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RESUMO

MARTINS, L. A. Relagbes entre cultura organizacional e igualdade de género em
empresas. 2018. 79p. Trabalho de Concluséo de Curso — Escola de Engenharia de Sdo Carlos,

Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2018.

As discussdes sobre desigualdade de género na sociedade e nas empresas tem se tornado cada
vez mais frequentes. As mulheres lutaram para conquistar diversos direitos, como ao voto e a
sairem de casa para trabalhar, quebrando o esteredtipo de que deveriam ficar em casa para
cuidar do lar e da familia, mas ainda continuam marginalizadas com menos participagédo no
mercado de trabalho, menores oportunidades de carreira e menores salarios. Tendo em vista o
contexto social e econdmico em que elas estdo inseridas, € preciso entender como as empresas
tém se comportado a fim de proporcionar mudancas culturais e estreitar as diferencas entre
homens e mulheres no mercado de trabalho. A cultura organizacional se torna importante para
entender melhor as empresas e as relagcdes de trabalho e, a partir das dimensdes culturais e
praticas organizacionais de Hofstede (2001), aplicou-se online um questionario estruturado com
questdes objetivas com uma escala de 1 a 5 a fim de estabelecer uma relacdo entre a cultura das
empresas com o indice de igualdade de género percebido pelos participantes. Foram obtidas
respostas de 23 empresas, cujos nomes foram mantidos em sigilo, de varias cidades e setores,
com tamanhos diferentes. Aliado a isso, procurou-se estabelecer a importancia do tema de
igualdade de género para os participantes, considerando a faculdade de origem, ano de
formacdo e curso. De forma geral, as mulheres foram mais criticas do que 0s homens e as
empresas estudadas apresentaram dimensdes culturais de baixa distancia do poder, média
aversdo a incerteza, médio individualismo, feminilidade e orientacdo de meédio prazo. Para as
praticas organizacionais, 0s resultados indicaram: orientacdo a resultado, orientacdo a
funcionarios, orientacdo profissional, sistema aberto, controle frouxo e sdo pragmaticas,

considerando todas as praticas com média a baixa intensidade.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Dimensfes Culturais. Mulheres. Igualdade de

Género. Empoderamento Feminino.






ABSTRACT

MARTINS, L. A. Relationships between organizational culture and gender equality in
companies. 2018. 79p. Bachelor’s Thesis — School of Engineering of Sdo Carlos, University
of Séo Paulo, S&o Carlos, 2018.

Discussions on gender inequality in society and in business have become increasingly frequent.
Women struggled to gain a number of rights, such as voting and leaving home to work, breaking
the stereotype that they should stay there to take care of the house and the family, but they
remain marginalized with less participation in the job market, fewer career opportunities and
lower wages. In view of the social and economic context in which they are inserted, it is
necessary to understand how companies have behaved in order to provide cultural change and
to narrow the gender gap in the labor market. Organizational culture becomes important in order
to better understand business and labor relations and, based on Hofstede's (2001) cultural and
organizational dimensions, a questionnaire structured with objective questions was applied
online with a scale of 1 to 5 a in order to establish a relationship between corporate culture and
the gender equality index perceived by the participants. Responses were obtained from 23
companies, whose names were kept confidential, from several cities and sectors, with different
sizes. In addition to this, it was tried to establish the importance of the theme of gender equality
for the participants, considering the university, graduation year and course. In general, women
were more critical than men were and the companies studied presented cultural dimensions of
low power distance, medium uncertainty avoidance, medium individualism, femininity and
medium-term orientation. For organizational practices, the results indicated: orientation to
results, orientation to employee, professional orientation, open system, loose control and they

were pragmatic, considering all practices with medium to low intensity.

Keywords: Organizational Culture. Cultural Dimensions. Women. Gender equality. Female

Empowerment..
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1 INTRODUCAO

Ha alguns anos, muito tem se falado sobre a importancia da diversidade, inclusao e
representatividade das minorias na sociedade, empresas, 6rgdos publicos e na politica,
discussdo essa que ndo possui fronteiras e estd presente em praticamente todo o0 mundo. Um
pouco mais recente, as empresas passaram a incluir esse tema em suas agendas estratégicas por
colaborar para a criagdo de um ambiente no qual as pessoas sao mais incentivadas e tém maior
abertura para novas ideias, séo mais engajadas e motivadas (BORIN; FIENO; SAMPAIO,
2015). Sabe-se que, muitas empresas apenas comegaram a Se preocupar com as questdes de
diversidade apds terem que arcar com indenizacGes pesadas por causa de discriminacéo.
Exemplo disso sdo empresas de Wall Street como a Morgan Stanley, desembolsando US$ 54
milhdes, e a Smith Barney e a Merrill Lynch mais de US$ 100 milhdes cada uma, no inicio dos
anos 2000, considerando apenas o0s processos contra discriminagcdo de género (DOBBIN;
KALEV, 2016).

Fazendo um recorte para a realidade da igualdade de género nas empresas brasileiras,
ha uma crescente participacdo da mulher no mercado de trabalho e em cargos de geréncia, mas
ndo sem enfrentar grandes dificuldades. Segundo a Pesquisa Mensal de Emprego do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), apesar de serem maioria da populacdo e de
apresentarem maior escolaridade — 59,9% das mulheres em janeiro de 2008 possuiam 11 anos
ou mais de estudo, contra 51,9% dos homens —, elas ainda sdo minoria no mercado de trabalho
e recebem cerca de 30% a menos que homens que ocupam a mesma posic¢éo (IBGE, 2008).

Mesmo presentes nos cargos de geréncia, as mulheres assumem as posi¢des mais baixas e
intermediarias do que as de alta geréncia. Isso pode acontecer pela visdo que a sociedade tem
dos papeis que homens e mulheres devem desempenhar, casamento, filhos, falta de beneficios
e adaptacOes para mulheres trabalhadoras, preconceito e a dominacao de valores masculinos na
cultura organizacional das empresas. Além disso, também apresentam menos experiéncia nos
cargos de geréncia ao longo dos anos (MACARIE; HINTEA; MORA, 2011).

Além do mais, sabe-se que o tipo de cultura organizacional dominante em uma empresa
influencia a forma que seus funcionarios interagem entre si, as relacbes entre superiores e
subordinados, o clima organizacional e, por consequéncia, a forma que os individuos se
relacionam com clientes, fornecedores e outras pessoas externas (MACARIE; HINTEA;
MORA, 2011).
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Para Hofstede (2001), cultura é definida como “a programagdo coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro”. Segundo 0 autor, 0s
programas mentais que as pessoas carregam sao desenvolvidos ao longo de suas vidas nos
diversos ambientes sociais com que tém contato, desde familia, ambiente de trabalho, até o pais
no qual estdo inseridos. Dessa forma, o autor definiu a principio quatro dimens@es culturais
para comparar as culturas nacionais: baixa versus alta distancia do poder, baixa versus alta
aversdo a incerteza, coletivismo versus individualismo e feminilidade versus masculinidade,
adicionando posteriormente uma quinta dimensédo: orientacdo de curto versus longo prazo
(HOFSTEDE, 2001). Do mesmo modo, Hofstede (2001) propde seis dimensdes referentes a
praticas organizacionais, aplicaveis a qualquer organizacdo. S&o elas: processo versus
resultado, funcionario versus trabalho, aberto versus fechado, firme versus frouxo, profissional
versus paroquial e normativo versus pragmatico. Vale ressaltar que este modelo ndo defende a
no¢do de que a dominancia de uma dimensdo ou outra é intrinsecamente boa ou ruim, e sim
uma questdo de escolha estratégica da empresa.

Haja visto as evidéncias da desigualdade de género presente no mercado, o objetivo global
deste trabalho é ampliar o entendimento de que forma a cultura organizacional das empresas
pode se relacionar com a igualdade de género. Como objetivos especificos, propde-se entender
no nivel prético e teorico:

1. As relagdes entre as dimensdes culturais de Hofstede e as a igualdade de género nas

empresas;

2. As relacdes entre as praticas organizacionais de Hofstede e a igualdade de género nas

empresas; e

3. As relacdes entre o posicionamento das empresas em relacdo a igualdade de género e a

decisdo perante uma vaga de estagio ou trabalho.

Ao estabelecer essas relagdes, espera-se refletir sobre as seguintes questdes: Qual é a cultura
organizacional predominante nas empresas preocupadas com as questfes de igualdade de
género? Como elas podem oferecer melhor condigdes para que as mulheres entrem e
permanecam ativas no mercado de trabalho? Como a prépria cultura da empresa é capaz de
oferecer um ambiente mais favoravel & atuacdo e ascensdo das mulheres? Quais as vantagens
que as empresas podem ter ao adotarem uma cultura mais favoravel a igualdade de género?

A importancia de se estudar sobre 0 tema e responder aos questionamentos anteriores
vem do desconforto gerado desde cedo pela sociedade ao estabelecer os papeis que mulheres

podem desempenhar, as carreiras que devem escolher e pelas transformagdes que o mercado e



15

relagdes de trabalho vém passando conforme aumenta a atuagdo feminina. Mesmo dentro de
organizagOes estudantis e das salas de aula observa-se a dificuldade de as mulheres serem
respeitadas e consideradas a maiores responsabilidades e cargos mais altos. Espera-se que com
as respostas obtidas, seja possivel direcionar as escolhas estratégicas das organizacdes de forma
a cultivarem ambientes mais igualitarios e diversos, ndo somente em suas composic¢des, mas
também em suas atuacdes.

Isto posto, foi feita uma revisao bibliografica com principais artigos e periodicos sobre
igualdade de género, a participacdo da mulher no mercado de trabalho e as dimensdes e praticas
da cultura organizacionais de Hofstede, utilizando um método de pesquisa apresentado na secao
2. Nasecdo 3, sdo apresentados os resultados obtidos durante a analise tedrica sobre diversidade
e atuacdo da mulher no mercado de trabalho, com informagdes sobre as vantagens obtidas por
empresas que possuem praticas que levam a um cenario mais igualitario, e sobre as cinco
dimens@es culturais e seis praticas organizacionais de Hofstede (2001), com as principais
caracteristicas de cada uma.

Apds a construcdo de uma base tedrica solida, foi elaborado um questionario para se
entender as relacdes das teorias de Hofstede (2001) e as praticas de igualdade de género nas
empresas, conforme objetivo estabelecido anteriormente para este trabalho. A elaboracdo do
survey foi discutida na secéo 4, bem como sua aplicacdo em pesquisa de campo. A se¢éo 5 traz
o levantamento e anélise dos dados coletados para cada se¢do do questionario, de forma a
discutir os objetivos especificos levantados.

Por fim, na secdo 6 sdo apresentados de forma sucinta os resultados obtidos para os
objetivos propostos, as principais dificuldades para a elaboracao deste trabalho, sugestfes para
pesquisas futuras ja que o survey é replicavel e contribuicGes para a formacdo da autora

enguanto Engenheira de Producéo.
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2 METODOS DE PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Visando entender como a cultura organizacional das empresas se relaciona com a
igualdade de género no ambiente de trabalho e como ela pode tornar o0 meio mais favoréavel a
atuacdo feminina, € preciso conhecer trés conceitos basicos: a atuagcdo das mulheres no mercado
de trabalho, cultura organizacional e igualdade de género para, apds a pesquisa, identificar a
forma que os trés temas se relacionam e assim poder elaborar o questionario para o estudo de
caso exploratério.

O método de pesquisa seguido pode ser embasado nas publicacdes de Gil (2002) e
Gerhardt e Silveira (2009) da seguinte forma: escolha do tema; levantamento bibliografico
preliminar; formulacdo do problema; elaboracdo do plano provisorio de assunto; busca das
fontes; leitura do material; fichamento; organizacdo Iégica do assunto; e redacédo do texto.

Dada a baixa incidéncia de artigos selecionados que tratem especificamente da relagéo
das mulheres nas empresas, suas culturas organizacionais e as praticas para uma maior
igualdade de género, foi realizada uma revisdo na literatura de forma que correlacionasse
preferencialmente dois destes conceitos, porém também foram estudados de forma individual
para melhor entendimento do tema.

Durante o levantamento bibliografico, foram consultadas bases de dados e portais de
periddicos como Web of Science, Google Scholar e SibiUSP, bem como o portal online de
revistas cientificas como a Harvard Business Review (HBR), tanto o nacional quanto o
americano, a Revista de Administragdo Contemporénea (RAC), Women in Management
Review, Gender in Management e outros peridédicos da Emerald Publishing.

As palavras chaves mais utilizadas foram “cultura organizacional”, “igualdade de
género”, “género”, “mulher”’, “mulheres no mercado de trabalho”, “gestao”, sozinhas ou
combinadas, tanto em portugués quanto em inglés, dando preferéncia para artigos e publicacdes
que as apresentavam no titulo ou resumo. Foram selecionadas cerca de 70 publicacfes entre
artigos, livros e periédicos para estudo sobre os temas definidos, além de metodologias de
pesquisa. Vale ressaltar que, como 0s objetivos estabelecidos para este trabalho relacionam-se
com os estudos de cultura organizacional de Hofstede, pouco foi procurado sobre este tema
escrito por outros autores.

Com a leitura dos resumos, introdugOes e, por fim, do texto integralmente, foram

selecionados 0s materiais mais relevantes para a construcdo da base teorica deste trabalho,
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apresentados como referéncias. A partir disso, foi possivel realizar a construcdo tedrica que
embasa este trabalho, o questionario aplicado e as conclusGes que posteriormente foram

elaboradas, além da indicacdo de proximos passos de pesquisa.
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3 RESULTADOS DA REVISAO BIBLIOGRAFICA E CONSTRUCAO TEORICA

Apos o levantamento inicial da bibliografia, foi realizada a leitura dos textos para a
selecdo daqueles que eram mais relevantes para responder nossas questdes, bem como aqueles
que traziam dados interessantes para comprovar a evolucdo da mulher no mercado e a
desigualdade entre os géneros. Com a analise das publicacGes selecionadas, verificou-se que ao
se tratar da mulher no mercado de trabalho, os conceitos de igualdade de género estdo muito
préximos e até intrinsecos ao tema. Outro ponto que foi possivel verificar € que varias
publicacdes ja apontam algumas vantagens estratégicas que as organizacdes podem obter ao
terem préticas de igualdade e gestdo de diversidade.

