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Resumo

Internacional mente, os estudos sobre diversidade se iniciaram h& cerca de 4 décadas; porém,
no Brasil, este tema vem se desenvolvendo somente a partir dos anos 90. Estudos
organizacionais demonstram uma crescente preocupacéo com 0 assunto sendo que, 0s artigos
relacionados com a questdo do género, os mais comuns. No ambito empresarial brasileiro, as
empresas vém se preocupando com o estabelecimento de politicas de gestdo da diversidade,
ndo sO para cumprir a legislagdo, mas também para gerar valor ao negécio. A presente
pesquisa tem o objetivo de analisar como as empresas, consideradas as 150 melhores para se
trabalhar do guia da Revista Exame, estéo tratando o tema da diversidade, com énfase em
género. O objetivo é verificar se elas apresentam caracteristicas diferenciadas das demais
quanto ao nimero de mulheres empregadas em cargos gerenciais, a adocéo de programas
especificos para tratar a diversidade e a percepcdo de seus empregados sobre o tratamento
igualitério que recebem. Num primeiro momento, € feita uma revisdo bibliografica que busca
dar conta dos principais avangos tedricos sobre o tema da diversidade e apresentados 0s
procedimentos metodol 6gi cos adotados para a andlise da pesquisa da publicagdo. Em seguida,
s80 apresentados os resultados e as conclusdes possivels.

Abstract

Internationally, studies regarding diversity have begun 4 decades ago. In Brazil, this subject
has been taken into consideration only by the middle of nineties . Organizational studies show
an increasing concern with the subject and the ones related to gender the most common ones.
In the Brazilian organizational context, companies have concerned about the adoption of
diversity management policies, not only to comply with the law, but also to add value to
business. The objective of this study is to analyze if these companies, considered as the best
companies to work, according to Exame Magazine, are dealing with the diversity
management, specialy related to gender. This study intends to verify if these companies have
different characteristics from the other ones related to the number of hired women in
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managerial positions; adoption of specific programs to deal with diversity and the employees
perception regarding the equalitarian treatment they receive. Firstly, it is presented a
bibliography review which intends to report the main theoretical advances about diversity and
the methodological procedures adopted to analyze the publication research. In the follow, the
results are presented and the conclusions discussed.

Palavras-chave: Gestao da diversidade, Género, Recursos Humanos
1. Introducéo

Os estudos sobre diversidade e as agdes neste sentido vém tendo local de destaque em paises
como os Estados Unidos, desde 1960, com o Affirmative Action e o Canada, mais
precisamente, a partir de 1980, com o Employment Equity Act e o Federal Contractors
Program. Em ambos 0s paises, 0s programas foram uma forma de o governo impor politicas
de integracdo racial as empresas que prestavam servicos para 0 setor publico visando,
basicamente, que a populacdo organizacional refletisse a diversidade da populacdo dagueles
paises. A motivacdo para o estabelecimento dos programas foi 0 aumento das operactes
internacionais das empresas, a diversificagdo da forca de trabalho e 0 aumento da existéncia
de grupos multidisciplinares nas empresas.

Os estudos, no Brasil, iniciaram-se em meados de 1990, motivados pelas agdes das empresas,
em sua maioria, multinacionais americanas, que introduziram a gestédo da diversidade por
imposicdo damatriz. A partir de 1991, algumas leis foram introduzidas no pais para estimular
a inclusdo de algumas minorias, como a inclusdo de deficientes fisicos, em 1991, com cotas
nas empresas e na administragdo publica; cotas minimas para candidatura de mulheres a
cargos eletivos, em 1995; e 0 Sistema de Cotas para Negros no Vestibular, em 2004. Todas as
essas iniciativas baseiam-se em agdes afirmativas, que permitem que se déem maiores
oportunidades a alguns grupos em condicoes especiais.

Trata-se, portanto, de um debate recente na cena brasileira que tem levado as empresas a se
preocuparem com o estabelecimento de politicas de gestdo da diversidade, ndo s6 para
cumprir alegislacdo, mas também para gerar valor ao negocio. Dados apresentados pelo Guia
Vocé SA mostram nimeros expressivos no conjunto das 150 melhores empresas para se
trabalhar no que diz respeito a rentabilidade sobre o patriménio. As 500 maiores empresas
brasileiras, segundo a revista Exame, apresentaram rentabilidade média de 12,87% em 2007.
Ja as 150 do guia das As Melhores Empresas para se Trabalhar obtiveram, no mesmo
periodo, 18,04%. Nas dez campeas esse indicador foi bem acima, 27,5%. Ou segja, a percepcao
dos funcionarios sobre o tratamento adequado que recebem nessas empresas pode estar
influenciando sua produtividade e, consequientemente, adicionando valor ao negdcio.

Num primeiro momento, é feita uma reviséo bibliogréfica que busca dar conta dos principais
avancos tedricos sobre o tema da diversidade. Em seguida, séo apresentados os procedimentos
metodol 6gicos adotados para a andlise da pesquisa As Melhores para se Trabalhar. S&o
apresentados os resultados para, ao final, se extrair as conclusdes possiveis.

2. Problema da Pesquisa e Objetivo

Este estudo pretende analisar como as empresas, consideradas as 150 melhores para se
trabalhar estéo tratando o tema da diversidade, com énfase em género. O objetivo é verificar
se elas apresentam caracteristicas diferenciadas das demais quanto ao nimero de mulheres
empregadas em cargos gerenciais, a adocao de programas especificos para tratar a diversidade
e a percepcao de seus empregados sobre o tratamento igualitario que recebem.



