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DANDO A VOLTA POR CIMA! PRATICAS DE DIVERSIDADE E INCLUSAO
PARA EMPRESAS SAIREM DA MESMICE.

1 INTRODUCAO

Fruto de um historico complexo de mais de 500 anos, e que passou por invasdes,
colonizagdo, escraviddo, imigracao e miscigenagao, a populagdo brasileira é diversa. De acordo
com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua do IBGE (2021), somos 56,1%
negros (47% pardos e 9,1% pretos), 43% brancos, amarelos, indigenas e 0,9 ndo declarados.
Sendo 51,1% mulheres e 48,8% homens. De acordo com a Pesquisa Nacional de Saude do
IBGE (2019), 8,4% sao pessoas com deficiéncia [PCDs]. E, segundo a 'Pesquisa do Orgulho'
(2022) realizada pelo Data Folha em parceria com Allout e Havaianas, 9,3% da populagao
brasileira se identifica como Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transexuais, Transgéneros e
Travestis, Queer, Intersexo, Assexual e outros [LGBTQIA+].

Para Fleury (2000), a diversidade ¢ definida pela coexisténcia de um misto de pessoas
com diferentes identidades ocupando um mesmo sistema social. J4 a inclusdo ¢ definida por
Camargo (2017), como uma pratica que se aplica em diferentes contextos do convivio social,
desde na arquitetura, lazer, educacdo, trabalho e que, principalmente, se d4 na atitude e no
perceber das coisas, de si e de outras pessoas.

Esta pesquisa tem como foco de estudo a identificacdo de agdes para a promogdo da
diversidade e inclusdao [D&I], especificamente de pessoas negras, LGBTQIA+, e pessoas com
deficiéncia [PCD]. Historicamente esses grupos sdo sub-representados em espacos de poder e
tomada de decisdo, tanto em contextos publicos quanto privados, e sofrem com discriminagao
na sociedade, incluindo no mercado de trabalho. Falando especificamente sobre as pessoas
negras, em pesquisa realizada para o mapeamento do ‘Perfil social, racial e de género das 500
maiores empresas do Brasil e suas agdes afirmativas’ conduzida pelo Instituto Ethos, e outras
organizagdes (2016) é apontado que ha evidéncias de discriminagdo ocupacional que questiona
a capacidade da pessoa negra apenas por sua cor/raga. Do outro lado, de acordo com Miranda
e Sales (2018), encontramos empresas que necessitam e se questionam sobre como se relacionar
com esses grupos sub-representados, como se comunicar, antecipar demandas e atender
expectativas de pessoas tdo diferentes sendo que esse publico nao ¢ refletido em seu ambiente
interno organizacional.

Portanto, o objetivo deste trabalho ¢ identificar a¢des para promocgdo da diversidade e
inclusdo de pessoas negras, LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia em empresas, em trés
frentes: a primeira ¢ analisar como as empresas lidam com a atracdo e sele¢do de candidatos
dos grupos sub-representados. A segunda ¢ mapear praticas para assegurar um ambiente
inclusivo para esses grupos. E a terceira ¢ compreender os avancos e entraves dessas acdes
dentro das organizacdes. Pelo interesse de captar pluralidade, e tendo a diversidade como
premissa, ndo houve recorte em relacdo ao perfil das empresas que seriam entrevistadas, seguir
um unico perfil de corporacdo poderia ndo ser favoravel ao objetivo do trabalho.

Por fim, a estrutura do presente projeto apresenta esta breve contextualizagdo sobre
diversidade e inclusdo nas empresas contemplando os objetivos que irdo direcionar a pesquisa,
como sera realizada, apresentando os métodos de analise, os resultados coletados, a conclusao,
referéncias bibliograficas e no apéndice, ¢ apresentada a lista de agdes e praticas realizadas
pelas empresas e o questionario de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Diversos? Sim! Inclusivos? Nem tanto! Enganam-se as pessoas que pensam que estamos
convivendo, todos juntos, em um heterogeneidade harmonica, pois nossa sociedade ¢
estratificada, como afirma Fleury (2000), e o que determina o acesso a oportunidades



educacionais e posi¢des no mercado de trabalho sdo as condigdes socioecondmicas. O que
consideramos grupos majoritarios, na verdade sdo grupos de pessoas que historicamente
possuem vantagens, recursos econdmicos e poder em relagdo aos outros grupos. Nesse contexto
heterogéneo e de muitas desigualdades sociais, a tematica de diversidade e inclusdo, ganha
relevancia e tem sido pauta de discussoes e discursos corporativos, de acordo com a autora.

Com base em Fleury (2000), a gestdo da diversidade surge como estratégia empresarial
para lidar com a diversificacao da forga de trabalho e para manter-se competitiva no mercado.
A pesquisa realizada no Brasil com 374 empresas pela consultoria inglesa Deloitte (2022)
complementa que atualmente as empresas precisam considerar a Diversidade e Inclusdo como
responsabilidade do negocio, pois ird influenciar nas contratagdes, na escolha de fornecedores
e no posicionamento da organizagdo, e negligenciar essa tematica ¢ perder oportunidade de
negocio e de aproximagdo do mercado em constante transformagdo. Pesquisas realizadas pela
consultoria estadunidense McKinsey and Co (2020) em mais de 1.000 grandes empresas de 15
paises, comprovaram que organizagdes com quadro de funcionarios mais diversos, em género
e etnia, estdo mais propensas a superar financeiramente e em inovagao as empresas com quadro
de funcionarios mais hegemonico. E que lideres abertos a talentos diversos e que incluem
multiplas perspectivas, sairdo de crises mais fortalecidas.

