as 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar,
com base em pesquisa de 2009°.

Ao fazerem inscricdo para esta pesquisa, as
empresas preencheram um questionario sobre suas
politicas e praticas e desenvolveram um material
denominado caderno de evidéncias, no qual
descreveram esses itens. Os dados relativos a
inscricdo e ao questionario foram utilizados para
tracar o perfil das empresas selecionadas. Além
disso, seus funcionarios, escolhidos aleatoriamente,
clima

responderam a0  questionario  de

2 Mais informagdes sobre a metodologia da pesquisa em Veloso,
Nakata, Fischer e Dutra (2007).

organizacional e, a partir desse instrumento, pode-
se tracar um perfil do grupo de respondentes da
pesquisa.

Para a anilise inicial das acbes direcionadas ao
publico feminino, optou-se por analisar com mais
atencdo os cadernos de evidéncias em funcio do
carater exploratério do estudo. Porém, com menor
énfase, as respostas dos questionarios também
foram utilizadas.

O caderno de evidéncias de cada empresa
contém a descri¢do de diversas praticas e politicas
da gestdo de pessoas. Entretanto, para as andlises
deste estudo, decidiu-se por avaliar somente a
questdo especifica sobre praticas de atendimento,
atracdo e reten¢ao de mulheres. As andlises foram
realizadas de acordo com a técnica analise de
conteido proposta por Bardin (2000).

A anilise de conteudo foi feita em trés fases, de
acordo com a estrutura proposta por Bardin (20006,
p. 89): a pré-analise (leitura flutuante do material a
material

ser analisado), a exploragio do

(identificagdo  de  temas, agrupando-os e
categorizando-os) e o tratamento dos resultados e
interpretacao. O agrupamento de temas foi feito de
acordo com as categorias: praticas para
atendimento 2 familia (Familia), praticas para
promogdo da satde da mulher (Saide), praticas
estruturadas para o fortalecimento da carreira
(Carreira), acGes pontuais e ndo adocio de praticas.
A escolha dessas categorias seguiu as regras de
analise de contetdo: homogeneidade, exclusiao
mutua, pertinéncia e objetividade (Bardin, 2000) e
foram definidas a posteriori,. Em um primeiro
momento, todas as praticas (dados brutos) voltadas
para as mulheres de cada uma das empresas foram
analisadas e listadas. Em seguida, as praticas foram
agrupadas por semelhanca de objetivos e as
categorias de pesquisa formadas a partir desse
agrupamento.

Os dados foram analisados com técnicas basicas
de estatistica ao se utilizar a distribuicio de
frequéncias. Nessa técnica, o objetivo é contar o
nimero de respostas associados a cada variavel;
nesse caso, as praticas (Malhotra, 2004). Os
percentuais expostos nas tabelas a seguir seguem
essa andlise de frequéncia, isto é, o numero de

empresas que adotam determinadas praticas.
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Apresentagio e Analise dos Dados

A presente secdo de analise discorrera sobre o
grupo de 150 empresas escolhidas para o estudo.
Inicialmente, apresentam-se caracteristicas da
populagio estudada; posteriormente, as empresas
serdo analisadas de forma breve quanto ao seu
posicionamento no formulario preenchido para a
pesquisa; e, em seguida, serdo apresentadas quatro
categorias e suas respectivas analises, em que 0s

cadernos de evidéncia foram utilizados.

Caracterizagdo da Populacio Estudada

Nesta secio, destacam-se algumas caracteristicas
das mulheres que responderam a pesquisa. Dentre
os 59.011 respondentes da pesquisa, 20.064 sio
mulheres. Dessa forma, as exposi¢coes a seguir tém
o percentual relativo baseado no numero de
mulheres ¢ o comparativo com o numero de
homens.

Na Tabela 1, é possivel verificar que quase
dos (48,63%)

escolaridade igual ou abaixo do ensino médio;

metade homens tem nivel de

comparativamente, hd menor proporcio de

mulheres também nesse nivel (36,98%).

Tabela 1 — Escolaridade.