3. Revisdo Bibliogr éfica
3.1. Diversidade: um conceito em construcéo

O quadro 1 fornece informacfes da evolugdo dos estudos sobre diversidade. Na década de 70,
observa-se a predominancia de estudos baseados na teoria da identidade, que buscavam
analisar os efeitos da identidade do grupo no comportamento humano. Ja na década de 80, os
estudos passam a dar mais énfase a teoria das relagles intergrupais, que buscam respostas a
como administrar os potenciais conflitos surgidos nas interfaces entre grupos organizacionais
heterogéneos. A etnologia, por sua vez, procura identificar as similaridades e as diferengas
culturais entre grupos de nacionalidades distintas. Essa vertente surge no esteio do processo
de globalizacdo das empresas. Expoente desse campo é o trabalho de Hofstede (2003), que
argumenta que as diferencas no modo de pensar, sentir e atuar dos lideres e seus seguidores
devem ser consideradas quando se quer encontrar solucfes vidvels para se aplicar em escala
mundial. A teoria da assimilacdo busca dar conta do processo de inclusdo de minorias na
forca de trabalho, tendo Cox (1994) como um de seus autores seminais. Héa estudos também
gue focam a demografia organizacional e que tém por objetivo determinar o impacto da
composi¢cao demografica das organi zagdes nos resultados empresariais.

Quadro 1. — Aspectos conceituais da diversidade ao longo do tempo

1970 1980 1990

Turner, 1975
Tajfel e Turner,
1979

Alderfer, 1982

Hall, 1976; 1982
Laureant, 1983
Tung, 1988

Pfeffer, 1983
Tsui e O’Reilly, 1989
Tsui et al. 1995

88 Teoria da Teoria das relacdes Etnologia Teoria da Demografia
§ 2 Identidade Social intergrupais assimilagéo — organizacional
ER] Pesquisa racioetnia
e e género
i}
Administrar os Determinar o
Efeito da conflitos potenciais Identificar as Analisar o impacto da
identidade do que surgem da similaridades e as tratamento composicéo
grupo no inteface entre os diferencas culturais diferenciado nas demogréfica das
comportamento grupos entre grupos de organizagdes organizagBes ou
humano organizacionais identidade, bem baseado na grupo de trabalho
(NKOMO e COX, como a andlise de racioetnia e género, nos resultados do
0 » 1999) fenémenos culturais bem como trabalho (TSUI et al.
S5 como disténcia discriminagéo racial e 1995)
o 'g_ cultural e choque sexual (NKOMO e
8 ¢ cultural (NKOMO e COX, 1999)
Sa COX, 1999)
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Fonte: Adaptado de Hanashiro, Godoy e Carvalho, 2006

O termo diversidade ainda carece de consenso quanto a sua definicdo, sendo que, muitos
autores, por ndo conseguirem encontrar uma definicdo mais apurada, preferem trabalhar com
uma tipologia, como sera abordado, mais a frente, no item relativo a producéo internacional .
Abaixo sfo citadas algumas definicdes:
O conceito de diversidade inclui todos, néo € algo que seja definido apenas por raca
ou género. E um conceito que engloba a idade, historia pessoa e corporativa,
formagdo educacional, funcdo e personaidade. Inclui, também, estilo de vida,
preferéncia sexual, origem geogréfica, tempo de servico na organizagdo, status de
privilégio ou de ndo-privilégio e administragdo e ndo-administragdo. (THOMAS JR.,
1991)



“Diversidade cultural significa a representacdo, um sistema social, de pessoas
pertencentes a grupos de diferentes significados culturais (...). A questdo da
diversidade em um contexto de sistema social é caracterizada por um grupo
majoritario, ou seja, 0 grupo maior, e por grupos com menor quantidade de membros
representados no sistema social, comparados ao grupo majoritario (...). O grupo
majoritario também corresponde aqueles membros que tém historicamente mais
poder e recursos econdmicos, comparados aos membros dos grupos minoritérios”.
(COX JR., 1994)

A diversidade é definida como um mix de pessoas com identidades diferentes
interagindo no mesmo sistema social. Nestes sistemas coexistem grupos de maioria
e de minoria. Os grupos de maioria s80 0s grupos cujos membros historicamente
obtiveram vantagens em termos de recursos econdmicos e de poder em relacdo aos
outros. (FLEURY/, 1999)

Vé-se que as definicdes de Cox Jr. (1994) e Fleury (1999) tém em comum as relacbes de
poder que o termo encerra. A existéncia de grupos minoritarios e majoritarios €, para esses
autores, definida por condic¢fes econdmicas. A contribuicdo de Thomas Jr. (1991) € ampliar 0
conceito para aém da etnia e género, incluindo também aspectos de personalidade, idade e
formagao educacional, entre outros.

3.2 A Producéo I nternacional sobreo Tema

Para verificar as tendéncias da producdo internacional, recorreu-se a Milliken e Martins
(1996), que fizeram uma revisdo dos artigos publicados sobre gestédo da diversidade no
periodo de 1990 a 1995. Iniciamente, os autores citados definiram, a partir dos estudos
analisados, uma tipologia que classifica os diferentes tipos de diversidade a partir de duas
categorias basicas: atributos observaveis e atributos subliminares (Tabela 1).

