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A hora e a vez da

MULHER

AO PERCEBER QUE ESTAQ SENDO DEIXADAS DE LADO NAS PROMOGOES,
MUITAS MULHERES DESISTEM DO EMPREGO. VEJA O QUE OS GESTORES
DE RH ESTAO FAZENDO PARA MUDAR ESSE QUADRO E CRIAR UM
AMBIENTE FAVORAVEL PARA ELAS CHEGAREM AO TOPO DA EMPRESA

BPOR TATIANA SENDIN

partir de 1 de janeiro de 2011, com a pos-
se da |']1'1'.-1Il.1|"|1t|.' l‘.|1‘i1;L. I‘Jilm;a REILI.H'-L'”.
o cargo mais importante do Brasil sera
ocupado, pela primeira vez, por uma
mulher. O fato historico reflete a crescente presen-
1".1 ri;l'\ |‘|1lt||ll'|'i'.‘h «m I'I'\(|'¢J.\ as ‘lll\il_‘ittﬂrt"\_ Lt*ﬁl,ll]lil!(‘ii!
postos antes ocupados exclusivamente por homens.
No entanto, apesar do avango observado nas Gltimas
decadas, ndo ha divida de que ainda existe muita
desigualdade entre os sexos. No mundo corporativo,

uma pestuisa da consultoria Catalyst mostra que, das

500 corporagoes histadas pela revista Forfune, menos |
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13.5%a dos cargos mais altos sio ocupados por mulhe-
res. No Brasil, entre as 150 Melhores Empresas para
Trabalhar de 2010 do Guia VOCE S/1-EXAME, as
mlheres ocupavam apenas 23% dos cargos de goe-

rencia, 12% dos de divetoria e 7% dos de |'J|'\'1Hid'l|:."||l i,

E fato que alguns setores, como 0 automotivo,

a indastria da construgiao e o petroguimico, sio
tipicamente masculinos. Antonio Carlos Moras-
sutti, diretor de RH da fabricante de caminhoes
Volvo, diz que, num processo seletivo recente, dos
A0 candidatos, 56 dois eram do sexo feminino
Hoje, a Volvo tem 14% de empregadas em seu

quadro.,) Mas o que justifica a escassez delas em
ticdos 0z setores € companhias? Pesquisadores da
Universidade do Estado de Oregon analisaram as
contratagoes ¢ as demissoes das principais com-
panhias hstadas na bolsa de valores de Nova York
¢ descobriram que elas se demitiram e foram de-
mitidas proporcionalmente mais do que eles. Ao
todo, 3,8% dos homens deixaram o emprego,
ante 7,2% das mulheres. No Brasil, uma pesquisa
realizada pela GFK para as revistas EXAME e

| VOUE S/A revelou que 6:3% das excouiivas pre-



Para Sonia Marques, diretora de RH da J&J. o ponto forte na estratégia da empresa fol constranger o lider 20 perguntar: “0 que vocé estd fazendo pelas mulheres da sua equipe?”



diam deixar o emprego nos proximos dez anos.

“La pelos 38 anos, as mulheres comegam a sair
do mercado de trabalho”, diz a economista Regina
Mada

per).

ozzo, do Instituto de Ensino ¢ Pesquisa (Ins-

Elas E}l'r-'_'rhl,'lrl que nao vao chegar ao CArgo
desejado, que estdo sendo passadas para tras nas
promogies e que precisam se dedicar muito mais

do que os homens para ser reconhecidas. Por isso,

desistern.” Mas, ao contrario do que se imagina,

elas desistemn nao para ficar em casa —— a maloria
decide abrir o proprio negocio, De acordo com o
Global Entrepreneurship Monitor (indice global
de anilise de noves negacios), em 2009, as bra-
sileiras ultrapassaram os homens em empreende-
dorismo. "0 engracado é que, quando abrem o

negocio proprio, elas acabam trabathando muito

mais”, diz Regina. “A diferenca ¢ que elas fazem
do sen jeito, no seu ritmo ¢ para st mesmas.” O que

comprova o problema nos ambientes corporativos
| I

HUMANIZAR A EMPRESA

“Uma organizacio com poucas mulheres no coman-
do & mal desenhada”, alirma Maria Nuria Chinchilla,
professora espanhola de comportamento humano da
escola de negdcios lese e autora do livro La Muer y
Su Exito (Editora Eunsa). “Quanto mais dificil a inte-
gracao do sexo feminino numa estrutura socal, seja

empresa, scja pais, menos humana e menos cficien-

te ela é. E mais danos provoea em todo o mundo.”