% relativo % relativo

Escolaridade a0 nimero ao numero

de mulheres de homens

Ensino Fundamental

6,27 9,81
ou menos (12 Grau) ’ ’
Ensino Médio (2*

nsino Médio ( 30,71 38,82
Grau)
Curso Superior 18.13 1741
incompleto
Curso Superior 26,47 19.14
completo
Pés-graduagio 17,83 13,99
Total* 99,41 99,16

*Alguns respondentes ndo forneceram essas informagdes.
Fonte: Questionario dos Empregados — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

Ainda se tratando da Tabela 1, quando se
compara com o percentual de mulheres, a0 somar
Ensino  Superior

completo e Pods-graduacio,

verifica-se que 44,3% das respondentes tém nivel
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de escolaridade elevado, o que representa quase
metade das funcionarias dessas empresas. Tal
quadro se assemelha ao encontrado no quadro
geral do mercado de trabalho brasileiro formal, no
qual as mulheres tém maior escolaridade (MTE,
2008). Entretanto, quando se analisa a Tabela 2,
referente ao cargo, ao comparar os percentuais de
mulheres e de homens na diretoria das empresas,
vé-se que eles preenchem esses cargos trés vezes

mais que as mulheres.

Tabela 2 — Cargo

% relativo % relativo

Cargo ao nimero ao numero
de mulheres de homens
Diretor 0,34 1,00
Gerente 6,51 7,48
Administrativo 27,54 11,86
Operacional 28,00 36,21
Supervisor 6,98 8,58
Técnico 11,79 19,55
Terceiro 1,88 1,17
Vendedor 10,12 6,61
NS / NR 6,33 7,50
Total* 99,99 99,98

*Alguns respondentes ndo forneceram essas informagdes.
Fonte: Questionario dos Empregados — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

A Tabela

administrativos e operacionais concentram a maior

2 demonstra que o0s cargos
parte das mulheres e somam 55,54%. Isso reforca
a percep¢ao de Santos, Rodrigues, Dutra e Costa
(2008) sobre esse grupo de empresas, quando

descrevem que

parece, portanto, que as 150 Melhores Empresas
nao se distanciam muito da  realidade
organizacional nacional, na qual a inser¢io das
mulheres no mercado de trabalho é concentrada
em ocupacoes menos qualificadas e de baixa
remuneragao (p. 15).

Com relacdo ao rendimento mensal, na Tabela 3
verifica-se que 50,86% das mulheres recebem até
R$1.245,00, enquanto cerca de 40% dos homens

) ) q
estdio nessa faixa salarial. As informacdes das
Tabelas 2 ¢ 3 reforcam o fenémeno do “feto de
vidro” referenciado na revisao de literatura. A alta

representatividade das mulheres em cargos de
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menor nivel hierdrquico e com baixa remuneragdo
remete 2 um quadro que possibilita a existéncia
desse fenomeno. Além disso, vale destacar que os
dados apresentados estdo em consonancia com 0s
estudos que afirmam que a presenca feminina no
mercado de trabalho cria uma barreira salarial que
raramente ¢ ultrapassada pelas mulheres (Araujo,
2009). Para esse autor, mesmo com escolaridade
maior, elas ndo ocupam em maior nimero os
cargos mais altos nem recebem os melhores
salarios.

Tabela 3 — Rendimento mensal

% relativo % relativo

Rendimento
Mensal ao numero ao total de
de mulheres homens

Até R$ 830,00 32,74 19,33
De R$ 830,01 a2 R$
1.245,00 18,12 21,09
De R$ 1.245,01 a R$
2.490,00 22,77 25,29
De R$ 2.490,01 a R$
4.980,00 15,6 16,54
De R$ 4.980,01 a R$
6.640,00 4,71 6,20
Mais de R$ 6.640,00 5,00 10,29
Total* 98,94 98,75

*Alguns respondentes ndo forneceram essas informagdes.
Fonte: Questionario dos Empregados — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

Caracterizagio das Empresas
A amostra de 150 empresas caracteriza-se como
referéncia em ambiente de trabalho, mas elas se

diferenciam em varios aspectos, como potte, setor

Tabela 4 — Programas e Praticas

e localizacio, entre outros. Quanto ao porte, o
apontamento considera o numero de empregados
para sua definicdo. Em 2009, o grupo de 150
empresas apresentou 37% delas como pequenas,
30% médias e 33% para grandes empresas. As
empresas pertencem a diferentes setores, com 11%
em servicos diversos, 9% em comércio varejista,
8% em servicos de saude e os demais distribuidos
em outros 18 setores. Ja em relacdo a localizagdo
das empresas, 55,3% delas estio no estado de Sao
Paulo; em seguida, tem-se Rio de Janeiro, Parana,
Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Minas Gerais.
Todos esses Estados citados somam 85,2 % das
empresas da amostra, caracterizando uma
concentracdo nas regides Sudeste e Sul.