Dessa forma, para se falar sobre a mulher no mercado de trabalho e se conhecer melhor
0 contexto evolutivo de sua participacdo e recentes conquistas, tanto para elas quanto para as
empresas, 0s principais artigos estudados foram:

e “A evolucdo da mulher no mercado de trabalho”, de Probst ¢ Ramos (2003);
e “A mulher executiva e suas relagdes de trabalho”, de Betiol e Tonelli (1999);
e “Asbarreiras para a ascensdo da mulher a posic@es hierarquicas: um estudo sob a Gptica

da gestdo da diversidade no Brasil”, de Henderson, Ferreira e Dutra (2016);

e “Desconstruindo preconceitos”, de Malvestio (2017);
e “Diversidade: inclusdo ou estratégia?”, de Borin, Fieno e Sampaio (2015);
e “Principios de empoderamento das mulheres: igualdade significa negdcio”, da ONU

Mulheres (2011); e

e “Gender and leadership: the impact on organizational culture of public institutions”,

de Macarie, Hintea e Mora (2011).

Outros artigos também foram utilizados, como “A contribuic@o da estratégia social para
a vantagem competitiva”, de Zimmermann, Probst, Hermann e Ferreira (2017) e “A finalidade
da empresa, valor e proposito”, de Braga (2017), para embasamento do contexto e levantamento
de dados estatisticos importantes.

Para a andlise da cultura organizacional, suas dimensfes e praticas, foram utilizados
principalmente os estudos de Hofstede, foco de nossa analise. Dessa forma, as publicagdes
analisadas foram:

e “A revision of Hofstede et al.'s (1990) organizational practices scale”, de Verbeke

(2000);
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e “Brazilian National Culture, Organizational Culture and Cultural Agreement: Findings

from a Multinational Company”, de Hilal (2006);

e “Culture, leadership, and organizations: the GLOBE study of 62 societies”, de House,

Hanges, Javidan, Dorfman e Gupta (2004);

o  “Culture’s consequences: comparing values, behaviors, institutions, and organizations

across nations”, de Hofstede (2001);

e “Motivation, Leadership and Organization: Do American Theories Apply Abroad?”, de

Hofstede (1980);

e “Multilevel research of human systems: flowers, bouquets and gardens”, de Hofstede

(1995);

e “Organizational culture and leadership”, de Shein (2004).

Ap6s o estudo do material bibliografico levantado, percebeu-se que muitas
problematicas poderiam ser abordadas dentro de igualdade de género, como violéncia
doméstica, assédio e violéncia sexuais, salarios desiguais, preconceitos, esteredtipos, etc.
Porém, como para este trabalho o recorte é em relacdo ao mercado de trabalho que a mulher se
insere gradativamente ao longo dos anos e as diferencas que ainda existem e servem como
barreira para seu avanco na carreira, optou-se pela ndo elaboracdo de uma subsecéo especifica
sobre igualdade de género. Seria dificil separar as questdes de desigualdade de género do

cenario da mulher no mercado de trabalho.

3.1 MULHERES NO MERCADO DE TRABALHO

Historicamente, apos a revolucdo industrial, a mulher exercia seu papel de mae e esposa,
cuidando dos filhos e da casa, enquanto os homens eram responsaveis por trabalhar e prover
economicamente sua familia. Com muitos anos de luta, a mulher foi mudando seu papel social
e conquistando mais direitos como ao voto, aos métodos contraceptivos, aumentando seu acesso
a educacéo e ao mercado de trabalho (HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016). Segundo
o IBGE (2011 apud HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016, p.492), estudos da
Organizacdo Internacional do Trabalho de 2009 indicavam que as mulheres j& representavam
40% da forca de trabalho mundial, enquanto no Brasil representavam uma parcela um pouco

menor, 37,8%, considerando apenas o trabalho formal.



21

Como as mulheres comegaram mais tarde a ter acesso a educacdo, principalmente ao
ensino superior, demoraram mais para terem oportunidades de iniciar e de ascender em suas
carreiras, podendo este ser um dos motivos para hoje haver menos mulheres do que homens em
cargos de lideranca (HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016). Por estarem a menos tempo
no mercado de trabalho, também é esperado que tenham um curriculo menos robusto
(PROBST; RAMOS, 2003).

Além disso, os instintos humanos levam a tomar decisfes que sejam mais seguras e
confortaveis. Dessa forma, estudos indicam que em processos seletivos os recrutadores tendem
a dar preferéncia para pessoas com as quais se identifiquem, seja por género, raca, idade,
formagéo ou experiéncias similares (MALVESTIO, 2017). Levando essas informagfes em
consideracdo, aliado ao fato de que a grande maioria dos cargos executivos sao ocupados por
homens, ndo se percebe um cenario muito favoravel para a evolugdo das mulheres em suas
carreiras.

Segundo uma pesquisa realizada pelo Grupo Catho —empresa de recrutamento e selecao
de executivos — do inicio dos anos 2000, as mulheres conguistam cargos de dire¢do mais cedo,
por volta dos 36 anos, enquanto os homens tornam-se diretores depois dos 40 e, apesar disso,
elas ganham cerca de 22,8% a menos. Felizmente, essa diferenca dos salarios vem caindo
rapidamente (PROBST; RAMOS, 2003).

No Brasil, as mulheres representam cerca de 40% da forca de trabalho, mas somente
24% dos cargos de geréncia. Segundo o balanco anual da Gazeta Mercantil, as mulheres
ocupavam 8% dos cargos executivos das 300 maiores organiza¢es em 1990 e 13% em 2000
(PROBST; RAMOS, 2003). Ja segundo estudo da Revista Vocé S/A, de 2011, as mulheres
ocupavam 35% das posicdes de chefia, 23% das posicdes no quadro executivo,
aproximadamente 6% dos cargos de presidéncia, 19% das vice-presidéncias e diretorias e 25%
dos de gerentes. O Instituto Ethos (2010) indica que apesar do aumento da presenca feminina
na forca de trabalho e em oposicoes de liderancga, existe um afunilamento hierarquico no qual
a proporgdo de sua presenca diminui conforme aumentam as responsabilidades e comando,
fendmeno conhecido como “teto de vidro” (HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016).

Vale lembrar que as mulheres comegaram a ter espago no mercado de trabalho nas
fabricas, com as grandes guerras mundiais, quando tiveram que ocupar o lugar dos homens que
foram para as trincheiras. Elas ndo deveriam ganhar dinheiro. Quando vilvas ou de origens
mais pobres, faziam trabalhos manuais como doces, artesanatos, arranjos de flores, davam aulas

de piano, entre outras formas de conseguirem se sustentar e aos filhos. Ainda assim, essas
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atividades eram mal vistas. Muitas foram as barreiras que precisaram ser superadas para que
pudessem conseguir um espaco mais significativo no mercado de trabalho a partir dos anos 70
(PROBST; RAMOS, 2003).

Segundo Borin, Fieno e Sampaio (2015), acdes de inclusdo de género, como o0 ajuste
dos programas de remuneracdo para salarios mais igualitarios, praticas que visem o aumento
do nimero de mulheres em determinados cargos e beneficios especificos, como bercério e
licenca maternidade flexiveis, devem vir em um segundo momento, quando seus lideres ja
estiverem envolvidos com o conceito de diversidade e a empresa ja tiver maior maturidade para
trabalha-la.

Num primeiro momento, para a inser¢ao da diversidade na agenda estratégica de uma
organizacéo, é preciso ter metas especificas de inclusdo, como os programas “Pessoas com
Deficiéncia (PCD)”, promover treinamentos especificos com carater integrativo para reforcar
0 tema e alterar os valores e principios da empresa, ter agentes especificos para identificar e
desenvolver potenciais de grupos minoritarios e ter recrutamentos e selecdo que incluam
critérios de diversidade (BORIN; FIENO. SAMPAIO, 2015).

Dessa forma, fica claro que ndo basta incluir e melhorar as condicdes de trabalho e
remuneracao da mulher, passando a atender suas particularidades e deixando de forcar que elas
passem a ter um comportamento masculino, abrindo mao de suas caracteristicas até na hora de
se vestir (HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016). Inclusive, por trabalhar de forma mais
natural com a diversidade, ter maior sensibilidade e construir equipes de trabalho que se
destaguem por heterogeneidade e diferencas, as mulheres passam a ter cada vez uma maior
importancia estratégica, ja que esse tipo de equipe é mais sinérgico e criativo, e torna a empresa
mais capaz, agil e inteligente (PROBST; RAMOS, 2003).

Cooke (1999 apud HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016, p.490) afirma que
mundialmente, a diversidade comecou a ser estudada nos anos 1950 e, deste entdo, passou a ser
considerada como importante fator para a composicdo da forca de trabalho. Porém, como
existem muitas concepgdes e até uma certa confusdo para definir diversidade, além da
influéncia do contexto cultural de cada pais, existem vérias conotagGes para 0 termo. Sera
seguida a definicdo de Fleury (2000 apud HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016, p.491)
que diz que “a diversidade ¢ definida como um mix de pessoas com identidades diferentes
interagindo no mesmo sistema social”, pois Mor Barak (2011 apud HENDERSON;
FERREIRA; DUTRA, 2016, p.491) argumenta que é importante ter uma definicdo ampla, ndo
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restringente, de forma a ser adaptavel e flexivel e transcender as barreiras culturais e/ou
nacionais.

Infelizmente, pesquisas apontam que mesmo com a inserc¢ao do tema na agenda de Chief
Executive Officers (CEOs) em todo o mundo, as organizacGes ainda ndo obtém sucesso em
tornar a diversidade e a inclusdo realidade, sensacdo compartilhada por mais de dez mil pessoas
da geragéo Y, ativas no mercado de trabalho, que participaram da pesquisa de Malvestio (2017).
Aproximadamente 70% disseram que apesar das organizacdes falarem sobre diversidade,
sentem que as oportunidades ainda nao sao iguais (MALVESTIO, 2017). Ao se olhar para o
Brasil, poucas empresas possuem o tema inserido em suas agendas estratégicas, pois em um
estudo realizado pelo Hay Group com 170 empresas brasileiras, apenas 5% busca saber como
seus colaboradores sentem 0 ambiente de diversidade no dia a dia enquanto em economias mais
maduras, como Estados Unidos e paises da Europa, este nimero chega a 20% (BORIN; FIENO;
SAMPAIOQ, 2015).

Quando as empresas possuem uma estratégia responsavel, elas possuem uma
oportunidade de beneficiar o ambiente e a sociedade que vai além de ter uma area de
responsabilidade social, mas como uma chance de mudar, de ser mais proativas, assumir riscos
e assim, se diferenciar. Se a estratégia responsavel for implementada pela otimizacdo e
renovacdo de produtos e modelo de negdcio, ela contribui para a vantagem competitiva da
empresa, proporcionando melhores resultados econdmicos, passando uma mensagem poderosa
para seus stakeholders antes mesmo de colocar as acdes em préatica. Os funcionarios podem
ficar mais motivados, possuirem um prop6sito maior para seu trabalho, serem mais envolvidos
e eficientes. As empresas podem conseguir mais parcerias, chegar primeiro em alguns mercados
e ter ainda mais vantagens caso a estratégia permeie toda a cadeia de suprimentos
(ZIMMERMANN et al., 2017). Segundo Braga (2017), a geracdo de resultados para os
acionistas sO serd maximizada se as empresas conseguirem ser admiradas e respeitadas pela
sociedade a longo prazo e se os que trabalham nelas forem orgulhosos, engajados e com um
propésito claro.

Criticas sdo feitas as atividades de responsabilidade social das empresas por estarem
desconectadas das atividades centrais dos negécios, tirando o foco das verdadeiras
oportunidades para gerar valor para a sociedade. Contudo, Kramer e Porter (2007) introduziram
uma nova perspectiva sobre o papel das empresas, com a premissa de que elas estdo cumprindo
seu proposito ao “fazer bem, fazendo o bem”, com préticas corretas e socialmente responsaveis

em cada etapa de suas cadeias de valor, de forma absolutamente alinhada com sua estratégia
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competitiva. Em tempo de redes sociais e informacdes instantaneas, empresas e individuos néo
podem ter atitudes nocivas a sociedade sem que isso venha a publico e fazer o certo deixou de
ser uma questdo de consciéncia para uma questdo de conveniéncia e até sobrevivéncia.
Individuos, empresas e sociedade estdo interligados e suas ac¢des influenciam uns aos outros
mais do que nunca, por isso é tdo importante discutir sobre o propoésito das organizagdes
(BRAGA, 2017).

Voltando as mulheres, elas sdo 51% do planeta e ainda existem situacbes de
perseguices, como na Nigéria, por terem acesso a educacdo (SUCASAS, 2017). Se EUA,
Japdo e Egito tivessem igualdade de forcas de trabalho entre homens e mulheres, o PIB desses
paises seriam 5%, 9% e 34% maiores, respectivamente, além de que, segundo a Booz &
Company, quase um bilhdo de mulheres poderiam ser incorporadas na economia mundial nos
proximos 10 anos (A MULHER..., 2013). O percentual de brasileiras matriculadas no ensino
superior nas areas de administracdo de empresas e ciéncias econdmicas duplicou na década de
1970, segundo o Servico de Estatistica de Educacdo e Cultura do MEC, assim como
aumentaram em numero em outros cursos, o que € um indicativo de que as mulheres estdo
ocupando mais postos de lideranca e, mesmo que as empresas invistam em sua capacitacéo,
elas ainda investem mais nos homens, o que as leva a procurarem se capacitar por conta prépria
(BETIOL; TONELLLI, 1999).

Pesquisadores da Booz & Company avaliaram mais de 100 paises em relacdo a praticas
de apoio a mulheres — participacdo na forca de trabalho, acesso a educacdo e ao crédito — e a
presenca em cargos de alto nivel. O Brasil fica posicionado quase na divisdo de dois quadrantes,
“Medidas corretas” e “Na rota do sucesso”. Em ambos os quadrantes os paises investem em
medidas que promovam o progresso da mulher, mas se diferem em relagdo aos resultados — 0s
paises que estdo no “Medidas corretas” ainda nao tiveram retorno ja levam anos para que os
investimentos em educagdo e politicas de emprego e os que estdo no “Na rota do sucesso”
possuem mais mulheres economicamente ativas, maior PIB e avanc¢os em questdes de qualidade
de vida (A MULHER..., 2013). Como demonstrado na Figura 1, o Brasil j& comecou a ter seus
resultados, estando no quadrante superior direito.