Independente do motivo, lutar contra raizes sociais tdo profundas ndo ¢ uma tarefa facil,
¢ necessario mexer em estruturas consolidadas, provocar reflexdes sobre questdes sociais,
mudar culturas, formar pessoas, ajustar comportamentos e ter criatividade para lidar com novas
situacdes. Para Alves e Galedo (2004) essa ¢ uma tarefa dificil no contexto brasileiro em que
ocorre uma mudanca ideoldgica. Antes sucedia o mito da democracia racial, conceito que
abarca a ideia de que os diferentes povos viviam em harmonia no Brasil, por conta da
miscigenagdo, negando discriminacdes. O que resultou em uma falta de monitoramento de
nimeros comparativos sobre acesso a educagdo, renda, trabalho e expectativa de vida entre
negros e brancos. Entretanto, hoje € vigente a diversidade administrada, nova ideologia em que
¢ necessario relevar discriminagdes para depois ensinar sobre tolerancia. De acordo com os dois
autores, ha duas formas de lidar com representatividade de grupos sociais no trabalho: a
primeira, que ¢ mais previsivel e controlada, ¢ a gestdo da diversidade (também apresentada
por Fleury, citado acima). E a segunda sdo as politicas de a¢ao afirmativa que exigem reformas
mais complexas nas institui¢des, e neste caso ¢ necessario admitir a existéncia do preconceito
na sociedade.

Retomando a pesquisa do Instituto Ethos (2016) atualmente as empresas tém um grande
poder de influéncia social e ao promover a¢des para atrair e incluir a diversidade no mercado
de trabalho estardo colaborando com o aumento da visibilidade do tema, formag¢ao de opinido
publica favoravel as essas questdes e dando um bom exemplo as outras empresas de menor
porte para buscar proporcionar a igualdade de oportunidades no mercado de trabalho. Assim,
apos elencados os elementos tedricos que sustentam essa pesquisa, apresenta-se 0s
procedimentos metodologicos que permitiram sua consecugao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este projeto realizou uma pesquisa qualitativa para a identificacdo de agdes que
promovem diversidade e inclusdo de grupos sub-representados em empresas. De acordo com
Creswell (2014, p.52), a abordagem qualitativa ¢ o formato mais apropriado quando ha
necessidade de exploragdo de um tema e queremos ter uma compreensao detalhada sobre ele,
portanto, ideal para este projeto. A pesquisa teve carater exploratdrio-descritivo e investigou
por meio de um roteiro semiestruturado, questdes abertas e respostas livres.

A amostra da pesquisa foi definida pela abordagem bola de neve, em que contatos
profissionais, de amigos, familiares, ¢ do meio académico da pesquisadora foram acionados



pela rede social WhatsApp como sementes ¢ eles indicavam pessoas de seus contatos que
preenchiam os critérios do publico da pesquisa. Para Vinuto (2014), utilizar sementes de redes
diversas aumenta a possibilidade de acessar narrativas plurais e reduz o risco de acessar apenas
argumentacdes semelhantes, ja que as sementes indicam pessoas de sua rede pessoal.

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas on-line de até uma hora. Foram
realizadas 2 entrevistas piloto para validagao do roteiro e da conducao da entrevistadora, o que
resultou em ajustes nas perguntas e na ordem de sua apresentacdo. Antes das entrevistas piloto,
0 roteiro apresentava perguntas especificas para cada publico, questdes para conhecer as agdes
de D&I que impactam pessoas negras, outras questdes para coletar as agcdes que impactam a
populacao LGBTQIA+ e outras para PCDs. E foi constatado nas duas entrevistas piloto que a
narrativa das pessoas entrevistadas era mais organica e menos segmentada, e algumas agdes
tinham objetivo de impactar os trés publicos sub-representados ao mesmo tempo. Por isso, o
roteiro foi editado e os trés publicos sub-representados eram abordados juntos nas questdes.
Dessa forma, a entrevista com as 7 empresas seguintes ocorreu de forma mais fluida,
contribuindo para o compartilhamento e coleta das informagdes. Foram, no total, 6 horas e 35
minutos de entrevista, e aproximadamente 18 horas de transcricdo das mesmas.

A andlise dos dados foi realizada com base na técnica de Analise de Conteudo de Bardin
(1979), seguindo as seguintes cinco etapas: (1) pré-analise dos dados com a leitura flutuante
das informagdes coletadas, em que surgem intui¢cdes e formulacdo de hipoteses, seguida da
organizacdo e preparagdo dos dados brutos; (2) codificagdo, em que ¢ selecionada a unidade de
registro e unidade de contexto (onde a unidade de registro estd inserida), que no caso desta
pesquisa, a unidade de registro eram as praticas e acdes de D&I, e a unidade de contexto eram
as empresas. Nesta etapa também ¢ realizada a andlise mais profunda dos dados; (3)
categorizagdo das informacgdes analisadas, de acordo com o objetivo desta pesquisa; (4)
inferéncia; (5) por fim o tratamento de dados que devem trazer significados validos.

Os sujeitos de pesquisa foram profissionais atuantes em empresas € responsaveis ou
participantes das acdes de diversidade e inclusdo, integrantes das areas de Recursos Humanos,
Diversidade e Inclusdo, Sustentabilidade e até mesmo de outras areas. O perfil das empresas
pesquisadas ¢ diverso, objetivando atingir diferentes contextos organizacionais e por
consequéncia diferentes acdes para promoc¢do da diversidade e inclusdo, enriquecendo os
resultados da pesquisa. Por se tratar de entrevistas com pessoas, o projeto de pesquisa precisou
passar pela avaliagdo do Comité de Etica em Pesquisa do PECEGE (Instituto de Pesquisas e
Educacdo Continuada em Economia e Gestdo de Empresas), tendo adquirido aprovacdo em 3
de margo de 2023. O CAAE do projeto de pesquisa ¢ 61202322.7.0000.992.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Ao realizar a andlise das informacdes obtidas pelas entrevistas, foi possivel identificar
o contexto das empresas entrevistadas, seus porta-vozes para as entrevistas e as praticas, objetos
deste estudo. Inicialmente serdo apresentadas as informacgdes de classificacdo das empresas,
sete participaram da pesquisa, sendo que na entrevista de uma delas, trés pessoas contribuiram
com seus depoimentos. As empresas eram dos mercados de advocacia, comunicagdo
(publicidade, propaganda e marketing), educagdo, tecnologia e varejo. Tendo como base a
quantidade de colaboradores da empresa para entender o seu porte, tivemos uma empresa com
40.000, duas com até 3.500, duas com até 2.000 e duas com até 1.000 pessoas.

Quatro das empresas entrevistadas sdo de Sao Paulo-SP, uma tem sede em Uberlandia-
MG, uma tem sede no Rio de Janeiro-RJ, e uma em Fortaleza-CE, todas elas atuam em todo o
Brasil e trés delas atuam internacionalmente. Trés empresas t€ém atuacdo “remote first”, que
quer dizer que a empresa adota como principal o modelo de trabalho remoto e seus



colaboradores atuam de suas casas, quatro delas tem um formato de trabalho hibrido,
combinando os modelos remoto e presencial.