Apds uma breve caracterizagdio das empresas
investigadas, a analise passa a se ater as agdes
voltadas para as mulheres de seu publico interno.
O instrumento de pesquisa investiga de modo geral
se as empresas adotam programas voltados
especificamente para as mulheres. Ao verificar se
adotam ou ndo, as empresas sio questionadas
quanto as praticas relacionadas aos filhos, familia,
qualidade de vida das mulheres e carreira. A Tabela
4 caracteriza sob esse aspecto as empresas
estudadas.

Vé-se que pouco mais da metade das empresas
(53%)

atendimento, atracio e retencao de mulheres em

da amostra adota programas para o
seu quadro de funciondrios. Quando se verifica
qual tipo de agdo ¢ praticada, grande parte se
concentra que buscam a melhoria da qualidade de
vida das mulheres no ambiente de trabalho (33%);
em seguida, estio os programas educacionais para
os filhos (29%), desenvolvimento da carreira
(29%), planejamento familiar (25%); e, por ultimo,

Programas e Praticas Adogao*
Nio adota Programas voltados especificamente para o atendimento, atragdo e reten¢do de mulheres  47%
Adota Programas voltados especificamente para o atendimento, atracdo e reten¢iao de mulheres 53%
Discussoes assistidas para debater e empreender a¢oes de melhoria da qualidade de vida das 33%
mulheres no trabalho
Programas educacionais ¢/ou de complementa¢io educacional para os filhos 29%
Orientagdo para o desenvolvimento da carreira da mulher 27%
Pratica para aconselhamento e suporte ao planejamento familiar 25%
Instalagdes para atendimento e cuidados com os filhos dos funcionarios 9%

* Percentuais calculados sobre o total da amostra (150 empresas).

Fonte: Questionarios das Empresas — Instrumento da Pesquisa das Melhores Empresas
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instalagdes adequadas para atendimento e cuidados
com os filhos (9%).

Quanto ao tempo de adogdo dessas praticas,
pode-se verificar, conforme a Tabela 4, que das
empresas que mantém as praticas, metade delas
(51,25%) ja as adota ha mais de cinco anos, de trés
a cinco anos, 31,25%, e com menos de dois anos,
17,50% das empresas. Esse periodo possibilita
reconhecer as praticas adotadas e seus resultados e

buscar aperfeicoamento ao longo do tempo.

Categorias de Andlise
Ap6s uma breve caracterizacdo das empresas e
um levantamento sobre a adocdo ou nio, além do
tempo, de programas e praticas voltadas para as
mulheres, esta se¢ao propoe descrever como essas
acoes acontecem dentro das organizacGes. Ao
longo das analises, vetificou-se que mesmo as 80
empresas (53%) que, no questionario, descreveram
ndo adotar tais praticas, no caderno de evidéncias
(instrumento aberto de pesquisa) discorreram
sobre ag¢des voltadas para as mulheres. Dessa
forma, com o intuito de aproveitar todas as
informagdes para analise, a investigagdo desta
se¢do corresponde ao grupo de 150 empresas.

A seguir, a analise esta dividida por categorias,
conforme apontado na descri¢do da metodologia
deste trabalho. Além da categorizagido, ao longo do
texto serdo analisados trechos do discurso com o
objetivo de expor conceitos e principios das
empresas, além de exemplificar as agdes. Com o
intuito de manter o sigilo das empresas, nomes dos
programas e das proprias empresas serdo
resguardados.

Ao longo da investigacdo, os pesquisadores
atentaram para o discurso utilizado pelas empresas
nos cadernos de evidéncia. O material é preparado
pelas  empresas para participarem de um
“concurso”, a fim de se tornarem referéncia em
ambiente de trabalho no Brasil. Por isso, as
informagdes procuram demonstrar caracterfsticas
positivas das empresas e, nesse caso, hd uma
limitagdao na analise deste estudo. Vale destacar que
o caderno de evidéncias é um instrumento que
possibilita a escrita livre das organiza¢des, mas ha
limite (total de numero de paginas) para isso.
Dessa maneira, ao verificar as praticas, caso uma
ou outra nio seja citada, nio significa que nao é
adotada pela empresa, que,

mas naquele
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determinado espaco do instrumento para descrever
os programas voltados especificamente para a
atracdo, desenvolvimento e retencio de mulheres,
a empresa nao destacou a sua adoc¢do. As proximas
subse¢oes apresentardo praticas abordadas com os
percentuais de adog¢do, mas vale destacar que os
valores auxiliardo os leitores a perceberem as
praticas mais valorizadas pelas empresas e nio,
necessariamente, as mais adotadas.