Segundo Fleury (2000 apud HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016, p.492), o
Brasil demorou para comecar a combater a discriminacdo no ambiente de trabalho por causa de
uma barreira cultural implicita: a do ndo reconhecimento da existéncia de preconceito e

discriminacdo, tanto que os programas de gestdo da diversidade foram importados para o pais
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através de multinacionais estrangeiras, que ja tinham suas proprias praticas contra a

discriminagéo.
Figura 1 - Matriz de analise de sucesso econdmico versus apoio a mulher
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Fonte: Adaptado de A MULHER... (2013)

Hé& alguns anos, as mulheres que possuiam nove anos ou mais de estudo tinham 60,3%
de inser¢do no mercado de trabalho, enquanto as que possuiam nenhuma ou menos de um ano
de instrucdo, esse nimero era de apenas 23,8%, provando a existéncia de uma correlacéo entre
anos de estudo de uma mulher e sua participacdo no mercado de trabalho. Apesar de uma maior
abertura no mercado, a discriminacgdo continua ja que poucas chegam a cargos de comando. As
mulheres com maior escolaridade apresentaram essa correlagdo porque a prépria configuragédo
do mercado fornecesse mais possibilidades, pela relacdo entre maior escolaridade e menor
namero de filhos e também pela possibilidade de trabalhos mais gratificantes (BETIOL,
TONELLI, 1999).

Outro ponto levantado € que o carater do trabalho muda conforme a classe social na qual
amulher esté inserida, se ela trabalha por necessidade quando de uma camada menos favorecida
ou em uma posicdo que realmente goste quando em uma classe mais alta (BETIOL; TONELLI,
1999). Além disso, uma pesquisa mostrou que ao ocultar a identidade de programadoras quando
seus codigos estavam sendo analisados, elas obtiveram notas maiores quando os examinadores
ndo sabiam que eram mulheres do que quando sabiam (SUCASAS, 2017).

A0 mesmo tempo, por assumirem uma postura que se aproxima mais do comportamento
masculino e esconderem parte de sua feminilidade, as mulheres precisam lidar com essas
diferencas comportamentais e mensagens contraditorias dependendo do ambiente que estejam
no momento — casa ou trabalho — (BETIOL; TONELLI, 1999). Durante e ap0s a gravidez, as
elas se questionam se devem e se conseguem continuar no trabalho e sofrem maiores
julgamentos com a maternidade. Porém, se percebem que existe apoio por parte da organizacao,

elas ndo s6 sdo mais comprometidas com o trabalho como planejam voltar mais rapidamente
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apos a licenga, mudam menos de emprego e mais dificilmente deixam o mercado de trabalho
(CAHUSAC; KANJI, 2014).

A ONU Mulheres, em parceria com o Escritorio do Pacto Global das Nac¢des Unidas,
estabeleceu em 2010 os sete principios de empoderamento das mulheres de forma a inspirar e
intensificar os esforcos para a integracdo das mulheres em todos os niveis de atividades
econdmicas e sociais, levando o mote de que “Igualdade significa negdcios”. Além de trazer
também exemplos claros, o estudo traz sugestdes de como fazer e medir o progresso, de forma
a adapta-las a cultura de cada organizacdo, mas tendo um objetivo comum. Dessa forma:

a) ter metas e uma estratégia bem definida para promover a igualdade de género, equipes
de trabalho de alto nivel, as areas prioritarias mapeadas e a lideranca envolvida no
processo;

b) uma declaracdo explicita da empresa proibindo a discriminacdo de género nas
contratagdes, movimentacGes de funcionarios e nos beneficios, com politica de
confidencialidade para queixas e dendncias e consultar a percep¢do e opinido dos
funcionarios em relacdo a igualdade;

c) politicas de seguranca e salde adequadas a diferentes preocupacdes e necessidades de
cada género;

d) promover programas de capacitacdo e treinamentos, inclusive sobre empoderamento
das mulheres, e oferecer programas de orientacéo de carreira;

e) abranger toda a cadeia de suprimentos ao consultar os fornecedores sobre suas politicas
de igualdade de género e ter isso como parte dos critérios de contratacao;

f) teriniciativas de compromisso com a comunidade que empoderem mulheres e analises
que apontem os impactos especificos a elas quando a empresa se estabelece em um
lugar; e

g) ter relatorios anuais e por departamentos, utilizando as metas fixadas, com os planos e
as politicas de igualdade de género, mostrando as conclusdes sobre os esforgos e
avancgos obtidos nos canais de comunicacao apropriados.

Em 2015, as Nag¢des Unidas estabeleceram 17 metas para o desenvolvimento sustentavel
do mundo. A primeira delas, acabar com a pobreza; a quinta, acabar com a desigualdade de
género. Ha uma correlacéo entre elas, pois o problema da desigualdade de género comeca muito
antes (SUCASAS, 2017).

Com a evolugéo da mulher na educacéo, nos seus direitos legais, na satide e no mercado

de trabalho, ocupando cargos de liderangas e entrando em areas que antes eram consideradas
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exclusivamente para ocupacdo masculina, o cenario nacional e mundial do mercado de trabalho
para a mulher esta melhorando. E preciso valorizar as pessoas, independente de raca, condicio
social, género, credo, etc., pois trata-se de uma questdo ética e de respeito a diversidade
(BORIN; FIENO; SAMPAIO, 2015).

3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Geert Hofstede realizou uma pesquisa sobre culturas nacionais entre 1967 e 1973, com
mais de 116 mil funcionarios da IBM em mais de 50 paises e, em seu estudo, foi possivel
perceber que mesmo ao seguir normas e procedimentos comuns a toda a empresa, as diferencas
culturais dos paises refletiam na geréncia das filiais de cada lugar. Dessa foram, verificou que
cultura organizacional e cultura nacional sdo conceitos distintos e complementares, pois
enquanto as culturas nacionais distinguem os paises de forma a manter seus contextos
organizacionais 0 mais constante possivel, as culturas organizacionais distinguem as
organizag6es, mantendo o contexto nacional constante (HOFSTEDE, 2001).

Dado o intenso processo de globalizacdo pelo qual se tem passado, esta cada vez maior
a integracdo dos paises por meio de pactos politicos e econdmicos, assinaturas de tratados,
acordos, formacdo de blocos, além da proliferacdo de negdcios globais e empresas
multinacionais. Como consequéncia, esperava-se que as diferencas culturais entre paises e
organizacbes fossem diminuir ou até desaparecer, mas na verdade surgiu uma maior
necessidade de compreender as exigéncias dessas relagdes, ja que as particularidades de cada
pais ainda sdo muito evidentes (HOUSE et al., 2004).

Hofstede (1995), entdo, estabeleceu dimensdes e praticas culturais que caracterizam os
principais tracos de uma organizacdo ou nagdo, de forma que o estudo sobre cultura
organizacional nesse cendrio € importante para o entendimento das proprias organizacoes e das
relagdes que se ddo no ambiente de trabalho. As cinco dimenses culturais definidas pelo autor
se aplicam ao estudo das culturas nacionais por serem resultado da analise de respostas
individuais agregadas ao nivel de pais.

Além disso, o autor também identificou em seus estudos que, enquanto as culturas
nacionais diferem em relacéo a seus valores, as culturas organizacionais diferem quanto as suas

praticas. Na separacdo entre valores e praticas, representada na Figura 2, os valores sdo
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considerados como nucleo da cultura (invisivel) e os rituais, herois e simbolos se relacionam
com as préticas da organizagdo (HOFSTEDE, 1995). Verbeke (2000) define os valores das
organizacfes como estaveis e que eles refletem a razéo de ser da organizacdo. Por sua vez, as
praticas organizacionais, mais flexiveis ja que sdo afetadas por sistemas de controle e pelos
ambientes interno e externo, refletem o que a organizagéo possui.
Figura 2 - Modelo de cultura proposto por Hofstede
Simbolos
Herdis

Rituais

Préaticas
Valores

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001) p. 9.

Schein (2004) afirma que a cultura pode ser analisada em niveis diferentes dentro de
uma mesma organizacdo, desde os mais tangiveis e concretos para outros mais profundos e
incertos. Segundo o autor, a cultura é o resultado de um processo complexo de aprendizado em
grupo, compartilhada pelos membros como guia ou restricdo do comportamento, por ser um
padrdo de pressupostos basicos mantidos pelo grupo e ensinados a novos membros.

Além disso, uma organizacdo ndo possui uma cultura Unica, sendo que subculturas
emergem e podem coexistir sem que uma delas seja dominante. Essas subculturas aparecem de
acordo com as tarefas executadas e 0s grupos ocupacionais. Portanto, Schein (2004) definiu
trés subculturas de acordo com ““culturas ocupacionais”, necessarias para manter a organizagao
efetiva, desde que construtivamente alinhadas ou dificultam o desenvolvimento da organizagéo.
Sé&o elas:

a) Cultura dos operadores: cultura interna baseada no sucesso operacional,

b) Cultura dos engenheiros: grupo que desempenha funcdes de design de produtos e
processos, inovacdo, criacdo e melhoria, sendo os tecnocratas envolvidos com as
tecnologias-chave da organizacdo; e

c) Cultura dos executivos: grupo dedicado a sustentagdo, desenvolvimento e efetividade,

além da integracdo e alinhamento das demais subculturas.
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3.2.1 Dimensoes culturais de Hofstede

Com seu vasto estudo sobre como a cultura nacional influenciava na cultura
organizacional da IBM e a forma de trabalho de seus funcionarios, apesar das normas e padrdes
estabelecidos para que todas as filiais funcionassem da mesma forma, ficou mais claro que os
individuos possuem componentes culturais que sdo desenvolvidos ao longo de suas vidas por
causa de seus circulos sociais, ambientes que frequentam e a cultura nacional com a qual estdo
envolvidos (HOFSTEDE, 2001).

Nesse sentido, o autor definiu a principio quatro dimensdes culturais de forma a
comparar as culturas nacionais: baixa versus alta distancia do poder, baixa versus alta aversao
a incerteza, coletivismo versus individualismo e feminilidade versus masculinidade.
Posteriormente, uma quinta dimenséo foi adicionada, orientacdo de curto versus longo prazo
(HOFSTEDE, 2001). E preciso lembrar que, segundo Hofstede (1980), ndo ha solucdes globais
para problemas organizacionais, ja que é preciso levar em consideracdo o contexto e os valores
do local onde teorias administrativas foram desenvolvidas.

Sabendo que uma das dimensoes de cultura organizacional de Hofstede é a feminilidade
versus masculinidade, seré possivel ver de acordo com a sua teoria como 0 comportamento de
uma organizagdo pode diferir de acordo com o estilo da geréncia de seus lideres, sendo eles
homens ou mulheres. Recentemente, os valores femininos como a capacidade de trabalho em
equipe, a persuasdo e a cooperacao tém sido mais valorizados nas organizacdes (PROBST,;
RAMOS, 2003). Além disso, é de extrema importancia que os lideres se envolvam na
disseminacdo de um ambiente mais aberto a diversidade, que abre espaco para inovacao e
incentiva o alto desempenho, podendo ter sua efetividade maximizada em até 20% (BORIN;
FIENO; SAMPAIOQ, 2015).

3.2.1.1 Baixa versus alta distancia do poder

Nas organizacdes, existe uma distribuicdo desigual do poder, podendo ser formalizada
por meio da estrutura hierarquica da empresa ou aparecer mesmo nas estruturas mais

horizontais. Essa distribuicdo desigual compfe a esséncia das organizacGes, de forma a
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favorecer a manutencdo da ordem e do controle, refletindo os valores das partes que a compde,
sendo formalizada a relacdo entre chefe e subordinado (HOFSTEDE, 2001).

Dessa forma, a distancia do poder é a medida do poder e da influéncia interpessoal entre
a lideranca e os demais empregados, percebida pelos menos poderosos entre eles (os
subordinados). Existe, portanto, uma relacdo entre quanto as pessoas mais abaixo na hierarquia
aceitam e esperam que o poder seja desigualmente distribuido entre as pessoas da organizacao.

O Quadro 1 apresenta os principais pontos da organizacao do trabalho de culturas com
baixa ou alta distancia do poder (HOFSTEDE, 2001).

Quadro 1 - Principais diferengas da organizacao do trabalho em relacéo a distancia do poder

Baixa Distancia do Poder Alta Distancia do Poder
Estruturas de decisdo descentralizada; menor Estruturas de decisdo centralizada; maior
concentracdo de autoridade. concentragdo de autoridade.
Hierarquia nas organizacdes significa desigualdade Hierarquia nas organizacdes reflete a desigualdade
de papéis, estabelecida por conveniéncia. entre niveis hier&rquicos superiores e inferiores.

Abertura com informacg&o, também para 0s niveis
hierarquicos ndo superiores.

Chefe ideal é democraticamente solicito. Enxerga-se | Chefe ideal é um coerente autocrata ou “bom pai”.
como prético organizado e é retribuido com apoio. Enxerga-se como benevolente tomador de decis@o.

Informac&o é limitada pela hierarquia.

Pequena diferenca salarial entre os niveis superiores | Grande diferenca salarial entre os niveis superiores e
e inferiores da organizagéo. inferiores da organizacdo.

Gerentes se apoiam em sua experiéncia pessoal e em

. Gerentes se apoiam em regras formais.
seus subordinados.

Organizaces horizontais. OrganizagBes com muitos niveis hierarquicos.
Subordinados esperam ser consultados. Subordinados esperam ser ditos o que fazer.
Lideranca que consulta e orienta funciondrios levaa | Lideranga autoritaria e supervisdo proxima levam a
maior satisfacdo, desempenho e produtividade. maior satisfagdo, desempenho e produtividade.

Relacéo chefe-subordinado é polarizada,

Relacéo chefe-subordinado é pragmatica. .
frequentemente emocional.

Canais de reclamacao institucionalizados em caso de
abuso de poder pelo superior.

Subordinados sdo influenciados por negociagédo e Subordinados sdo influenciados por autoridade
argumentacéo racional. formal e penalidades.

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 107-108.

Sem defesa contra abuso de poder.

3.2.1.2 Baixa versus alta aversdo a incerteza

Quando as pessoas fazem parte de uma determinada cultura, elas podem ou néo ter
tolerancia a situagdes ambiguas, desestruturadas, imprevisiveis e que gerem ansiedade,

expressando a tendéncia que a sociedade ou organizacgdo tém de buscar diminuir essa ansiedade
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em relacdo a acontecimentos futuros. Nas organizagdes nas quais a aversdo a incerteza é alta, é
comum a presenca de codigos, regras e rituais mais rigidos com o objetivo de reduzir o espaco
para davidas. Ja nas empresas em que ha baixa aversao a incerteza, a autonomia e informalidade
sdo preferidas e ha maior tolerancia com as incertezas (HOFSTEDE, 2001).

Nem sempre pode ser benéfico para as organizagfes tentar controlar os resultados
futuros, ja que, a necessidade de normas e instru¢des para minimizar os riscos pode tornar a
estrutura da empresa rigida de tal forma que diminua a criatividade de seus membros e nédo
permita a identificacdo de novas oportunidades que exijam mudancas ou a assuncao de alguns
riscos. Além disso, o ambiente de trabalho tende a ser menos estressante.