Uma das empresas iniciou os trabalhos com diversidade e inclusdo [D&I] em 1996, duas
iniciaram em 2019 e uma em 2021. Trés empresas ndo tinham essa informacdo precisa,
entretanto puderam afirmar que realizavam o trabalho ha, no minimo, 4 meses ou um ano.
Segundo a pesquisa da Deloitte (2022), o tempo médio de existéncia das frentes de Diversidade
e Inclusdo nas organizacdes pesquisadas ¢ de 3 a 5 anos.

Sobre as pessoas entrevistadas, em trés empresas elas estavam relacionadas a area de
recursos humanos/gente, sendo que ocupavam cargos de analista de cidadania corporativa,
coordenadora de gente com foco em atragdo e sele¢do de programas de diversidade e “business
partner”. Em trés empresas foram entrevistadas pessoas de outras areas, 1 analista de
sustentabilidade, 1 gerente pedagodgica, 1 atendimento, 1 produtora. E em 1 das empresas, a
pessoa entrevistada era head da area de diversidade e inclusdo.

Abaixo ¢ apresentado um quadro com as caracteristicas das organizag¢des entrevistadas
e para identifica-las e proteger suas identidades foi utilizado o alfabeto grego em que cada letra
representa 0 nome de uma empresa.

Tabela 1: Perfil das empresas entrevistadas.

Perfil das Alpha Beta Gama Delta Epsilon Zeta Eta
empresas
Funcdo da  Atendimento Gerente Business Head de Coordenagd Analista de  Analista de
pessoa e producdo  pedagogi Partner Diversidade o de Gente Cidadania  Sustentabilidade
entrevistada ca e Inclusdo - atracdoe Corporativa
sele¢do

Ramo de Comunicagdo Educa¢do Comunicagdo Tecnologia Educagdo  Advocacia Varejo
atuacdo da  (publicidade, (publicidade,
empresa propaganda e propaganda e

marketing) marketing)
Numero de  até 2000 até 1000 até 1000 até 3500 até 3500 até 2000 até 40.000
colaborador
es
Localiza¢ao Sao Paulo, Sao Sdo Paulo, SP Uberlandia, Fortaleza, Sao Paulo, Rio de Janeiro,

SP Paulo, SP MG CE SP RJ
Ha quanto 2021 Entre 4  Entre 4 meses 2019 2019 1996 Entre 4 meses
tempo meses ou | Ou um ano ou um ano
atuam com um ano
D&I

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2023).

Abaixo serdo apresentadas as acdes para promogao de diversidade e inclusdo de pessoas
negras, LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia que foram mapeadas nas organizagdes citadas
acima, seguindo como fator organizador, os objetivos desta pesquisa:

4.1. ATRACAO E SELECAO DE CANDIDATOS DOS GRUPOS SUB-REPRESENTADOS:

Essa ¢ uma etapa essencial do processo de inclusdo, de acordo com a pesquisa da
Mckinsey (2020), pois ¢ a forma de garantir a representacdo da diversidade para fungdes
executivas, gerenciais, técnicas e de diretoria, uma agdo chave das empresas que possuem altos
indices de diversidade e desempenho financeiro maior de que seus concorrentes.

As acdes mais realizadas pelas empresas entrevistadas sdo processos seletivos
afirmativos, contemplando hunting, programas de estagio e trainee, sendo apontadas por 5 das



7 empresas. No levantamento realizado pelo Instituto Ethos (2016), ¢ apresentado que
organizagdes realizam programas especiais para contratacdo de pessoas com deficiéncia, sendo
93% delas, e para pessoas negras, sendo 33% delas. E 8,5% das organizagdes desenvolvem
alguma politica para eliminar barreiras e preconceitos para o publico LGBT no processo de
contratacao.

A adaptagdo de comunicacdo de vagas também ¢ uma ac¢ao importante realizada por 4
empresas. Nas entrevistas foi explicado que essa acdo serve para que sejam mais acessiveis e
inclusivas, como a utilizagdo de texto em portugués (mesmo a empresa sendo multinacional),
linguagem neutra e texto alternativo descritivo de imagem. Ainda pela pesquisa do Instituto
Ethos (2016), ¢ apontado que 29,9% das empresas declaram a valorizagdo da diversidade e o
interesse de ter candidatos dos grupos sub-representados nas comunicagdes de suas vagas. E,
35% das empresas mapeadas usam estratégias diversificadas para anunciar oportunidades e
atingir publicos que sdo frequentemente discriminados no mercado de trabalho. Apesar de
apenas 3 empresas entrevistadas relataram realizar essa a¢do, a contratacdo de parceiros para
apoiar na atragdo e selecao de pessoas dos grupos sub-representados ¢ praticada por 36% das
empresas participantes da pesquisa da Deloitte (2022).

Fica evidente também nas entrevistas que as organiza¢des entendem que a atragao € para
além do momento dos chamamentos de candidatas para processos seletivos e sim como as
empresas se posicionam no mercado de trabalho enquanto recrutadores de pessoas de grupos
sub-representados, como se relacionam com tais comunidades e como constroem e nutrem sua
marca empregadora. Entretanto, apenas duas das empresas entrevistadas realizam agdes nesse
sentido. Uma das empresas também realiza outra agdo pouco comum que ¢ a contratagdo de
pessoas de grupos vulneraveis especificos para formagao e qualificagdo profissional somente e
posterior contratagdo para execucao do trabalho. Segundo a pesquisa do Instituto Ethos (2016),
42,7% das empresas apoiam projetos que visam melhorar a qualificacdo de profissionais
provenientes de grupos vulneraveis. Abaixo ¢ apresentada uma tabela de resumo das agdes
coletadas nas entrevistas que atendem ao objetivo de atrair e selecionar candidatos dos grupos
sub-representados.