Tabela 1 - Tipologia da diversidade segundo atributos observaveis e subliminares

Atributos Observaveis Subliminares
Tiposde Diversidade Nacionalidade Tempo de Empresa
Raca Nivel Educacional
Idade Habilidades Técnicas

Tempo de Experiéncia
Nivel socio econbmico
Fonte: Milliken e Martins, 1996
Uma outra classificagdo, similar a anterior, é proposta por Jackson e Ruderman (1999), que
diferencia os tipos de diversidade em trés grandes dimensbes. diversidade demogréfica,
psicoldgica e organizacional. Esta classificagdo parece ser mais completa e abrangente que a
anterior (Tabela 2).

O trabalho de Milliken e Martins (1996) procurou, a partir de uma tipologia inicial, analisar
66 obras, entre livros e artigos, publicados nos EUA. A distribui¢&o encontrada foi: raca/etnia
(18%); nacionaidade (5%); género (9%); ldade (15%); Personalidade e outros atributos
(53%). Percebe-se, portanto, uma maior atencéo dos estudiosos aos aspectos psicoldgicos e
organizacionais da diversidade quando comparado aos estudos dedicados a diversidade
demogréfica.

Tabela 2 - Dimensdes da diversidade

Género
Diversidade demogréfica Etnia
Idade




Vaores
Diversidade Psicol 6gica Crengas
Conhecimento
Tempo de casa
Diversidade Organizacional Ocupagdo

Nivel hierérquico

Fonte: Jackson e Ruderman (1999)

A partir da andlise realizada, os autores procuraram identificar os impactos da diversidade
organizacional sobre os individuos. Foram analisados impactos afetivos, relacionados a
identificacdo e satisfagdo da pessoa com 0 grupo, e impactos cognitivos, definidos como a
habilidade de o individuo em processar a informagdo, perceber e interpretar estimulos, além
de tomar decisdes. Com relacdo aos atributos observavels, foram encontrados impactos
negativos quanto a diversidade de género e raga: absenteismo, insatisfacdo, maior rotatividade
entre negros e mulheres. Preconceitos enraizados podem ser a causa dos problemas de
interacdo de negros e mulheres nos grupos. O mesmo ocorre em relacdo aos atributos
subliminares. Ha impacto negativo no sentimento de satisfacdo em grupos heterogéneos
quanto & educag&o, ocupagdo, tempo de experiéncia, etc. E provavel que isso ocorra devido a
diminuicdo do grau de identificagdo do individuo com o grupo.

Porém, quando se observam os impactos cognitivos, comegcam a aparecer resultados positivos.
Em relacdo aos atributos observavels, os autores encontraram impactos positivos quanto a
diversidade de raca e nacionalidade, tanto maiores quanto maior o tempo de convivéncia entre
as pessoas do grupo. Esses impactos sdo: maior nimero de aternativas geradas quando do
processo de tomada de decisdo, melhor qualidade das idéias, maior grau de cooperacéo
quando da solucdo de tarefas complexas. Também sdo encontrados impactos positivos nos
atributos ndo observéaveis em grupos heterogéneos quanto a educagdo, ocupacdo, tempo de
experiéncia, etc no processo decisorio ao nivel de ata geréncia e equipes de projetos,
associados a melhor qualidade nas decisdes.

Uma das contribuicdes de Milliken e Martins (1996), a partir do esforco de analisar a
producdo académica americana sobre gestdo da diversidade, € o modelo apresentado no
Quadro 2. Esse modelo pode orientar futuros estudos, uma vez que organiza as diferentes
dimensdes do tema. Num primeiro momento, tipifica a diversidade, mostrando que ela pode
ser analisada a partir de diferentes recortes. Também tipifica os impactos que a diversidade
pode causar na produtividade de grupos heterogéneos. E interessante notar que os impactos
podem ser diferentes no curto e no longo prazo e, portanto, 0 autor sugere que as analises
segjam feitas considerando-se também essa dimens&o temporal.

Quadro 2 - Um modelo para o estudo dos impactos da diversidade



Tipos de Impactos de Impactos de
diversidade Curto Prazo Longo Prazo

Diversidade em Atributos Impactos Afetivos Individual
Observaveis Satisfagédo Absenteismo
Raca/ Etnia Comprometimento Comportamento
Nacionalidade Identificagdo com o desviante
Género grupo Rotatividade
Idade Ambigiidade de papéis Desempenho
Conflito de papéis
Diversidade em Atributos Conflitos relacionados
Subliminares as tarefas Grupo
Diversidade de Valores: Percepcao de Rotatividade
Personalidade discriminagéo Desempenho
Valores culturais Afeigao do supervisor
Status socio-econdmico pelo subordinado
Diversidade em conhecimento
e habilidades: Impactos Cognitivos Organizacional
Formacé&o educacional, Inovagdes Rotatividade
Posicéo funcional Leque de perspectivas Desempenho
Experiéncia no assunto Namero e qualidade de Mudancas
idéias geradas estratégicas

Fonte: Milliken; Martins, 1996
3.3. A Producéo Brasileira sobre o Tema

Costa e Ferreira (2006) realizaram um estudo sobre diversidade e minorias nos estudos
organizacionais, nos quais foram pesquisados artigos publicados em revistas nacionais, na
area de Administragdo, com conceito “A” pelo Sistema Qualis da Capes — Coordenadoria de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, no periodo de 1995 até 2004'. A pesquisa
abrangeu as seguintes publicacdes. arevista RAC— Revista de Administracdo Contemporanea,
RAE — Revista de Administracdo de Empresas, RAUSP — Revista de Administracdo da
Universidade de S8o Paulo, O&S - Organizagbes & Sociedade e RAP — Revista de
Administracéo Publica. Também foram consultados os anais do Enanpad (Encontro Nacional
da Associacdo Naciona dos Programas de Pés-Graduacdo em Administracdo) e do Eneo
(Encontro Nacional de Estudos Organizacionais). Foi realizada pelos autores do presente
artigo uma atualizacdo dessas publicacfes até 0 ano de 2008. Os resultados da pesquisa de
Costa e Ferreira (2006), bem como a atualizagéo orarealizada, encontram-se no Quadro 3.