Algumas companhias perceberam a falta que as

i, HLl

dez anos, a unidade de produtos de consumo da

mulheres fazem. E tentam mudar a situacgd

Duas décadas é pouco para mudar a cabega dos

homens, que umpuseram seu modo de admunistrar

Antenio Carlos Morassutt] entre Raqued Bossle (4 esq.) e Consuelo Zétola: trabalho am casa permitiv a redugio da jornada de trabalho



Johnson & Johnson (J&]) precison
se reinventar. O mercado de varejo
se globalizava, empresas multina-
cionais, como o Walmart, chega-
vam ao pals ¢ grandes atacadistas,
como o Carrefour, expandiam suas
lojas. Porém, da forma como a J&]
estava organizada, ela ndo conse-
TULA SUPFLE 05 VAreisias Com seus
produtos na velocidade adequada,
e as vendas caiam. Numa reunido
de planejamento, a diretoria tra-
cou planos de correciio no curto ¢
no longo prazo ¢ criou grupos de
trabalho para executar as agoes.
Na época, apenas homens partici-
pavam do comité administrativo,
apesar de a |&] labricar absorven-
tes feminines desde a década de 30,
Dos seis diretores, s6 um era mu-
lher. “Uma companhia muite mas-
culina é dura demais”, diz Sonia
Marques, entio gerente de produto
¢ hoje diretora de recursos huma-
nos da area de produtos de consu-
mo da J&]. “Era preciso encontrar
uma forma de humanizi-la.” Sonia
se integroua um grupo de trabalho
para melhorar a drea comercial,
Trabalhou com o RH, & dat nasceu

seu elo com a g’t‘ﬁl':_l(} de pessoas,

A PRI

Para Sonia, o principal problema
na retengio das mulheres é culiu-
ral. Na década de 70, elas chegaram ao mercado
de trabalho para desempenhar fungdes “tipicamen-
te femininas”, como as de secretiria e professora.
Antes da Constituigao de 1988, as mulheres eram
proibidas de fazer horas extras e trabalhos pesa-
dos por serem consideradas frigeis e delicadas, 56
depois de 1988 elas riveram direitos iguais aos dos
homens, assegurados por lei. Mas 20 anos ¢ pouco
para mudar a cabega dos homens, que impregna-
ram as instituigtes com seu modo de gerir
forma, segundo a professora Nuria, rigida ¢ meca-
nicista demais para elas. Até hoje. poucos executivos
reconhecem gue as funcionar

LITTh

5 si0 prejudicadas no

ambiente empresarial e, apesir de os ndmeros conm-

Ana Liicia Suzuki Araujo, da Bast: censo mostrou que mulheres,
idosos e pessoas com deficiéncia ainda sdo minorla em cargos
de lideran;a e abriu espago para a empresa discutir os motivos

provarem a escassez de mulheres no poder, eles con-
sideram que elas contam com oportunidades iguais,

Para mostrar como realmente estava a situagio
das mulheres e de idosos, negros e deficientes na
Basl, a equipe de desenvolvimento social fez um cen-
, Colom-
bia ¢ Chile. De posse dos dados, Ana Licia Suzuki

so corn os funcionarios do Brasil, Argentir

Araujo, gerente de responsabihidade social, verificon

que s dlos [uncionéarios sio mulheres, tres delas
sio diretoras de 23 diretores) e duas, vice-presidentes

e serel. Descobriu ainda que apenas 4% dos lideres



O risco de promover uma mulher ou um homem
é wual. Entao, a f&f decidiu bancd-la

san negros — todos homens, O levantamento mos-
trou que as mulheres, em média, tém grau de ins-
trugan superior ao dos homens. Enguanto 18% do
grupo geral tem especializacio ou MBA, esse indice
sobe para 27% entre as mulheres. “Por que clas es-
tudam mais ¢ ocupam menos cargos de lideranca?™,
pergunta Ana Licia. Com esses dados, a executiva
p"’-“'“df.' trazer a tona compartamentos inconscien-
tes e fazer os proprios gestores se questionarem.

