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Resumo

A presente proposta d& se na vice-presidéncia de Operaces | atino-americana de uma empresa global de alimentos e bebidas que, por
questdes estratégicas de negdcio, estd comprometida em alcangar a equidade de género em posicdes de lideranga nos proximos anos.
Pesquisas revisadas neste trabalho corroboram a escolha da companhia em conectar diretamente uma melhor performance financeira
com a valorizagdo da diversidade. Desta forma, foi mapeada a oportunidade de desenhar e implementar uma estratégia de Recursos
Humanos que possibilite o crescimento profissional, a retencéo e promogao acelerada de mulheres, além de maior contratagdo externa
de talentos femininos. No momento do diagndstico, a empresa estudada j& contava com uma estratégia regional de Diversidade,
Equidade e Inclusdo, que serviu de base a proposta apresentada. Foi criado um grupo interno de mulheres, constituido pelas cinco
diretoras de Operagdes e trés representantes da &rea de Recursos Humanos. O grupo conectou as lideres mais seniores da érea e
construiu uma rede de apoio e incentivo as mulheres, fomentando a mudanca cultural de longo prazo e ato impacto. O estudo foi
elaborado com base no método de solugéo de problemas e exploragéo de oportunidades proposto por Marcondes, Miguel, Franklin e
Perez (2017).

Palavras-chave:Mulheres, Lideranca, Diversidade
Abstract

This study takes place in the vice-presidency of Latin American Operations of a global food and beverage company that, for strategic
business reasons, is committed to achieving gender equality in leadership positionsin the coming years. Research reviewed in this work
corroborates the company's choice to directly connect better financial performance with the appreciation of diversity. In this way, the
opportunity was mapped to design and implement a Human Resources strategy that enables professional growth, retention and
accelerated promotion of women, in addition to greater external hiring of female talent. At the time of diagnosis, the company studied
aready had aregional Diversity, Equity and Inclusion strategy, which served as the basis for the proposal presented. An internal group
of women was created, consisting of the five Operations directors and three representatives from the Human Resources area. The group
connected the most senior leaders in the area and built a network of support and encouragement for women, fostering long-term, high-
impact cultural change. The study was prepared based on the problem-solving and opportunity exploration method proposed by
Marcondes, Miguel, Franklin and Perez (2017).
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A AUTONOMIA E A DIVERSIDADE DE GENERO COMO ESTRATEGIA DE
CRIACAO DE VALOR EM UMA INDUSTRIA DE ALIMENTOS NA AMERICA
LATINA

1. Introducao

O contexto da industria de bens de consumo massivo no Brasil tem se mostrado competitivo
tanto devido a mudangas importantes de habitos de consumo quanto ao frequente surgimento
de novos competidores no mercado (Deloitte, 2019). Esse cendrio altamente competitivo traz a
tona desafios e oportunidades a serem conquistadas pelas empresas no setor.

As inovacdes vindas das empresas deste segmento serdo as responsaveis por uma grande
parte dos lucros provindos tanto da adaptacdo dos produtos atuais, como da mudanga que 0
consumidor procura em produtos alimenticios industrializados. A inovacao também entrega
lucro as companhias deste setor através da constante produtividade e eficiéncia no processo
produtivo e de transporte, parcela cada vez mais relevante no balaco financeiro.

Inimeros estudos exploratdrios atuais como, por exemplo, da McKinsey (2020) apontam
que fomentar um ambiente com funcionérios de diferentes histdrias, contextos e problematicas
que se sintam confiantes para “ser quem sao” (McKinsey, 2020, p.10) no trabalho estimula a
contribuicdo individual, a geracdo de novas ideias e a aplicacdo de novas formas de fazer as
coisas. Como alavanca para a busca desta inovacdo do negdcio e como pilar estratégico na
conquista de mercados globais e diversificados, a empresa estudada lancou globalmente o
compromisso de conquistar a igualdade de género em posi¢des de lideranca em todos 0s seus
mercados e areas funcionais.

Com isso, a area de OperacOes latino-americana por meio de seu vice-presidente solicitou
a area de Recursos Humanos a elaboracdo e implementacdo de uma estratégia que pudesse
incentivar a diversidade, de fato conquistar a meta global da companhia. Buscou-se impulsionar
um ambiente respeitoso onde os talentos sintam-se a vontade para serem quem sdo, gerando um
local mais propicio a inovacdo e conquistando de melhores resultados financeiros.

Este projeto foi elaborado com base no Método de Resolucdo de Problemas e Exploracédo
de Oportunidades, desenvolvido por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017).

2. Contexto e realidade investigada
2.1. O produto e a organizacédo

A empresa onde se deu a intervencdo € uma companhia global de bebidas e alimentos
industrializados, proprietaria de algumas das marcas lideres mundiais nos segmentos de snacks,
biscoitos, bebidas lacteas e refrigerantes. Os produtos podem ser encontrados em mais de 200
paises e, em 2019, geraram USD 67 bilhdes em receita liquida, sendo a América Latina
responsavel por USD 7 bilhGes em vendas.

O portfdlio de produtos latino-americano da companhia esta presente ao longo de toda a
regido, empregando mais de 70 mil funcionarios em 34 paises. Com neg6cios presente nos
paises ha mais de 100 anos, a operacéo de Latam da empresa é reconhecida como uma das mais
fortes manufaturas de alimentos e bebidas.



No Brasil a organizacao esta presente desde a década de 1950 e hoje é considerada a sexta
maior operacao da empresa no mundo. A unidade de negdcio do pais conta atualmente com 10
mil funcionérios em 10 fabricas e 100 filiais de vendas e centros de distribuicao.

A intervencdo ocorreu na area da Vice-presidéncia (\VVP) de Operac6es para Latino América.
Responsavel por toda a cadeia de suprimentos (planejamento, compra de insumos, manufatura
e distribuicdo), a area de Operacdes Latam se encarrega da operacao de 34 fabricas e geréncia
um complexo sistemas de pessoas, informagdes e recursos para garantir a producdo e
distribuicdo com qualidade exigida globalmente por seus consumidores.