Tabela 2: A¢des de atracdo e selecdo de pessoas negras, LGBTQIA+ ¢ PCDs

Préticas de atracdo e seleciio Alph Beta Gam Delta Epsilon Zeta Eta Tota

a a 1
1 Realizagdo de processo seletivo afirmativo: hunting e 5
programa de estagio e/ou trainee;
2 Divulgagdo de vagas com comunicagdo inclusiva 4
3 Contratagdo de parceiros para atragdo e sele¢io 3
4 Fortalecimento da marca empregadora para D&I 2
5 Revisdo de todas as posi¢des da empresa para acesso 1
de PCDs;
Composi¢ao de Banco de Talentos de candidatos dos
6 grupos sub-representados por meio da indicagdo de 1
colaboradores;
7 Divulgagdo de vagas por colaboradores dos grupos 1
sub-representados
8 Treinamento e formacao de pessoas dos grupos sub- 1

representados para contratagdo posterior

Total 2 1 2 3 6 3 1



Fonte: Resultados originais da pesquisa (2023).

4.2. ASSEGURANDO UM AMBIENTE INCLUSIVO PARA OS GRUPOS SUB-REPRESENTADOS
NAS ORGANIZACOES:

Assegurar um ambiente inclusivo ¢ um compromisso que abrange atividades bastante
variadas de acordo com o levantado nas entrevistas. Dentre as agdes, a unica que todas as
organizagdes realizam ¢ a criagdo de materiais educativos e orientativos como cartilhas, guias,
manuais, videos, podcasts, entre outros formatos, que formam e instruem sobre questdes raciais
e/ou de cor, a comunidade LGBTQIA+ e PCDs. Abordam contetidos como: o que ¢ diversidade
e inclusdo, quais sdo condutas alinhadas a cultura e quais ndo sdo, acessibilidade, como praticar
inclusdo com uma pessoa com deficiéncia, qual o papel da empresa neste contexto, etc. Segundo
a pesquisa realizada pela Deloitte (2022), 27% das empresas afirmam ter guias de letramento,
expressoes € comportamentos que ndo devem mais ser propagados. Esse tipo de material pode
estar atrelado também aos guias e politicas de conduta ja comumente adotado pelas empresas.

Ainda relacionada a comunicagdo de Diversidade e Inclusdo dentro das empresas, outra
acao foi citada por 5 das 7 entrevistadas: a realizacdo de palestras e eventos. Com o intuito de
sensibilizar sobre as tematicas e ocorrendo principalmente nos meses relacionados as causas,
como julho para questdes LGBTQIA+, setembro para PCD e novembro para questdes raciais e
de cor. De acordo com a pesquisa do Instituto Ethos (2016), 53,8% das empresas divulgam boas
praticas internas de gestdo e relacionamento que promovam e respeitem os grupos sub-
representados, dando destaque ao tema, aos compromissos da empresa e aos lideres e
funcionarios que praticam inclusdo e respeito.

Realizada por 6 das 7 empresas entrevistadas, estdo os grupos de afinidade, definido por
Biscoe e Safford (2010) como grupos de funcionarios que tém uma identidade comum, definida
por raga, etnia, género, orientacao sexual, deficiéncia, valores ou interesses compartilhados.
Defini¢ao que coincide com o relato das empresas entrevistadas. Ainda acrescentaram que ha
encontros regulares e que participam as pessoas que se identificam com a tematica do grupo e,
em alguns casos, também as que desejam aprender sobre a tematica. Esses grupos podem ser
iniciativas da organizagdo, o que pode garantir um alinhamento com a estratégia da empresa
(que ¢ o caso de 1 entrevistada), ou pode ser autdbnomo, criado e mantido pela iniciativa de
colaboradores. Nesses grupos, as pessoas compartilham suas experiéncias e implementam
acoes relacionadas a tematica. Além disso, eles podem funcionar como rede de apoio. Segundo
a Deloitte (2022), mais da metade das empresas pesquisadas t€ém grupos para pessoas com
deficiéncia (52%), LGBTQIA+ (51%) e raga e etnia (51%).

Os comités de Diversidade e Inclusdo também sdo atividade comum entre as empresas,
ocorrendo em 5 das 7 entrevistadas. Uma das organizacdes ressaltou a importancia do comité
ser composto por pessoas dos grupos sub-representados, de areas e fungdes diferentes e que se
complementam. O objetivo do grupo € planejar, executar ¢ monitorar as acdes de Diversidade
e Inclusdo da empresa. Segundo a pesquisa da Deloitte, (2022), 79% das empresas t€ém esse
tipo de comités (grupos ou “squads”).

Outra frente importante para tornar um ambiente inclusivo ¢ o envolvimento da
lideranca. O posicionamento da empresa sobre diversidade e inclusdo tem mais for¢a quando ¢
apresentada pela lideranca maxima, ter presidentes e CEOs de empresas falando sobre isso traz
relevancia que reverbera para toda a organizacdo. Essa atitude foi identificada em 5 das 7
empresas entrevistadas. A formacdo das liderangas também ¢ agdo de alta importancia de
acordo com a pesquisa da Mckinsey (2020) e realizada por 2 empresas entrevistadas. A
consultoria estadunidense conclui na pesquisa que fortalecer a capacidade e a “accountability”
das liderangas de negocio (além de Recursos Humanos) para diversidade e inclusdo ¢ uma das



cinco agdes chaves das empresas com altos niveis de diversidade - e que terdo maior
probabilidade de desempenho financeiro superior a de seus pares.

A necessidade de educar toda a equipe para as tematicas de D&I ¢ apresentado por 5
participantes das entrevistas como fator critico, 3 empresas citaram o treinamento na integragao
(ou “onboarding”), 2 delas citaram sobre treinamento especifico para recrutadores, € outra
contou sobre o treinamento de letramento racial direcionado a todas as pessoas da empresa. De
acordo com a Deloitte, 59% das empresas pesquisadas realizam esse tipo de treinamento e 70%
delas contratam parceiros especialistas para estas acdes.

Ha também a realizacdo de iniciativas de desenvolvimento para as pessoas dos grupos
sub-representados, realizadas apenas por duas empresas entrevistadas. S3o cursos internos e
externos € também mentoria. A pesquisa do Instituto Ethos (2016) levantou que 38,5% das
empresas proporciona bolsas de qualificacdo para esses grupos e que mais da metade das
empresas estabelece programas de desenvolvimento profissional de negros (55,6%) e PCDs
(60,5%) para assumir cargos de maior nivel hierarquico. Uma das empresas entrevistadas conta
com um profissional “business partner” apenas para acompanhar o desenvolvimento e o plano
de carreira das pessoas com deficiéncia.