No Quadro 2, é possivel verificar as principais divergéncias entre culturas com baixa e
alta aversdo a incerteza (HOFSTEDE, 2001).

Quadro 2 - Principais diferencas da organizagdo do trabalho em relagdo a averséo a incerteza

Baixa Aversédo a Incerteza

Alta Aversao a Incerteza

Alta administracdo envolvida principalmente na
estratégia

Alta administracéo envolvida principalmente nas
operacles

Destaque e preferéncia por lider transformador

Destaque e preferéncia pelo papel do controle
hierarquico

Decis@es individuais, administracdo autoritaria e
competicdo entre empregados sdo aceitaveis

Preferéncia ideoldgica por decises em grupo,
administracdo consulta empregados e competicdo
entre empregados ndo sdo aceitaveis

Toleréncia com ambiguidade em estruturas e
procedimentos

Concepcoes altamente formalizadas de gestéo

Cultura orientada pelos relacionamentos

Cultura orientada pela tarefa

Preferéncia por tarefas com resultados incertos a
serem atingidos, riscos calculados e exigéncia de
problema a resolver

Preferéncia por tarefas com resultados certos a serem
atingidos, nenhum risco e instru¢des a serem seguidas

Fraca lealdade ao empregador; baixa média de
duracdo de emprego

Forte lealdade ao empregador; alta média de duracao
de emprego

Atitudes favoraveis em relacéo as pessoas mais
jovens; menor disparidade entre gerac@es

Criticas em relagdo as pessoas mais jovens; maior
disparidade entre geracGes

Menor resisténcia a mudanca

Maior resisténcia a mudanca

Maiores ambicgdes por promogdes e posicdes
gerenciais

Ambi¢des menores por promogdes e preferéncia por
posicdes de especialistas

Horario flexivel de trabalho ndo é atraente

Horario flexivel de trabalho é popular

Crenca em generalistas e no senso comum

Crenca em especialistas e na expertise

Se necessario, funcionarios podem quebrar as regras

Regras da organizacdo ndo podem ser quebradas

Menor estresse no trabalho

Maior estresse no trabalho

Gerentes devem ser escolhidos por critérios que ndo o
tempo de casa

Gerentes devem ser escolhidos pelo tempo de casa

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 169-170.
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3.2.1.3 Coletivismo versus individualismo

Esta dimensdo cultural descreve a relacéo entre o individuo e o coletivo no ambiente
social. O individualismo pode ser considerado como fonte de bem-estar ou de alienagédo
dependendo da cultura. Além disso, segundo Hofstede (2001), o nivel de individualismo em
uma organizacdo depende de fatores externos como normas sociais, nivel educacional dos
colaboradores, historia e cultura da organizacdo. Os incentivos sdo dados aos individuos, as
promocdes sao atribuidas pelas habilidades de cada um.

Enquanto isso, nas culturas coletivistas, as empresas assumem maior responsabilidade
sobre seus membros, pois hd uma maior dependéncia emocional entre eles e os individuos
preferem trabalhar em grupo. O grau de individualismo ou coletivismo de uma sociedade ou
organizacdo afeta também o perfil das pessoas que serdo contratadas para desempenhar
determinadas func@es e a forma que é feito o gerenciamento das pessoas.

O Quadro 3 apresenta as diferencas da organizacédo do trabalho em culturas coletivistas
ou individualistas (HOFSTEDE, 2001).

Quadro 3 - Principais diferencgas da organizacao do trabalho em relacéo a coletivismo e individualismo

Coletivismo

Individualismo

Gestdo é gestdo de grupos

Gestdo é gestdo de individuos

Sucesso organizacional é atribuido ao
compartilhamento de informagéo, ao
comprometimento declarado dos individuos e as
aliancas politicas

Sucesso organizacional é atribuido a retencéo da
informacdo, sem o compromisso declarado e evitando
aliancas

Funcionarios tém melhor desempenho em grupos

Funcionarios tém melhor desempenho como
individuos

Crenca nas decisdes coletivas

Crenca nas decisfes individuais

Em negdcios, relacionamentos interpessoais
prevalecem sobre a tarefa e a empresa

Em neg6cios, a tarefa e a empresa prevalecem sobre
relacionamentos interpessoais

Mais importancia é dada ao treinamento e uso de
habilidades no trabalho

Mais importancia é dada a liberdade e desafio no
trabalho

DecisBes de contratacdo e promocéao levam a
capacidade de trabalhar em grupo em consideragdo

DecisBes de contratacdo e promocao séo baseadas
somente em habilidades e regras

Treinamento é mais efetivo quando focado no grupo

Treinamento é mais efetivo quando focado nos
individuos

Desempenho insatisfatério justifica mudanca para
outras tarefas

Desempenho insatisfatorio é razdo para demissdo

Comprometimento do funcionario com a organizagao
é baixo

Comprometimento do funciondario com a organizacao
é alto

Incentivos sdo dados aos grupos

Incentivos sdo dados aos individuos

Continua
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Conclusdo

Coletivismo Individualismo

Relacionamento com colegas do grupo é cooperativo; | Relacionamento com colegas ndo depende da
para aqueles de fora é hostil identidade de grupo

. ) . " Tratar amigos melhor é considerado nepotismo e
Tratar amigos melhor é considerado normal e ético

antiético
Menor controle sobre o trabalho; menos horas Maior controle sobre o trabalho; mais horas
trabalhadas trabalhadas

Funcionario tem que ser visto no contexto social e S . s
Funcionério pode ser visto como individuo

familiar
Avaliacéo direta do desempenho é uma ameaca a Avaliacéo direta do desempenho melhora a
harmonia produtividade

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 244-245.

3.2.1.4 Feminilidade versus masculinidade

Sendo, provavelmente, a dimensdo mais importante para responder as perguntas
elaboradas para o desenvolvimento deste trabalho, Hofstede (2001) diz que as mulheres
apresentam uma menor variacdo de seus valores entre as diferentes sociedades e culturas e é
esta dimensdo que compara os diferentes comportamentos originados da observacdo dos
géneros. Segundo o autor, a feminilidade versus a masculinidade demonstra a extensao em que
agressividade, competicao e recompensas materiais sdo valorizadas em oposicao a cooperacao,
preocupacdo com o proximo e com a qualidade de vida.

Empresas de cultura feminina possuem uma estrutura organizacional mais horizontal,
na qual acredita-se mais nas decisfes tomadas em coletivo, h4 mais igualdade e solidariedade
entre 0s seus membros e sdo mais modestas. Em contrapartida, as organiza¢es com cultura
masculina sdao mais assertivas e consideram o desempenho como um resultado individual,
favorecendo o mérito, porém gerando maior competitividade entre 0s membros, stress e tensdo
no ambiente de trabalho.

O Quadro 4 apresenta um resumo de caracteristicas que as empresas possuem em
relagdo aos tipos de gestdo, ambiente de trabalho, hierarquia e avaliagcdo de desempenho quando
apresentam feminilidade e masculinidade (HOFSTEDE, 2001).
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Quadro 4 - Principais diferencgas da organizacao do trabalho em relacéo a feminilidade e masculinidade

Feminilidade

Masculinidade

Pequena diferenca entre géneros na cultura

Grande diferenca entre géneros na cultura

Maior participacéo das mulheres no trabalho
profissional e técnico

Menor participagdo das mulheres no trabalho
profissional e técnico

Menor diferenca de salarios entre géneros

Maior diferenca de salarios entre géneros

Gerentes menos preparado para se desligar de suas
familias por razGes de carreira

Gerentes mais preparados para se desligar de suas
familias por razGes de carreira

Espera-se que os gerentes usem intui¢do, tratem as
pessoas com sentimento e procurem consenso

Espera-se que os gerentes sejam decisivos, firmes,
assertivos, agressivos, competitivos e justos

Gerentes sdo funcionarios como 0s outros

Gerentes sdo herois da cultura

Humanizacdo do trabalho por meio da criacdo de
grupos

Humanizacdo do trabalho por meio da colocagéo de
desafio de tarefas

Significado do trabalho para trabalhadores: relagdes e
condices de trabalho

Significado do trabalho para trabalhadores: seguranca,
remuneracao e trabalho interessante

Resolucdo de conflitos por meio da resolugéo de
problemas, acordos e negociagédo

Resolugdo de conflitos por meio de sua negagéo ou
lutando até que o “homem mais forte” venga

Menor tensdo no trabalho

Maior tensdo no trabalho

Crengca nas decisdes de grupo

Crenca em decisdes individuais

Qualidade de vida e pessoas sdo importantes

Dinheiro e coisas sdo importantes

Trabalha-se para viver

Vive-se para trabalhar

Preferéncia por menos horas trabalhadas

Preferéncia por pagamento maior

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 318.

3.2.1.5 Orientacao de curto versus longo prazo

Sendo essa uma dimensao independente das anteriores, a orientacdo de curto versus

longo prazo demonstra como as organizacfes se comportam em certas situacGes ou ao

precisarem resolver determinados problemas. Em culturas orientadas a curto prazo, séo

valorizados resultados rapidos, maior estabilidade, o respeito as tradigdes e a satisfacdo de

compromissos sociais e estao relacionadas ao passado e ao presente. Enquanto isso, as culturas

orientadas a longo prazo sdo persistentes, adaptaveis, reciprocas e valorizam as recompensas

futuras.

O Quadro 5 apresenta as diferencgas entre as culturas orientadas a curto e a longo prazo
em suas formas de organizacdo do trabalho (HOFSTEDE, 2001).
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Quadro 5 - Principais diferengas da organizacao do trabalho para as orientacGes de curto e longo prazo

Orientac¢do de Curto Prazo

Orientacdo de Longo Prazo

Resultados rapidos sdo esperados

Persisténcia e perseveranca

Status ndo é uma questdo
relacionamento profissional

importante  no

Relacionamentos sdo priorizados pelo status e pela
importancia observada

Vergonha ndo é um sentimento comum

Vergonha é um sentimento comum

Respeito as tradicdes

Adaptacao de tradi¢fes a novas circunstancias

Tempo de lazer é importante

Tempo de lazer ndo é tdo importante

Valorizacdo da meritocracia: vidas econémicas e
sociais devem ser ordenadas pelas habilidades

Pessoas deveria ter condiges de viver mais

igualmente

Eventos mais importantes na vida aconteceram no
passado ou ocorrem no presente

Eventos mais importantes na vida aconteceram no
passado ou ocorrerdo no futuro

Conviver com as leis é um problema

Conviver com as leis ndo é nenhum problema

Nos negdcios, 0 mais importante sdo os resultados de
curto prazo da linha operacional

Nos negdcios, 0 mais importante é a construcdo de
relacionamentos e posi¢do de mercado

Pensamento analitico

Pensamento sintético

Pensamento probabilistico

Total ou nenhuma confianca

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001), p. 360.

3.2.2 Préticas organizacionais de Hofstede

As préaticas organizacionais sdo compartilhadas pelos membros da organizacdo e

representam comportamentos e procedimentos tipicos utilizados por eles. Elas também refletem

0 conhecimento tatico e explicito — em menor grau — sendo dificeis de serem comunicados

verbalmente (VERBEKE, 2000). Da mesma forma que o estudo transnacional de Hofstede

(2001) identificou as cinco dimensdes relativas as culturas nacionais, seu estudo inter-

organizacional detectou seis praticas das culturas organizacionais, aplicaveis a qualquer

organizacéo e referentes as percepcdes da situacdo do trabalho. S&o elas: orientacdo a processo

versus resultado, orientacdo a trabalho versus funcionério, profissional versus paroquial,

sistema aberto versus fechado, controle firme versus frouxo e normativo versus pragmatico.

3.2.2.1 Orientada a processo versus resultado
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As préticas organizacionais de culturas orientadas a processo ou resultado indicam que
s&o preocupadas com 0s meios ou com os fins. As culturas orientadas a processos — preocupadas
com 0s meios — evitam mais riscos, possuem pessoas com empenho mais limitado no trabalho,
além de serem dominadas por rotinas e burocracia. Por outro lado, as culturas orientadas a
resultados — preocupadas com os fins —sdo focadas na realiza¢do dos objetivos finais, as pessoas
se sentem confortaveis em situacbes desconhecidas e sdo mais empenhadas (HOFSTEDE,
2001; VERBEKE, 2000).

A Figura 3 mostra algumas caracteristicas centrais das orientacGes a processo versus
resultado (HOFSTEDE, 2001; VERBEKE, 2000).

Figura 3 - Praticas organizacionais orientadas a processo versus resultado
Os empregados sdo reconhecidos quando realiza um bom trabalho
As pessoas se sentem confortveis em situagdes desconhecidas
Cada dia traz novos desafios

As pessoas se empenham ao maximo

Processo (-)
ope}nsay (+)

Erros sdo tolerados
Estilo informal das pessoas lidarem uma com as outras
Fonte: Adaptado de Hofstede (2001) e Verbeke (2000)

3.2.2.2 Orientada a trabalho versus funcionario

A oposicdo nesta dimensdo é entre a preocupacao com o trabalho finalizado ou com as
pessoas. Nas culturas orientadas a trabalho, existe uma grande pressdo nas pessoas para que
elas realizem suas tarefas, o que faz com que elas pensem que a Unica preocupacdo da empresa
é com o trabalho que realizem — ndo com seu bem-estar —, que s6 assumem responsabilidade
por seu desempenho, as mudancas sdo impostas e as decisdes sdo tomadas de forma individual.
Ja nas culturas orientadas ao funcionario, 0s membros da organizagdo sentem que Seus
problemas pessoas séo levados em consideracdo, que ha responsabilidade e preocupagdo com
seu bem-estar e as decisfes importantes sdo tomadas em grupo, além da consideracdo com
desenvolvimento, educacgéo e datas comemorativas (HOFSTEDE, 2001; VERBEKE, 2000).

A Figura 4 mostra algumas das caracteristicas centrais das praticas de orientacdo a
trabalho versus funcionario (HOFSTEDE, 2001; VERBEKE, 2000).
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Figura 4 - Préaticas organizacionais orientadas a trabalho versus funcionario
Decisfes importantes sdo tomadas por individuos
A organizacdo esta interessada apenas no trabalho feito pelas pessoas
Pouca preocupac¢do com os problemas pessoais dos empregados

Decisdes centralizadas no topo da hierarquia

Trabalho (-)
oreuolounA (+)

Mudancas sdo impostas por decreto
Fonte: Adaptado de Hofstede (2001) e Verbeke (2000)

3.2.2.3 Profissional versus paroquial

Esta dimensdo opde organizagdes em que seus funcionarios possuem uma identidade
derivada da empresa ou que se identifiguem com seu tipo de trabalho. Em culturas paroquiais,
as regras da organizacdo contemplam o comportamento das pessoas tanto em casa quanto no
trabalho; o histdrico social e familiar € levado em consideracdo durante o processo de
contratacdo e as pessoas acreditam que ndo precisam olhar para o futuro pois a prépria
organizacao fard isso por todos. Enquanto isso, nas culturas profissionais, as vidas pessoal e
profissional sdo bem separadas; durante o processo de contratacdo apenas a competéncia dos
candidatos € considerada; os funcionarios possuem planejamento a longo prazo e a
racionalidade e qualidade sdo mais valorizados (HOFSTEDE, 2001).

