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O presente estudo objetiva apresentar uma visdo das novas praticas de gestdo de pessoas,
dedicadas as mulheres, implementadas pelas grandes empresas brasileiras.

New practices related to women in the Brazilian working market: This study
objectives to present a scope on new staff management policies applied to women,
implemented in the largest Brazilian enterprises.

Palavras-Chave : Administracdo, politicas de pessoal , gestdo de pessoas.

1. Introducao

Em um mercado competitivo, a habilidade em produzir bens ou servigos com eficiéncia ndo é
o bastante para garantir-se a sobrevivéncia da empresa. A organizacdo deve estar atenta para
as expectativas, necessidades e desejos de seus clientes e apta a reconhecer como as suas
caracteristicas podem adequar-se a tais demandas. Isto vai muito além de, simplesmente,
anunciar os aspectos atrativos de um bem ou servigo, porque grande parte do esfor¢o gerador
da percepcao de qualidade diferenciada, por parte do cliente, é o resultado da correta postura e
da competéncia dos membros da organizacdo. Isto determina uma nova dimensdo para os
processos de gerenciamento: gerenciar tornou-se buscar a obten¢do de resultados por
intermédio das pessoas, compreendidas como sendo a esséncia, a energia, a vontade e a
inteligéncia das organizagoes.

Em seu desenvolvimento histérico, ao longo do século XX principalmente, os modelos de
gestdo focalizaram a eficiéncia e buscaram o €xito por meio de racionalidades. Contudo,
considerado o presente cendrio, torna-se necessario focalizar a eficicia em todas as dreas da
organizag@o. Assim, a eficdcia das liderangas na gestdo das estratégias, dos recursos e dos
processos € tdo importante quanto a efetividade na gestdo das pessoas. Por isto, as empresas
tém buscado disponibilizar, para seus participantes, oportunidades e conhecimentos, assim
como o compartilhamento da responsabilidade pelo sucesso e sua sustentacdo com
consciéncia, permitindo melhor aproveitamento do potencial de cada um na melhoria
continua dos negdcios. Por conseguinte, as modernas tendéncias na gestdo das pessoas
apontam para 0s seguintes aspectos :

e Busca da melhoria continua via processo constante de andlise critica do modelo;

¢ Planejamento para o desenvolvimento das pessoas integrado as politicas e estratégias
da organizacdo objetivando o desenvolvimento de habilidades, a das pessoas e retengdo
de talentos;

e Estabelecimento de sistemas coerentes de reconhecimento e recompensa;

e Busca do envolvimento de todos por meio do estabelecimento de canais de
comunicagdo com cada elemento da organizagio;

e Enfase na qualidade de vida dos membros da empresa.
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O acirramento da competicdo entre as empresas, a ocorréncia de diversas crises de alcance
mundial, as mudangas culturais e politicas no mundo, assim como a prépria evolucdo
comportamental do mercado, contribuiram para o surgimento de uma nova postura de gestao
das pessoas, calcada no reconhecimento e aceitacdo das diferencas existentes entre 0s
membros da organizagdo. Particularmente, as diferencas definidas pelo sexo, posto que, a
presenca feminina no mercado de trabalho € cada vez mais relevante.

As mulheres tém reivindicado, cada vez mais, os seus direitos e as empresas estdo adaptando
suas politicas e estratégias de gestdo de pessoas para recrutar, desenvolver e reter talentos
femininos.

2. Conjuntura do mercado de trabalho feminino no Brasil

A participacdo das mulheres no mercado de trabalho brasileiro vem crescendo
progressivamente desde o esforco de producdo efetivado em todo o Pais, durante a Segunda
Guerra Mundial. Essa participac@o intensificou-se nas dltimas duas décadas' e, hoje, ocupa
uma posi¢do de destaque na forga de trabalho do Pais.

Entretanto, o trabalho feminino ndo depende somente das demandas naturais do mercado e de
suas qualificacdes para atendé-las. O trabalho feminino advém de uma complexa relacdo entre
caracteristicas pessoais e familiares. A existéncia de filhos, associada ao ciclo de vida das
trabalhadoras, sua atuacdo no grupo familiar e a necessidade de complementar ou prover o
sustento da familia sdo fatores determinantes na decisdo de permanecer ou ingressar no
mercado de trabalho.