Pode-se observar que a producéo brasileira sobre 0 tema cresceu mais nos ultimos dois anos
gue nos dez anos anteriores. Destaca-se 0 crescimento dos temas relativos a género. Se os
valores referentes a género e carreira e perfil e comportamento feminino no trabalho forem
agrupados, verifica-se um aumento de 31% de artigos publicados.

Quadro 3: Andlise da producdo brasileira sobre diversidade

Costae Costaet al.

Temas Ferreira (2006) (2008)

Portadores de Necessidades Especiais 3 167%

Diversidade em geral 5 13 160%

Raca 1 2 100%

Orientacdo sexual 0 2

Género 40 49 23%
1 ali Género e carreira 6 9 50% 1 ~

Qu : Género e politicas publicas 3 4 33% Nua(;?o

brasile Relagdes de género / representacfes sociais 14 17 21% &0 S0
enqua Perfil e comportamento feminino no trabalho 10 12 20% - loca,
nacion Percepgdes femininas 5 5 0% /as da
import Sentimentos femininos 2 2 0%



Fonte: Costa e Ferreira, 2006, atualizado pelos autores
3.4 Gestédo da Diver sidade nas Or ganizaces

Thomas J (2006) afirma que as mudancas demogréficas afetardo a maneira que as
organizacbes fazem negocios globalmente e leva em consideracdo que duas caracteristicas
basicas da mudanca — a composi¢éo da forca de trabalho e a base de clientes — serdo as mais
criticas para o futuro sucesso dos negocios. SO nos Estados Unidos, o U.S. Bureau of Labor
Satistics relata que, por volta de 2010, a forca de trabalho serd composta, majoritariamente,
por grupos considerados até entdo minoritarios, como negros e mulheres. Somente as
mulheres representardo, aproximadamente, 48% dos trabalhadores. Para o autor, as
organizacfes que ndo puderem atrair e manter tais trabalhadores sofrerdo uma falta de méao-
de-obra severa, sem falar do alto custo dos processos juridicos de discriminagdo. Portanto,
faz-se necessario rever politicas e procedimentos, bem como treinar empregados em todos os
niveis sobre aimportancia da compreensdo das diferencas.

Cox Jr.(1994) reuniu dez anos de pesquisas e sistematizou 0s estudos até entdo existentes
sobre diversidade cultural. A obra reflete a preocupacdo do autor com uma abordagem
multidimensional, porque respeita a complexidade do tema. Assim, ele identifica trés nivels
de andlise: individuo, grupo e organizacdes, e, a0 reconhecer a dificuldade de restringir a
discussdo do tema a um desses niveis ou mesmo de tratélo da sua totalidade, optou por
manter aberto o debate. O autor se diferenciou ao ir além da discussdo do conceito da
diversidade e dos exempl os tedricos para dar foco a gestéo da diversidade.

Segundo Cox Jr. (1991), gerenciar a diversidade significa plangjar e implementar sistemas e
préticas organizacionais de gestdo de pessoas, a fim de maximizar as vantagens potenciais da
diversidade e minimizar as suas desvantagens. Além disso, sua visdo do objetivo do
gerenciamento da diversidade é maximizar as habilidades de todos os empregados para
contribuir para os objetivos organizacionais e para alcangar o completo potencia facilitado
pelas identidades grupais, adicionando valor a organizacdo. Para ele, ndo cabe mais na
contemporaneidade do mercado de trabalho, caracterizada por empresas globais, crescimento
da forca de trabalho e migracdo dos profissionais, uma discussdo sobre o impacto da
diversidade, positivo ou negativo. E a diversificagio da forca de trabalho que promoveu nas
organizacfes o desafio da gestdo, porque ela € crucia para a realizagdo dos objetivos da
organizacdo. Assim, trés forgas estimulam a diversidade nas organizagdes. i) objetivos morais
e €éticos; ii) obrigacOes legais; eiii) desempenho econdmico.

A grande questéo é saber como fazer a gestdo da cultura da diversidade nas organizagdes. E,
numa forma de sistematizar a literatura produzida até o inicio dos anos 1990, ele propds um
modelo geral para explicar os efeitos da diversidade para varios tipos de cultura, aplicavel
paravérias identidades culturais.