A categoria de alimentos de conveniéncia pode ser considerada como compra por impulso
e é significantemente impactada pela ocasido de consumo (Nielsen, 2020): geralmente este ndo
é um produto de compra planejada, que esté na lista de supermercado, o consumidor compra ao
passar por ele no corredor, em gondolas extras na saida do mercado ou ainda quando tem fome
e esta na rua sem outras op¢es de alimentacdo.

Na competicdo pela cota de participacdo de mercado (market share) de lanches de
conveniéncia, o consumidor tem a sua disposicao biscoitos doces e salgados, nozes, castanhas,
chips, salgadinhos, barras de cereais e frutas secas, que dividem sua atencdo com pées de queijo,
salgados artesanais, iogurtes, queijos, sanduiches e frutas. A competicdo neste mercado é agil,
este tipo de novos produtos sdo cada vez mais facilmente criado por empreendedores
individuais, empresas familiares ou pequenos empreendimentos como padarias e restaurantes.

Além de criadas com muita velocidade e baixo investimento, este tipo de inovacgdo é
favorecido por um ambiente onde o consumidor busca novas opg¢des de produtos saudaveis e
valoriza a cadeira de valor e a forma de atuacdo das novas e pequenas empresas, valorizando a
producdo local.

Apesar da empresa estudada se apoiar em suas marcas globais de salgadinhos e refrigerantes
para manter seus patamares de receita e lucratividade, as novas tendéncias de consumo e a busca
por uma alimentacdo mais saudavel tendem a modificar o cenario em todo o segmento de
snacks, biscoitos doces e salgados, nozes/castanhas, barrinhas de cereais e pipocas.

Essas influéncias no setor representam, a0 mesmo tempo, desafios e oportunidades de
mercado a serem conquistadas. A medida que os habitos de consumo se transformam, que os
compradores cada vez mais buscam alternativas para reduzir o consumo de sal e aglcar, novas
e pequenas industrias de alimentos surgem no mercado, conquistando espaco na categoria e
crescendo rapidamente, principalmente quando comparadas as grandes indUstrias atuais.

Segundo o estudo da Deloitte (2019), a busca por competitividade no setor aposta
principalmente em inovacdes em produtos, como criagdo de embalagens, proposta de novos
sabores que consolidem marcas de sucesso ja existentes e, até mesmo, lancamento de novos
itens, além de busca de exceléncia operacional.

2.2 A diversidade de género como oportunidade

Inimeros estudos exploratorios atuais (McKinsey, 2020a) sobre o impacto da diversidade
nas organizagOes comparam resultados financeiros de cerca de 700 empresas de capital aberto
com informagdes publicadas sobre género completas sediadas em paises da América Latina
(Brasil, Chile, Peru, Argentina, Colémbia e Panamd), além de uma pesquisa com 3.900
funcionarios, um banco de dados de propriedade da McKinsey sobre salde organizacional e,
finalmente, cerca de 30 entrevistas aprofundadas com executivos seniores de empresas lideres
da regido.



Os principais resultados resumidos na Tabela 1 mostram que as empresas que se
comprometem a diversidade sdo mais rentaveis, inovadoras e colaborativas quando comparadas
com outras que ndo adotam este valor. Além disto, 0s resultados apontam que as corporacdes
percebidas por seus funcionarios como comprometidas com a diversidade estimulam melhores
praticas de negdcio, comportamentos mais eficazes por parte da lideranca.

Tabela 1
Probabilidade de relatos de funcionarios de empresas comprometidas ou ndo com a
diversidade.

Beneficio Crenca Probabilidade

Podemos propor novas ideias e tentar novas formas de fazer as coisas 152%
Minha organizag&o aplica ideias externas para melhorar minha performance 7%
Meér;onrgs g)crié;t;cas Minha empresa faz uso de feedback de clientes para melhor atendé-los 76%
’ Minha organizacdo melhora consistentemente sua forma de fazer as coisas 2%
Eu e meus colegas colaboramos compartilhando ideias e melhores praticas 64%
Meus lideres promovem confianca e dialogo aberto 80%

Nesta empresa existe uma cultura da lideranga em prol do trabalho em
Comportamento | equipe 73%
eficaz da lideranca Meus lideres promovem a inovagdo 66%
Meus lideres moldam os valores da minha organizacéo 54%
Sou feliz no trabalho 150%
Desejo permanecer trés anos ou mais na empresa 36%
Felicidade e salide | Expresso meu desejo de ser promovido 15%
organizacional Quero alcancar o préximo nivel nesta organizacdo (somente para mulheres) 12%
(h?liero )alcangar 0 préximo nivel nesta organizacdo (somente para nao 18%

eteros

Nota. Elaborado pelas autoras a partir de McKinsey & Company (2020).

Conclusdes deste mesmo relatério apontam que ha uma conexao direta entre empresas
que valorizam a diversidade e a probabilidade de melhor performance financeira e de colher
beneficios financeiros expressivos quando comparadas com pares da mesma industria. E
curioso ressaltar que, de acordo com o estudo publicado, mais do que o vinculo entre dados
demogréficos de representatividade entre homens e mulheres nas empresas, 0 que mais
fortemente esta correlacionado com resultados positivos do negocio é o efetivo compromisso
assumido pela empresa e sua lideranca com a diversidade e a inclusao.

Em sua missdo, a empresa em questdo deste estudo e clara em comunicar o
comprometimento com seus funcionarios em criar oportunidades significativas de trabalho,
criar espacos para que eles possam adquirir novos conhecimentos e habilidades em um local de
trabalho diversificado e inclusivo. Também em sua visdo expressa claramente o desejo de ser
o lider global em alimentos e bebidas de conveniéncia e um dos componentes para chegar a
esta visao é conquistar o consumidor, sendo reconhecido como um parceiro em todas as culturas
e demografias.

Oferecer um ambiente de trabalho diverso e inclusivo esta alinhado as estratégias de
crescimento da companhia, apoiando a diversidade e o engajamento dos funcionarios como a
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coisa certa a se fazer para o sucesso do negdcio. A inteligéncia do coletivo pode enderecar
solucgdes para os problemas e criar oportunidades para enfrentar as mudancas do mercado e a
busca de maior produtividade interna.