Para impulsionar e monitorar os resultados das a¢des, 4 das 7 empresas entrevistadas
utilizam metas e indicadores. A divulgacdo das metas foi apontado por uma das organizagdes
como fundamental para que as outras iniciativas ganhem forga. E outra empresa ressaltou a
importancia das andlises dos indicadores que devem considerar mais de uma perspectiva,
comparando o desempenho dos resultados das pessoas dos grupos sub-representados em relagao
ao das outras pessoas da empresa, fazendo recortes de contextos menores como uma analise
especifica para a lideranga da organizagdo. Segundo a pesquisa da Deloitte (2022), 43% das
empresas adotam metas de D&I. E de acordo com a pesquisa do Instituto Ethos (2016), 11%
das empresas estabelecem metas para ampliar a presenca de pessoas negras em cargos de
dire¢do e geréncia, e 18,6% estabelecem metas para a redugao das desigualdades salariais entre
pessoas com deficiéncia e pessoas tipicas (sem deficiéncia). A definicdo de metas baseada em
dados ¢ uma das cinco agdes chaves das empresas com altos indices de diversidade - e que terdao
maior probabilidade de desempenho financeiro superior a de seus pares, de acordo com a
pesquisa da Mckinsey (2020).

E para realizar a coleta dos dados que irdo viabilizar o monitoramento dos indicadores
e metas, as mesmas 4 empresas entrevistadas realizam Censo de Diversidade e Inclusdo. Agao
realizada por 55% das empresas pesquisadas pela Deloitte (2022). Outra acdo de manutengao
de um ambiente de trabalho inclusivo sdo os espacos de escuta e enderegamento de situagdes
de discriminagdo como o Canal de Dentncias ou Canal de Acolhimento, citado por 4 das 7
empresas entrevistas. De acordo com a pesquisa da Deloitte (2022) 72% das empresas contam
com esse recurso para o relato e enderegcamento de ocorréncias de discriminagao.

Apesar de apenas 3 dentre as 7 empresas entrevistadas terem uma equipe dedicada para
essa tematica, isso foi citado por quase todas as outras como necessario para que as acdes sejam
priorizadas e avancem, atingindo os objetivos almejados pelas empresas. Mais uma vez, de
acordo com o levantamento da Deloitte (2022), 52% das empresas tém uma area dedicada a
D&I e 64% tem orgamento para essa frente. Abaixo € apresentado o quadro de resumo das
acoes identificadas nas entrevistas que atendem ao objetivo de assegurar um ambiente inclusivo
para pessoas dos grupos sub-representados.

Tabela 3: A¢des para assegurar um ambiente inclusivo para pessoas negras, LGBTQIA+ ¢ PCDs
Praticas para assegurar um ambiente inclusivo  Alpha Beta Gama Delta Epsilon Zeta Eta Total

Materiais educativos e orientativos, politica de 7
ndo discriminacdo e codigo de ética



10
11
12
13

14

15

16
17
18

19

20

21

Grupos de afinidade

Comité de Diversidade e Incluséo
Palestras e eventos

Lideranga maxima engajada

Treinamento de equipe

“Onboarding” / Integragdo:

- E-mail de acolhimento

- Treinamento sobre Diversidade e Inclusdo
- Apresentagdo do posicionamento de
diversidade da empresa

- Tutorial para uso de equipamentos e
ferramentas de trabalho de luxo (pouco
acessivel para populagdes com baixo poder
aquisitivo)

- Kit de “onboarding” com carta e camiseta em
braile

- Beneficio para compra de roupas sociais ja
que sdo exigidas na empresa

Metas e indicadores

Censo de diversidade

Canal de dentincia/acolhimento
Profissionais aliados

Equipe dedicada a diversidade e inclusdo

Treinamento das pessoas dos grupos sub-
representados

Licenga paternidade estendida e licenga
parental

Pesquisa de seguranca psicologica e apoio do
plano de saude da empresa para atender
questoes especificas dos grupos sub-
representados

Mentoria

Sponsor de Diversidade e Incluso

Grupo de cocriagdo com pessoas dos grupos
sub-representados para consulta e validacdo das
acoes da empresa

Utilizagdo de nome social de pessoas trans em
comunicagdes, documentos ¢ plataformas da
empresa.

Comemoragao de datas que reforcam o
posicionamento de diversidade da empresa.
Exemplo: comemorar o dia da familia no lugar
do dia das maes e dia dos pais.

Influenciar parceiros, como a empresa do plano
de saude, a aceitar o nome social de pessoas
trans que ainda nao tem documento retificado.
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22 |Alianga com outras empresas do mesmo
mercado para troca de boas praticas

Total

(<)

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2023).

4.3. AVANCOS E ENTRAVES DAS ACOES DE DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS
ORGANIZACOES.

Nesta se¢do, serdo apresentados primeiro os entraves para que seja possivel concluir a
discussdo dos resultados da pesquisa com as conquistas. Cada empresa entrevistada foi bastante
especifica em relagdo aos entraves, relatando questdes particulares de seus contextos.
Entretanto, mesmo ndo havendo unanimidade nas respostas, sdo questdes também encontradas
nas referéncias como desafiadoras, demonstrando que o coletado nas entrevistas ndo sdo tao
particulares assim.

A falta de envolvimento e priorizagdo das questdes de diversidade e inclusdo pela
lideranca foi relatada por trés das organizagdes como desafio para que a pauta avance. A
pesquisa da Mckinsey (2020) aponta a necessidade das empresas envolverem seus lideres de
negocio nas a¢des de D&I para que haja um maior sentimento de inclusao.

A cultura que ndo favorece a diversidade foi apontada como desafiadora por outra
empresa. O que reflete na falta de engajamento de outras areas, impactando na auséncia de
colaboragdo e lentiddo na progressao da pauta. Este entrave vai de encontro ao apresentado por
Alves e Galedo (2004) em que eles relatam o ceticismo dos colaboradores das empresas em
relacdo aos programas de D&I e sua efetividade. A pesquisa da Mckinsey (2020) também
levantou dados que corroboram o depoimento da empresa entrevistada. A consultoria mapeou
sentimentos em relagdo a abertura do ambiente de trabalho para as acdes de D&I, que
contemplava preconceito e discriminacdo, e coletou resultados perocupantes de sentimento
negativo em todos os setores pesquisados variando de 38% a 56%.