Categoria: priticas para atendimento d familia

A categoria  Familia  apresenta  maior
representatividade nos relatos das empresas quanto
as mulheres de seu publico interno e, por isso,
muitas foram as praticas relacionadas. A Tabela 5
apresenta as praticas que serdo comentadas a

seguir.

Tabela 5 — Priticas relacionadas a familia

Praticas Yo*
1) Creche e auxilio baba 27%
2) Apolo a gestant 15%
3) Apoio a amamentagio 7%
4) Enxoval e cha de bebé 7%
5) Horario flexivel e/ou teletrabalho 6%
6) Auxilio aos filhos maiores 6%
7) Planejamento familiar 3%
8) Beneficios estendidos a familia 3%
9) Licenca-maternidade de 6 meses 3%

* Percentuais calculados sobre o total da amostra (150).
Fonte: Caderno de Evidéncias — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

O auxilio a creche e baba é a pratica mais
recorrente entre as empresas. Vé-se que o valor do
beneficio varia de empresa para empresa, sendo
valores fixos ou percentuais ja estabelecidos do
salario minimo. Além disso, em alguns casos, esse

beneficio ¢ estendido a todos os empregados, nio

sendo exclusivo as mulheres, mas atendendo
também aos pais da organizagao.
Reunides, cursos, palestras, assim como

realizagdo de exames pré-natal sdo ag¢oes descritas
frequentemente pelas empresas. Elas representam
o que se denominou a¢des de apoio a gestagdo € a
amamentac¢do. Em alguns casos, as empresas citam
a possibilidade de troca de local de trabalho para
que o contato com o bebé seja facilitado ou
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mesmo a disponibilizacio de horarios para
amamentacido durante o expediente de trabalho
(esse dltimo é beneficio previsto em lei). Também
relacionadas a maternidade, algumas empresas
citam a distribuicdo de enxoval e a realizacio de
cha de bebé como praticas relacionadas a retengao
e valorizacio das mulheres na empresa.

Dentro desse ponto de vista, parece que a
maternidade é encarada de forma preconceituosa
nos ambientes de trabalho. Nota-se a necessidade e
disposicio das empresas em reafirmarem o
compromisso com a profissional a0 manterem seu
posto de trabalho, aguardando o petiodo de

licenga-maternidade para seu retorno.

Entre os fatores que atraem as mulberes para trabalbar na
empresa estd o ambiente informal e nao-burocrdtico, no
qual a mulher pode exercer plenamente seus papéis como
profissional e integrante da familia. Sabe, por exemplo,
qgue, ao se afastar para ter seu bebé, encontrard seu lugar
na volta da licena-maternidade (Empresa A).

No entanto, vale observar que algumas
empresas citam essa pratica como um diferencial
em sua a¢ao voltada para a mulher enquanto estio
cumprindo a lei. Quando descrevem a nio-
discriminacdo em caso de gravidez, embora seja o
esperado, a empresa ndo tem o controle total, pois
depende, além da filosofia da empresa, da atitude

de cada um dos empregados.

Respeitamos a condigio da mulber ¢ seus diversos papéis
na sociedade. Ndo hd discriminagdo em caso de gravidez e
licenga-maternidade, ha flexibilidade de hordrio no caso de
acompanhar os filhos em consulta médica ou reunido de
pais (Empresa B).

Em seguida, tem-se a ado¢io de horario
flexiveis e/ou teletrabalho, que, em alguns casos,
nio consideram apenas o momento pos-
maternidade, mas também o periodo de cuidados

dos filhos mais velhos.

Hd nm programa para que as mdes possam retornar ao
trabalho sem se afastar completamente dos filhos apds o
término da licenga-maternidade. O excpediente ¢ cumprido,

mas parte em casa, parte na empresa (Empresa C).

Diferentemente, para algumas empresas, a
flexibilidade nio é necessaria, e as mulheres, ao
planejarem melhor seu tempo, respeitardo seu
horario de trabalho. Dessa forma, uma dessas

empresas cita como politica:

Respeito ao hordrio de trabalbo, fagendo com que as
Sfunciondrias planejem suas responsabilidades extraempresa
com assertividade (Empresa D).

Percebe-se que a empresa cita como diferencial
para as mulheres o respeito ao horario de trabalho,
o que pode significar que para os homens nio ha o
mesmo respeito ou que na maioria das empresas
isso ndo acontece.