Quadro 4 - Modelo Internaciona de Diversidade Cultura



Clima da Diversidade

Fatores I ndividuais
®Estruturas de identidade
®Preconceito
®Esteridtipo

Fatores Intergrupais

PDiferengas culturais

®Etnocentrismo
*Conflito interarupal

PIntegracdo informal

®|nfluénciainstitucional em
Sistemas de RH

Resultados I ndividuais

Variaveis deresposta afetiva

® Satisfacdo no trabalho/ carreira
®| dentificacdo organizacional
*Envolvimento com o trabalho

Variaveis derealizacdo

Resultados
Organizacionais

Primeiro nivel
*Rotatividade
*Produtividade
®Qualidade do trabalho
®Sucesso no Recrutamento

®Criatividade/inovagdo
®Solugdo de problemas
®Coesdo do grupo e

Fator es Or ganizacionais *Desempenho no trabalho comunicagéo
® Cultura e processo de *Remuneracéo Segundo nivel
aculturaca

af;a? *Promogao/ mobilidade *Cota de mercado
® Integracao estrutural horizontal

®|_ucratividade

®Alcance das metas da
organizagao

Fonte: COX JR. (1994)

Neste modelo, Cox Jr. explica que o clima de diversidade pode influenciar os resultados de
uma organizagao de duas formas: variaveis de respostas afetivas, isto €, como os funcionarios
se sentem a respeito de seu trabalho e do seu empregador; e variaveis de realizacdo, medidas
por critérios gue revelam a performance relacionada com aidentidade do grupo. As pesquisas
mostram a importancia do fator percepcdo, as varidveis afetivas, uma vez que 0O
comportamento individual € dirigido pela percepcdo da realidade. Dessa forma, o autor julga
importante usar extensivamente as informacdes e opinides dos empregados no
desenvolvimento da gestéo.

A gestdo da diversidade nas organizagdes traz, entre outros beneficios, a atracéo de talentos,
conquista de mercados segmentos, incentivo a solucéo de problemas e tomada de deciséo e
flexibilidade organizacional. Por outro lado, a diversidade também apresenta conflitos como
reducdo da coesdo do grupo (os individuos se sentem mais a vontade em grupos homogéneos)
e problemas de comunicagdo experimentados por grupos heterogéneos. Assim, os desafios
apontados pelo autor para a gestdo da diversidade estédo na administracdo das relacdes de
trabalho, da definicdo de praticas de emprego e composi¢do interna das forgas de trabalho.
S&o caminhos que impactam a educacdo dos individuos na interacdo dos grupos e gue tém
implicacOes préticas.

Thomas Jr. (1996), identifica quatro etapas para se gerenciar a diversidade nas empresas e
nove opgdes de agdo, baseadas em contingéncias.

Tabela 3: Esquema do gerenciamento da diversidade

Etapas Acdes Compr eendendo as opcdes de acdo

1. Terumavisdo clarado 1. Incluir 1. Nenhuma das opcdes de opgao é
problema 2. Excluir negativa ou positiva

2. Definir asituagdo em 3. Negar 2. Cadaopcéo pode ser usada com
termos de uma mistura 4, Assimilar gualquer misturade diferencas e
de diversidades 5. Suprimir semelhancas

3. Investigar se hatenséo 6. lIsolar 3. AsopcBes de acdo podem ser
de diversidade: conflitos, 7. Tolerar combinadas
estresse associados a 8. Estabelecer relacbes 4. Das9 opcdes, apenas promover a
esta interaco 9. Promover a adaptacdo adaptacdo muitua aprova




4. Rever as abordagens mutua claramente a diversidade
atuais e substituir 5. A escolhadas opgles é dindmicae
aquelas que ndo estéo definida pelo contexto
funcionando por outras

Fonte: Adaptado de Thomas Jr., 1996.
3.5 Diversidade: uma questéo de género

Destaca-se, nesse item, o atributo observavel género, dada sua importancia no contexto atual
do mercado de trabalho em que as mulheres aumentam a ocupacdo de postos e ascendem
hierarquicamente nas mais diversas fungdes.

E importante ressaltar que a relagdo da mulher com o trabalho é bastante antiga, porém, a
novidade € o fato delas terem conquistado direitos similares aos dos homens, embora a
remuneracdo e o tempo dedicado aos afazeres domésticos ainda ndo sgjam igualitérios. Das
agulheiras da |dade Média, passando pelas operarias que substituiram seus maridos durante a
12 e 22 Guerra Mundiais nas fabricas nos Estados Unidos e Europa, até hoje, quando as
mulheres, em muitos aspectos, ja investem mais em capacitacdo profissional, foi necesséaria
uma intensa redefinicdo de papéis por meio da articulagdo entre o trabalho doméstico e
carreira e da validagdo de novas competéncias.

Para Eagly e Carli (2007), o estudo das mulheres no mercado de trabalho esta diretamente
relacionado a ampliacdo da vantagem competitiva das empresas pela escolha dos melhores
profissionais para se ocupar cargos de lideranca. Assim, a0 considerarem as profissionais
mulheres como candidatas, as empresas ampliariam suas possibilidades. Portanto, ndo incluir
as mulheres nessa competicdo seria diminuir as chances de se ter profissionais diferenciados
na lideranca. Entre as questes colocadas pelas autoras, ha o porqué de as mulheres ndo serem
consideradas para 0s cargos hierarquicamente superiores das empresas e, ainda, quanto e
como a sociedade deve caminhar para que essa situagcdo seja invertida.