Outro entrave citado por trés organizagdes foi a dificuldade de contratacdo de
profissionais negros. Corroborando com isso, e refor¢ando o que foi abordado acima na se¢do
“3.1. Atracdo e sele¢dao de candidatos dos grupos sub-representados”, a pesquisa do Instituto
Ethos (2016) apresenta que 33% das empresas participantes estabelecem programas especiais
para contratacdo de pessoas negras.

Trés organizagdes relataram também o desafio de mostrar que diversidade ndo ¢
assistencialismo e sim estratégico para a organizagdo, que objetiva fortalecer a marca perante
ao mercado e gerar resultados de negdcio. E dando embasamento a esse depoimento, Fleury
(2020) aponta que um caminho promissor ¢ incorporar objetivos econdomicos e sociais as agdes
de D&I para vincular seus resultados aos de negdcios, mostrando como tais iniciativas podem
desenvolver competéncias e adicionar valor ao negdcio.

A dificuldade de mensuracao da inclusdo e o desejo de medir os resultados das agdes de
D&I imediatamente apos sua realizacdo também foram apontados como entraves por outra
organiza¢do, acompanhada da explicagdo de que Diversidade e Inclusdo ¢ uma estratégia de
longo prazo que exige agdes imediatas. Elas devem ser mensuradas e ter resultados esperados
factiveis para que nao haja frustracdo e desisténcia. Segundo a Mckinsey (2020) o sentimento
sobre a inclusdo das organizagdes pesquisadas foi 61% negativo, o que demonstra o desafio que
até as organizagdes com equipes heterogéneas lidam ao trabalhar com a inclusdo. O estudo
conclui que ndo basta ter diversidade pois ¢ a inclusdo que determina a permanéncia e evolugao
desses talentos.

Uma das empresas relatou o entrave de que ha uma confusdo entre militancia e as agdes
de diversidade e inclusdo. O depoimento da empresa reforca que as agdes de D&I ndo podem



ser confundidas com militancia, essas duas frentes tém motivacdes diferentes. Normalmente a
militdncia ¢ motivada por uma causa pessoal, ja as agdes de D&I sdo realizadas para trazer
negocio, inovagdo e lucratividade para as empresas e, por isso, sdo agdes estratégicas para a
organiza¢do. Essa mistura pode ocorrer porque normalmente as pessoas que trabalham com
D&I sdo pessoas dos grupos sub-representados que podem assumir esse trabalho como causas
pessoais e este € um risco pois as pessoas podem se tornar arrogantes por terem um nivel de
conhecimento superior nessas tematicas, o que pode afastar as outras pessoas da empresa. A
empresa entrevistada refor¢a que a area de diversidade deve fomentar o aprendizado de todas
as pessoas da empresa e acolher pessoas que ja tem conhecimento avancado. Esse depoimento
vai de encontro com o estudo de Fleury (2000) em que relata que o foco das acdes de D&I
devem ter menor cunho ideologico e maior cunho estratégico para avangar.

Outros entraves citados nas entrevistas foram a estigmatizagdo das pessoas com
deficiéncia, discriminagdo da populacdo LGBTQIA+, dificuldade de contratar pessoas dos
grupos sub-representados e consequentemente de ter diversidade em todos os niveis da
organizagdo e a auséncia de profissionais dedicados apenas para as agoes de D&I - o que causa
uma despriorizagao da pauta, pois as pessoas que executam tais atividades sdo contratados para
realizacdo de outras fungdes e, em um cendrio bastante recorrente de sobrecarga de trabalho, a
dedicacdo da pessoa para as acdes de D&I fica bastante restrita, relegada ao tempo que sobra
de suas atividades principais. Abaixo ¢ apresentado um quadro de resumo dos entraves
coletados nas entrevistas, por empresa participante.

Tabela 4: Entraves da Diversidade e Inclusdo nas empresas
Entraves Alpha Beta Gama Delta Epsilon Zeta Eta Total

1 | A falta de envolvimento da lideranga 3

Mostrar que diversidade ndo ¢ assistencialismo
e sim estratégico, que objetiva fortalecer a

2 marca perante o mercado e gerar resultados de 3
negocio

3 | Dificuldade de contratar profissionais negros 3

4 |Estigmatizagdo das pessoas com deficiéncia 2

5 | A cultura que ndo favorece a diversidade 1
Comité com desafio para prioridag@o das agodes

6 de D&I ja que essa fungao é considerado como 1
extra

7 Falta. dF especialistas em D&I para assessorar o 1
Comité

] Dificuldade de contratar de profissionais dos 1
grupos sub-representados -

9 | Discriminagao da populagdo LGBTQIA+ 1

10 |Manter mulheres 1

11 | A dificuldade de mensuragdo da inclusdo 1

12 |Expectativa de resultados em curto prazo 1

13 Confusao entre militancia ¢ agoes de 1

diversidade e inclusdo dentro das empresas



Total 5 2 2 4 3 4 1
Fonte: Resultados originais da pesquisa (2023).

Por outro lado, as conquistas! Assim como os entraves, as conquistas sdo particulares
de cada empresa, e neste caso, reflete também o nivel de maturidade do trabalho com D&I.

A conquista em trazer diversidade para a organizagdo foi apontada por 4 da 7
organizagdes entrevistadas, principalmente os saltos que alcangaram por meio de processos
afirmativos. Uma das empresas teve uma evolugdo de 11 pontos percentuais na
representatividade de pessoas negras na empresa nos ultimos 4 anos. A mesma organizagao
afirmou que houve um avango ainda mais expressivo na representatividade de pessoas da
comunidade LGBTQIA+, e que apos a realizacdo de um processo de sele¢do massivo para
contratacdo de pessoas com deficiéncia, a empresa se mantém sempre na cota ou acima dela.
A organizacao enfatizou que faz parte da conquista o fato das novas PCDs estarem exercendo
sua plena capacidade dentro de seus cargos que ndo sdo s6 de base, mas também cargos
séniores. Outra empresa também citou a realiza¢ao de processo seletivo afirmativo para PCDs
como conquistas. Ja4 uma terceira organizacdo comemorou que nos ultimos 4 meses fechou
todas as vagas com pessoas dos grupos sub-representados. A quarta empresa a comemorar a
diversidade conquistada, relatou avango de 20 pontos percentuais na representatividade em toda
a equipe e de 7 pontos percentuais na lideranca.