Em um numero menor de citacGes, estio os
beneficios estendidos aos filhos maiores e ao
restante da familia. Como exemplos, podem ser
citados o plano de assisténcia a satde e o auxilio a
educacio, até mesmo a faculdade e cursos de pos-
graduacdo. Embora as empresas descrevam essas
politicas como voltadas as mulheres, também sio
abrangentes para os empregados do sexo
masculino. J4 em relagdo ao planejamento familiar,
palestras e encontros sio organizados com o
intuito de orientar as mulheres sobre a gestacio e o
filhos.

beneficio que ultrapassa a legislacio e tem sido

cuidado com os Por ultimo, hi um
adotado pelas empresas: a licenga-maternidade de
seis meses. Esse beneficio foi citado como acdo
diferenciada pelas empresas e, por uma delas,
apontada como uma pritica que garante a
qualidade do vinculo entre mae e bebé e o retorno
mais tranqiilo ao trabalho para a profissional.
Diante do apresentado nesta categoria, ¢
possivel verificar empresas que reconhecem o0s
diferentes papéis sociais da mulher. Os dados
reforcam o resultado da pesquisa de Betiol e
Tonelli (1991), na qual as autoras concluem que a
cultura organizacional tem uma forte influéncia no
sucesso da mulher quando se reconhece seus

varios papéis e responsabilidades sociais.

Categoria: priticas para promogao da saside da mulber

Em segunda posi¢io, no que se refere ao
nimero de citagles, aparecem as agdes voltadas
para a saude da mulher. Nessas praticas,
referenciadas na Tabela 6, nio sio consideradas
acoes voltadas para a saide da mulher gestante,
pois ja foram registradas na categoria relacionada a
familia.

As empresas mantém a pratica de divulgar
informagoes de saide por meio de palestras ou de
maneira virtual ao seu publico feminino, em geral
sobre prevencdo ao cancer de mama e colo de

utero. Além disso, as empresas estimulam a
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realizacdo de exames preventivos e consultas para
tratamento em suas proprias instalacoes, ou fora,
durante todo o ano ou utilizando semanas especiais

para mobilizacdo das empregadas nesse sentido.

Tabela 6 — Praticas relacionadas a saside da mnlber

Praticas Yo*
1) Palestras, divulgacdo de informacdes 13%
(intranet e portal externo)
2) Realizacdo de exames e consultas 10%

3) Estimulo a pratica de exercicios fisicos 5%

e espago como academias

* Percentuais calculados sobre o numero total da amostra (150).
Fonte: Caderno de Evidéncias — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

As informagGes apresentadas aqui demonstram
que as organizacOes atentam para as diferencas
biolégicas entre homens e mulheres, promovendo
acoes que atendam a cada género no que se refere
a saude.

Categoria: carreira

Esta categoria ganha menor destaque no
discurso das organiza¢des investigadas, apesar de
apresentar-se como uma das grandes dificuldades
das mulheres no mercado. Diferencas entre
homens e mulheres dentro das organiza¢bes sdao
constatadas quanto a participacio em cargos de
lideranca, oportunidades de crescimento e
remuneracio. Muitas empresas, nos cadernos de
evidéncia, afirmam nio realizarem discriminacio,
dizendo que todas as suas praticas ocorrem de
forma igualitiria para os sexos. No entanto, o
numero geral de mulheres nos cargos de lideranca
e remuneracao média das 150 empresas (conforme
secdo de caracterizagdio dos respondentes do
estudo) mostra que provavelmente as mulheres
ainda nio possuem as mesmas oportunidades dos
homens apesar de possuitem um grau de
escolaridade maior.

A pratica de realizacdo de palestras, reunides de
incentivo e treinamentos especificos para as
fim de

oportunidades para o desenvolvimento dessas

mulheres, a impulsionar e criar
profissionais, é adotada por parte das empresas.
Em uma das empresas estudadas, foi identificado

um grupo de mulheres executivas para comporem
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um programa no qual sdo definidas acles de
desenvolvimento profissional que passam desde
treinamentos especificos, lideranca de projetos
trabalho

da empresa no mundo.

especiais e temporario em outras

operacoes Segundo
Brunstein ez o/ (2008), esse tipo de acdo coletiva
traz visibilidade a questio da diversidade, além de
criar oportunidades para que as profissionais sejam
protagonistas das  politicas de diversidade
empresarial. Outras empresas também apresentam

acOes nesta categoria, como:

A orientagao global da companhia determina um aumento
no mimero de mulberes em seu quadro funcional nos

proximos anos. Por  conta  disso, a empresa estd

monitorando métricas de crescimento e implementando acies
que equilibrem cada veg mais a proporcio entre homens e

mulheres na empresa (Empresa E).