Tradicionalmente, a maternidade na vida profissional das mulheres foi o elemento
responsavel pela diminui¢do de sua taxa de participacao no mercado, a partir dos 25 anos de
idade. A reversao dessa realidade vem tornando-se evidente desde a década de 1980, quando,
culturalmente, a maternidade e o cuidado com os filhos pequenos perdeu sua relevancia em
relacao ao exercicio de uma atividade produtiva fora de casa’.

Ainda que a existéncia de filhos pequenos constitua um limitador da atividade feminina, a
introducdo de servicos de atencdo e apoio a maternidade nas dreas urbanas e a conjuntura
econdmica’ t8m contribuido, significativamente, para a manutengdo da mulher no mercado de
trabalho’. Um outro dado relevante é que as mulheres tém permanecido mais tempo em
atividade® no mercado de trabalho.

Considerando-se a forca de trabalho no Brasil, as mulheres representam, hoje, mais de 40%
da populacio economicamente ativa®. Sua participagio no mercado de trabalho tem

A titulo de informagdo, segundo o IBGE, em 1970, apenas 18% das mulheres brasileiras trabalhavam. Hoje,
mais de 50% das brasileiras trabalham.

2 Segundo o IBGE, em 2002, 25% dos chefes de familia no Brasil eram mulheres.

3 O nivel de rendimento das familias brasileiras tem sofrido drdsticas redugdes. Segundo o IBGE, em 1998,
35,30% e 42,40% das familias chefiadas, respectivamente, por homens e mulheres, mantinham um rendimento
mensal de até 3 saldrios minimos. Em 2002, esse indice aumentou para 53,0% e 45,0%, respectivamente.

4 Segundo pesquisas realizadas em 2002 pelo IBGE, 51,90% das brasileiras com filhos de até 2 anos de idade
continuam trabalhando. Esta propor¢ido aumenta para 69,10% das mulheres com filhos acima de 7 anos de
idade.

3 Segundo o IBGE, o percentual de trabalhadoras cresceu de 19,0% para 66,7%, na faixa etdria entre 40 e 49
anos; enquanto que esta taxa cresceu de 15,0% e 50,0%, na faixa etdria entre 50 e 59 anos, entre 1970 e 2002.
©41,89% da populagdo economicamente ativa em 2004, segundo o IBGE.
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considerdvel influéncia sobre a economia. A figura 1, a seguir, mostra o crescimento dos
indices percentuais de mulheres em relacdo a populacdo economicamente ativa no Brasil.
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Figura 1 : Distribuicdo da populacdo economicamente ativa no Brasil

Por outro lado, o nivel de escolaridade formal das brasileiras tem se elevado continuamente.
Um aspecto de particular importancia para a inser¢do das mulheres no mercado de trabalho é
o fato de que estas apresentam uma escolaridade superior a dos homens, como pode ser
observado na figura 2, a seguir. A prevaléncia das mulheres entre os trabalhadores com maior
escolaridade ocorre a partir do ensino médio e estende-se ao terceiro grau7.
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Figura 2 : Nivel de escolaridade

Apesar de estudarem por um periodo mais longo e de terem maior escolaridade do que os
homens, persistem as diferencas entre homens e mulheres no mercado de trabalho. A
literatura especializada enfatiza a relacdo entre o nivel de escolaridade e a possibilidade de
melhores oportunidades no mercado de trabalho. Na pratica, verifica-se que, na fatia
formalizada do mercado de trabalho, na qual encontram-se os melhores empregos, a exigéncia
por maiores indices de escolaridade incide mais sobre as mulheres do que sobre os homens®.

7 Segundo o Ministério do trabalho, de 2003 a 2005, a média anual, em relacédo ao total de participantes, de
mulheres qualificadas pelo Plano Nacional de Qualificagdo (PNQ) é de 58%.