No entanto, ao analisar a populacdo de funcionarios atuais, percebe-se que existe a
oportunidade de contar com um time que com diferentes caracteristicas e representacfes. Na
intencdo de construir este local de trabalho mais diversificado e inclusivo e promover o que €
chamado de “engajamento corajoso”, a companhia assumiu duas metas globais audaciosas:

a) Alcancar a paridade de género em funcdes de lideranga (gestdo) até 2025, e

b) Aumentar a representacao gerencial negra e hispanica nas equipes baseadas nos Estados
Unidos.

No entanto, quando se analisam historicamente fungdes entendidas como masculinas
relacionadas com Ciéncias, Tecnologias, Engenharias e Matemaética (Saavedra & Taveira,
2007), relacionada na empresa estudada com as areas de Operacdes, Tecnologia da Informacao
ou até mesmo Seguranca Corporativa, percebe-se que a diferenca percentual entre homens e
mulheres é ainda bastante significativa.

As andlises de representatividade de género mostram que, além de ter hoje apenas 33% de
seus postos de lideranca ocupados por mulheres, a area de Operacdes da empresa estudada conta
com apenas um terco do total de sua populacdo de trabalhadoras do género feminino,
significando um banco de talentos reduzido para crescer e assumir posicdes de gestao.

Historicamente, o segmento industrial ndo tem sido um celeiro de talento feminino e a
inddstria geralmente € reconhecida como um ambiente de trabalho masculino onde se necessita
forca fisica e assertividade, o que faz com que seja mais dificil o crescimento de mulheres neste
segmento. Segundo as informacGes mais recentes do Banco Mundial (2021), do total das
mulheres que trabalham fora de casa, apenas 15% das mulheres ocupando postos no segmento
industrial, enquanto a representatividade masculina é de 27% do total da forca de trabalho deste
género.

Hryniewicz e Vianna (2018) revisam algumas expectativas que funcionarios tem em relacéo
ao comportamento de mulheres em posicdes de lideranca. Os autores concluem que empatia e
bondade sdo geralmente consideradas comportamentos mais femininos e que, muitas vezes, ha
distorcBes quando € necessario que uma mulher desempenhe sua funcdo com confianca e
assertividade.

Também, para compor a complexidade deste desafio de equalizacdo de géneros, sabe-se
que é necessario compreender o fenébmeno da mulher no ambiente de trabalho como parte de
um cenério cultural e politico mais amplo, pois, no caso de mulheres casadas com filhos, a
demanda de cuidados com a familia, a casa e os filhos sdo muitas vezes considerados a maior
a barreira com a qual as mulheres se deparam em algum momento de suas trajetorias
(Hryniewicz & Vianna, 2018).

Ainda assim, a companhia estudada optou por se comprometer em desafiar a sociedade onde
esta inserida e fomentar a mudanca, buscando igualdade na representatividade de género em
seus negocios e em sua complexa rede de valor. O desafio de ter 50% das posic¢des de lideranca
ocupadas por mulheres na area de OperacGes na América Latina, nos proximos quatro anos,
apresenta-se como uma oportunidade rara de transformar os principios que guiavam até o
momento a tomada de decises em relacdo aos talentos em toda a regiéo.



3. Diagnostico da oportunidade

De maneira a ampliar o entendimento do universo feminino na VP Operac6es Latam, foram
realizadas diferentes coletas de dados para mapear possiveis padrdes e apoiar a identificacao de
questdes que estariam gerando a diferencas na quantidade de homens e mulheres em posicdes
de lideranca. Foram coletados e analisados tanto dados secundarios quantitativos da base de
Recursos Humanos da empresa, como geracdo de dados primarios coletados por meio de
pesquisas.

A apresentacdo de analise de dados previamente existentes tem sido uma tendencia
crescente de boa parte das pesquisas de mercado, especialmente como ponto de partida dos
estudos. A pratica de enriquecer a analise dos projetos auxilia o pesquisador a focar as pesquisas
com dados primarios em segmentos mais especificos (Yasuda & Oliveira, 2016).

No caso deste estudo, a informacdo se tratava de dados demogréaficos e profissionais, com
cerca de 26 mil funcionarios alocados na VP OperacGes Latino Ameérica, entre eles
aproximadamente 450 lideres distribuidos pela regido gerados por meio de um banco de dados
esta disponivel para profissionais responsaveis pela gestdo estratégica de pessoas (2021).

Foram coletados, também, dados primarios, informacdes que ndo existiam antes e que
foram coletadas por meio de pesquisas criadas para atender as necessidades especificas deste
estudo. Marcondes et al . (2017) reforcam que, ao registrar experiéncias dos funcionarios das
empresas com gestdo, tecnologias, historias, sentimentos, emogdes etc., a coleta de dados
secundarios aprofunda as conexdes do estudo e o entendimento da oportunidade de maneira
mais aberta, flexivel e menos estruturada (Yasuda & Oliveira, 2016).

Para a geracdo de dados, foram escolhidos métodos consagrados em pesquisa qualitativa:
entrevista em profundidade e discussées em grupo, onde os participantes foram estimulados a
relatar sua experiencia, sensacoes, percepc¢des e opinides. Todas as coletas foram realizadas de
maneira ndo presencial, por meio remoto de conexdo por internet.

A Tabela 3 apresenta de forma resumida as coletas de dados realizadas, bem como mais
detalhes sobre a abordagem, técnicas, instrumentos e objetivo de cada etapa.



Tabela 2

Resumo dos procedimentos metodoldgicos para o diagnostico.

semiestruturado

Tipo de Abordagem Técnica Instrumento de Tecp!ca Participantes de . -
; Anélise . Objetivos Especificos
Dados de Pesquisa | Coleta Dados Coleta Dados Dados Pesquisa
Dados . L gerar conhecimento sobre o publico feminino na éarea de
. 26 mil funcionarios da ~
demograficos de . Operacdes
empresa na América s S A .
Recursos X . auxiliar na identificagdo tendéncias para a diferenca de
Base de dados - Latina (450 lideres) " . .
L o Humanos Anélise género em posicdes de lideranca
Secundarios | Quantitativa | - de Recursos estatistica conhecer os motivos que levam homens e mulheres a deixar
Humanos Entrevistas de 154 ex-funcionarios do e q
. . ~ a organizacao
desligamentos dos time de OperagBes Lo ~ .
o entender as possiveis diferencas nas razdes de saidas entre
altimos 10 anos (exceto manufatura) A
0s dois géneros
ampliar o conhecimento sobre o contexto da mulher no
Dois especialistas em mercado de trabalho
Diversidade & Incluséo mapear situacdes que geram diferencias nas condicfes de
igualdade entre géneros
Discussio de Trés especialistas de e>_<p|orqr_ s percepgoes d_os_ profissionais sobre a
. - disponibilidade de talento feminino no mercado de trabalho
S — Entrevistas em grupo (focus Andlise de Recrutamento & . . L1 L
Primaérios Qualitativa ) . ; ~ aprofundar hipdteses geradas ap6s as analises quantitativas
profundidade | group) com roteiro contetdo Selecéo