Nesse ponto, é possivel verificar que empresas
tém focado principalmente a questio de género
quando descrevem suas praticas para diversificar a
forca de trabalho, o que coincide com o que Fleury
(2000) também aponta. Isso porque as empresas,
em alguns casos, buscam reduzir a diferenca
numérica entre homens e mulheres em postos de
comando, com estabelecimento de metas e planos
de acio. De acordo com os trechos apresentados,
verifica-se uma preocupacido por parte de algumas
empresas em valorizar suas profissionais com
politicas e praticas especificas para o rompimento
do “teto de vidro”. Primeiramente, essas empresas
demonstram que reconhecem sua existéncia, para,
a partir daf, criarem maneiras de contribuir com a
igualdade de oportunidades.

Tabela 7 — Praticas relacionadas a carreira da mulber.

Praticas Yo*
1) Realizacio de palestras, reunides e 11%
treinamentos
2) Controle / Meta para Mulheres em 11%
cargos de alta hierarquia e técnicos
3) Incentivo a outras fontes de renda, 2%

além da empresa

* Percentuais calculados sobre o nimero total da amostra (150).
Fonte: Caderno de Evidéncias — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

Inicialmente, percebe-se que o mapeamento de
homens e mulheres do quadro de empregados traz
necessidade  de

apontamentos  sobre  a
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desenvolvimento de a¢Ges sob esse aspecto. E tem
sido esse o ptrimeiro passo. Muitas das empresas
investigadas apresentam esse mapeamento como
inicio de suas a¢Oes. Apos verificarem o cenatio
interno, em alguns casos, o objetivo do programa
de diversidade envolve metas de expansio de
mulheres na lideranca e em cargos técnicos. E esse
¢ um aspecto bastante citado nos cadernos de
evidéncia.

O programa foi criado hd dez anos com o objetivo de

atrait, treinar e reter os talentos femininos. Buscou cansar

uma verdadeira revolugio cultural para permitir que as

mulberes pudessem permanecer na empresa e ainda assim
mover-se para altos cargos de direcao (Empresa F).

No entanto, muitas empresas tém dificuldades
no cumprimento dessas metas pela pouca oferta de
mao de obra especializada em seus setores.
Empresas de setores como automotivo, quimico,
metalurgia e siderurgia apresentaram esse tipo de
barreira quando do esfor¢o para que as mulheres
ocupem posicbes que anteriormente  eram
dominadas por homens. No entanto, frente as
dificuldades e com o objetivo estabelecido, uma
das empresas demonstra que tomou a decisio de
qualificar ~ profissionais e,

nesse Caso, oS

treinamentos possuem metas de aprendizes
femininos. O destaque importante esti no setor de
atuagio: essa empresa pertence a indudstria pesada,
conta com 90% do quadro de empregados na area
operacional e enfrenta baixa oferta de mao de obra

técnica feminina.

[-..] a_forma que a empresa encontrou para interferir neste
cendrio foi o caminho do progresso e do desenvolvimento:
qualificar profissionalmente mulberes e, assim, buscar
reverter a preponderincia masculina na drea (Empresa G).

Conforme apontado no referencial tedrico, a
intencdo ¢ ampliar o espaco de busca por novos
talentos das empresas. Para isso, a valorizacio da
diversidade contribui diretamente com o negbcio,
aumentando a possibilidade de recrutamento e
valorizagio de pessoas com alto potencial e
fazendo das diferencas um diferencial da forca de
trabalho.

Ja em relagio as outras praticas encontradas, um
reduzido percentual estimula suas profissionais a
conseguirem outras fontes de renda com realizacdo
de oficinas para ensinar-lhes artesanato. Além de

concentrar as responsabilidades perante a familia,

atuar no mercado, buscar oportunidades de
crescimento e desenvolvimento em um trabalho
fora de casa, a mulher também é estimulada, nesses
casos, a assumir outra fungio.

Todos os dados apresentados até aqui, tanto no
discurso quanto nas tabelas que demonstram
escolaridade, rendimento e cargo, apontam para o
que descrevem Cramer, Cappelle e Silva (2001)
quando dizem que

ha evidéncias de que existem desigualdades na
patticipacio masculina e feminina no mercado de
trabalho, seja em relagdo aos niveis salariais,
possibilidade de crescimento na carreira ou
oportunidades de exercer determinadas fungoes

. 2).