Em relacéo as barreiras encontradas pelas mulheres na conquista do mercado de trabalho, as
autoras trabalham com trés metéforas: a parede de concreto, o teto de vidro e o labirinto. A
primeira delas, parede de concreto, esta relacionada a entrada do sexo feminino no mercado
de trabalho até a década de 70. Durante este periodo ndo havia paridade legal nem politica,
sendo que o direito ao voto foi conquistado pelas mulheres norte-americanas em 1920.
Também neste pais, apenas na década de 60, as mulheres comecaram a serem aceitas nas
Universidades de Harvard, Yale e Princeton e j& a carreira militar foi possivel a partir de
1976. Até este periodo, os anuncios de emprego detalhavam que ndo era necessario que
mulheres concorressem as vagas, pois ndo seriam admitidas. J& na midia, a figura da mulher
estava diretamente relacionada aos afazeres domeésticos, ocupando exclusivamente o0s
comerciais de utilidades para cozinha e limpeza do lar. Assim, a escolha da metéfora da
parede de concreto esta relacionada a barreira absoluta da época do ingresso da mulher como
cidada e profissional.

JA a segunda metéfora, a do teto de vidro, que duraria até o inicio do século XXI, esta
relacionada ao ingresso da mulher no mercado de trabaho, mas também a sua dificuldade em
ascender hierarquicamente nas empresas. Essa metafora, ja utilizada por diversos autores e
reconhecida pelo senso-comum, aponta que a mulher agora consegue projetar possiveis
caminhos profissionais, umavez que a barreira € invisivel, porém, os obstacul os continuariam
a ser intransponiveis. Assim, mesmo que a profissional buscasse crescer na hierarquia da
empresa e tivesse a impressdo de que seria possivel, em determinado momento, chegar a atos
cargos, seria confrontada com essa barreira e ndo alcancaria seus objetivos. As autoras
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colocam como retratos deste periodo o receio dos empregadores quanto a suas funcionéarias
dedicarem tempo precioso da empresa a maternidade e, ainda, de que colegas de trabalho,
clientes, fornecedores e demais elos da cadeia produtiva ndo se sentiriam confortéaveis em
trabalhar com mulheres.

Em 2004, o Wall Street Journal, ao investigar a crescente presenca feminina em cargos de
poder, entre outras condic¢des de ganho qualitativo para o trabalho da mulher, publicou que o
teto de vidro estaria quebrado e que agora, com competéncia, dedicacdo e sorte, seria possivel
as profissionais encontrarem caminhos no labirinto corporativo que as levariam a ascensao
profissional. No Brasil, pesquisas apontam que a remuneragdo entre profissionais de sexo
masculino e feminino ndo é igual e, ainda, que a mulher continua a dedicar carga horaria aos
afazeres domésticos trés vezes maior que os homens. Assim, em 40 anos foram varias as
conquistas no campo profissional para as mulheres. Ainda ha que se caminhar nos aspectos de
remuneracdo, beneficios diferenciados para a maternidade e outros que respeitem a
especificidade destas profissionais. A busca pelo equilibrio de papéis devera ser mais uma
importante conquista para o género feminino.

4. Procedimentos metodol 6gicos

Uma vez feita a revisdo bibliogréfica sobre a diversidade e a sua gest&o, esse trabalho tem o
interesse de verificar como o assunto tem sido tratado em empresas |localizadas no Brasil. Para
isso, utilizou-se uma base de dados sobre gestdo de recursos humanos ja existente, mantida
pela Fundacdo Instituto de Administracéo, que consolida os dados das “Melhores Empresas
paraVVocé Trabahar no Brasil”.

4.1 Caracteristicas da Base de Dados

A descricdo geral da pesquisa que compde a base de dados consultada € apresentada na tabela
5.
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Tabela 5 — Descricdo Geral da Pesquisa Melhores Empresas para VVocé Trabalhar no Brasil

Objetivos Identificar as melhores empresas para se trabalhar no Pais a partir de pesquisa de clima
organizacional em que se identificam as melhores préticas de recursos humanos na
opinido dos empregados e segundo informagdes prestadas pela empresa.

Caracteristicas e Cercade 500 empresas participantes preenchem em trono de 60 questdes on-line
e enviam material institucional complementar.

e Cercade 200 mil trabalhadores destas empresas sdo potenciais respondentes de
guestiondrios individuais (80 questdes com preenchimento on-line e em papel).

Remuneracgo e beneficios

Gestdo do treinamento, desenvolvimento e educacdo corporativa
Cidadania empresarial

e Qualidade de vida no trabalho

e Cercade 120 mil questiondrios sdo tomados como validos para a pesquisa.
Temas e dados e ClimaOrganizaciona
disponiveis e Lideranca

e Estratégias

e Carreiras

L]

[ ]

(]

Indices Obtidos IQAT — Indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho: formado por dados relativos a
visdo do empregado sobre a empresa

IQGP — indice de Qualidade da Gest&o de Pessoas: formado por dados relativos a o qué a
empresa of erece aos seus empregados.

Fonte: PROGEP, 2007.
4.2 Dados coletados

Para a realizacdo desse trabalho, foram considerados os dados da pesquisa de 2007. Foram
extraidas informacBes que possuissem um potencial de inferéncia sobre a gestédo da
diversidade. No questionério relacionado ao IQAT, foram extraidas as informacdes conforme
tabela 6.

Tabela 6 — Varidveis com potencial de inferéncia sobre a gestdo da diversidade.

Variavel Tipo de Analise e Tratamento dos Dados

Nivel de concordancia entre empregados das 150 melhores empresas x
empregados de todas as empresas da amostra

Nivel de concordancia por setor

Nivel de concordancia por sexo

Nivel de concordancia por raca

Tratamento igualitario quanto a
justica e respeito para pessoas de
qualquer idade, raca, cor e opcéo
sexual.