dos dados secundérios disponiveis

Quatro mulheres, atuais
ocupantes de cargos de
lideranga em Operagdes

explorar sentimentos e percepgdes das mulheres em relacéo
a sua situacdo atual, liderando equipes em uma area
composta predominantemente por homens

aprofundar hipoteses geradas ap6s as analises quantitativas
dos dados secundérios disponiveis

Nota. Elaborado pelas autoras, com base em dados da empresa.




Com base no diagnostico da oportunidade realizado e na analise do ambiente interno, foi
possivel concluir os principais eixos a serem tratados pela empresa para aumentar a participacéo
feminina na area de Operagdes na América Latina. Entre as principais conclusdes da anélise de
dados ampla do contexto feminino na empresa estudada, destaca-se:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

)

K)

Baixa representacdo feminina em posicdes de lideranca na VP de Operacdes na regido
latino-americana (30%) igualmente em todas as geografias da regido.

Em geral, ha mais mulheres lideres nos escritorios centrais quando comparado com as
fabricas.

Apesar de sentirem que as condi¢des de trabalho evoluiram, elas ainda trazem com
frequéncia relatos de situacdes em que se sentem constrangidas ou com dificuldade de
se fazerem ouvidas em conversas com homens no ambiente de trabalho.

Também relatam com frequéncia a importancia de terem um exemplo feminino em
posicOes mais seniores para que se sintam em um ambiente mais inspirador e inclusivo.

Observa-se préaticas igualitarias de avaliacdo de desempenho, atribuicdo de bonus e
mérito nos Ultimos anos. Também ndo foram observadas diferencas significativas em
comparagOes percentuais de homens e mulheres que deixaram a organizagdo nos
ultimos meses.

As candidatas mulheres evoluem em processos seletivos com a mesma propor¢do de
aceitacao que os candidatos homens. No entanto, devido a baixa quantidade de mulheres
que participam dos processos seletivos, o percentual de contratacdo de mulheres ndo
ultrapassa os mesmos 30% de representatividade das vagas atualmente ocupadas por
mulheres.

Consultores de recrutamento e selecdo do mercado brasileiro afirmam que é necessaria
uma abordagem proativa para recrutar mulheres capacitadas para trabalhar na area de
Operac0es, pois os talentos geralmente ja estdo ocupados em outras empresas.

Quando se compara expectativas salariais entre homens e mulheres, as mulheres tendem
a comunicar desejos salariais mais baixos do que homens. Esta questdo, em conjunto
com as ferramentas automaticas de analise de curriculos podem limitar a quantidade de
candidatos apresentados em um processo de recrutamento e selecao.

Ha uma pequena diferenca no posicionamento de salario fixo entre homens e mulheres,
onde a remuneracdo de mulheres estdo sete pontos percentuais abaixo da remuneragdo
dos homens.

Ao analisar os comentarios da pesquisa de saida, percebe-se importante diferenca entre
motivos que fazem os funcionarios sairem da empresa: homens se dizem insatisfeitos
com as politicas atuais e a falta de treinamento oferecido pela companhia. Eles saem
para buscar oportunidades que oferecam maiores salarios e empresas com produtos
admiraveis. Enquanto isso, as mulheres apontam como principal motivo de saida as
dificuldades de relacionamento com seu supervisor, além de falta de reconhecimento e
recompensa. Elas buscam oportunidades oferecam maior equilibrio entre vida pessoal e
de trabalho e melhor qualidade de relacionamentos com seus gestores.

A quantidade necessaria de horas dedicadas para entregarem 0s compromissos exigidos
pelas companhias pode ser o principal impeditivo ao desenvolvimento profissional das
mulheres, uma vez que elas relatam um desejo grande de crescer profissionalmente, mas
guerem com a mesma intensidade também conquistar seus sonhos pessoais.



A empresa estudada pretende conquistar nos préximos quatro anos a equidade de género
em posicoes de lideranca ndo somente por um interesse social, mas também devido a uma
estratégia de negdcios. Para isto, a &rea onde se dara o estudo pretende desenhar e implementar
uma estratégia completa de Recursos Humanos que possibilite o crescimento de mulheres em
posicOes de lideranga ndo somente retendo e promovendo aceleradamente o talento interno,
como também contratando externamente talentos femininos com caracteristicas e
conhecimentos que possibilitem seu sucesso na organizacao.

Desta forma, o presente estudo teve o objetivo de compreender profundamente o cenario da
empresa, elaborar e implementar uma estratégia eficiente que possa incentivar a diversidade e
provocar uma transformacédo no ambiente de trabalho das mulheres na area de Operacdes. Como
consequéncia desta mudanca, espera-se apoiar a area a alcancar a meta de 50% de mulheres
ocupando cargos de lideranca até 2025.

Com isso, busca-se impulsionar um ambiente respeitoso onde os talentos sintam-se a
vontade para serem quem sdo e possam ser mais inovadores, conquistando melhores resultados
financeiros.

4. Propostas de mudanga, intervencdo e recomendagéo
4.1. Autonomia

Autonomia, segundo Zatti (2007, p. 12), € o poder de dar a si a propria lei.
Etimologicamente “autds” quer dizer por si mesmo e “nomos”, lei. E uma lei que precede o
outro, uma esfera particular, garantida dentro dos proprios limites e diferente do poder dos
outros. O autor esclarece que autonomia ndo significa autossuficiéncia, é a liberdade e o poder
de conceber, imaginar ou decidir somada a capacidade de fazer.

Ja para Neto e Moura (2019), autonomia é um processo ativo de atividade racional, de
reflexdo, que gera as proprias ideias. Com o propdsito de ampliar a compreensdo sobre a
autonomia no ambiente de trabalho, os autores oferecem um quadro resumo que auxilia o
entendimento sobre a autonomia ao longo de diversos movimentos organizacionais mais
significativos.