Categoria: agoes pontuais

Para a construcdo desta categoria, utilizou-se a
descricio de ag¢bes pontuais das empresas, como
aquelas voltadas aos cuidados estéticos ou
comemoragoes. Na Tabela 8, encontram-se as

praticas descritas pelas empresas.

Tabela 8 — Agdes Pontuais

Praticas Yo*
1) Realizacio de eventos em datas 21%
comemorativas
2) Acgoes voltadas para beleza e cuidados  12%

pessoais

* Percentuais calculados sobre o nimero total da amostra (150).
Fonte: Caderno de Evidéncias — Instrumento da Pesquisa das
Melhores Empresas.

A Tabela 8 apresenta que a realizacio de
eventos em datas comemorativas ¢ praticada por
muitas empresas, sendo também encontradas com

as acOes voltadas para beleza e cuidados pessoais.

A empresa transformon o Dia Internacional da mulber em
Semana Internacional da Mulber. Durante esse periodo, ¢
preparada

envolvendo palestras educativas, desfiles de moda, curso de

uma  extensa  programagio de  eventos,
maquiagen, ¢, na data, um almogo especial ¢ oferecido a
todos os colaboradores. Os presentinhos ndo poderiam

Jaltar... (Empresa H)

Outras datas também fazem parte do calenddrio, como
Dia das Maes ¢ Dia da Secretria, que também sao

motivos de lembrangas especiais (Empresa I).
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Virias empresas estudadas associam praticas e
politicas de atendimento, atragdo e retencdo das
mulheres a eventos pontuais ou datas
comemorativas. Outro ponto de atengdo ¢é a
associacio apresentada entre mulheres em
ambiente de trabalho e o cargo de secretaria. Esse
esterebtipo remete ao tipo de participacao que faz
parte da visao dos empregados sobre o papel da
mulher dentro das empresas. Além disso, as agoes
mostram-se estritamente relacionadas a acdes

voltadas para beleza e cuidados pessoais.

Algumas ontras agies também foram realizadas, como
diferenciagio nos uniformes, e realizacio de ontras agoes,
como implementagio de espelbos nos banbeiros e produtos
de uso pessoal (Empresa J).

A empresa  proporciona ds suas  colaboradoras  um
ambiente de trabalbo de liberdade onde as mesmas podem
trabalbar vestidas de acordo com sua individnalidade
(Empresa L).

Agui as colaboradoras sio sempre incentivadas a correrem
atrds dos seus sonhos mesmo tendo que administrar tantos
papéis: sao mides, filhas, esposas, estudantes e profissionais,
e ainda precisam se cuidar, pois sao mulheres, e a sociedade
cobra muita mais em relagio a aparéncia feminina do que
a masenlina (Emptresa M).

[..] valorizagio de nossos colaboradores, principalmente da
classe feminina, que nos trazem delicadeza e ao mesmo
tempo competéncia nas fungoes exercidas (Empresa N).

De acordo com os trechos apresentados, pode-
se obsetvar a preocupacio da empresa com os
aspectos estéticos por acreditarem que eles sio
importantes no atendimento, atracio e retengio
das mulheres. O dltimo, inclusive, expde uma
questdo cultural voltada a busca constante pelos
padroes de beleza ditados pela sociedade atual.
Além disso, mais

uma vVveE€z OS CStCl‘CétipOS

aparecem: necessidade do fortalecimento da
autoestima, delicadeza, desfile de moda e cuidados

com a estética.

Empresas que nao Adotam Politicas e Priticas para as
Mulberes

Muitas empresas escreveram apenas que nao
adotam acGes voltadas exclusivamente para as
mulheres. Outras optaram por explicitar que
consideram acoes desse tipo como
discriminatorias. Para elas, a gestdo da diversidade
deve atuar na dissolucdo das diferencas.
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Nao realizamos nenbuma agio neste aspecto. A empresa
ndo fag nembuma distingdo no  tratamento com 05
colaboradores. Prova disso foi o resultado na iiltima
pesquisa de clima, onde 80% dos colaboradores aponton
gue se sentem respeitados no ambiente de  frabalbo,
independente de raga, nivel hierdrquico, credo, orientagao
sexcual ete. (Empresa O).

Outras nio as adotam por nido verificarem em

seu quadro de empregados distor¢Ses na
representatividade de mulheres e homens e/ou ao
nio perceberem descontentamento, por meio das

pesquisas de clima, das mulheres a esse respeito.