Na J&]. Sonia tamhém fez os gestores se pergun-
tarem. Em 2000, quando decidiu colocar mais pro-
fissionais em altas fungdes, quase impds uma meta
para vencer a barreira cultural. Nada formalizado
no papel, mas 20% das promogoes deveriam benefi-
ciar as mulheres. No comego. quando ela promovia
UMma Mmoca, Sempre questionavam se nio seria me-
Thor um mogo. “0 risco de promover uma mulher
ou um homem € o mesmo. Entdo, nos a bancamos.”
No entanto, uma das primeiras mogas a receber
promogio na drea comercial foi boicotada pelos
colegas, que a viam como uma estranha na disputa
do territdrio, Soma resolven a questio demitindo
o5 mais resistentes, “Se voce {az o discurso e nio
o sustenta na pratica, ndo adianta nada”, afirma.
Nesse caso, o indicado é agir severamente contra
as manifestagoes discriminatdrias,

BONITINHAS E TRIVIAIS

O medo da discriminagio foi umas razdes pelas
quais Monica Longo, diretora de RH da Nivea,
ha dois anos tenta adotar sem sucesso uma gestio
para mulheres. A fabricante de cosméticos tem
46% de lunciondrias em seu quadro, ¢ Monica as
escuta reclamar que a quantidade de trabalho s6
aumenta, os projetos com a matriz tomam tempo
demais, as reunides sdo inlindaveis. “Mesmo as
solteiras e sem filhos se queixam da falta de tem-
po para estudar ou visitar a mie.” A equipe de
RH pensou entiio em contratar uma escolinha
¢ um maotorista que poderia pegar as criangas e

leva-las para a casa da avd, Também pensou em
flexibilizar o horario de entrada e saida, reduzir
a jornada e permitir o trabalho em casa, Porém,
o departamento juridico avisou que as acdes po-
deriam gerar preconceito, os homens se sentiriam
discriminados e processariam a Nivea, ¢ a lei
trabalhista proibe mudancas na carga hordria,

As vezes, é preciso assumir riscos, afirma Hen-
rique Adamczyk, diretor de pessoas do Boticirio,
*0 juridico sempre vai apontar problemas por-
que a lei ¢ quadrada, mas o RH deve pesar os
riscos rersis o ambiente estimulante, que funcio-
ne como atragio ¢ retenciio de talentos.” Creche,
auxilio-baba ou escola, como oferecem o Hos-

OS EFEITOS DA CRISE

A imd[;orténcia da estratégia de diversidade
géneros na sua empresa mudou
depois da crise econdmica?
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pital Albert Einstein, o Boticirio e
outras instituicdes, podem parecer
banais, mas ajudam as mies que niao
tém com quemn deixar as criangas.
A maioria das companhias segue
duas linh:is na gestio das funcioni-
rias, segundo constatou a professora
Angela Christina Lucas, da Funda-
¢io Instituto de Administracio (FIA),
e sua cguipe, apos analisar as priticas
das 150 melhores cupresas para tra-
balhar de 2009, Ulma delas busca a
valorizagio das diferencas; a outra, a
dissolu¢io. O problema é que a pri-
meira pode gerar discriminagio e a
segunda é pouco usada. Grande par-
te das instituigoes nega as dilerengas
entre o funclonario feminine ¢ o mas-
culino; quando as aceitam, estereati-
pam. A mulher vem associada a figura
de beleza, delicadeza, mae, e as ages
facilmente giram em torno de festas
do Dia das Maes e salio de beleza,
Tambem siio comuns praticas par:
facilitar o aleitamento, comao fee a BV
Financeira, que comprou bombinhas
¢ colocou uma geladeira no Centro de
Sande para as mdes tirarem o leite ¢ amamenta-
rem os filhos. Além disso. muitos RHs, como o da
GE edo HSBU, amplhiaram a licenga-matermdade

para seis meses, inclusive nos casos de adocao.