Duas empresas citaram a criagdo dos Grupos de Afinidade, sendo que uma delas
ressaltou que a lideranga teve aderéncia a iniciativa, 2 empresas citaram a criagdo dos Comités
de Diversidade e Inclusdo, 1 empresa citou a criagdo do Canal de Acolhimento como
conquistas. A criagdo da politica de diversidade também foi a conquista de uma empresa, e
outra celebrou o langamento do seu manual antirracista.

As agdes de formagdo e desenvolvimento dos times também foram celebradas por 3
empresas, uma delas realizou letramento racial, outra treinamento de linguagem neutra e
“onboarding” sobre diversidade e cultura. Outra empresa comemorou a realizacdo de
treinamento de recrutadores sobre vieses inconscientes e “people analytics” com foco em
diversidade e inclusdo.

Uma das empresas celebrou que a formagdo de grupos vulneraveis (para posterior
contratacdo) teve taxa de internalizacdo de 80%. Isso significa que 80% das pessoas que
concluiram o curso permaneceram na empresa, em numeros absolutos foram 150 pessoas. A
criacdo de meta de diversidade foi motivo de comemoracdo de duas empresas, ¢ uma delas
reforcou que foi divulgada pelo presidente para toda a organizacdo, criando um compromisso
coletivo e atribuindo maior relevancia. E a ampliagdo de orcamento para a¢des de D&I foi
conquista de duas empresas.

O potencial de influenciar outras organiza¢des foram conquistas apontadas por duas
empresas. Uma delas criou uma alianga com 11 empresas do mesmo ramo para discutirem sobre
diversidade e inclusdo de raca e etnia. Outra empresa comemorou que, por meio da sua
intervengdo, o plano de saude passou a aceitar o nome social de pessoas trans que ndo tém
documento retificado.

Duas organizagdes tiveram reconhecimentos externos, uma delas foi agraciada com o
selo do Instituto Rodrigo Mendes e outra recebeu o prémio Endeavor de Diversidade e Inclusao.
Outras conquistas citadas foram a¢do de conscientizagdo sobre a causa PCD com jogo para
liderangas, kit de “onboarding” para pessoas cegas ou com baixa visdo com carta e camiseta
com mensagens em braile, realizagdo de palestra sobre a comunidade LGBTQIA+ sem receber
reclamagdes do publico, a extingdo de falas problematicas proferidas por liderangas e licenga
paternidade de 90 dias. Abaixo segue o quadro de resumo das conquistas coletadas nas
entrevistas com as empresas:



Tabela 5: Conquistas da Diversidade e Inclusdo nas empresas

Avangos Alpha Beta Gama Delta Epsilon Zeta Eta Total
U Trazer diversidade para a organizacdo 4
2 Trazer diversidade para a lideranga 2
3 Treinamento para equipe 3
& Criagao dos grupos de afinidade 2
5 Criagao do Comité de D&I 2
6 Estabelecimento de meta para D&I 2
7 Ampliagdo de orcamento 2
8 | Reconhecimento (prémio) de institui¢ao )
externa o -
9 Incluéncia em outras organizacdes 2
10 Criagao de politica de Diversidade e TRU 1
inclusdo E
1 Realizacdo de eventos TRUE 1
12
TRUE 1

Criagao de Canal de Acolhimento
Total

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2023).

Com base na pesquisa da Mckinsey (2020), um trago comum entre as empresas
“vencedoras da diversidade” ¢ a abordagem sistematica somada a iniciativas ousadas para
fortalecer a inclusao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada teve como objetivo identificar agdes para promogao da diversidade
e inclusdo de pessoas negras, LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia em empresas. O estudo
aprofundou-se em 3 frentes: a analise de como as empresas lidam com a atragdo e selecdo de
candidatos dos grupos sub-representados; o mapeamento de praticas para a assegurar um
ambiente inclusivo; e levantamento de avangos ¢ entraves dessas ac¢des atualmente nas
organizagdes. A pesquisa contou com a participacao de 7 empresas por meio da entrevista com
os profissionais que lideram, conduzem ou participam das a¢des de diversidade e inclusdo nas
organizagdes. Com isso foi possivel identificar uma lista de praticas que contribuem para
promog¢do da diversidade e inclusdo de pessoas negras, LGBTQIA+ ¢ PCDs dentro de
empresas.

Ao analisar os resultados da pesquisa, foi possivel listar uma série de agdes comumente
realizadas pelas empresas e perceber que uma mesma a¢do pode impactar mais de um grupo
sub-representado. Na frente de atragdo e selecdo, fica evidente que algumas praticas sdo
bastante conhecidas e realizadas pelas organizagdes, como 0s processos seletivos, programas
de trainee e estagio afirmativos e a adaptagdo da comunicacao das vagas para que sejam mais
inclusivas. Além disso, chamou aten¢do a forma como algumas empresas entrevistadas visam



a relagdo com o mercado, investindo na marca empregadora por meio de estratégias
diversificadas. Outra agdo diferenciada e bem sucedida foi a contratagdo de profissionais de
grupos vulneraveis apenas para participacdo de treinamentos intensivos e especificos das
demandas da empresa para posterior contratagdo para atuacao normal de trabalho.

As praticas levantadas que objetivam a promog¢ao de um ambiente inclusivo s3o bastante
diversificadas destacando-se a realizagdo de materiais educativos, como manuais, guias, etc, 0s
grupos de afinidade, os comités de diversidade, a realizacdo de eventos de sensibilizacdo das
tematicas de diversidade e inclusdo e o posicionamento da mais alta lideranga favoravel as
questdes dessa tematica. Nesta frente também foi possivel conhecer agdes criadas a partir de
demandas especificas das organizagdes. Com isso foi possivel perceber a necessidade de haver
um olhar cuidadoso para cada contexto. As ac¢des de inclusdo exigem a compreensdo do grupo
e de onde ele esta inserido, quais sdo as questdes que circundam esse grupo dentro e fora do
ambiente de trabalho. Por isso, acdes de inclusdo sdo criagdes mais personalizadas, pensadas
para cada publico em cada empresa. Percebe-se que ¢ por meio da inclusdo da diversidade que
sd0 obtidos os resultados de negbcio.