Temos 65% de mulberes trabalbando na empresa. Temos
um ambiente de trabalho adequnado e propicio ao trabalho
das  mulheres. Por isso, ndo nos preocupamos até o
momento em desenvolver um programa especifico e formal
de retengdo para mulheres (Empresa P).

A opgao por explicar a n2o adogido das praticas
mostra que as empresas acreditam na relevancia
dessa questdo na escolha das melhores empresas
para se trabalhar. Quando a empresa descreve,
como no caso citado anteriormente, que ha um
grande percentual de mulheres no quadro
funcional, ndo hd uma apresentacio dos cargos e
nfveis hierarquicos, ficando a duvida sobre a

existéncia do “feto de vidro”.

Considerag6es Finais

Acredita-se que com os dados apresentados
atingiu-se o objetivo deste artigo, que era investigar
as politicas e praticas adotadas pelas empresas para
o atendimento, atracio e retencdao das mulheres em
seu quadro funcional. Entre os principais
resultados, vale ressaltar o reduzido nimero de
trabalhos com foco em politicas e praticas de
atracdo, atendimento e retencio das mulheres.

Com a analise dos dados, o fenémeno do “teto
de vidro” se confirmou. Além disso, viu-se que
mesmo com maior escolaridade, as mulheres
recebem salarios menores e ocupam menos cargos
de direcio nas organizacoes pesquisadas.

Do ponto de vista das praticas, constatou-se a
presenca das duas dimensdes destacadas na
literatura: valorizacdo e dissolucio das diferencas.
As principais praticas descritas pelas empresas
visam a auxiliar as funcionarias no desempenho
dos seus diferentes papéis sociais. Hssas praticas
atentam para as diferengas biologicas entre homens

e mulheres, promovendo acles que atendam a
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cada género no que se refere a saude e a adogao de
programas na tentativa de ascensio igualitaria entre
os sexos a cargos de lideranca. Entretanto, é
possivel dizer que ainda ndo ha equidade em
relacdo a gestio da diversidade no que tange ao
género, pois foram encontradas evidéncias de que
as organizagdes, ao tratarem a insercdo das
mulheres no mercado de trabalho, comumente
negam as diferencas entre os géneros (Adler,
2002). Quando essas diferengas nio sao negadas,
vé-se que elas sdo estereotipadas. A mulher vem
associada as figuras de delicadeza, beleza, mie e
secretaria, que generalizam e promovem o
preconceito ao invés de superarem-no.

Com este estudo, foi possivel verificar que, ao
mesmo tempo em que ha praticas que podem ser
consideradas benchmarking, como agbdes voltadas
para crescimento profissional, hd outras que
merecem aten¢do da gestdo, pois atendem a
demandas pontuais e fazem agrados em datas
especiais, reforcando estereétipos. Nesse sentido,
vé-se que mesmo as empresas com intento de
serem as melhores empresas para se trabalhar no
Brasil apresentam diferentes compreensbes e
esforcos quanto as praticas voltadas para as
mulheres.

Esse fato aponta a reflexao sobre a discussio a
respeito das mulheres na sociedade. Apesar da
evolucdo e mudanca do papel da mulher na
sociedade e no mercado de trabalho discutido no
inicio do estudo, vé-se que tal evolucio tem sido
realizada, mas de maneira lenta, pelas organizagoes
brasileiras; as mudancas ocorridas na sociedade
nio estdo sendo refletidas na forma de gestdo das
empresas.

Os dados da pesquisa das melhores empresas
sao verificados z /loco. Cada empregado indica sua
percepgao quanto ao seu ambiente de trabalho. No
entanto, a percep¢ao de homens e mulheres ¢ vista
de maneira geral, e nio especificamente em relagio
a percepc¢do quanto as politicas e praticas voltadas
para atendimento, atracdo e retencdo das mulheres.
Esse confronto especifico entre praticas e
percepcao dos empregados coloca-se como uma
limitacdo e oportunidade para futuras pesquisas.
Ha também a necessidade de pesquisas com
amostras mais diversificadas de empresas, pois a
presente amostra foi definida com base em

empresas selecionadas como as melhores para se

trabalhar.

Ao passo em que novos estudos e pesquisas
forem desenvolvidos para o acompanhamento das
empresas, no plano social ideal, as acGes de gestdo
da diversidade deveriam se incorporar ao dia a dia
até o ponto em que niao mais demandassem
esforcos extras da gestio.
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