As Novas Formas Organizacionais (NFO) é uma expressdo utilizada principalmente na
Europa a partir de 1970, entendida como uma perspectiva essencial para a sobrevivéncia e
melhoria da competitividade das empresas no contexto de economia global e concorréncia
intensa (Kovacs, 2006). As NFOs emergem sob a perspectiva de estruturas organizacionais
renovadas, mais flexiveis, inovadoras e inteligentes, com conteddo mais rico e diversificado,
trabalho mais humanizado e maior confianca nas relagdes de trabalho (Neto & Moura, 2019;
Kovécs, 2006). Para responder as exigéncias de mercados globais e cada vez mais competitivos,
as empresas buscam renovar seu modo de producdo que pressupdem uma atuacédo diferente de
sua lideranca, incluindo o forte realce do exercicio da autonomia pelos trabalhadores, onde ndo
se necessita uma supervisdo direta do lider (Kovéacs, 2006).

Para Neto e Moura (2019), a autonomia no trabalho ndo esta isenta de conflitos e tensdes,
mas ela acontece especialmente em ambientes reduzidos de controles burocraticos, com tarefas
complexas e flexiveis principalmente em relacdo aos horarios de trabalho. Os autores adicionam
que a autonomia também é mais facilmente alcancada quando ha afeto e o bom relacionamento
entre as pessoas na execucao das tarefas, pois visa o bem coletivo e o sentimento de uniéo.



De maneira a enderecar as oportunidades e considerando as intengdes de cada participante
com 0 movimento que estava sendo construido na empresa estudada, foi criado de maneira
totalmente autbnoma um grupo de mulheres constituido pelas cinco diretoras e trés
representantes da area de Recursos Humanos. O foco do grupo esta centrado em todas as
mulheres em Operagdes e busca construir uma forte rede dentro da regido, em todos os niveis
de senioridade para criar uma mudanca cultural de longo prazo e alto impacto.

4.2 Criagéo de Valor

Jorgenson, E. (2015) afirma que todo o negdcio inicia com a cria¢do de valor, uma vez que
0 proposito das instituicdes &, através do trabalho, criar e entregar valor de maneira eficiente o
suficiente para vendé-lo aos clientes e gerar lucro como parte da negociacdo. O autor defende
que a criacdo de valor pode ter uma definicdo bastante ampla, pois se trata de um processo que
“d4 ‘ordem’ a um recurso, gerando maior utilidade para outros seres humanos” (2015,
publicacdo web sem péagina).

Apesar de clara, a definicdo de Jorgenson, E. (2015) ndo considera 0s expressivos avangos
e transformagdes da economia vivenciados nas ultimas décadas. Considerando que as
producdes sdo cada vez mais personalizadas e menos mecanicas, Hughes, J. (2013) atualiza o
conceito pontuando que o valor dos produtos e servicos ndo mais estard fundamentado
exclusivamente na producdo em massa ou na alta eficiéncia das tarefas. O autor afirma que a
criacdo de valor seré cada vez mais baseada na criatividade como, por exemplo:

a) as formas inovadoras de aproveitar novos materiais,

b) a personalizacdo em massa,

C) um novo produto ou servico ou

d) uma nova forma de vender ou entregar um produto ou servico.

Ou seja, o0 valor ndo é mais criado somente pela producdo massiva de commodities ou pela
reducdo de custos (Jorgenson, E., 2015). A criacdo na economia atual vem principalmente por
atender necessidades dos clientes que ndo tinham sido atendidas anteriormente. Sendo assim,
Hughes, J. (2013) defende que a nova criacéo de valor passa por reunir ou adaptar uma estrutura
organizacional que atenda com criatividade e agilidade a nova realidade dos clientes.

Através da teoria do Beneficio Experenciado pelo Consumidor (em inglés Consumer
Benefit Experienced, CBE), Priem (2007) reforca a evolucéo das estratégias de criacdo de valor
nas ultimas décadas. Uma vez concentrada em processos internos, na cadeia de produtiva de
valor e na concorréncia da industria, hoje a estratégia deve necessariamente inserir o
consumidor como papel critico para o sucesso dos resultados.

A democratizacdo do acesso e a conexao em redes faz com que a capacidade de criacao seja
cada vez maior e mais potente, além de rapida. Os ciclos econdémico, de vida das empresas, do
capital e dos executivos em cargos de lideranca de empresas é muito mais acelerado, fazendo
com que novas estratégias precisem ser adaptadas a este novo tempo (Barreto, D., 2017).

De modo a realizar o potencial que a empresa tem de atrair um consumidor ou a
possibilidade que a marca tem de gerar valor para que seu produto possa ser cobrado mais caro,
faz com que as empresas tenham que se reinventar e inovar para continuar construindo a criacéo
de valor (Barreto, D., 2017). E para a intima conexao com o consumidor, é necessario descobrir
suas necessidades ndo ditas, observando-os e refletindo sobre suas atividades e interagdes com
0 produto (Hamel, G., 2013).



No entanto, a agilidade desta aprendizagem e deste conhecimento deve ser necessariamente
bastante veloz para mapear e reconhecer o cenario atual e ajustar o plano tatico de negdcios.
Neste sentido, Barreto, D. (2017) acredita que a diversidade esta intrinsicamente atrelada a este
conceito, pois necessario ter no time representatividade de todos 0s grupos para poder entender
rapidamente o cendrio atual e poder se adaptar ao contexto.

Carter, Simkins e Simpson (2003), propde que a diversidade corporativa promove um
melhor entendimento do mercado. Os autores acreditam que as projecGes demogréficas
mostram gque o0 mercado esta se tornando mais diversificado e, a diversidade da empresa e seus
fornecedores aumenta potencialmente a capacidade de penetrar nos mercados.

Neste sentido, a busca pela diversidade internamente pela empresa estudada estd
diretamente relacionada com mercado consumidor. Ao buscar representatividade diversa entre
seus funcionarios, a companhia pretende representar a diversidade de seus clientes, para
conquistar o mercado global e ser reconhecido como um parceiro em todas as culturas e
demografias.