A Figura 5 aponta caracteristicas importantes das préaticas profissionais versus paroquiais
(HOFSTEDE, 2001).

Figura 5 - Praticas organizacionais profissionais versus paroquiais
A vida privada das pessoas diz respeito somente a elas

A competéncia de trabalho é o Unico critério na contratacao das pessoas

As pessoas possuem um horizonte de pensamento de 3 anos ou mais

Profissional (-)
[einboued (+)

Os funcionarios sdo fortemente conscientes da competi¢édo

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001)

3.2.2.4 Sistema aberto versus fechado
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A facilidade com que pessoas novas sdo admitidas na organizagdo, o estilo de
comunicacdo interna e externa sdo pontos que estdo relacionados com esta prética
organizacional. Em organizacdes abertas, os funcionarios consideram tanto a empresa quanto
os funcionarios sdo abertos aos recém-chegado, acreditam que praticamente qualquer um se
encaixaria na organizacdo e que os novos funcionérios precisam de algum tempo para se
adaptarem. Nas organizagdes fechadas, os empregados sdo mais reservados, acreditam que
poucas pessoas se encaixariam na organizacao e gque é preciso mais de um ano para se adaptar
a empresa (HOFSTEDE, 2001).

A Figura 6 mostra caracteristicas centrais das praticas em sistemas abertos versus
fechados (HOFSTEDE, 2001).

Figura 6 - Praticas organizacionais abertas versus fechadas

Apenas pessoas muito especiais se encaixam na organizagéo
A geréncia é mesquinha com coisas pequenas

Funcionarios sdo fechados e reservados

Aberto (-)
opeyosS (+)

Novos funcionarios precisam de mais de um ano para se sentir em casa

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001)

3.2.2.5 Controle firme versus frouxo

Esta dimensdo estd relacionada ao grau de estruturacdo interna, formalidade e
pontualidade na empresa. Nas organizagdes com culturas frouxas, 0s membros sentem que nao
ha preocupacéo por parte de ninguém em relacéo a custos, prazos, € comum brincadeiras sobre
a empresa e o trabalho e as pessoas ndo precisam se justificar em relacdo a seus horarios. Ja nas
organizacOes de culturas firmes, o ambiente de trabalho é consciente em relacéo a custos e
prazos, refletindo um ambiente mais formal e com raras brincadeiras (HOFSTEDE, 2001;
VERBEKE, 2000).

A figura 7 mostra algumas caracteristicas principais das organiza¢cdes com controle firme
versus frouxo (HOFSTEDE, 2001).
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Figura 7 - Préaticas organizacionais firmes versus frouxas

Todas as pessoas sdo preocupadas com 0s custos
As reuniBes sdo pontuais

Nao ha brincadeiras sobre a empresa ou o trabalho

Firme (-)
oxnodd (+)

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001)

3.2.2.6 Normativo versus pragmatico

Esta préatica descreve 0 modo que prevalece ao se lidar com o ambiente e reflete a forma
com que os valores da geréncia afetam as praticas organizacionais. Nas culturas normativas,
existe uma énfase em seguir corretamente os procedimentos organizacionais, considerados mais
importante que os proprios resultados, com alto padrdo de honestidade e ética. As culturas
pragmaticas buscam atingir as necessidades de seus clientes, sendo a ética empresarial mais
pragmatica do que dogmatica (HOFSTEDE, 2001).

A Figura 8 mostra algumas das caracteristicas centrais das praticas normativas versus

pragmaticas (HOFSTEDE, 2001).

Figura 8 - Praticas organizacionais normativas versus pragmaticas

Organizacéo contribui pouco com a sociedade
Enfase maior em se atingir as necessidades dos clientes

Resultados sdo mais importantes que os procedimentos

oolewbeld (+)

Normativo (-)

Fonte: Adaptado de Hofstede (2001)

3.3 RELACAO ENTRE OS CONCEITOS SELECIONADOS

Com as dimensbes culturais e praticas organizacionais € possivel conhecer o
comportamento das empresas em relacdo a diversos fatores, como forca da hierarquia, o contato
entre lideranca e subordinados, o tipo de foco em entrega e resultado, no desenvolvimento dos

empregados, no comportamento no ambiente de trabalho e a forma de gestdo de pessoas, entre
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outros. Algumas organizagdes vao apresentar tracos mais conservadores, com a hierarquia mais
vertical e o foco nos resultados se sobressaindo, tragos de organiza¢des mais masculinas e com
pouca participacéo das mulheres.

Como néo foi encontrado nenhum artigo na revisdo bibliografica que estabelece uma
relagdo entre cultura organizacional segundo Hofstede (2001), € com essas caracteristicas que
se espera estabelecer uma relagdo com as praticas de igualdade de género nas empresas,
evidenciando se ha espaco para elas nas empresas e posi¢oes de lideranca, 0 mesmo tipo de
oportunidades e salarios, se ha diferenca no tratamento da lideranca com elas, etc., ja que a
entrada delas no mercado de trabalho trouxe mudangas no comportamento das empresas, cada
vez mais evidentes ja que elas estdo sendo cobradas a serem protagonistas e também atuarem

para a diminuicéo da igualdade de género no pais.
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4 METODO DE PESQUISA

Para realizar a pesquisa de campo e estabelecer as relacdes entre cultura organizacional
e igualdade de género nas empresas e responder 0s objetivos especificos desse trabalho, optou-
se pela elaboragdo de um questionrio para a coleta de dados, ja que é uma ferramenta objetiva
que permite a transformacgdo de questbes qualitativas em dados quantitativos de forma
sistematizada. J& que ndo havia contato presencial com o0s participantes no momento da
resposta, foi adicionada uma breve introducdo dos objetivos deste trabalho, bem como do
formato do proprio questionario.

As 49 perguntas do questionario foram divididas em 5 partes, sendo elas para a
identificacdo do participante e empresas, as questdes de dimensdes culturais, praticas
organizacionais, praticas de igualdade de género na empresa e uma Ultima para entender as
percepcdes dos participantes sobre o tema, além de um espaco aberto para comentarios
voluntarios. O questionario é apresentado no Apéndice A.

Para a secdo referente as dimensdes cultuais, com o auxilio dos Quadros de 1 a 5,
escolheu-se aspectos em que seria possivel um tratamento e/ou percepcdo diferente entre
homens e mulheres, como o relacionamento com os gestores, hierarquia, avaliages de entrega
e desempenho, ja direcionando para a relagdo que se espera determinar entre elas e a igualdade
de género nas empresas.

Seguindo a mesma logica para as praticas organizacionais, a partir das Figuras 3 a 8 e
da revisdo bibliografica, também se escolheu pontos voltados a relacdo e forca hierarquica,
gestdo e flexibilidade de horério, qualidade de entregas e resultados, comportamento e
cooperativismo do ambiente de trabalho.

Ja para as perguntas sobre as praticas de igualdade de género, foi questionado de forma
mais direta se as empresas oferecem suporte as maes, diferenga de salarios e oportunidades
entre homens e mulheres, composi¢do do quadro de funcionarios de forma geral e na alta e
baixa lideranca, se a empresa faz esforcos visiveis para diminuir a desigualdade de género,
sobre assédio e machismo. Esses tépicos foram escolhidos principalmente com base nos
Principios de Empoderamento das Mulheres (ONU MULHERES, 2011), além de pesquisas de
género de forma geral e depoimentos prévios para a elaboracéo das questdes voltadas a pratica

de igualdade de género nas empresas e percepcdes pessoais dos participantes.
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Por fim, para entender as percepgdes dos participantes sobre a igualdade de género, eles
foram questionados sobre reflexdo e engajamento em discussdes sobre o tema, se o
consideravam importante dentro e fora das empresas e se trocariam de emprego caso 0 ambiente
fosse muito desigual, ponto abordado no objetivo especifico 3 deste trabalho.

Ao responder as questdes, as pessoas deveriam escolher de acordo com suas
observagdes pessoais entre uma ou outra situacdo, em uma escala graduada de 1 a 5, sendo que
ao escolher 1 concordavam com a afirmacdo a esquerda e 5, a direita, seguindo o modelo da
escala Likert. Em outras perguntas, também em uma escala de 1 a 5, precisam afirmar se
concordavam ou discordavam totalmente de uma afirmacdo — ao escolher 1 discordavam
totalmente e 5, concordavam totalmente. A Figura 9 e 10 ilustram exemplos de perguntas.

Figura 9 - Exemplo 1 de pergunta do questionario
A empresa mede e divulga os progressos para alcancar a igualdade de género.

Dizcordo totalmente I:I l:l l:l l:l I:I Concordo totalmente

Fonte: Proprio autor

Figura 10 - Exemplo 2 de pergunta do questionério

No trabalho, busca encontrar:

A solugdo tnica para wm F.espostas diferentes para

problema I:l I:l I:l I:l I:l um problema

Fonte: Proprio autor

Embora tenha sido utilizado survey para a realizacdo de uma pesquisa de campo, foi
adotada abordagem quali-quantitativa, de forma que os dados numéricos obtidos permitiram
uma andlise subjetiva, j& que os temas abordados sdo dificeis de serem mensurados
numericamente e a populacéo estudada é pequena, ndo permitindo uma analise estatistica.

Foi utilizado o Google Forms por ser uma ferramenta pratica e conhecida, onde as
respostas ja eram coletadas em uma planilha, facilitando a tratativa dos dados e divulgacdo do
questionario.

Pretendeu-se identificar os aspectos predominantes percebidos da cultura
organizacional da empresa, um padrdo entre essa cultura e 0os comportamentos e préaticas
relacionadas a igualdade de género que elas possuem. Além disso, também buscou-se entender
qual a visdo do participante em relagdo ao tema, ja que isso pode influenciar na percepc¢éo que
ele tem de determinadas situacdes.

O publico para o estudo de caso deveria ja ter tido alguma experiéncia profissional ou
de estégio, ndo sendo restritiva a formacao, localidade, género, empresa ou tempo de formacéo.

A pesquisa foi divulgada por 3 semanas entre abril e maio, principalmente por redes sociais e
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e-mails de turma da USP de S&o Carlos. Tanto os participantes quanto as empresas das quais
fazem parte terdo seus nomes preservados.

Para analisar os dados coletados com o questionario, a escala de 1 a 5 foi transformada
em porcentagem, 0 que torna a visualizacdo e comparacdo dos resultados mais simples. As
conversoes estabelecidas estdo representadas na Tabela 1. O valor final de cada pergunta foi
obtido pela média das respostas e cada ponto analisado teve sua nota final pela média das

perguntas de sua secéo.

Tabela 1 - Conversao de escala para dimensdes culturais e praticas organizacionais

Escala Porcentagem
1 0%
2 25%
3 50%
4 75%
5 100%

Fonte: Préprio autor

Sabendo que as dimensdes culturais e praticas organizacionais foram estudadas por
comparacdo entre as duas possibilidades e que a caracteristica apresentada primeiro tem seu
extremo em 0% e a segunda, em 100%, adotou-se a classificacdo de intensidade apresentada na

Tabela 2 para os percentuais obtidos com a média das respostas.

Tabela 2 — Classificacéo de intensidade

Caracteristica Porcentagem Intensidade

X 0% - 14,2% Alta

X 14,3% - 28,5% Média
X 33,4% - 42,8% Baixa
- 42,9% - 57,1% Neutro
Y 57,2% - 71,4% Baixa
Y 71,5% - 85,7% Média
Y 85,7% - 100% Alta

Fonte: Préprio autor

Com a diversidade de respostas obtidas, seria inviavel realizar analises olhando para as
empresas ou seus setores, jA que muitos casos se obteve apenas uma resposta. Dessa forma,
para este estudo de caso foi realizada uma comparacdo considerando a quantidade de
funcionarios das organizacbes e 0 género dos participantes. Assim, foi possivel observar se
homens e mulheres fazem a mesma leitura da cultura das organizagdes e esta € influenciada
pela quantidade de funcionarios. Além disso, é apresentada a média por género da amostra
global das empresas estudadas.

Ao final da andlise de cada se¢do do questionario, o resultado foi compilado por
dimensdo cultural e préatica organizacional, praticas de igualdade género nas empresas e

percepcao pessoal dos participantes sobre o tema, considerando o porte da empresa e a média
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obtida por homens e mulheres. Assim esperou-se poder determinar a relacdo entre a cultura
organizacional e a igualdade de género nas empresas.
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5 PESQUISA DE CAMPO

Ao fim das trés semanas nas quais 0 questionario esteve ativo para participacdo no
Google Forms, foram obtidas 62 respostas. Nas subsecdes a seguir serdo apresentados os dados
obtidos com o survey. Primeiro, o espaco amostral foi analisado por meio de tabelas quanto a
sua composicao, considerando as informacGes tanto sobre os participantes quanto sobre as
empresas das quais eles fazem parte. Ap0s isso, foram construidos graficos para auxiliar na
apresentacdo do levantamento e analise dos dados obtidos com a pesquisa de campo, em uma
tentativa de responder aos objetivos especificos deste trabalho. Essa subsecdo esta dividida em
dimensdes culturais, praticas organizacionais, praticas de igualdade de género e percepcbes
pessoais dos participantes, mesma divisdo utilizada no questionario. Por fim, a relacdo entre

cultura organizacional e igualdade de género nas empresas € analisada.

5.1 APRESENTACAO DO ESPACO AMOSTRAL

A maioria (59,68%) dos participantes desta pesquisa de campo sdo mulheres e 77,41%

estdo nas empresas ha no maximo 2 anos, informacdes demonstradas nas Tabelas 3 e 4.