UNIDAS, VENCEREMOS

Em suas operagies no exterior, a J&] tenta melho-
rar as condigdes das mulheres desde 2001, quando |
criou o Women'’s Leadership, programa que inclui
curso nos Estados Unidos ¢ encontros mundiais |
anuais para as funcionarias discutirem sobre car-
reira e trocarem experiéncias. Criar gropos de dis- |
cussdo ¢ outra pratica bastante adotada pelos RHs,
A GE, a Acceniure ¢ o Boticano fazem isso. Uma
vantagem € o gestor de pessoas conhecer o que |
elas pensam; a oulra ¢ que clas podem se ajudar
na trajetoria profissional. Quando Sonia. da [&], |
voltou do curso, comegou a perguntar o quc po- |
deria ser diferente para as mulheres rabalharem

e ter a Hexibilidade necessaria para ser boas mics,

Vera Saicali, diretora de RH do HSBC, apresenta duas das 70 mulheres
gue foram apadrinhadas por altos executivos para chegar ao topo

esposas, lilhas, As profissionais, ela pensow. ndo
deveriam sentir-se culpadas por sair do trabalho ¢
it alé a creche para amamentar os filhos. Se a jor-
nada fosse Qexivel, elas teriam menos problemas,

Alguns gestores optaram por flexibilizar o horaro
de trabralho, coma os da Volvo e da consulioria Ac-
centure. Hoje, a Accenture tem 31% de funciondrias
fameta ¢ chepgara 353% em 2011, Elas (¢ os homens
também) podem trabalhar em casa no esquema
hume afftee ou part-time (mieio periodo em casa, meio
no escritorio), Na Volvo, ha trés anos, as executivas
podem trabalhar em casa por oito meses depois do
terming da licenga-maternidade. E, em 2010, 0 RH

comegou um programa de redugao de jornacda, com

diminuigio proporcional de salario. E um proje-
tn piloto, inaugurado por Maria Consuelo Zétola
de Atayde Gumaries, advogada sénior da Volvo.

Consuelo esta ha dez anos na empresa. Quando



ESPELHO, ESPELHO MEU

QUEM SAQ AS MULHERES

NAS EMPRESAS

IDADE MEDIA 42 aros
GASADAS ..................... 6 70/“
cowrros  65%

rresooes 4%
oreorss 36%

QUEREM ABRIR SEU
PROPRIC NEGOCIO 2 %
PRETENDEM MUDAR
DE EMPRESA 3 1 n/D

E IDEAL DEDICAD

15% familia

68% vida Sy

profissional 11% para si

51% vida
profissional
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FONTE: FESOLEEA
T34 MUUHERES.

ELES ACHAM, ELAS ACHAM

As mulheres estdo desanimadas em relagéo
ao seu futuro nas empresas. Quando assumem
cargos mais baixos, elas acreditam que terao
oportunidades para se desenvolver na carreira da
mesma forma que os homens, mas a proporgao
cal & medida que elas sobem de posigao

FUTURO PROMISSOR

Homerm de alta e média posicao 66%
Muiher de alta e média posigio 58%
Homem supervisor 58%
Mulher supervisora 53%

CONFIANGA NO FUTURO NA EMPRESA

Homem de alta e média posicio 76%
Mulher de alta & média posigio 68%
Homem supearvisor 69%
Mulher supervisora 64%

QOPORTUNIDADE PARA

DESENVOLVIMENTO DA CARREIRA

Homém de alta @ média posicao 68%
Mulher de alta & média posigaa 61%
Homem supervisor 52%
Muiher supervisora 51%

NAO CONSEGUEM EQUILIBRAR

CARREIRA E FAMILIA

Hormem de alta e média posicao 67%
Mulher de alta e média posigao T1%
Homem supervisor 63%
Mulher supervisora 62%
NIVEL DE ESTRESSE
Homem de alta e média posicio 69%
Muilher de alta & média posigao 2%
Homem suparviscr T0%
Mulher supervisara 63%

SATISFACAD COM O RECONHECIMENTO

Homem de alta e média posigéo 61%
Mulher de alta & média posigao 60%
Homem supervisor 55%
Mulher supervisora 50%

FONTE KENEXA RESEARCH M TTUTE. BADOS OF 2007 A 2010



teve o primeiro filho, em 2007, seu chefe lhe propds
para ficar oito meses trabalhando em casa, Ela acei-
tou. Cluando teve o segundo filho, em 2009, sentiu
asobrecarga de ser mae de duas criancas, cuidar da
casa, do mando, do emprego. “Eu estava entrando
em colapso por nédo dar conta de tudo”, diz Consue-
lo. Entdo, em abril de 2010, ela entrou no programa
de jornada reduzida: passou a trabalhar seis horas,
em vez de oito. *Se a Volvo nio tivesse dado esse
apoio, cu teria procurade algo diferente,”

Quando as mulheres tém um litho, segundo Ra-
quel Bossle, outra [uncienaria da Volvo adepta do
lfome office, a carreira pode ser prejudicada, pois elas
se sentem inseguras. Pensam em como vio colocar
o filho no mundo ¢ nao vio coidar dele, e em quem
passard os valores para a crianca. “Me sentia culpa-
da”, ela conta, “Nunca parel de trabalhar, mas nio
Julgo mal quem para. porque ¢ heroico continuar.”