4.3 Diversidade

Em 2003, Carter, Simkins e Simpson encontraram relacdo entre a diversidade e o valor das
empresas quando examinaram a lista das 1000 maiores de acordo com a revista Fortune. A
pesquisa foi a primeira a demonstrar empiricamente a relacdo da diversidade com melhora no
valor financeiro das empresas.

Outro fator apontado por autores que estudam o relacionamento entre diversidade com a
performance da companhia é o custo adicional com a gestdo de pessoas em empresas que nao
valorizam a gestdo da diversidade. Administrar corretamente a diversidade significa adicionar
valor a organizacdo, uma vez que a diversidade cultural bem gerenciada atrai e retem o melhor
talento, além evitar custos adicionais relacionado com turnover e absenteismo de mulheres e
outros grupos insatisfeitos com suas carreiras (Fleury, 2000; Carter et al., 2003)

E consenso entre diferentes autores que a diversidade nas empresas esta relacionada ao
respeito e o reconhecimento a individualidade dos funcionarios. Ao buscar integrar as mais
diversas caracteristicas individuais organizacfes, garantindo a identidade e coesdo do time,
trabalhar a diversidade de torna-se essencial para a diferenciacdo entre as empresas (Fleury,
2000; Maccali, Kuabara, Takahashi, Roglio e Boehs, 2015; Chanlat, Dameron, Freitas, Dupuis
e Ozbilgin, 2013).

Este investimento por parte das empresas na gestdo da diversidade foi uma resposta a
diversificacdo da forca de trabalho, principalmente apds a segunda guerra mundial, e as
pressdes legais e normativas que refletiram solicitacbes de movimentos politicos na originarios
na América do Norte. Também deve-se somar a estas origens, a necessidade de competitividade
das empresas, o crescimento de uma sociedade culturalmente mais tolerante e liberal em relagéo
as diferencas e a mistura demografica causada pelos movimentos migratérios (Fleury, 2000;
Chanlat et al, 2013).

Os investimentos em gestdo da diversidade tém potencial para engajar funcionarios,
incentiva-los a pensar de maneiras diferentes, ampliar conhecimentos e horizontes, aumentar
produtividade, representar novas possibilidades criativas, além de aumentar a colaboracdo e
sinergia entre as equipes. (Silva, Rodrigues, Ferreira & Queiroz, 2020; Maccali et al, 2020;
Fleury, 2000; Chanlat et al, 2013).
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No momento do diagndstico, a empresa estudada ja contava com uma estratégia regional
de diversidade, equidade e inclusdo implementada, que serviu de base para a criagdo da proposta
aqui apresentada. A proposta esta segmentada em trés pilares:

a) Aumentar a Representacao da Diversidade,
b) Promover um Ambiente Equitativo e de Incluséo e
c) Alinhar a Estratégia ao Negdcio e Desenvolvimento de Competéncias.

Este desenho guia a oferta de inUmeros programas regionais ou locais de desenvolvimento
de funcionarios contribuidores individuais e lideres na companhia. Em 2016 a empresa langou
na regido um dos seus principais e mais inspiracionais programas de desenvolvimento, focados
em diversidade e talentos femininos.

Empoderadas e conectadas ap0s a realizacao da edicdo de 2021 deste programa as diretoras
que atualmente trabalham na &rea de Operacgdes na regido procuraram pela area de Recursos
Humanos para estruturar e oferecer um servigo as demais mulheres da area. Inspiradas por uma
iniciativa oferecida pela alta lideranca da empresa nos Estados Unidos, as mulheres pensaram
inicialmente em formar uma rede de apoio e escuta as mulheres que se sentiam de alguma
maneira desvalorizadas ou mais vulneraveis em seu ambiente de trabalho, pelo fato de ser do
género feminino.

4.4 Proposta de solucédo

O grupo proativamente estabeleceu sua Misséo e a Visdo. Também foram descritos trés
objetivos mais detalhados da proposta de atuacao:

a) Criar uma comunidade de apoio e empoderamento, onde cada mulher tenha alguém com
quem conversar.

b) Influenciar politicas e estratégias que sdo importantes para as mulheres e que as capacite
a progredir em suas carreiras.

c) Contribuir para o crescimento da empresa e 0 avanco da comunidade por meio do talento
e da lideranca de mulheres na América Latina, ajudando as Operac6es Latam a alcancar
a paridade de género em funces de gestdo até 2025.

No eixo de Empoderamento, estas politicas contardo com ac¢Ges de Cultura, Engajamento,
Suporte e Comunidade. No eixo de Estratégia estdo relacionadas as acdes de Contratacdo,
Retencdo, Recompensa e Representacao.

A ideia proposta é que o grupo possa liderar agdes nos proximos trés anos, sendo que o
primeiro ano sera dedicado a construir confianga com os times, o segundo ano deve enfocar-se
em de fato realizar as a¢des e, finalmente, durante o terceiro ano seréo executadas as a¢oes para
sustentacéo e reforgo de longo prazo.

Até o momento foram elencados 12 programas que serdo oferecidos para a comunidade que
se relaciona com a empresa. Estd previsto para 2023 a criacdo de mais agdes, que serdo
desenvolvidas a partir do feedback recebido ap6s a implementacgéo das agBes propostas para 0s
dois anos iniciais. Algumas das a¢fes serdo oferecidas exclusivamente para mulheres da area,
no entanto, tambeém havera participacdo de homens e da comunidade externa a empresa.
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Figura 11. Principais conclusfes do diagnostico apresentada pelo grupo de diretoras.
Fonte: Elaborado pelas autoras e grupo de diretoras da area com base

Além dos beneficios trazidos pela autonomia do grupo em se organizar para propor e
implementar as agdes, para Silva et al. (2020), o envolvimento de um Comité de Diversidade
que possa definir estratégias é o principal aprendizado para o sucesso na implementacdo de uma
politica efetiva de gestéo da diversidade.