Tabela 3 - Género dos participantes

Género Total
Homens 25
Mulheres 37

Fonte: Proprio autor

Tabela 4 - Tempo de trabalho nas empresas

Tempo na empresa Quantidade
Até seis meses 18
Entre seis meses e dois anos 30
Entre dois e cinco anos 6
Mais de cinco anos 8

Fonte: Préprio autor
As Tabelas 5 a 7 mostram as informacbes sobre a graduacdo dos participantes,
considerando a faculdade, curso e ano de formatura. Mais de metade das respostas sdo da USP
de S&o Carlos, das quais 23 s&o de alunos da Engenharia de Producdo. Houve maior aderéncia
(64,51%) com recém-formados ou estudantes do ultimo ano, ja que 14 pessoas se formaram em

2017 e 26 se formam ainda em 2018. 11,29% sao de universidades privadas e 87,09%, publicas.
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Tabela 5 - Universidade dos participantes

Universidade Quantidade
Anhanguera 1
ESALQ
FZEA
ISCA Faculdades
UEM
UENP
UFCG
UFMG
UFSCar
UNESP
UNIARA
UNICAMP
UNICEP
UNIMEP
UNIUBE
USP Séo Carlos
Né&o informado

Fonte: Préprio autor
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Tabela 6 - Curso de graduacéo dos participantes

Curso Quantidade
Administracéo 3
Administracéo Publica
Biblioteconomia e Documentagéo
Ciéncia da Computacéo
Ciéncias Bioldgicas
Ciéncias Contabeis
Direito
Economia
Engenharia Agronémica
Engenharia Ambiental
Engenharia Biotecnologica
Engenharia Civil
Engenharia de Alimentos
Engenharia de Biossistemas
Engenharia de Computagéo
Engenharia de Materiais
Engenharia de Producéo
Engenharia Mecatronica
Engenharia Quimica
Estatistica
Psicologia
Quimica
Tecnologo em RH
Né&o informaram

Fonte: Proprio autor
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Mesmo comunicados de que as respostas seriam tratadas com sigilo e as organizacgoes
ndo seriam identificadas, um participante ndo informou em qual universidade realizou sua

graduacdo, apenas 0 curso, enquanto seis pessoas informaram o curso sem especificar a
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universidade em que estudaram. Além disso, uma pessoa optou por ndo informar a empresa e

outra identificou apenas o setor de qual ela faz parte.

Tabela 7 - Ano de formatura dos participantes

Ano de formatura Quantidade
1983 1
1997
2000
2001
2007
2008
2009
2010
2011
2014
2015
2016
2017
2018
2019
Fonte: Proprio autor
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Nas Tabelas 8 a 10 é possivel ver a distribuicédo das respostas dos participantes de acordo
com o porte, localizacdo e setor das empresas em que trabalham. Das 62 respostas, 24 sdo de

uma organizacao, 4 de outra e 2 de uma terceira. 30 empresas foram citadas apenas uma vez.

Tabela 8 - Porte das empresas estudadas

Porte da empresa Quantidade
1 a 10 funcionarios 5
11 a 50 funcionarios 5
201 a 1000 funcionarios 8
Mais de 1000 funcionarios 44

Fonte: Préprio autor

Tabela 9 - Cidade das empresas estudadas

Cidade Quantidade
Belo Horizonte 1
Campina Grande 1
Curitiba 1
Jaguaritna 1
Maringa 1
Piracicaba 23
Rio de Janeiro 1
Santiago 1
Sao Carlos 10
Séo José dos Campos 1
Séo Paulo 18
Uberlandia 1
Valinhos 1
Vinhedo 1

Fonte: Proprio autor
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O setor das empresas foi estabelecido com base na identificacdo adotada na pagina do
LinkedIn de cada uma delas. Como um participante optou por ndo informar a empresa, néo foi
possivel identificar seu setor, dado omitido na Tabela 10, enquanto foi mantida a resposta do

participante que, como citado anteriormente, identificou apenas o seu setor.

Tabela 10 - Setor das empresas estudadas

Setor Quantidade
Alimentos e Bebidas 2
Atendimento Médico e Hospitalar
Banco de Investimentos
Bancos
Bens de consumo
Capital de Risco e Participac@es Privadas
Centro Académico
Consultoria
Consultoria de Gerenciamento
Cosmética
Ensino Superior
Instituicdo de Ensino
Internet
Méveis
Petréleo e Energia
Produtos para salde
Recursos Renovaveis e Meio Ambiente
Servico da Informacéo
Servigcos Ambientais
Servigos Financeiros
Software
Tecnologia da Informacéo e Servico
Transporte
Fonte: Proprio autor
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Os destaques sao para empresas com mais de 1000 funcionarios (70,97%) ao se olhar o
porte das empresas; em relacdo a localizacdo, Piracicaba (30,65%), Sdo Paulo (29,03%) e Sao
Carlos (16,13%) tiveram as maiores participacdes; 0s setores com maior quantidade de
respostas foram de Petrdleo e Energia (40,32%), Instituicdo de Ensino (8,06%) e Tecnologia da
Informacdo e Servico (6,45%). Nenhum dos participantes respondeu trabalhar em empresas
com 51 a 200 pessoas, e por isso esse porte serd ocultado em todas as analises.

A andlise dos dados e graficos apresentados no proximo subcapitulo mostra o resultado
do questionario considerando a distribuicdo das respostas obtidas dividido entre homens e
mulheres para cada um dos portes de empresa definidos, além de um resultado global de todas
as empresas. Assim, para aprofundar a interpretacdo dos dados, a Tabela 11 informa essa

distribuicéo de pessoas.



49

Tabela 11 - Distribuicdo dos participantes por género e tamanho das empresas

Porte das empresas Homem Mulher  Total
1 a 10 funcionarios 2 3 5
11 a 50 funcionarios 4 1 5
201 a 1000 funcionarios 5 3 8
Mais de 1000 funcionarios 14 30 44
Total 25 37 62

Fonte: Proprio autor

Por fim, € preciso ressaltar que o termo “setor” esta sendo usado em duas situagdes: para
identificar o tipo de produto ou servigo que a empresa fornece e também se referindo a area
interna da empresa na qual o participante do questionario trabalha. Para as analises feitas no
estudo de caso, a segunda interpretacdo que deve ser considerada, pois devido ao porte de
algumas empresas, a organizacao interna delas é mais especifica e bem dividida, de forma que
os funcionarios conseguem visualizar apenas a area em que trabalham e algumas correlatas,
mas ndo conseguem falar pela cultura da empresa como um todo. Setor enquanto tipo de

produto ou servico foi usado apenas para a descri¢do da Tabela 10.

5.2 LEVANTAMENTO E ANALISE DE DADOS

Analisando de forma separada as dimensdes culturais e as praticas organizacionais de
Hofstede (2001), as praticas de igualdade de género nas empresas e a percepcdo dos
participantes em relacdo ao tema, sera demonstrado em graficos a média das respostas
identificadas no questionario para cada um dos tdpicos, separadas por género e olhando cada

porte das empresas e a média geral delas.

5.2.1 Dimens0es culturais de Hofstede

5.2.1.1 Baixa versus alta distancia do poder

Para os quatro portes de empresa, considerando a opinido de homens e mulheres, foi

observada uma baixa distancia do poder, o que significa relagbes mais proximas entre chefe-
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subordinados, com menos niveis hierarquicos e maior disseminagao das informacoes, os lideres
consultam e orientam seus funcionarios e hd menor concentragdo de autoridade. Considerando
todas as respostas da amostra, foi apresentada uma baixa distancia do poder para ambos 0s
sexos, sendo que as mulheres tiveram uma média maior.

Gréfico 1 - Distancia do poder nas empresas

100,00%
80,00%

60,00%
45,83%

30,36%
40,00% 33,33% ’
’ ’ 30,83% 30,67%
18,75% 17,509 18,229
20,00% 2 50%
ix B N
0,00% /|
1 a 10 funcionarios 11a50 201 a 1000 mais de 1000 Média geral
funcionarios funciondrios funcionarios

B Homens M Mulheres
Fonte: Proprio autor

Nas respostas para as empresas com 1 a 10 funcionarios, é encontrada a maior diferenca
entre as respostas de homens e mulheres, sendo também os resultados mais baixo e mais alto,
respectivamente. Como o quadro de funcionarios das empresas € mais reduzido, a composicao
entre homens e mulheres é muito mais significativa. Dessa forma, para as mulheres, com um
resultado de média distancia do poder, essas empresas possuem relacdo chefe-subordinados
mais polarizadas, com a hierarquia mais bem definida, os lideres sdo mais autoritarios e
supervisionam de forma mais préxima enquanto os subordinados esperam orientacdes sobre o
que fazer.

Nas empresas com 11 a 50 funcionrios, os homens relataram uma distancia do poder
maior do que as mulheres e nas empresas com 200 a 1000 funcionarios, uma distancia menor

do que elas. Nas empresas com mais de 1000 funcionarios, o resultado foi 0 mesmo.

5.2.1.2 Baixa versus alta aversdo a incerteza

Com resultados mais proximos entre homens e mulheres, as respostas indicam que as

empresas possuem baixa a média aversao a incerteza, o que pode ser observado para a média
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de todas as empresas do estudo. Isso significa que ha preferéncia por lideres transformadores,
a cultura é orientada pelos relacionamentos, menor resisténcia a mudangas e com riscos

calculados, mas ainda ndo € algo téo incisivo.

Grafico 2 - Aversdo a incerteza nas empresas

100,00%
80,00%

60,00%

47,92% o,

44,44% ’ 44,72%
’ 1,67% 42,24% 40,35%

40,00% 33,339 30,56%
28,33%
0,00%

1 a 10 funcionarios 11a50 201 a 1000 mais de 1000 Média geral

funcionarios funcionarios funcionarios

B Homens M Mulheres
Fonte: Proprio autor

As empresas com 201 a 1000 funcionarios tiveram respostas com os resultados mais
baixos para ambos os sexos, sendo o menor percentual da dimensdo cultural com a média
masculina. A maior média também foi determinada pelos homens, mas nas respostas para as
empresas com 11 a 50 funcionarios.

Mais uma vez é visto para as empresas com 1 a 10 funcionario as mulheres participantes
apresentando uma média mais alta e a maior diferenga entre 0s géneros, o que significa que
para elas € mais visivel o respeito as regras, o estresse no trabalho, maior resisténcia a mudanca

e com controle hierarquico.

5.2.1.3 Coletivismo versus individualismo

Em relacdo a dimensdo de coletivismo versus individualismo nas empresas estudadas,
as respostas para as organizacdes com 1 a 10 funcionéarios apresentam um maior nivel de
coletivismo do que as outras, que apesar de apresentarem médias intermediarias, tendem para

o individualismo, com os cenarios acima de 50%.

O maior senso de coletivismo foi percebido por homens nas empresas com 1 a 10

funcionarios, grupo que apresenta a maior diferenca para a média feminina. Para os homens,



52

essas empresas acreditam nas decisdes em grupo, o relacionamento € cooperativo, mais
importancia é dada ao treinamento e uso de habilidades e ha menor controle sobre o trabalho.

Grafico 3 - Coletivismo versus individualismo nas empresas
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Fonte: Proprio autor
Com excecdo das empresas com mais de 1000 funcionéarios, as mulheres identificaram
maior individualismo, no qual o desempenho insatisfatorio é razdo para demissdo, é dada maior
importancia para a liberdade e os desafios, a avaliagdo de desempenho direta melhora o
desempenho do trabalho e tratamento diferenciado de pessoas pode ser considerado antiético.
Analisando todas as empresas, o resultado intermediario entre o senso individual e

coletivo ficou mais evidente, mantendo a media mais alta para as mulheres.

5.2.1.4 Feminilidade versus masculinidade

As empresas com 1 a 10 funcionarios tiveram a maior diferenca entre as respostas de
homens e mulheres mais uma vez, sendo a média mais alta para a dimensdo cultural nas
respostas femininas. De forma geral, as respostas das empresas estudadas apresentaram mais
caracteristicas de feminilidade, com resultados préximos para ambos 0s géneros, como menor
tensdo no trabalho, qualidade de vida sendo importante, as decisGes de grupo sdo validas e
mesmo as pessoas de cargos mais altos sdo vistas como todos os outros funcionarios.

A média mais baixa também foi obtida com respostas de mulheres nas empresas com
11 a 50 funcionéarios. Além disso, as empresas com mais de 1000 funcionarios tiveram a maior

média considerando ambos 0s sexos e a menor diferenca entre eles.
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Gréfico 4 - Feminilidade versus masculinidade nas empresas
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Fonte: Proprio autor

5.2.1.5 Orientacdo de curto versus longo prazo

Gréfico 5 - Orientacdo de curto versus longo prazo nas empresas
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Fonte: Proprio autor
As respostas dos participantes sobre as organizagdes se consolidaram em uma posicéo
mediana, com uma tendéncia a orientacdo a longo prazo, com excecao das empresas com 1 a
10 funcionarios. Os valores para esse porte foram 0s mais baixos para ambos 0s sexos, sendo
empresas que valorizam mais o tempo livre, o status ndo é tdo relevante no ambiente de trabalho

e os resultados de curto prazo sdo mais importantes. Essa diferenciacdo pode ter acontecido
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pelo pouco tempo de mercado que empresas desse porte costumam ter, de forma que mesmo
que haja um planejamento a longo prazo, o que acontece num breve periodo é bem mais
significativo.

Também foi apenas nesse cenario que as respostas das mulheres tiveram uma média
mais alta do que as dos homens. Nas empresas com mais de 11 funcionérios, homens
perceberam mais a orientacdo a longo prazo do que as mulheres, com valores proximos ou
acima de 50%. Nesses casos ha uma maior preocupacdo com o status pessoal, menos tempo
livre, praticas mais bem definidas e adaptacdes da tradicdo aos novos contextos. A maior
diferenca entre os géneros é percebida nas empresas com 11 a 50 funcionérios, o que pode
indicar uma mudanca de comportamento devido ao crescimento das empresas.

A média relativa a todas as respostas, em ambos 0s géneros, indicou uma orientacéo a

médio prazo, com 0s homens apresentando um resultado um pouco maior.

5.2.2 Préticas organizacionais de Hofstede

5.2.2.1 Orientada a processo versus resultado

Gréfico 6 - Orientacdo a processos versus resultado nas empresas
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As respostas sobre as praticas organizacionais apontaram para uma orientacdo para
resultados, em todos os portes de empresas, 0 que se consolidou com a média delas. Nas
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empresas com até 50 empregados, 0s homens apresentaram uma média mais alta do que as
mulheres, e nas empresas com 11 a 50 funcionarios a média feminina foi neutra. Para as
organizacbes com mais de 200 funcionérios, observou-se uma diferenca maior entre os
resultados por género, atingindo o pico para mulheres em empresas com mais de 1000
empregados.

Dessa forma, na percepcao dos respondentes foram encontradas empresas com objetivos
finais bem definidos que norteiam todo o trabalho, as pessoas ndo tém problemas com situagdes
desconhecidas e se dedicam ao maximo. Nas empresas maiores, a média feminina pode indicar

maior adaptacdo ao ambiente de trabalho conforme for necessario empenho.