8 Segundo o IBGE, em 2002, 59% dos postos de trabalho ocupados por mulheres exigiam nivel superior;
enquanto que, para os homens, esta exigéncia incidia apenas sobre 36% dos postos de trabalho.
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Entretanto, o fato de apresentarem maior escolaridade, na pratica, ndo tem significado ganhos
superiores, ou mesmo semelhantes.

A desigualdade dos rendimentos femininos em face dos masculinos € fato persistente nas
ultimas décadas. As mulheres ganham menos do que os homens, independentemente do setor
de atividade econdmica em que trabalhem. Os dados evidenciam que homens e mulheres com
a mesma escolaridade obtém rendimentos diferentes’.

Sob o ponto de vista da oferta de postos formais de trabalho, entretanto, observa-se, nas
dltimas duas décadas, uma redugdo muito mais expressiva do nimero de postos de trabalho
masculinos do que femininos contra um acréscimo mais substancial de novos postos de

.. . 10
trabalho femininos do que masculinos .

As mulheres encontram melhores oportunidades para conseguir um emprego com contrato
formal de trabalho, pela ordem, na Administracdo Publica; nos Servicos — particularmente
servigos relativos as dreas de Satdde e Educag¢do; no Comércio Varejista; na Inddstria —
principalmente téxtil, calcados, eletro-eletronica, comunicacdes, alimentos e cosméticos' .
Entretanto, a conquista do espago no mercado de trabalho ndo significa necessariamente a
igualdade. As mulheres ainda fazem dupla jornada, ganham menos do que os homens'?
quando exercem a mesma fungdo e, principalmente, ainda sdo preteridas nas promog¢des para
cargos de maior poder ou prestigio'.

Apesar desta conjuntura, algumas organizacdes brasileiras estabeleceram, nos dltimos anos,
politicas de pessoal destinadas ao cada vez maior contingente feminino em seus quadros
funcionais, configurando tendéncias nas praticas de gestdo das pessoas.

3. Tendéncias nas politicas de gestao das pessoas no Brasil

O cendrio global deste inicio de século tornou evidente que a busca por novas oportunidades
de negdcios significa competir, em escala mundial, com organiza¢des que t€ém diferentes
custos de capital, mao-de-obra a materiais, assim como diferentes relagdes trabalhistas.

Os empresdrios brasileiros, nos ultimos vinte anos, deparam-se com o fato de que o mundo
tornara-se um grande mercado no qual é necessdrio considerar diferentes aspectos, desde
condicdes climdticas adversas, relacdes transculturais e praticas comerciais variadas, como
forma de garantir-se a sobrevivéncia de seus empreendimentos por meio da manutengdo de
vantagens competitivas em uma economia global.

o Segundo o IBGE, em 2002, 7,4% dos trabalhadores homens, com nivel superior, recebem rendimentos
mensais superiores a 10 saldrios minimos; contra apenas 1,8% de mulheres com mesma escolaridade.

19 Dados do Ministério do Trabalho indicam que, entre 1988 e 1992, o niimero de postos de trabalho masculino
decresceu de 8,6%, contra um decréscimo de 0,3% nos postos de trabalho femininos. Entre 1992 e 2002,
entretanto, foram oferecidos 2.968.779 novos postos de trabalho masculino contra 3.423.024 novos postos
femininos. Entre janeiro de 2003 e janeiro de 2006, 40% dos novos postos de trabalho gerados foram
femininos.

"o engajamento masculino encontra melhores oportunidades formais na Agricultura, na Inddstria em geral e no
Comércio Atacadista, segundo o Ministério do Trabalho

12 Segundo o Ministério do Trabalho, o saldrio do emprego formal feminino €, em média, 18,8% menor do que o
masculino.

13 A titulo de ilustracdo: projecdes realizadas pelo IPEA mostram que as diferencas salariais entre homens e
mulheres brancas, para as mesmas fun¢des de nivel superior, estd diminuindo e tendem a desaparecer nos
proximos 30 anos. De acordo com a Relagdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) do Ministério do Trabalho,
em 2004 houve um aumento real de 2,02% no rendimento das trabalhadoras contra um ganho real de 0,83% nos
rendimentos dos homens.
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Perceberam, também, que preparar a empresa para adaptar-se a essa nova realidade de alta
complexidade e indeterminagdo exige uma especial atencdo aos aspectos internos,
incorporando a organizacdo elementos que induzam a um processo de mudanca em cada
individuo, em um permanente exercicio de desenvolvimento de habilidades e capacidades,
dirigidas intencionalmente ao sucesso.