4.5 Resultados esperados

A medida que forem implementados é esperado que se observe os seguintes resultados na
area de Operacdes da América Latina:

a) Criacdo de uma rede de pessoas comprometidas com um ambiente de trabalho saudavel
que retenha e desenvolva as mulheres.

b) Aumento o conhecimento e a educacdo da comunidade sobre como navegar em desafios
relacionados com o contexto atual das mulheres.

c) Melhora das métricas relacionadas a quantidade de mulheres em posi¢des de lideranca,
quantidade de mulheres em todos os niveis da organizagdo e diminui¢do do turnover
feminino

5. Conclusdes e contribuigdes

O presente trabalho teve como desafio desenvolver uma proposta que apoiasse a area de
OperacBes de uma industria de alimento a aumentar a quantidade de mulheres em posi¢des de
lideranca nos proximos quatro anos. Buscou-se, com base na estratégia de Diversidade e
Inclusdo ja implementada na empresa, criar um programa que abordasse por diferentes aspectos
as principais dificuldades para desenvolver, reter e contratar mulheres na area.
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O contexto atual da industria de snacks e lanches rapidos mostra que o mercado deve inovar
buscando se adaptar as tendéncias como a preocupacdo do consumidor com sua sadude e bem-
estar, as pressdes regulatdrias para o uso de sal e agtcar e um novo estilo de vida e habitos de
consumo (Deloitte, 2019). Procurando entender mais sobre inovacdo, a consultoria McKinsey
(2020) afirma que a busca por ambientes com funcionarios com diferentes historias e contextos,
que se sintam confiantes para “ser quem sao” (McKinsey, 2020a, p.10) pode incentivar
inovacao, geragdo de novas ideias e aplicagdo de novas maneiras de fazer as coisas.

Apesar do ambiente interno demonstrar condic¢des suficientes para a conquista com sucesso
do objetivo de ter equidade de género em posicOes de lideranca, sabe-se que a mudanca
necessaria envolve crencas profundamente enraizadas, construidas ao longo de séculos e uma
transformacéo estrutural da cultura ndo s6 organizacional, mas de toda uma sociedade latino-
americana. Por este amplo contexto, a solugdo proposta € considerada altamente complexa, e
precisara necessariamente de alto indice de engajamento e envolvimento da lideranca da area.

Sendo assim, a transformacdo desejada ndo depende exclusivamente da implementacéo das
acOes propostas e do aumento do nimero de mulheres capacitadas para atuar em fabricas de
alimentos. Também € necessaria uma revisao do modelo de desenvolvimento das posi¢Ges de
lideranca e, principalmente uma revisdo das crencas e vieses inconscientes do time que hoje
forma a lideranca da area de Operacdes.

Com as ac¢des propostas, espera-se que as mulheres da area se sintam respeitadas e que ha
espaco para seu crescimento. Também € esperado que a area passe a ser vista como um local
referéncia tanto interna como externamente para mulheres trabalharem. Buscando fortalecer a
correlacdo de cada programa com sua responsabilidade sob o resultado e para facilitar no futuro
0 seguimento das agdes, foi relacionada um indicador préprio para cada iniciativa.

Tabela 3
Indicadores de avaliagdo da proposta por agéo.
PROPOSITO ACAO INDICADORES
WiTrain: Treinamento em e Resultados da Pesquisa de clima
Perspectivas de Géneros & Vieses e  Avaliagdes de lideranca
Inconscientes e % de presenca no treinamento
Resultados da pesquisa de clima, espacialmente as
WiTalk: Mesas redondas de conversas SEGOES. .
e Engajamento
e  Comprometimento
Retencdo de mulheres (turnover) e resultados da
WiConnect: Madrinhas de | pesquisa de clima, espacialmente as sec¢des:
Apoiar Maternidade e Engajamento
o Comprometimento
e Quantidade de talento feminino mapeados
WiConnect: Cargo Gémeo (mesmo . (r;ocﬁ)roce?f]o de sucessao
cargo em diferentes paises) 0 e ij Bres &M Novos targos
e Promoc8es de mulheres
e Retencéo de mulheres (turnover)
WiShare: SessGes de conhecimento e % de mulheres em novos cargos
sobre 0 processo de sucessdo na e Promocdes de mulheres
empresa e Retencdo de mulheres (turnover)
WiCoach: Mulheres aconselhando e Retencdo de mulheres (turnover)
E Mulheres e Resultados da pesquisa de clima
mpoderar - - P~
Parceria com programa StrongHer: e Quantidade de talento feminino mapeados
Atue como dona da sua carreira Nno processo de sucessao
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e Retencdo de mulheres (turnover) por 2 anos

e  Promoc0es e participacdo de mulheres em
processos internos

e Resultados de avaliacdo de lideranca

e Quantidade de talento feminino mapeados
no processo de sucessao

e Promocdes de mulheres

e Quantidade de talentos femininos que
aplicam em vagas abertas na empresa

e Pesquisa de impressdes sobre a marca
empregadora da empresa

e Movimentagdo de talentos de outras areas
da empresa para Operagoes.

e Quantidade de seguidores e engajamento de
mulheres nas redes sociais da empresa

e Quantidade de talentos femininos que

WiAre: Presenca de lideres femininas aplicam em vagas abertas na empresa

em foruns locais (fora da empresa) e Pesquisa de impressbes sobre a marca
empregadora da empresa

e Quantidade de talentos femininos que
aplicam em vagas abertas na empresa

e Pesquisa de impressdes sobre a marca
empregadora da empresa

Nota. Elaborado pelas autoras, com base em dados da empresa.

WiSponsor: Rede de patrocinio em
processos de planejamento de pessoas

WiBLuild: Influenciar futuras geracoes

WiAre: EVP e Marca Pessoal

Comunidade

WiBuild: Participagdo de lideres
femininas em feiras de atracdo de
talentos

Acredita-se que o trabalho como um todo pode oferecer um consideravel nivel de
replicabilidade e inspiracdo para outras empresas. A replicacdo em outros contextos pode ser
realizada em diferentes niveis, como por exemplo, implementar uma estratégia de diversidade
e inclusédo com programas que busquem conectar e empoderar as mulheres ou em replicar agoes
taticas como os programas propostos como solucdo para esta oportunidade.

Obviamente, antes de puramente replicadas, recomenda-se como condi¢Ges
capacitadoras que o cenario da empresa seja analisado e entendido, inclusive considerando a
maturidade sobre a questdo de diversidade de cada organizacdo. Também se mostra essencial
que seja realizado um entendimento profundo sobre as crencas conscientes e inconscientes das
liderancas onde sera replicado o estudo.