5.2.2.2 Orientada a trabalho versus funcionario

Grafico 7 - Orientagéo a trabalho versus funcionario nas empresas
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Nesta pratica organizacional, ndo é possivel observar um padrdo dos resultados, sendo

que a média geral das empresas indica uma neutra a baixa orientacdo a funcionarios. Para as
empresas com 1 a 10 empregados, o posicionamento é neutro em ambos 0s sexos. Nas empresas
com 11 a 50 funcionarios, as mulheres identificaram uma orientacdo a funcionario com média
mais alta do que os homens, o que significa que elas sentem mais as decisdes tomadas em grupo,
as organizacOes tém grande responsabilidade sobre seu conforto no trabalho e seus problemas

pessoais séo considerados pela organizagao.
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Nas empresas com 201 a 1000 funcionarios, houve a maior diferenca entre os géneros.
Enquanto os homens relataram uma orientacdo a funcionério, as mulheres tiveram uma neutra
a baixa orientacdo a trabalho, de forma que elas percebem mais pressdo sobre suas tarefas,
pouca consideracao por seu bem-estar. Por fim, nas maiores organizacdes, foi identificada uma
neutra a baixa orientagdo a funcionério, sendo uma média menor para as mulheres.

Esse resultado pode indicar que, no inicio de suas atividades, as empresas conseguem
equilibrar bem a orientacdo entre trabalho e funcionario e, para crescerem e se tornarem
atrativas e competitivas no mercado de trabalho, elas precisam ser mais flexiveis e convidativas
para os funcionarios quererem trabalhar ali. Quando as empresas atingem maior maturidade e

0 numero de funcionarios aumenta, o equilibrio volta a aparecer.

5.2.2.3 Profissional versus paroquial

Gréfico 8 - Profissional versus paroquial nas empresas
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O Grafico 8 mostra uma tendéncia decrescente de intensidade para orientacdo
profissional até um ponto neutro, sendo dessa forma a meédia das respostas a orientacéo
profissional. Nessas organizacdes, as vidas pessoais e profissionais sdo bem separadas, a
qualidade prevalece sobre a quantidade e os funcionarios possuem uma boa visao de seu futuro,
ndo delegando essa responsabilidade para a empresa. Porém, € visto que para os homens, quanto
maior a organizagdo em que trabalham, menor a intensidade da orientagdo profissional. Ja as

mulheres mantiveram uma intensidade media para as empresas com menos de 1000
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funcionérios. Com mais do que isso, 0 posicionamento foi neutro, tendendo para uma orientagdo

paroquial.

5.2.2.4 Sistema aberto versus fechado

Gréfico 9 - Sistema aberto versus fechado nas empresas
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Para esta pratica organizacional, as respostas obtidas indicam que as empresas Sao
abertas, o que é confirmado na média dos resultados, sendo que as organiza¢cGes com mais de
1000 funcionérios tiveram um posicionamento mais neutro. Dessa vez, 0s homens mantiveram
uma intensidade média nas empresas com menos de 1000 empregados, percebendo o
comportamento das companhias de forma mais homogénea, mais tolerantes a criticas matuas
permitindo que a organizacdo aprenda com esses erros e sejam mais receptivas a recém-
chegados.

Os homens das empresas com mais de 1000 funcionérios tiveram uma baixa intensidade
para a orientacdo de sistema fechado, o que indica que para eles ndo é tao facil realizar criticas
abertamente e elas ndo sdo tdo levadas em consideracdo, novos funcionarios precisam de mais
tempo para se sentirem em casa e todos sdo mais reservados.

5.2.2.5 Controle firme versus frouxo
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Os respondentes da pesquisa apontaram para percep¢des nas quais as empresas
apresentaram o controle frouxo como préatica organizacional, em niveis de média e alta
intensidade, confirmado pela média geral das empresas, com 0s homens apresentando
resultados mais altos. Apenas as mulheres nas organiza¢des com 11 a 50 funcionarios tiveram
0 resultado neutro, sendo o modelo de empresa com maior distancia entre a média de cada
género. Nas empresas com mais de 1000 empregados, o cenario é bem equilibrado, mais
equilibrado inclusive do que nas menores companhias. Por fim, para as empresas com 201 a
1000 trabalhadores, as mulheres tiveram uma média superior, sendo inclusive a média mais alta

para essa organizagao.

Gréfico 10 - Controle firme versus frouxo nas empresas
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Dessa forma, os participantes indicaram que as empresas possuem ambientes mais
informais, com os gestores dispostos a auxiliarem e tirarem ddvidas e um controle mais flexivel
de prazos e custos. Nas maiores empresas, a média foi mais baixa, 0 que pode indicar uma
maior necessidade de controle e formalidade do que as outras empresas, mesmo que ainda tenha

um ambiente descontraido.

5.2.2.6 Normativo versus pragmatico

Mais uma vez a média mais baixa foi para as empresas com mais de 1000 funcionarios
e a maior diferenca entre as médias de cada género para as com 201 a 1000 empregados. De
forma geral, as empresas tiveram intensidade média para um perfil pragmatico, como pode ser



59

visto nas ultimas colunas do gréfico, o que demonstra que os resultados s&o mais importantes

do que seguir os processos e tém um foco em atingir as necessidades dos seus clientes.

Gréfico 11 - Normativo versus pragmatico nas empresas
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Apenas nas companhias com mais de 1000 funcionarios as mulheres tiveram uma média
maior do que a dos homens. Nas empresas de 201 a 1000 empregados, a média delas foi menor
do que 50%, o que significa uma intensidade baixa para comportamento normativo, mostrando

uma maior preocupacao em seguir os procedimentos e maiores valores de honestidade e ética.

5.2.3 Praticas de igualdade de género nas empresas

Grafico 12 - Préticas de igualdade de género nas empresas
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Na secdo 3 do questionario disponivel no Apéndice A, com questdes baseadas no relatério
da ONU Mulheres (2011), pretendia-se determinar a igualdade de género percebida nas
empresas estudas. Como demonstrado no Grafico 12, o resultado para os quatro tipos de
empresa foi mediano, sem grandes diferencas entre 0s géneros, com pontos mais alto e mais
baixo para as organizacdes de 201 a 1000 funcionérios, sendo que a maior média foi
determinada pelas respostas masculinas e a mais baixa pelas femininas. A maior diferenca entre
0s géneros foi nas empresas com 201 a 1000 empregados, onde também aparece a maior média
da anélise para os homens.

A média ligeiramente mais baixa das mulheres quando olhando para a igualdade de
género nas empresas pode ser justificada por serem mais conscientes sobre a questéo e de serem
a parte que sofre com a desigualdade, o que faz com que tenham uma visao mais agucada sobre
algumas situacoes e um julgamento mais firme.

O que se percebe é que existem esforcos, de diferentes intensidades e proporcées, em
algumas empresas para aumentar o empoderamento feminino e diminuir a desigualdade de
género em numero de funcionarios e proporcao em cargos de lideranca. Para uma delas foi dito
que “Para preencher uma vaga interna, em caso de empate entre um homem e uma mulher, a
mulher tem preferéncia”, sendo que, nessa mesma empresa, existe uma creche para filhos de
funcionarios com até 3 anos.

Ja para outras duas o cenario é diferente, “Areas mais tecnoldgicas como TI, Bl e data
science ainda sdo dominadas por homens e tém pouco incentivo em ensinar e contratar
mulheres” e “No RH vemos que a grande maioria de funcionarios sdo mulheres, mas ao olhar
para todas as outras areas da empresa, a proporg¢do se inverte, ainda mais quando olhando para
a alta lideranga”, o que demonstra que para os respondentes ainda ha diferencas de género na

ocupacao de cargos de alta geréncia em algumas areas.

5.2.4 Percepcao dos participantes sobre igualdade de género

Na secdo 4 do questionario buscou-se entender como os participantes da pesquisa se
posicionavam quanto a igualdade de género, se € um assunto que refletem e discutem, se o
consideram importante e se trocariam de emprego caso a empresa fosse muito desigual. No

Gréfico 13 é possivel observar que as mulheres obtiveram médias mais altas em todos 0s tipos
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de empresa, acima de 70%, enquanto os homens mantiveram suas médias abaixo disso, exceto
nas empresas com mais de 1000 funcionarios. A menor distancia entre os géneros foi nas
empresas com 1 a 10 empregados, enquanto a maior distancia entre médias foi nas empresas

com 11 a 50 pessoas, tendo as mulheres nota maxima e 0os homens a nota mais baixa.

Gréfico 13 - Relevancia da igualdade de género para os participantes
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Dois pontos que devem ser destacados sdo que as pessoas que ndo consideram o assunto
relevante nem participaram da pesquisa, como pode ser visto na Tabela 12 que mostra a
distribuicdo na escala de resposta de uma das perguntas da secdo 4 do questionario, em que
95,16% atribuiram notas 4 ou 5 quando questionados sobre considerar ou ndo a igualdade de
género importante dentro e fora das empresas. Além disso, a Tabela 13 mostra a distribuicdo
de respostas quando questionados sobre continuar ou ndo em determinado trabalho caso a

empresa e/ou setor fosse considerado muito desigual, em que 61,29% deram notas 4 e 5.

Tabela 12 - Respostas de ""Considero importante a igualdade de género dentro e fora da empresa

Nota Homens Mulheres Total
1 1 0 1
2 1 0 1
3 1 0 1
4 4 1 5
5 18 36 54

Fonte: Proprio autor

Tabela 13 - Respostas de ""Consideraria trocar de emprego caso 0 setor e/ou a empresa seja muito

desigual™
Nota Homens Mulheres Total
1 4 1 5
2 5 2 7
3 5 7 12
4 4 9 13
5 7 18 25

Fonte: Proprio autor
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5.3 RELACOES ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E IGUALDADE DE
GENERO NAS EMPRESAS

Resumindo o que foi apresentado até aqui, as empresas com maiores notas para
igualdade de género e relevancia do tema para os participantes (mais de 1000 funcionéarios) séo
as empresas as maiores médias para baixa versus alta distancia do poder, feminilidade versus
masculinidade, profissional versus paroquial, sistema aberto versus fechado e a menor para
normativo versus pragmatico. Nas organizacdes com até 10 funcionarios, com o menor
resultado para igualdade de género nas empresas, as notas foram as mais altas para orientacéo
para processo versus resultado e para normativo versus pragmatico, enquanto as mais baixas
foram para coletivismo versus individualismo, orientacédo de curto versus longo prazo, trabalho
versus funcionario e profissional versus paroquial.

O objetivo global deste trabalho determinado anteriormente foi ampliar o entendimento
da forma que a cultura organizacional pode se relacionar com igualdade de género nas
empresas. Como apresentado nas proximas subseces, que analisam individualmente os
objetivos especificos propostos, as organiza¢ées demonstraram caracteristicas que contribuem
para um ambiente de trabalho com maior igualdade de género, como hierarquias mais
horizontais, menores niveis de estresse e de resisténcia a mudanca, valorizacdo de grupos e do
coletivo, horarios mais flexiveis e preocupacdo com qualidade de vida e bem-estar dos
funcionarios. Dessa forma, essas caracteristicas propiciam que as empresas sejam mais

propensas a inovacdo e adaptacdo as mudancas sociais.

5.3.1Relacdes entre as dimensdes culturais e igualdade de género

Para estabelecer uma relagéo entre as dimensdes culturais de Hofstede com a igualdade
de género nas empresas, foi feita a média das respostas de homens e mulheres em cada porte de
empresa para cada uma das dimens6es, conforme pode ser visto no Grafico 14.

Observa-se que as respostas obtidas apontam que as empresas, de forma geral,

apresentaram baixa distancia do poder, média aversdo a incerteza, neutro individualismo,
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feminilidade e orientagdo de médio prazo, sendo que as mulheres so tiveram média inferior
nessa Ultima dimensao.

Assim, essas organizacfes possuem hierarquia horizontal, com menor concentracao de
autoridade; equilibrio em relacdo ao estresse, resisténcia a mudanca e disparidade entre
geracoes; equilibrio entre decisfes individuais e coletivas, gestdo de grupos e individuos e
controle sobre o trabalho; pequena diferenca entre os géneros, trabalho mais humanizado,
valorizacdo da qualidade de vida e com maior participacdo das mulheres; e equilibrio em
relacdo ao respeito as tradi¢des, convivéncia com normas e planejamento dos resultados.

Grafico 14 - Dimens0es culturais por género
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Aliado a esse resultado, sabendo que a média para as empresas em relagdo a suas préaticas
de igualdade de género foi menor que 50%, pode-se entender que as respostas apontam que
empresas estdo passando por transformacdes e que devem diminuir a desigualdade percebida
nelas, ja que nenhuma das dimensdes teve intensidade alta. Todas as dimensdes tiveram média,

baixa ou neutra intensidade em ambos 0s géneros.

5.3.2 Relagdes entre as praticas organizacionais e igualdade de género

Quando analisadas as médias para as praticas organizacionais, apresentadas no Grafico
15, as mulheres tiveram médias mais baixas para metade das préaticas, além de que a diferenca
das médias entre os géneros é mais significativa do que para as dimens@es. As empresas estao
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orientadas a resultado, funcionarios, com comportamento profissional, sistema aberto, controle
frouxo e sistema pragmatico.

Gréfico 15 - Praticas organizacionais por género
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Isso significa que as empresas sdo mais preocupadas com os fins do que com 0s meios
e aceitam certo nivel de risco; ha preocupacdo com o bem-estar dos funcionarios e decisGes
importantes sdo tomadas em grupo; ha separacao entre vida pessoal e profissional e apenas as
competéncias de candidatos sdo consideradas em processos seletivos; as empresas sdo abertas
aos recém-chegados e eles se adaptam rapido; ha brincadeiras sobre as empresas e pouco
controle sobre 0s horarios; e as organizagdes buscam atingir as necessidades de seus clientes.

Assim como observado nas dimens@es culturais, todas as praticas organizacionais
tiveram intensidade baixa a média, o que reforca a teoria de que as empresas estdo se adaptando

a realidade de mais mulheres ativas no mercado de trabalho.