Claudia Pagnano, hoje vice-presidente comercial
¢ de mercado da companhia aérea Gol, também
pensou em abandonar a carreira quando teve fi-
lThos, “Depoms de quatro meses de licenca, achava
gue ndo conseguiria seguir como diretora de varejo
de uma grande empresa. Faltava coragem para me
demitir, mas estava quase pedindn para me man-
darem embora.” Foi quando seu chefe lhe disse que
cla poderia fazer como quiser, trabalhar em casa ou
meio periodo, mas deveria continuar [a. “Essa ¢ a
grande sacada”, diz Claudia. “As companhias que
conseguem convergir vida pessoal e profissional sio
as que conseguem manter as mulheres”

Entretanto, dizem as executivas, existe outro
problema na sua trajetaria profissional: elas se sen-
temn desamparadas ¢ perdidas num ambiente tio
masculing. Para resolver essa questio, as equipes
de RH da Accenture e do HSBC nomearam men-
tores para as mulheres. Os executivos do HSBC
acreditam que gerariam mais valor aos clientes se
tivessem uma composicio mista de talentos. Por
1550, definiram como prioridade ter mulheres no
comando, [uncionarios acima dos 30 anos e de
ragas diversas. Num ambiente de 23 000 funcio-
nérios, 531% sao do sexo feminino e apenas (1%
ocupam a alta lideranga. Para melhorar o qua-
dro, a diretora de RH, Vera Saicali. identificou
70 mulheres com condigoes de sair da base e ir
para o topo. F convidou executivos do nivel mais

alto para apadrinhar a carreira das mulheres, A
estratégia foi positiva para os dois lados, ji que clas
ganharam um direcionamento ¢ os homens desmi-
tificaram virias limitacies. Por exemplo, aprende-
ram que algumas empregadas. ao contririo do que
pensavam, accitariam trabalhar em outra cidade
se isso fosse benéfico para a carreira.

“A mulher também precisa fazer sua parie para
miio perder espago”, diz Claudia Pagnano, vice-pre-
sidente da Gol. “Eu ja deixei o Abilio Diniz falando
sozinho quando ligaram da escola porque meu filho
tinha caido do escorregador” Para ela, a mulher deve
desenvobver autoconfianca, seguranca e ser auténtica.

MULHERES NO PODER

Na J&]. as funcionirias comegaram a subir na car-
reira depois que a lideranca foi envolvida. Sonia
nio precisou treinar os lideres nem definir mento-
res, apenas fazia uma simples pergunta: “0 que
voce esta fazendo pelas mulheres da sua equipe?”.
Cluando um funciondrio era promovido, alguém do
RH perguntava se s havia essa pessoa no processo
seletivo e questionava sobre aquela moga que estava
trabalhando em tal lngar. “A gente niio impunha,
mas criava uma situagio de desconforto para ver se
o diretor estava mesmo pensando naquila.”

Para a gestao de mulheres dar cerio, ¢ preciso
criar a cultura, E, para isso, sdo necessirios [a-
tos. Com o apoio da cheha, os fatos foram apa-
recendo. “Na medida em que a corporagio no-
meia uma mullBher como chele do financeiro, ela
da sinais para o resto da equipe de que aquilo
¢ importante”, diz Sonia. “*Mesmo os que resis-
tiam i ideia perceberam que teriam de mudar.”
Haje, o RH ndo pergunta mais o que o lider esta
fazendo pelas mulheres, pois a cultura ja esti
incorporada, Agora, a unidade de produtos de
consumo da J&] tem trés homens e trés mulheres
no comile executivo, o nivel mais sénior da orga-
nizacio. E tem 60% de mulheres na diretoria,

Apesar da importincia de politicas para valo-
rizar as mulheres, os gestores de RH devem se
lembrar de que a familia ¢ os filhos sio impor-
tantes também para os homens. O certo, segun-
do a prolessora Nuria Chinchilla, nio ¢ o RH
buscar ter mais mulheres no quadro, mas, sim,
ser uma empresa familiarmente sustentivel. m