Espera-se que este trabalho possa contribuir aos leitores com a transmissao de diferentes
boas préaticas e ferramentas que podem ser aplicadas de acordo com a necessidade de cada
companhia. Entende-se que podem ser aproveitadas como inspiracdo desde os pilares da
solucéo proposta, os programas desenvolvidos para a solugdo, os indicadores de avaliacdo e as
estratégias que ja estavam implementadas no momento do desenho da proposta.

Também é esperado que a proposta provogque um impacto social na comunidade onde
esta inserida. Além de a solugdo contar com ac¢Bes que promovem externamente a empresa
como um empregador que incentiva o crescimento das mulheres, sabe-se que, para de fato a
mulher possa assumir novos postos de trabalho sera inevitavel discutir os papéis de homens e
mulheres na sociedade e na familia.

Os reflexos desta mudanca serdo benéficos ndo somente para as mulheres que querem
crescer, mas para todos os envolvidos na industria. Como sociedade, temos a chance de
descobrir novas formas de priorizar a execucdo e 0s negocios para acolher ndo somente a
realidade e os desejos das mulheres, mas também desejos e outros grupos. Temos a chance de
se reinventar a maneira como fazemos nossos negocios e criar valor com a maneiras inovadoras
de gerir nossas operagoes.

14



Referéncias

Barreto, D. (2017, 11 de abril). A criacdo de estratégia e valor. [Arquivo de video] Recuperado
em 28 de janeiro de 2022, de https://www.youtube.com/watch?v=P2MzUljqHes.

Carter, D. A, Simkins, B. J. & Simpson, W. G. (2003). Corporate Governance, Board Diversity,
and Firm Value. The Financial Review, 38, 33-53.

Chanlat, J., Dameron, S., Freitas, M. E., Dupuis, J. & Ozbilgin, M. (2013). Desafios da Gest&o
da Diversidade nas Organizacdes. Recuperado em 20 de janeiro de 2022 de https://pesquisa-
eaesp.fgv.br/publicacoes/gvp/desafios-da-gestao-da-diversidade-nas-organizacoes.

Deloitte (2019). Um olhar estratégico sobre o mercado de snacks. Recuperado em 7 de janeiro
de 2021, de https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/strategy-operations/articles/olhar-
estrategico-snacks.html.

Fleury, M. T. L.(2000). Gerenciando a diversidade cultural: experiéncias de empresas
brasileiras. Revista de Administracdo de Empresas, 40(3), 18-25.

Hamel, G. (2013). Innovation pros. Leadersihip excellence, (April), 3-4.

Hughes, J. (2013, 17 de maio). What Value Creation Will Look Like in the Future. Harvard
Business Review. Recuperado em 28 de janeiro de 2022, de https://hbr.org/2013/05/what-
value-creation-will-look-like-in-the-future

Hryniewicz & Vianna (2018). Mulheres em posicéo de lideranca: obstaculos e expectativas de
género em cargos gerenciais. Cadernos da EBAPE.BR, 16 (3), 331-344.

Jorgenson, E (2015, 14 de setembro). Why Value Creation is the Foundation of Business: How
to define it, measure it, and manage it. Evergreen. Recuperado em 28 de janeiro de 2022, de
https://medium.com/evergreen-business-weekly/why-value-creation-is-the-foundation-of-
business-how-to-define-it-measure-it-and-manage-it-147c¢92b87aca

Kovécs, I. (2006). Novas formas de organizacdo do trabalho e autonomia no trabalho.
Sociologia, problemas e praticas (52), 41-65.

Maccali, N., Kuabara, P. S. S., Takahashi, A. R. W., Roglio, K. D., & Boehs, S. T. M. (2015).
As praticas de Recursos Humanos para a gestdo da diversidade: a inclusdo de deficientes
intelectuais em uma Federacédo Publica do Brasil. Revista de Administracdo Mackenzie, 16(2),
157-187.

Marcondes, R.C.; Miguel, L.A. P.; Franklin, M.A., & Perez, G. (2017). Metodologia para
elaboracdo de trabalhos préaticos e aplicados: administracéo e contabilidade. S&o Paulo: Editora
Mackenzie. Recuperado em 21 de fevereiro de 2021, de
https://www.mackenzie.br/fileadmin/ARQUIVOS/Public/6-pos-graduacao/upm-
higienopolis/mestrado-doutorado/admin-desen-
negocios/2018/Livro_Metodologia_trabalhos_praticos.pdf.

McKinsey & Company (2020). Diversity Matters America Latina. Recuperado em 12 de
fevereiro de 2021, de https://www.mckinsey.com/br/our-insights/diversity-matters-america-
latina#.

15



Nielsen (2020). Impact of COVID-19 on consumer behavior. Recuperado em 21 de marco de
2021, de https://nielsenig.com/wp-content/uploads/sites/3/2020/03/Impact-of-COVID-19-on-
Consumer-Behavior-Global.pdf.

Priem, R. L. (2007). A consumer perspective on value creation. Academy Management Review,
32 (1), 219-235.

Saavedra, L. & Taveira, M. (2007) Discursos de adolescentes sobre a vida profissional e
familiar: entre o sonho e a realidade. Educacdo & Sociedade, 28 (101), 1375-1391. Recuperado
em 20 de janeiro de 2022 https://doi.org/10.1590/S0101-73302007000400006.

Silva, J. T., Rodrigues, 1., Ferreira, G. T. C., & Queiroz, M. J. (2020). Pilares da Diversidade e
Inclusdo em uma Multinacional. Revista de Carreiras e Pessoas, 10(1), 43-62.

The Word Bank (2021). Employment in industry (% of total employment). Recuperado em 20
de abril de 2021, de https://data.worldbank.org/indicator/SL.IND.EMPL.ZS?contextual=ind-
employment-by-gender&end=2019&start=2019&view=bar.

Yasuda. A. & Oliveira, D.M.T. (2016). Pesquisa de marketing: guia para a pratica de pesquisa
de mercado. Sdo Paulo: Editora Cengage Learning Brasil. Recuperado em 12 de fevereiro de
2021 de https://app.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788522126248/pageid/1.

Zatti, V. (2007). A autonomia. In: Zatti, V. Autonomia e educagdo em Immanuel Kant e Paulo
Freire (Chap 1, pp. 12-17). Porto Alegre: Editora EdiPUCRS.

16