Comparacdo entre faixas salariais do contingente de respondentes

Sdario de homens e mulheres masculinos e femininos — 150 melhores

Estrutura Ocupacional — Homens e
Mulheres

150 Melhores Empresas

Em relagcdo ao 1QGP, foram selecionadas da base de dados, as informagdes relacionadas na
tabela 7.

Tabela 7- Variaveis selecionadas no |IQGP

Variavel Tipo de Andlise e Tratamento dos
Dados

Adoc&o de programas voltados especificamente para 9_atendi mento, 150 Melhores

atracéo e retencdo de mulheres no quadro de funciondrios da empresa
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4.3. LimitagGes metodol 6gicas

E preciso enfatizar que a base de dados utilizada n&o foi feita com o objetivo de medir a
adequacdo de programas de gestéo da diversidade. Portanto, ha poucas questdes que tratam do
assunto e, assim, a base trouxe poucos elementos passiveis de andlise. Foram pincadas as
guestdes que mais pareceram se adequar aos propositos do presente trabalho. Uma base de
dados mais direcionada poderiater trazido informagdes aqui ndo disponiveis.

5. Analise dos Resultados
5.1. Gestdo da Diversidade nas 150 M elhor es Empr esas par a vocé Trabalhar
5.1.2. Percepcao dos Empregados quanto ao Tratamento Igualitario

Em primeiro lugar, buscou-se avaliar a percepcdo dos empregados das empresas, em termos
de grau de concordancia, especificamente quanto ao tratamento igualitario relativo a justica e
respeito, independentemente da idade, raca, cor e opgao sexual. Os dados séo apresentados no
gréfico 1. E possivel observar que ha um significativo grau de concordancia sobre o
tratamento igualitario oferecido pelas empresas da amostra. N&o foram obtidas diferencas
significativas entre o contingente de empregados de todas as empresas versus o contingente de
empregados das 150 melhores.

Os dados foram agrupados por nivel de concordancia (concordo na maioria das vezes e
concordo totalmente) e segmentados por género (homens e mulheres). Também nesse caso
ndo se percebem diferencas significativas, sendo que hd um alto grau de concordancia quanto
ao tratamento igualitario das empresas, tanto no caso de homens, quanto de mulheres. A
percepcao entre 0s géneros € praticamente idéntica (Gréfico 2).

Grafico 1. Grau de Concordancia quanto ao Tratamento igualitario independentemente da
idade, raga, cor e opcao sexual — Comparagdo entre todas as empresas e as 150 melhores

80% —

70%—

60%

50%

40%

O Todas as Empresas
30% - B 150 Melhores

20%

10%

0%
Discordo Discordona As wezes Concordo na Concordo Sem
Totalmente  Maioria das discordo, as maioria das Totalmente Resposta
Vezes vezes vezes
concordo

Nota: Total de Respondentes: 122.903 empregados
Tota de Respondentes das 150 Melhores: 50.951 empregados
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Grafico 2: Grau de Concordancia quanto ao Tratamento igualitario independentemente da
idade, raga, cor e opcao sexual — Comparagdo entre todas as empresas e as 150 melhores

100
90 A
80 A
70+
60 -
50 A
40+
30
20+
10

o,

@ Homens
B Mulheres

Concorda Discorda Concorda Discorda

Todas as Empresas 150 Melhores

Nota: Respondentes: 79.359 (Homens) e 39.402 (Mulheres). Total: 118.761

Cruzando-se os dados por raga, no contingente das 150 melhores empresas para se trabalhar,
também ndo se verificam grandes diferencas de percepcdo entre os individuos de diferentes
etnias. Também esse contingente de trabalhadores parece concordar que as empresas nas
quais trabalham of erecem um tratamento igualitario aos seus colaboradores (grafico 3).

Grafico 3. Grau de Concordancia quanto ao Tratamento igualitd&rio — Percepcdo dos
respondentes por raga— Contingente de trabal hadores das 150 melhores
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30%

20%

10%
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Pardo N&o quero
responder

5.1.3 Homens e Mulheres: diferencas na remuneracdo e na estrutura ocupacional

Ainda com dados relativos aos empregados, buscou-se verificar a relagdo entre a renda
sdlaria e o género (gréfico 4), num contingente de 50.252 respondentes, dos quais 32% sao
mulheres e 68% sd0 homens. Observou-se que, no grupo de mulheres de mulheres, embora
elas representem apenas cerca de 1/3 dos respondentes, ha um maior percentual de
empregados nas faixas mais baixas. 28% das mulheres ganham até R$ 700, enquanto esse
nimero cai para 16% entre os homens. E na faixa de R$ 701 a R$ 1.050 que se observa a
menor diferenca (19% e 20% para homens e mulheres, respectivamente). Nas demais faixas,
comegam a haver novamente um distanciamento entre homens e mulheres, sd que dessa vez
invertido. Ou sgja, nas faixas salariais mais atas ha um maior nimero de homens. Nafaixa de
R$ 1.051 a2.100 é onde se observa amaior diferenca: 27% de homens para 23% de mulheres.
Volta a existir um maior distanciamento na faixa salarial mais alta, acima de R$ 6.300, na se
encontram 10% dos homens respondentes contra 5% das mulheres respondentes.
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Grafico 4. Proporcdo de Mulheres e Homens por Faixa Salarial
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700,00 700,01 a 1.050,01 a 2.100,01 a 4.200,01 a 6.300,00
R$ RS R$ R$
1.050,00 2.100,00 4.200,00 6.300,00

Nota: 50.252 respondentes, sendo 34.124 homens e 16.128 mulheres.