Considerando-se os resultados obtidos pelas quinhentas maiores companhias do Pais, o ano
de 2005 foi o melhor dos dltimos dez anos'*. A rentabilidade sobre o patrimdnio dessas
empresas atingiu o valor médio de 11,31%.

Entretanto, chama a atengdo o excepcional resultado alcangado por dois grupos especificos
dentre essas quinhentas empresas. Cento e cinqiienta destas atingiram a média de 17,82% e,
ainda, dez entre essas cento e cinquenta, atingiram a média de 26,21% de lucro sobre seu
patrimonio (ver figura 3).
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Figura 3 : lucro sobre o patrimdnio (%) das 500 melhores empresas brasileiras — ano 2005

Um estudo mais detalhado mostrou que essas cento e cinquenta empresas praticam politicas
de gestdo de pessoas bastante diferentes das usuais. Essas empresas implementaram politicas
de gestdo de pessoas enfatizando o desenvolvimento profissional, a retencdo de talentos e a
qualidade de vida de seus funciondrios.

O resultado advindo dessas politicas motivou o aprofundamento da pesquisa, buscando
avaliar o ambiente de trabalho dessas empresas'”. Essa pesquisa evidenciou novas tendéncias
nas politicas de gestdo das pessoas, as quais passaram a enfatizar a permanéncia das pessoas
nas empresas a partir de a¢des especificas, conforme mostrado na figura 4.

' Dados extraidos da edicdo especial de dezembro de 2005 da revista EXAME / VOCE S.A.
' Foram aplicados questiondrios a 130.000 funcionarios de 488 empresas, selecionadas entre as 500 melhores.
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Figura 4 : Tendéncias nas politicas de gestdo de pessoas observadas nas 150 melhores empresas brasileiras.

A pesquisa, ainda, aponta como fator de primordial importancia para o estabelecimento da
relacdo entre os resultados empresariais e as politicas de gestdo de pessoas a qualidade dos
relacionamentos entre estas e a empresa. O chamado clima organizacional afigurou-se como
um elemento decisivo na realizagcdo dos objetivos estratégicos.

Nas melhores empresas brasileiras, tornou-se evidente o orgulho dos funciondrios em fazer
parte delas, sua satisfacdo com o trabalho, o respeito e a valorizagdo que recebem.

A figura 5, abaixo, mostra os elementos de satisfacdo, relacionados com o clima
organizacional, apontados pelos funciondrios das cento e cinqiienta melhores empresas
brasileiras.
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Figura 5: elementos de satisfagdo apontados pelos empregados das 150 melhores empresas brasileiras.



Como consequéncia dessas politicas e da manutencdo de um bom clima organizacional,
observa-se a reducdo dos indices de absenteismo e rotatividade de pessoal. A pesquisa
apontou, ainda, as razdes pelas quais os funciondrios dessas empresas desejam permanecer
em seus empregos, conforme mostra a figura 6.
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Figura 6: razOes para permanecer na empresa.

Podemos perceber, entdo, que fatores como acesso ao desenvolvimento profissional (49,0%)
e equilibrio entre a vida pessoal e a profissional (27,0%) sdo fatores essenciais para a
obtencdo da satisfacdo do colaborador no ambiente de trabalho. A partir desta constatacdo,
torna-se mais facil compreender as razdes que motivaram tais empresas a implementar
politicas que priorizassem o desenvolvimento e a qualidade de vida das pessoas.

Um aprofundamento nos dados obtidos por essa pesquisa evidencia o fato de que o nimero
expressivo de quarenta e cinco (isto €, 30%) entre essas 150 empresas apontadas como as
melhores do Brasil implementaram préticas diferenciadas para as mulheres, evidenciando
uma clara inten¢do de privilegiar a sua qualidade de vida sob todos os aspectos.