Em relagdo aos entraves, foi identificado a falta de envolvimento da lideranca, a cultura
organizacional desfavoravel, a dificuldade de ter diversidade em todos os niveis da organizagao
e a auséncia de profissionais dedicados para as a¢des de D&I, entre outras questdes. E mesmo
ndo sendo o foco do estudo, foi possivel notar que empresas que tém equipe dedicada e
remunerada para realizar agcdes de Diversidade e Inclusdo tem mais consisténcia nas agdes e
estdo mais avangadas na pauta, realizando iniciativas especificas para seus contextos e publicos,
adquirindo melhores resultados. Em relacdo as conquistas, foi possivel notar que estdo
relacionadas as realizagdes das agdes e seus resultados, como trazer diversidade para a
organizac¢do, criacdo dos grupos de afinidade, comité de D&I, execucdo de treinamentos,
langamento de materiais, estabelecimento de metas organizacionais, etc.

Foi possivel constatar também que para que sejam realizadas as agdes de diversidade e
inclusdo ¢ necessario estar consciente em relacdo aos preconceitos e discriminagdes que
impactam as pessoas negras, LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia. Identificando o problema
¢ que se pode pensar em solugdes efetivas e contextualizadas.

Analisando individualmente cada empresa, ¢ possivel notar que a Zeta e a Delta
possuem maior maturidade no desenvolvimento das agdes e também resultados mais
expressivos. A Zeta ¢ uma empresa pioneira e tem atuagdo com diversidade e inclusao de mais
longo prazo, desde 1996, esse fator pode estar relacionado ao fato da pauta de D&I estar
proxima a pauta de Direitos Humanos e a empresa ser do ramo de advocacia. Olhando para a
Delta foi possivel perceber que a empresa investe de forma relevante na temadtica ja que
possuem uma area de D&I com mais de 10 pessoas, e tendo mais pessoas dedicadas a essas
acdes, ha mais possibilidade de avancar rapidamente. A empresa apresentou muitas agdes
criativas, contextualizadas e impactantes que podem inspirar as outras organiza¢des. A Epsilon
também apresenta um grande volume de agdes realizadas para D&I, entretanto ¢ possivel notar
que ha necessidade de maior dedicagdo de equipe para que a pauta avance mais rapidamente,
Jjé& que os profissionais que cuidam dessa tematica também sao responsaveis por outros escopos.
Inclusive, esta ¢ uma recomendacdo também para as outras empresas - Alpha, Beta, Gama e
Eta - caso tenham interesse em avangar rapidamente. Ter equipe dedicada a Diversidade e
Inclusdo traz priorizacdo da pauta e maior probabilidade de sucesso de negdcio em inovagao e
desempenho financeiro.

Analisando os contextos da Alpha e Gama somados, pois ambas sdo do mercado de
comunicagdo, ¢ perceptivel o grande esforco da pequena equipe que toca a tematica no dia a
dia. Entretanto, hé a despriorizacdo da pauta pela alta gestao das empresas (apesar da lideranca
maxima da Alpha ter uma discurso favoravel), o que faz com que o desenvolvimento da
tematica seja mais lento. Por isso ¢ recomendavel que sejam realizadas formagdes



contextualizadas e frequentes com as liderancas para que seja compreendida a importancia da
diversidade para geragdo de inovacdo, considerando a atuagdo em um mercado que inovagao
ndo sé ¢ necessario mas também pode ser um diferencial competitivo. E paralelo a esse processo
de “convencimento” realizar a¢des de atragdo e selecdo massivas de pessoas dos grupos sub-
representados.

A Beta esta iniciando a jornada de D&I e ja possui agcdes importantes, € recomendavel
que o foco seja na consisténcia e ampliagdo das a¢des, tendo sempre em vista os resultados de
negocio atreladas aos resultados esperados das ag¢des de D&I. Trazendo também
recomendacdes para a Eta, a maior empresa entrevistada, € possivel de se imaginar a dificuldade
de alinhamento cultural em uma empresa de mais de 40.000 pessoas. Entretanto hd caminhos
possiveis e o principal nesse caso ¢ a lideranca méxima precisa estar envolvida, atuante e
promovendo a priorizagdo do assunto. Outro passo importante € ter as metas de D&I junto com
as de negdcio e, como terceiro passo, direcionar uma equipe para a realiza¢ao das a¢des de D&I
no dia a dia. Dessa forma ¢ possivel que gradualmente os beneficios da Diversidade e Inclusao
sejam percebidos por toda equipe e lideranca.

Para concluir, ¢ importante ressaltar que atuar com diversidade e inclusdo nas
organizacgdes contribui para a gestdo estratégica de pessoas. Ampliando a diversificagdo dos
talentos e proporcionando um ambiente acolhedor, respeitoso e inclusivo, os profissionais com
diferentes origens, experiéncias e perspectivas, trabalhando juntos, poderdo contribuir com
multiplas andlises para resolugdo de problemas complexos e tomada de decisdes mais
assertivas. Com isso a empresa tera sua capacidade de inovagdo aumentada e estara mais pronta
para se adaptar ao mercado em constante mudanga, mantendo-se competitiva entre
concorrentes. E, indo além do ambiente interno da empresa, ao se posicionar externamente a
favor da diversidade, a empresa terd melhor reputacdo entre consumidores, aumentando sua
chance de ser escolhida por eles. Isso ndo s6 garante a sustentabilidade do negdcio como
também ¢ uma forma de contribuir para a constru¢do de uma sociedade mais justa e equitativa.

Dentre as limitagdes dessa pesquisa, ¢ possivel identificar a falta de questionamento nas
entrevistas sobre a efetividade das agdes realizadas pelas empresas. Entender o que traz mais
resultado para as organizacdes em cada caso seria bastante valioso para o estudo. Além disso,
houve dificuldade em identificar autores que tivessem um olhar mais generalista para as agdes
de diversidade e inclusdo.

Como sugestdo de estudos futuros, indica-se a andlise de manuais de diversidade e
inclusdo, relatérios de resultados de empresas que abordam essa tematica, assim como a
verificagdo de indicadores de mercado que monitoram e orientam as acdes de empresas nas
frentes de D&I, bem como a mensuragao de efetividade dessas agoes.
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