Procurou-se fazer andlise similar em relacdo a variavel cargos de lideranca (gréfico 5).
Observa-se, iniciamente, que hd um menor nimero de mulheres entre os respondentes (32%
contra 68% de homens). Comparando-se 0 grupo de respondentes masculinos com o grupo de
respondentes femininos, observa-se que ha peguena diferenca favoravel aos homens nos
cargos gerenciais (diretor, gerente, supervisor). As mulheres sG&0 maioria nos cargos
administrativos e de vendas, e minoria nos cargos técnicos e operacionais. Pode-se inferir que
para aquelas mulheres que conseguem ingressar no mercado de trabalho, ainda que seja uma
minoria, parece que ndo ha uma barreira para ascender a cargos gerenciais no caso das 150
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar. No entanto, parece haver uma concentragdo de
mulheres em profissdes ditas femininas, como as administrativas, em detrimento de funcbes
técnicas e operacionais.

E interessante notar que, tanto na questdo da remuneragio quanto na questiio da estrutura
ocupacional, as 150 Melhores Empresas comportam-se de forma similar ao conjunto das
empresas sediadas no Brasil. Soares e Oliveira (2004), em trabalho que analisa a estrutura
ocupacional e os diferenciais de rendimento entre homens e mulheres no Brasil, com base em
dados da PNAD — Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio, concluiram que a mulher
tem tido crescente participagdo no mercado de trabalho brasileiro a partir de 1970. No
entanto, isto ndo significou uma composi¢ao por sexo mais diversificada entre as ocupacoes,
tampouco uma igual dade de rendimentos.

Gréfico 5 — Proporcéo de Homens e Mulheres por Cargos— 150 Melhores
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Nota: 50.252 respondentes, sendo 34.124 homens e 16.128 mulheres.
5.2 Asacles empresariais para promover adiversidade

Com relacdo as agdes empresariais para promover a diversidade, foi escolhida uma questdo
gue trata da existéncia de programas voltados especificamente para a retencéo de mulheres no
quadro de funcionérios. A Tabela 8 apresenta os resultados obtidos entre as 150 melhores
empresas para se trabal har.

Tabela 8: Adocéo de programas para retencdo de mulheres

N&o adota 70 respostas
Realiza discussdes sobre o tema 46 respostas
Contribui com a mensalidade das escolas dos filhos 35 respostas
Promove programas de plangjamento familiar 33 respostas
Promove orientacdo de carreira 29 respostas
Possui creche no local de trabalho 17 respostas

Embora essas empresas sgjam consideradas as melhores para se trabalhar, em geral menos da
metade delas adota programas para retencéo de mulheres em seu corpo de profissionais. Seria
interessante comparar com dados histéricos para ver se h4 uma tendéncia de aumento ou nao.

6. Conclusdes

O objetivo desse trabalho foi analisar como As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabal har
tratam a questdo da diversidade. Os dados permitem concluir que, ndo obstante aimportancia
do tema e a visdo dos académicos de que uma boa gestéo da diversidade pode gerar valor ao
negécio, a realidade organizacional ainda tem uma grande janela de oportunidades de
evolugdo. Considerando-se que o artigo trabalhou com dados de um grupo de empresas
diferenciadas por suas politicas de recursos humanos, observa-se que o quesito diversidade
parece ainda ndo ter o destaque merecido.

Especificamente com relacdo a género, observa-se que as mulheres obtém menor
remuneragcdo que seus colegas profissionais homens. A diferenca € maior nos sal&rios mais
altos. Também no que se refere a ocupacdo, vé-se um contingente maior de mulheres em
atividades administrativas, verificando-se que a estratificacdo ocupacional ainda ndo €
igualitéria. Parece, portanto, que as 150 Melhores Empresas ndo se distanciam muito da
realidade organizaciona nacional, na qua ainser¢do das mulheres no mercado de trabalho é
concentrada em ocupacfes menos qualificadas e de baixa remuneracéo.

As empresas pesquisadas possuem programas voltados especificamente para a retencéo de
mulheres em seu quadro profissional, porém isso ocorre em menos de 1/3 daguelas
consideradas como as 150 melhores empresas para se trabal har.

No entanto, observa-se um paradoxo. Enquanto os nimeros mostram uma situagdo desigual
na diversidade de género, ha uma percepc¢do, por parte dos funcionérios das 150 Melhores
Empresas, de que o tratamento € igualitério. Em todos os segmentos minoritérios analisados
(género e etnia) ndo ha diferenca de percepcdo e ha um grande indice de concordancia quanto
ao igualitarismo de tratamento entre os funcionarios. 1sso ocorre tanto nas 150 melhores
empresas para se trabalhar quanto no conjunto de empresas participantes da pesquisa. Pode-
se, inferir, pelos dados apresentados, que a gestdo da diversidade parece pouco afetar a
percepcdo dos trabalhadores a respeito da adequacéo das politicas de recursos humanos das
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empresas. Outros itens, como politica de remuneracdo e beneficios, plano de carreira,
treinamento, etc. podem impactar mais essa percepcao.

E importante ressaltar a limitago desse estudo, uma vez que a pesquisa ndo visa medir gestdo
da diversidade. Ha poucas questdes sobre esse tema, 0 que pode levar a uma distorcdo dos
resultados. Sugere-se, portanto, a inclusdo do indicador gestdo da diversidade nas préximas
edi¢des da pesguisa.
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