4. Jeitinho brasileiro ou toque feminino ?

Quando se tem como objetivo fazer o melhor uso possivel dos recursos humanos, colocando-
se a pessoa certa no lugar certo por um certo tempo, a correta abordagem torna-se
fundamental. Em relac@o as politicas de gestdo das pessoas, deve-se ressaltar a importancia
dos aspectos que influenciam sua formula¢do e implementagdo, ou seja: o mercado de
trabalho, a estrutura da empresa, o ambiente de trabalho e a cultura organizacional e os
especificos objetivos que a empresa deseja concretizar. Assim, o administrador deve
considerar esses elementos de forma integrada, para a composi¢do do modelo de gestdo das
pessoas. Isto talvez explique os motivos pelos quais alguns empresarios brasileiros adotam
préticas pouco convencionais em relagdo as mulheres que trabalham em suas empresas.

Verifica-se que, entre as cento e cinquenta melhores empresas brasileiras, quarenta e cinco
empresas destacam-se por seu numeroso contingente feminino'®. Essas mulheres apresentam,
em geral, um nivel de escolaridade sensivelmente superior ao de seus pares masculinos e,
consequentemente, maiores referéncias, maior capacidade e potencial de realizacdo. Isto as
torna inestimaveis colaboradoras.

16 Em média, 48,20% dos postos de trabalho, nessas empresas, sdo ocupados por mulheres (ver o Anexo I)
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Por outro lado, essas mulheres apresentam complicadores que dificultam sua dedicacdo ao
trabalho. Elas seguem sendo as principais responsdveis pela realizacdo das atividades
domésticas e pelo cuidado com os filhos e demais familiares'’, o que representa uma
sobrecarga18 que, em ultima andlise, refletir-se-4 negativamente em seu desempenho
profissional’.

Assim, consideradas a conjuntura do mercado de trabalho e, em particular a situagdo das
mulheres nele, assim como as tendéncias politicas percebidas na drea de gestdo de pessoas, é
natural que, entre as melhores empresas do Brasil, as praticas de manutencdo de talentos e
énfase na qualidade de vida incluam beneficios especificamente destinados as mulheres.

Dentre as praticas adotadas pelas quarenta e cinco empresas consideradas como sendo as
melhores empresas para a mulher, no Brasil, destacam-se:

» Estimulo e aconselhamento (coaching) para desenvolvimento profissional

» Programas especificos de orientacdo sobre a saide da mulher, da gestante e do bebé

» Auxilio educacio, auxilio creche e auxilio leite

» Reembolso de gastos com babdas e enxoval do bebé

» Ginecologista, endocrinologista, psoc6logo e fisioterapeuta no ambulatério

» Convénios com clinicas estéticas

» Comemoragio do Dia da Mulher

» Inclusdo do conjuje (ainda que de mesmo sexo) no plano de saide

» Flexibilizagdo de horario para atendimento aos filhos — ida ao médico, creche,
reunides na escola, casos de doenca etc.

» Creche, saldo de beleza, academia de gindstica, yoga e massoterapia na empresa

» Auxilio academia / estética

» Aulas de maquiagem, musica e danga na empresa

Os resultados obtidos com essas praticas podem ser verificados pela constatacdo de que trinta
dessas empresas estdo entre as cem empresas mais lucrativas do Brasil, em 2005.

5. Conclusoes

Homens e mulheres s@o seres diferentes. O fato é que essas diferencas, sejam naturais,
culturais ou sociais, sdo percebidas na sociedade e t€m representado, historicamente, uma
situacdo de inferioridade para as mulheres, no mercado de trabalho. Para elas, até muito
recentemente, a inércia era uma possibilidade social. A sociedade encorajava as mulheres a,
simplesmente, trancarem-se em um mundo de afazeres domésticos ou sujeitava-as as
posicdes inferiores nas atividades produtivas.

A presenca cada vez maior das mulheres no mercado de trabalho®® , assim como as mudangas
ocorridas sobre o proprio mercado, entretanto, contribuiram para que o século XX fosse

17 Segundo pesquisa realizada em 1995 pela Fundagdo Carlos Chagas, 49,7% das brasileiras casadas trabalham
formalmente e 19,1% das brasileiras sustenta suas familias sozinhas.

18 Segundo a Pesquisa nacional de Amostragem por Domicilios (Pnad), realizada pelo IBGE, os homens
despendem, em média, 10,60 horas por semana em atividades domésticas, enquanto que as mulheres
despendem, em média, 27,20 horas.

' Segundo o Ministério do Trabalho, as mulheres sio as maiores vitimas de lesdes por esforgos repetitivos
(LER) — mais de 70% dos casos.

%% No Brasil, segundo o IBGE, cerca de 20 milhdes de mulheres passaram a integrar a Populagdo
Economicamente Ativa, nas duas ultimas décadas.



marcado pelo maior avanco das mulheres em toda a histéria da humanidade. Além disto, nas
dltimas décadas, percebeu-se, no mundo corporativo, uma nitida tendéncia a énfase em
valores considerados como sendo tipicamente femininos, tais como: valorizagdo dos
relacionamentos interpessoais; trabalho em equipe e cooperagdo, ao invés da competi¢do; uso

da persuasdo, didlogo e motivacdo, ao invés de ordem e controle.

Assim, neste inicio de século, € uma consequéncia natural da evolucdo do mercado esta
tendéncia percebida de quebra de esteredtipos relacionados com o género (masculino ou
feminino) e a natureza do trabalho e da ocupacao gradativa dos espacos corporativos de poder
pelas mulheres. O que leva a conclusdo de que as novas praticas em relacdo as mulheres que,
hoje, sdo consideradas ndo ortodoxas pela maioria das empresas, em virtude dos
significativos resultados que proporcionam, tendem a consolidar-se como instrumentos de
gestdo de pessoas no mercado de trabalho, com o especifico objetivo de retencdo de talentos
nas empresas.
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ANEXO I

Lista das melhores empresas brasileiras para a mulher, classificadas segundo pesquisa
publicada pela revista Exame/Vocé S.a — edi¢éo especial de Dezembro de 2005

Posicao EMPRESA N° de funcionarios | % de mulheres

3 | Credicard 485 51

6 | Landis-Gyr 257 38

7 | SERASA - SP 2113 52

8 | Magazine Luiza 5843 47
12 | Banco Real 25002 51
13 | Rede Accor 9629 55
18 | Bradesco 62277 46
21 | BV Financeira 1659 52
24 | Citigroup 3240 50
30 | Eurofarma 1830 38
33 | Grupo Zema 2431 44
40 | Nokia 2273 49
42 | Orbitall 2953 51
44 | Porto Seguro 4460 50
46 | Softway Call center 4324 69
47 | Telefonica 6935 38
52 | Associagdo Comercial de S.P. 800 56
58 | Astrazeneca farmacéuticos 821 38
59 | Boehringer-Ingelheim 1028 37
61 | Bristol-Myers Squibb 843 36
66 | Dell Computadores 699 35
70 | Intelbras 986 64
73 | Lilly Laboratdrios 646 43
74 | Lojas Salfer 913 56
86 | Redecard 780 51
88 | Schering-Plough 1222 39
91 | Visanet 682 39
95 | American Express 396 52
96 | Amil 175 77
97 | Apsen Farmacéutica 466 57
111 | Fersol 256 59
118 | Hoken International 153 37
121 | Ipiranga 202 38
123 | Laboratdrio Sabin 305 76
125 | Marelli Méveis 132 35
129 | Novo Nordisk Laboratdrios 178 44
131 | Organon Farmacéutica 466 39
134 | Phoenix Eletronicos 474 37
137 | Sab Company 176 46
138 | Sankyo Pharma 239 45
139 | Sao Barnardo Satde 196 57
141 | Sicredi Regido dos Vales 114 40
148 | UNIMED Blumenau 215 13
149 | UNIMED 8. José do Rio Preto 208 73
150 | UNIMED (Taquari e Rio Pardo) 196 69
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