5.3.3 Relagdes entre a igualdade de género das empresas e a deciséo perante uma vaga
de emprego

Como apresentado anteriormente na Tabela 13, 61,29% dos participantes deram notas
4 e 5 quando questionados sobre considerar deixar um emprego caso a empresa e/ou setor
apresente muita desigualdade de género. Sabendo que 95,16% das pessoas responderam notas
4 ou 5 na escala sobre considerar a igualdade de género importante dentro e fora das empresas,
vé-se que é dificil deixar um trabalho mesmo tendo consciéncia do assunto, o que pode
acontecer tanto pela situacéo de desemprego atual do pais quanto pelo receio de ndo encontrar

uma realidade mais igualitaria em outras empresas.
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Questdes de género e diversidade estdo cada vez mais em foco e as empresas precisam
se atualizar nesse sentido. Os funcionarios mais jovens tém se mostrado mais abertos a debater
e provocar mudancas, mas ainda encontram algumas barreiras para atingirem os resultados
esperados. Nao foi possivel estabelecer uma relacdo direta entre a cultura organizacional
segundo Hofstede com a realidade das empresas nesse estudo de caso pelo espaco amostral de
cada empresa ter sido pequeno em cada uma delas, porém a tendéncia a resultados medianos,

sem uma dimens&o ou pratica com alta intensidade, pode ser um reflexo dessa mudanca cultural.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As mulheres comecaram a ter acesso a educacédo e sairam de casa para trabalhar mais
tarde do que os homens, o que de certa forma as levaram a ter curriculos menos robustos e
menos experiéncias em cargos de lideranca. Além de muitas vezes aliarem o emprego — formal
ou ndo — a cuidar da casa e da familia, podem ter de lidar com salarios desiguais, preconceitos,
esteredtipos e piadas machistas, sendo que alguns exemplos foram citados nas respostas do
questionario. Com a crescente participacdo delas no mercado de trabalho e no mundo
corporativo aliada a maior consciéncia relacionada a igualdade de género, discussdes e
pesquisas sobre o tema tém se tornado cada vez mais comum.

Um dos fatores que influencia o espaco dado a mulheres para se desenvolverem e
crescerem profissionalmente € a cultura da empresa em que atuam. Hofstede (2001) definiu em
seus estudos dimens@es culturais e praticas organizacionais que caracterizam 0s principais
tracos das organizacdes, permitindo ampliar o entendimento das proprias empresas e relagdes
que se dao no ambiente de trabalho.

A fim de se estabelecer uma relacdo entre os estudos de Hofstede (2001) relacionados a
cultura organizacional com a igualdade de género nas empresas, foi feita uma revisdo
bibliogréfica a partir da qual foi possivel elaborar um questionario para pesquisa de campo do
tipo survey, de forma que os participantes pudessem identificar quais caracteristicas mais se
relacionavam com as empresas em que trabalham, as préaticas de igualdade de género delas e
suas percepcdes pessoais sobre o tema. O survey é replicavel e pode ser aprimorado e refinado
para estudos futuros.

Com a média das respostas obtidas foi possivel identificar as dimensdes culturais (baixa
distdncia do poder, média aversao a incerteza, médio individualismo, baixa masculinidade e
média orientacdo de curto prazo) e as praticas organizacionais (orientacdo a resultado,
orientagdo a funcionarios, orientagdo profissional, sistema aberto, controle frouxo e séo
pragmaticas) segundo os respondentes, sendo que elas tiveram uma média abaixo de 50%
guando questionado sobre suas préaticas de igualdade de género.

Essas caracteristicas de cultura demonstram que as empresas aceitam mais 0s riscos, se
preocupam com o0 bem-estar e qualidade de vida dos funcionarios, sendo que esses Sdo
envolvidos nas decisOes, sdo receptivas a novos funcionarios e consideram as qualidades dos

candidatos acima de outros fatores nos processos seletivos. A estrutura hierarquica € mais
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horizontal, o nivel de estresse no ambiente de trabalho é mais baixo e existe trabalho e gestéo
de grupos. Esses pontos estdo de acordo com o que foi levantado na revisdo bibliogréafica de as
empresas com menor desigualdade de género sdo mais inovadoras e criativas.

As empresas estao evoluindo em relacdo ao trabalho das mulheres, seja na proporcao no
quadro de funcionarios e em cargos de lideranca, seja nas adaptacGes da rotina de trabalho ou
nas politicas que promovam a equidade de género, respeitando as diferencas entre homens e
mulheres para que possam ter as mesmas oportunidades. Dessa forma, as empresas possuem
um papel muito importante no empoderamento feminino e na busca pela igualdade de género,
ndo sé pelo seu papel social, mas também pelas vantagens de curto, médio e longo prazo, desde
incentivos fiscais com a licenca-maternidade de seis meses até a mudanca de cultura, com
equipes mais diversas, criativas e ageis, e a diferenciacdo no mercado.

Quando questionados sobre a permanéncia em um emprego caso a organizacao fosse
considerada desigual, observa-se que 0s participantes consideraram buscar novos empregos, 0
que é compativel com o fato de 95,26% deles consideram a igualdade de género ser importante
dentro e fora das organizagdes, com notas 4 ou 5 na escala. A média das respostas por género
pode apontar que as mulheres sejam mais conscientes em relacdo a esse assunto do que 0s
homens, o que pode ser justificado por serem justamente elas as mais afetadas no status quo,
mas ainda assim, 0s homens que responderam o questionario tiveram média 3,47, 0 que mostra
que o0 assunto também possui relevancia para eles.

As mulheres passam a ter uma importancia estratégica cada vez maior, ndo sé por
representarem uma grande parcela de médo de obra que pode ser incorporada na economia
mundial (A MULHER..., 2013), mas por lidarem de forma mais natural com a diversidade,
terem maior sensibilidade e por construirem equipes de trabalho heterogéneas e sinérgicas,
criativas, trazendo maiores inovacdes e agilidade as suas empresas.

O primeiro passo para 0 avanco em direcdo a igualdade j& estd sendo dado, que é dar
visibilidade para a luta das mulheres e reconhecer a existéncia de preconceito e discriminagédo
de género no ambiente de trabalho, muitas vezes implicito. A partir dai, € possivel trabalhar
variaveis que diminuam e mitiguem esse problema.

Os processos seletivos as cegas estdo ganhando espago nas empresas, de forma que 0s
candidatos sejam selecionados por seus pontos fortes e qualidades, fugindo dos vieses que todos
possuem de escolher aqueles que s@o nossos semelhantes. Treinamentos de diversidade,

programas de mentoring e planejamento de carreira, palestras internas e em atividades para



69

recrutamento, sdo atividades que apareceram no questionario, tanto nas perguntar como nas

respostas dos participantes da pesquisa como comentario do que é praticado em suas empresas.

Segundo a ONU Mulheres (2010), foram criados sete principios de empoderamento das

mulheres para acelerar a integracdo das mulheres em todos os niveis de atividades econémicas

e sociais, como a definicdo de metas relacionadas a igualdade de género, declaracdes explicitas

das empresas contra a discriminagéo de género e programas de capacitagao.

A partir de teorias estudadas previamente no curso de Engenharia de Producdo, este

trabalho proporcionou a autora ampliar algumas areas de conhecimento, capacidade de pesquisa

e andlise, senso critico e reflexdo. Dessa forma, as habilidades adquiridas serdo Uteis na atuacao

profissional e cidada, também pela importancia do tema abordado neste trabalho.

a)

b)

f)

Podem-se destacar algumas limita¢6es encontradas no desenvolvimento do trabalho:
ndo foi encontrado nenhum artigo anterior que estabeleca a relacdo entre a cultura
organizacional de Hofstede e a igualdade de género nas empresas;

0 uso de apenas perguntas objetivas pode ndo ser suficiente para um diagnoéstico efetivo
da realidade das empresas estudadas, bem como algumas perguntas podem ser mais
especificas do que outras;

para a grande maioria das empresas 0 nimero de respostas foi muito baixo para uma
analise significativa de sua cultura e igualdade de género; e

a analise de documentos internos das empresas poderia enriquecer a discussao.

Por fim, sugere-se para trabalhos futuros:

aplicar a pesquisa para grupos especificos dentro das empresas, incluindo pessoas com
diferentes posicdes hierarquicas, pais, maes, recém-contratados e pessoas que trabalhem
ali ha alguns anos;

conseguir a participacdo de mais homens e em ambientes nos quais a discussdo pela
igualdade de género ndo seja comum;

complementar a pesquisa com informagdes qualitativas obtidas através de entrevistas e
visitas as empresas;

buscar dados econémicos sobre as empresas estudadas de forma a estabelecer relagdes
dos resultados obtidos com a participagdo de mulheres no quadro das empresas;

fazer novos estudos considerando as dimensdes de forma isolada, principalmente a
feminilidade versus masculinidade; e

fazer novos estudos considerando os tipos de cultura organizacional de Cameron e
Quinn (2006).
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

1. ldentificacéo

A ] () Homem
Vocé se identifica como: () Mulher
Ano de formatura:
Curso e faculdade:
*Favor especificar se for da USP — S&o Carlos
Suas respostas s&o em relacdo a qual empresa?
() Até seis meses
Ha quanto tempo trabalha ou estagia na empresa () De seis meses a dois anos
em questdo? (' ) De dois a cinco anos
(' ) Mais de cinco anos
() 1a10 funcionérios
()11 a 50 funcionérios
Porte da empresa: (' ) 51 a 200 funcionérios
() 201 a 1000 funcionarios
() Mais de 1000 funcionarios
Em qual cidade vocé trabalha ou estagia?

2. Dimens0es culturais

Baixa versus alta distancia do poder
Dentro da sua &rea, os gestores valorizam:

A minha iniciativa, A ordem e eles nunca sao

criticas e perguntas I:I I:I I:I I:I I:I criticados ou questionados

Quanto ao seu relacionamento com seus gestores:

Os trato como iguais e Relagéo chefe-subordinado é

a relacdo é horizontal I:I I:I I:I I:I I:I polarizada e o tratamento é formal

Baixa versus alta aversdo a incerteza

Os seus gestores:

Sao pouco resistentes a x .
S&o resistentes a mudangas

mudanca e sdo lideres . .
e tém controle hierarquico
et B N I B B A q
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O seu trabalho:

Possui riscos calculados,
As tarefas possuem
tarefas possuem

resultados certos a serem
resultados incertos a o .
L I:I I:I I:I I:I I:I atingidos e nenhum risco
serem atingidos
Seu setor:
E orientado pelos E orientado pelas tarefas

relacionamentos e com I:I I:I I:I I:I I:I e possuir maior estresse
no trabalho

menor estresse no trabalho

Coletivismo versus individualismo

No seu setor, 0s gestores:

Fazem gestdo de grupo I:I I:I I:I I:I I:I Fazem gestdo de individuos

S&o mais importantes:

Os relacionamentos

interpessoais I:I I:I I:I I:I I:I As tarefas e a empresa

O reconhecimento e promogdes:

Consideram a
Resultam de trabalho e

capacidade de trabalhar |:| |:| |:| |:| |:| habilidades individuais

em grupo

Feminilidade versus masculinidade
Quanto ao seu desempenho no trabalho:

Nd&o é tdo importante e A
P E muito importante e falhar

falhar é um problema I:I I:I I:I I:I I:I é um desastre

pequeno

A resolucgdo de conflitos é por meio:

Da resolucdo de problemas e

negociagao I:I I:I I:I I:I I:I “Que venga o mais forte”

Com relacéo ao incentivo dos gestores:

E a mesma para homens e

mulheres I:I I:I I:I I:I I:I E maior para homens
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Orientacéo de curto versus longo prazo
Os seus gestores consideram o tempo de livre dentro da rotina:

Como sendo importante Como sendo ndo tédo

I:I I:I I:I I:I I:I importante

Status:

Néo ¢é importante no ..
P E importante no

relacionamento . .
orofissional relacionamento profissional

No trabalho, busca encontrar:

A solucéo Unica para um Respostas diferentes para

problema I:I I:I I:I I:I I:I um problema

3. Préticas organizacionais

Orientada a processo versus resultado

Vocé e seus colegas:
Gostamos de aprender, nao Nos esfor¢camos ao

nos preocupando tanto com I:I I:I I:I I:I I:I maximo para alcancar o
os resultados melhor resultado possivel

Orientada a trabalho versus funciondrio
A empresa se importa com seus problemas pessoais e atua na resolucgéo de conflitos.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Em decisBes que afetam diretamente os funcionarios, a empresa considera a opiniéo deles

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Profissional versus paroquial

Para vocé, a empresa prioriza:

A qualidade das tarefas e A guantidade de tarefas e

projetos realizados I:I I:I I:I I:I I:I projetos realizados

Sistema aberto versus fechado
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Para vocé, as relacdes entre gestores, funcionarios e alta gestéo sao:

Abertas e proximas I:I I:I I:I I:I I:I Fechadas e reservadas

Controle firme versus frouxo
Seus gestores estao disponiveis para conversar e tirar dividas.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Qudo comum é um gestor, funcionario ou membro da alta lideranca fazer brincadeiras sobre a

empresa ou seu trabalho?

Pouco comum I:I I:I I:I I:I I:I Muito comum

Normativo versus pragmatico
A empresa e seu negdcio lhe ajudam a compreender melhor o0 mundo e intervir nele?

N&o ajudam I:I I:I I:I I:I I:I Sim, ajudam

A preocupacdo maior da empresa é:

Que os funcionarios sigam Que os funcionarios se

corretamente as regras I:I I:I I:I I:I I:I desenvolvam
profissionalmente

4. Préticas de igualdade de género

No seu setor de trabalho ha:

Mais homens I:I I:I I:I I:I I:I Mais mulheres

No seu setor, homens e mulheres possuem as mesmas oportunidades.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

O salario ndo depende do género e sim do cargo e desempenho individual.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Considerando as afirmacdes anteriores, o restante da empresa se assemelha ao seu setor.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente



Na baixa lideranca da empresa ha:

Mais homens I:I I:I I:I I:I I:I Mais mulheres

Na alta lideranca da empresa hé:

Mais homens I:I I:I I:I I:I I:I Mais mulheres

A empresa possui uma area de responsabilidade social ou similar.

Mais homens I:I I:I I:I I:I I:I Mais mulheres

A empresa se posiciona abertamente sobre questdes de igualdade de género.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

A empresa promove a educacao, capacitacao e desenvolvimento profissional para as mulheres.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

E comum acontecerem palestras e seminarios sobre igualdade de género no seu trabalho.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

A empresa mede e divulga os progressos para alcancar a igualdade de género.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

A empresa em que trabalha possui praticas que facilitam a vida materna.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Seus colegas e 0 ambiente de trabalho ndo séo machistas.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Ja ouviu relatos de assédio sexual contra mulheres que trabalham comigo.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Existe um canal formal de dentncia de assédio sexual.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente
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5. PercepcOes pessoais sobre igualdade de género

Reflito sobre situacdes cotidianas que possam refletir a desigualdade de género.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Me envolvo ativamente em discussdes sobre igualdade de género.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Considero importante a igualdade de género dentro e fora da empresa.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Consideraria trocar de emprego caso 0 setor e/ou a empresa seja muito desigual.

Discordo totalmente I:I I:I I:I I:I I:I Concordo totalmente

Depoimentos e/ou comentarios:




