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Diversidade e equidade como elementos de estratégia corporativa no setor bancario

1. Introducao

Com a crescente globalizacdo acelerando a economia dos paises, por meio de um mundo
consideravelmente capitalista, ¢ perceptivel que as empresas busquem cada vez mais expandir
a sua competitividade perante seus concorrentes, de acordo com as mudangas que ocorrem na
sociedade (KOCHHANN; RODRIGUES, 2016). Desse modo, a preocupagdo em se manter
competitivo impulsiona as empresas a buscarem tratar a diversidade e a equidade de forma
estratégica para que possa agregar maior vantagem competitiva, deixando de ser tratada apenas
como modismo dentre uma onda crescente na atualidade sobre estes dois temas (Morrison, 1996
apud HANASHIRO; DE CARVALHO, 2005 p. 11).

A sociedade vem evoluindo e trilhando um caminho cada vez mais heterogéneo, o que reforca
o desafio dessa diversidade social perante o ambiente de trabalho, ressignificando o que era dito
como padrdo desejado. Nesse cendrio, a populagdo indigena, negra, LGBTQIA+, de género
feminino, entre outras, vem lutando e conquistando maior espago de posicionamento e
expressao de suas identidades, na tentativa de desconstrucao de uma sociedade desigual e ndo
equalitaria. Dessa forma, a tematica diversidade e equidade se tornou para a sociedade um
assunto que representa uma luta pela igualdade de direitos e aparatos que possam garantir uma
convivéncia livre de todo tipo de discriminagdo e violéncia. (COSTA, 2013; DOMINGUES,
2007; SANTOS, 2007).

Para as empresas, a diversidade e equidade sdo temas verdadeiramente importantes devido aos
beneficios financeiros e nao financeiros gerados ao longo das praticas implementadas. Um
estudo realizado por Foundation Working Group, revelou que a presenga de equipe diversas
dentro das empresas geram maior inovagao e melhora a tomada de decisdo dos colaboradores,
além do retorno financeiros ser mais relevante perante a outras empresas que nao possuem
diversidade e equidade em seu ambito Organizacional (PADAMSEE et al. 2017). Outro ponto
bastante relevante para as empresas ¢ a relagdo com seus clientes, pois com equipes mais
diversas este relacionamento tende a ser mais reciproco e compreensivo (INNOVATION
DIVERSITY AND MARKET GROWTH, 2013).

Ao analisar estudos acerca da tematica, existem diversos questionamentos a respeito das
atitudes das empresas em tratar a diversidade como questdo legislativa, politica ou estratégica.
Segundo Santos et. al. (2018), o investimento que algumas empresas instituem, sdo puramente
voltados a uma estratégia de marketing, onde todas as agdes publicas, para clientes e relagao
com o mercado sdo puramente teatrais. Ao analisar pela perspectiva de politicas formais,
existem empresas que nao vivenciam em seu cotidiano, o que gera preocupagao em como essas
praticas sdo efetivas dentro do ambiente empresarial, uma vez que para haver efetividade da
diversidade ¢ necessario dispor de constancia (SARAIVA; IRIGARAY, 2009; SANTOS et. al.
2018).

A diversidade e equidade sdo temas que atualmente estdo em constante pauta nas discussdes da
sociedade, o que ratifica a relevancia que esses assuntos se tornaram para as empresas, que por
sua vez, estdo desenhando estratégias que contemplem beneficios mutuos. Segundo Alvares
(2005), as empresas mais diversas terdo maiores chances de serem bem-sucedidas por
justamente conseguirem manter essa diversidade oxigenada dentro da empresa. Portanto, diante
de todos os dados expostos até o momento, o presente trabalho tem por finalidade estudar e
pesquisar a forma de como se configura uma estratégia corporativa legitima, especialmente
focada em diversidade e equidade dentro das instituicdes financeiras.



2. Revisao da literatura

2.1. Diversidade

Diversidade pode ser definida como uma qualidade daquilo que ¢ diverso, diferenca,
dessemelhanca, variagdo, variedade. Este conceito apresenta uma oOtica ampla que pode
corroborar com outros autores apresentados, como Abramowicz et. al. (2006, p.12) que narra
que a diversidade pode significar variedade, diferenca e multiplicidade. A diferenca ¢ a
qualidade do que ¢ diferente; o que distingue uma coisa da outra, a falta de igualdade ou de
semelhanca. Sendo assim, ¢ possivel afirmar que onde encontra-se diversidade, existe
diferenca.

O autor Kiyindou (2006), complementa a defini¢do de diversidade trazendo o enfoque cultural
em seu sentido, que diz respeito a pluralidade de culturas em contradi¢gdo da homogeneidade.
Desta forma, Kiyindou (2006) revela que “atualmente, a diversidade ndo se define tanto por
oposicdo a homogeneidade quanto pela oposi¢do a disparidade, mas torna-se sindnimo de
didlogo e de valores compartilhados”.

Por outro lado, de acordo com Robbins (2006) os componentes biograficos como idade, raga,
género e etnia, sdo considerados como diversidade em nivel superficial, por ndo refletirem
sentimentos e pensamentos, o que pode incitar a formacgao de estereotipos. Quando se olha para
a diversidade em nivel profundo, Robbins (2006), denota que ¢ formada por elementos
subjetivos como personalidade, habilidade e valores, e que sdo mais valorizadas conforme as
pessoas vao se conhecendo e priorizando esse tipo de diversidade, ao invés da diversidade em
nivel superficial.

Ao analisar a diversidade no contexto das empresas, Alves e Galedo-Silva (2004) sugerem o
estudo de duas categorias relacionadas, sendo a primeira relativa as agdes afirmativas e a
segunda sobre a gestdo da diversidade, o que trata das praticas de condi¢cdes mais igualitarias
as minorias. De acordo com Hodges-Aeberhard (1999), as a¢des afirmativas surgem baseadas
nas interagdes sociais por meio da necessidade de interferéncia politica devido a desigualdade
que surgem nas sociedades. Assim, admite-se que acdes afirmativas estdo relacionadas a um
determinado conjunto de politicas especificas, direcionadas a grupos sociais que estdo a
margem de um tratamento igualitirio e sem acesso as oportunidades.

O maior desafio das empresas atualmente ¢ saber maximizar os resultados positivos gerados
pela diversidade presente no quadro de colaboradores, resultados estes, que estdo relacionados
a maior flexibilidade, inovacao e criatividade. Além disso, ¢ importante que os efeitos negativos
sejam, por consequéncia, combatidos e minimizados ndo havendo intera¢des sociais pouco
fluentes e com concentragao de pequenos grupos (VAN KNIPPENBERG; SCHIPPERS, 2007).

2.2 Equidade

A igualdade de género descreve o conceito de que todos os seres humanos, tanto mulheres como
homens, sdo livres para desenvolver as suas capacidades pessoais e fazer escolhas sem as
limitagdes impostas por estereotipos. Igualdade de género nao significa que mulheres e homens
tém de ser idénticos, mas que os seus direitos, responsabilidades e oportunidades ndo dependem
do fato de terem nascido com o sexo feminino ou masculino (BINACIONAL, 2020, p.06).

Esclarecido o conceito de igualdade de género, pode-se perceber a consonancia da sociedade,
que objetiva, ao tratar da equidade entre géneros, considerar que ambos os sexos devem ser
tratados de forma justa, de acordo com as suas devidas necessidades. Isso significa que a



equidade estd além de proporcionar os mesmos tratamentos, mas sim, avaliar e entender as
necessidades especificas de cada género.

E importante destacar que é esperado que o tratamento, independente de género, raga, religido
ou qualquer outro fator, seja estabelecido de maneira equalitdria para estimular o
empoderamento do individuo nas questdes em que ele esteja inserido, seja na educagdo, saude,
trabalho ou nas interagdes sociais. (TAMAIO; PASCHOAL, 2003).

2.3 Estratégia Corporativa

Oliveira (1991) apresenta uma definicdo de estratégia afirmando que ela ¢ um caminho, ou
maneira, ou ac¢do formulada e adequada para alcangar, preferencialmente de maneira
diferenciada, as metas, os desafios e os objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa”. Quando se avalia a diversidade, equidade e estratégia dentro da mesma perspectiva,
¢ possivel afirmar, segundo Hunt et al. (2018), que existe uma correlagdo positiva destes
elementos com a performance financeira de varias empresas espalhadas pelo mundo. Desta
forma, a figura 1 representa quatro imperativos que empresas lideres em diversidade trouxeram
sobre como elaborar uma estratégia eficaz.

Figura 1 - Quatro imperativos estratégicos
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Fonte: Hunt et al. (2018).

“Estimular a organizacdo a ser melhor ¢ o compromisso do CEO” - esse ¢ um assunto que esta
cada vez mais em alta e diversas empresas vém assumindo este compromisso publicamente,
mas o que realmente faz a diferenca ¢ a disseminacao desta responsabilidade em todos os niveis
hierarquicos (HUNT et al. 2018).

Outro ponto ¢ a determinag¢ao do que sera priorizado em questdes de diversidade e inclusdo,
para que estejam alinhadas as alavancas estratégicas de expansao da empresa. Para Hunt et al.
(2018), as empresas com grandes resultados, realizam pesquisas com seus funciondrios para
identificar quais as melhores estratégias para o seu negodcio, como por exemplo, deter
funcionarios talentosos e ampliar sua capacidade de tomar decisdes.

O terceiro ponto ¢ a transformac¢do da empresa por meio da criagdo de iniciativas variadas
voltadas para inclusdo e diversidade. As grandes empresas lideres de mercado, dao prioridade
para que essas iniciativas permane¢am alinhadas as suas estratégias de evolugao.

Por fim, a adaptagdo de estratégias para que a empresa possa potencializar o resultado local ¢
um imperativo final para que as melhores empresas acelerem o processo de melhoria e



reconhegcam a importancia de adequar sua abordagem em cada processo da empresa, em cada
regido e contexto sociocultural ( HUNT et al. 2018) .

Hunt et al. (2018) revela que a utilizagdo desses quatro imperativos contribui para o crescimento
e desenvolvimento das empresas, que muitas vezes falham em sua responsabilidade de ter um
negdcio mais inclusivo e diverso.

3. Metodologia de Pesquisa

A metodologia utilizada nessa pesquisa teve como foco a analise de dados secundérios que
foram extraidos de relatorios publicos de institui¢des financeiras. As informag¢des analisadas
foram fundamentadas por conceitos sobre diversidade, equidade e estratégia corporativa
(MATTAR, 2014). A técnica de levantamento documental foi utilizada devido aos relatorios
utilizados das empresas no processo de analise documental (GIL, 2002). Para a andlise dos
dados qualitativos, foi utilizado a técnica de analise de contetdo, desenvolvida para a
exploracdo dos materiais utilizados na pesquisa (GIL, 2002).

O setor financeiro ¢ o conjunto de bancos comerciais e instituicdes financeiras que prestam
servicos aos consumidores. No Brasil, o setor financeiro ¢ composto por empresas com
atividades econdmicas muito distintas. Entre eles, destacam-se principalmente bancos,
seguradoras, financeiras e administradoras de cartdo de crédito (FUNDACAO SEADE, 2001).

A amostra considerada para a pesquisa sdo os trés maiores bancos privados do Brasil, sendo
eles: o Banco Bradesco, o Banco Itat e o Banco Santander devido, principalmente, por sua
representatividade no setor financeiro brasileiro.

A primeira etapa de coleta dos dados secundarios foi realizada por meio de pesquisas nos sites
de relagdo com o investidor ¢ mercado das empresas selecionadas. Além de relatorios
disponibilizados por este meio, foram realizadas pesquisas na internet de sites relacionados ao
setor bancario, como por exemplo, Febraban e Banco Central, e demais sites jornalisticos
renomados para compor as pesquisas. Todas as pesquisas realizadas foram referentes aos
ultimos 10 anos, a contar de 2011 a 2020. A segunda etapa do processo foi a estruturacao de
topicos que seriam abordados dentro da discussdo de resultados. Esta estruturagcdo seguiu o
racional do modelo de quatro imperativos estratégicos do Hunt et al. (2018), detalhados na
figura 1. A terceira etapa foi a sele¢do das informacdes referente a diversidade, equidade e
estratégia corporativa dentro dos relatorios analisados, de cada uma das empresas. A quarta
etapa avangou para a andlise dos dados promovendo pontos de reflexdo sobre os objetivos
estabelecidos no inicio do projeto, compreendendo a configuragdo de estratégias corporativas
do setor bancario com enfoque na diversidade e equidade.

4 Discussao de resultados

A andlise foi dividida em trés blocos: (I) comparagao dos resultados referente aos indicadores
de composicao do quadro total de funcionarios e sua variagdo; e os percentuais de funcionarios
Mulheres, Negros e pessoas com deficiéncia (PCD); (II) comparacao dos resultados referentes
aos indicadores de percentual de cargos de gestdo ocupados por mulheres; rotatividade de
funciondrios por género e (I1I) comparacdo de iniciativas direcionadas a diversidade e equidade.



4.1 Analise do bloco I
A tabela 1 foi utilizada como base para a analise do bloco I.

Tabela 1 — Bloco I — Bradesco, Itat e Santander

Total Empregados Varia¢do em % de funciondrios % de funciondrios de género Mulher % de funciondrios N
Bradesco Itad Santander Bradesco Itad Santander  Bradesco Itadi Santander Bradesco Itadi

2011 104.684 |104.542| 54.564 - - - 49% - 58,4% 21,8% -

2012 103.385 | 96.977 | 53.992 -1% -7,24% -1,05% 49,3% 59% 59,3% 23,4% 19,4%
2013 100.486 | 95.696 | 49.621 -3% -1,32% -8,10% 49,5% 59,6% 59,5% 23,8% 14,4%
2014 95.520 | 93.175 | 49.309 -5% -2,63% -0,63% 50,5% 60% 58,5% 24,0% 20,3%
2015 92.861 | 90.320 | 50.024 -3% -3,06% 1,45% 50,3% 59,6% 59,3% 24,3% 20,0%
2016 108.793 | 94.779 | 54.090 17% 4,94% 8,13% 51,5% 59,9% 57,9% 23,1% 20,6%
2017 98.808 | 87.711 | 53.848 -9% -7,46% -0,45% 50,7% 59,7% 56,6% 24,5% 22,0%
2018 98.605 | 95.325 | 55.007 -0,2% 8,68% 2,15% 50,5% 59,1% 58,6% 25,3% 22,0%
2019 97.329 | 88.491 | 54.484 -1% -7,17% -0,95% 50,3% 58,5% 58,4% 26,5% 22,9%
2020 89.575 | 88.081 | 49.488 -8% -0,46% -9,17% 50,6% 57,5% 58,5% 26,5% 23,4%

Fonte: Elaborada pelas autoras

Bradesco: E possivel elaborar uma anélise referente ao primeiro indicador apresentado - a variagio total de
em quantidade, quanto em percentual. E possivel analisar que existe uma tendéncia de redugéo do quadrc
periodo de 2016. Além disso, analisando a variacdo da quantidade de funcionarios no periodo inicial de
analise se mantém com a tendéncia de reducao do quadro de funcionarios, indicando uma variagao de -15.1(
indicador que analisa o percentual de funcionarios do género mulher que compdem o quadro de funcior
verificar que o percentual de funcionarios do género mulher sofreu pequenas variagdes, havendo uma dife
percentual ocorrido em 2011 (49,0%), em comparagdo com o maior percentual ocorrido em 2016 (51,59
2014, o Bradesco dispde de um percentual de funcionarios do género feminino moderadamente maior q
percentual de negros indica uma evolugdo ao longo dos anos, e apresentou um acréscimo de 4,7% em re
houve um decréscimo no indicador, mas nos relatorios avaliados ndo foi possivel identificar o motivo. O
deficiéncia (PCDs) também demonstrou evolugdo em seu percentual ao longo dos anos, com aumento de
com o ano de 2011 € 2020. Em 2011 houve um pequeno decréscimo no indicador, mas nos relatdrios avaliz
0 motivo.

Itau: O indicador que trata da composig¢ao total do quadro mostra que ao longo do periodo, a empresa foi :
E possivel analisar que houve uma redugdo no quadro de funcionarios da empresa, exceto no periodo de 2(



funciondrios no periodo inicial de 2011 versus o periodo final de 2020, mantém a andlise de
reducdo do quadro de funciondrios, com uma média de -16.461 e percentual de -15,75%. No
indicador de funcionarios do género mulher, o periodo de 2011 ndo foi encontrado em nenhum
relatério divulgado pela empresa. A partir da andlise dos dados, ¢ possivel verificar que o
percentual ao longo de 10 anos, sempre foi superior & 57,5%. Isso pode significar que as
mulheres s3o a maioria dentre o quadro de funcionarios do Itau. Para o indicador de
funciondrios negros, o periodo de 2011 nao foi encontrado em nenhum relatério divulgado pela
empresa. O indicador vem evoluindo o seu percentual ao longo dos anos, e apresentou um
acréscimo de 4,0% em relagdo ao ano de 2012 e 2020. Ao longo do periodo, houve alguns
decréscimos no indicador, mas nos relatorios avaliados ndo foi possivel identificar os motivos.
No indicador de funcionarios portadores de deficiéncia (PCDs), os periodos de 2011 e 2015
ndo foram encontrados em nenhum relatério divulgado pela empresa. O indicador demonstrou
pequenas variagdes ao longo dos anos, com um decréscimo de apenas 0,2 pontos percentuais
em comparagdo com o ano de 2011 e 2020.

Santander: A empresa sofreu variagdes na quantidade de funcionarios ao longo dos anos. E
possivel analisar que houve redugdes no quadro de funcionarios da empresa, exceto nos
periodos de 2015, 2016 e 2018. A variacao da quantidade de funcionarios no periodo inicial de
2011 versus o periodo final de 2020, mantém a analise de redugdo do quadro de funcionarios
com a média de -5.076 e -9,3%. O percentual de funcionarios do género mulher sofreu
pequenas varia¢des, havendo uma diferenca percentual de 2,9% entre o menor percentual
ocorrido em 2017 (56,6%), em comparagao com o maior percentual ocorrido em 2013 (59,5%).
Além disso, o indicador sempre foi superior a 56,6%. Isso significa que as mulheres sdo a
maioria dentre o quadro de funciondrios do Santander. O indicador de funcionarios negros
indica evolucdo de seu percentual ao longo dos anos, com aumento de 9,6 pontos percentuais
em comparagdo com o ano de 2011 e 2020. Os periodos de 2013 a 2015 nao foram encontrados
em nenhum relatorio divulgado pela empresa. No indicador de funciondrios portadores de
deficiéncia (PCDs), o periodo de 2011 ndo foi encontrado em nenhum relatorio divulgado pela
empresa. O indicador demonstrou pequenas variacdes ao longo dos anos, chegando a um
percentual maximo de 5,4% em 2013 e minimo de 4,3% em 2016.

4.2 Analise do bloco IT
A tabela 2 foi utilizada como base para a analise do bloco 1.

Tabela 2 — Bloco II — Bradesco, Itau e Santander

% de rotatividade por género % cargos de gestdo por género
Homem Mulher Homens Mulheres
Bradesco Itad Santander  Bradesco Itad Santander  Bradesco Itad Santander  Bradesco Itad Santander
2011 8,5% - 13,5% 7,1% - 9,9% 53% - 79,0% 47,3% - 21%
2012 9,3% - 14,6% 8,5% - 9,4% 53% 88,5% 75,0% 47,5% 11,5% 25%
2013 10,6% - - 10,3% - - 52% 87,0% 63,6% 48% 13% 36,4%
2014 9,9% - 15,7% 9,2% - 12,8% 51% 87,1% 64,3% 48,6% 12,9% 35,7%
2015 9,0% - 12,5% 9,0% - 11,4% 51% 86,7% 63,4% 48,9% 13,3% 36,6%
2016 8,0% - 15,6% 7,0% - 15% 50% 86,8% 63,3% 50,1% 13,2% 36,7%
2017 7,5% - 12,3% 8,8% - 10,7% 51% 86,8% 75,0% 49,2% 13,2% 25%
2018 4,0% 11,0% 15% 3,9% 9,3% 13% 49% 86,4% 75,0% 50,9% 13,6% 25%
2019 5,3% 18,5% 15% 5,4% 15,5% 13% 50% 85,8% 73,6% 50,5% 14,2% 26,4%
2020 6,3% 9,1% 19,7% 5,8% 7,1% 15,7% 50% 86,0% 71,2% 50% 14% 28,8%

Fonte: Elaborada pelas autoras

Bradesco: O indicador de percentual de rotatividade de funcionérios por género demonstra que
7 entre os 10 anos analisados tiveram um percentual de rotatividade de mulheres inferior ao dos
homens. Quando este resultado é comparado com demais indicadores apresentados, € possivel
verificar que mesmo as mulheres sendo maioria em quantidade de funciondrios, serem minoria




em 6 anos nos cargos de gestdo, elas mesmo assim possuem uma menor taxa de rotatividade.
Em contrapartida, o indicador percentual de cargos de gestdo ocupados por mulheres apresenta
uma evolugao de 2,8 pontos percentuais entre os anos de 2011 e 2016, o que significa ser uma
evolucdo positiva quando se trata da equidade entre homens e mulheres no cargo de gestdo. De
2017 até 2020, ha pequenas variagdes ao longo do periodo, mas nada tdo gigantesco. Com este
indicador € possivel realizar uma comparag¢ao com o segundo ja apresentado: verificou-se que
em apenas quatro dos 10 anos analisados houve equivaléncia entre os indicadores de percentual
de funcionario do género mulher com o indicador percentual de cargos de gestao ocupados por
mulheres. Essa equivaléncia ¢ dada nos anos de 2016, 2018, 2019 e 2020, onde ambos os
indicadores demonstraram percentuais maiores para as mulheres.

Itai: Em rotatividade de funcionarios por género, os periodos de 2011 a 2017 ndo foram
encontrados em nenhum relatério divulgado pela empresa. Desta forma, este indicador
demonstra apenas que nos anos de 2018 a 2020 as mulheres tiveram percentuais de rotatividade
inferiores aos dos homens. No indicador de percentual de cargos de gestdo ocupados por
mulheres, o periodo de 2011 nao foi encontrado em nenhum relatério divulgado pela empresa.
Desde 2012, o indicador vem sofrendo evolugdo em seu percentual, o que significa ser uma
evolucao positiva quando se trata da equidade entre homens e mulheres no cargo de gestao. Em
2014 e 2016 houve queda de 0,1 pontos percentuais, em relacdo aos periodos antecessores,
2013 e 2015 respectivamente. Verificou-se que em nenhum dos anos analisados houve
equivaléncia entre os indicadores de percentual de funciondrio do género mulher com o
indicador percentual de cargos de gestdo ocupados por mulheres. Além disso, ¢ possivel
observar que dentre os cargos de gestdo, as mulheres ocuparam no méaximo 14,2%, sendo que
sempre foram maioria na quantidade de funcionarios dentro da empresa.

Santander: O percentual de rotatividade de funcionarios por género demonstra que em todos
os anos analisados tiveram um percentual de rotatividade de mulheres inferior ao dos homens.
Quando este resultado ¢ comparado com demais indicadores ja apresentados, ¢ possivel
verificar que mesmo as mulheres sendo maioria em quantidade de funciondrios, serem minoria
em todos os anos nos cargos de gestdo, e possuirem saldrios inferiores nos dois anos
apresentados (2011 e 2012), elas mesmo assim possuem uma menor taxa de rotatividade. O
indicador de cargos de gestdo ocupados por mulheres indica evolugdes variadas em seus
percentuais, mas nenhuma apresentou uma igualdade (50%) entre os géneros na ocupacao de
cargos de gestdo. Verifica-se que em nenhum dos anos analisados houve equivaléncia entre os
indicadores de percentual de funciondrio do género mulher com o indicador percentual de
cargos de gestdo ocupados por mulheres. Além disso, € possivel observar que dentre os cargos
de gestdo, as mulheres ocuparam no maximo 36,7%, sendo que sempre foram maioria na
quantidade de funcionarios dentro da empresa.

4.3 Analise do bloco I11

Bradesco: a empresa foi reconhecida pelo Governo do Estado de Sao Paulo em 2011, como
uma empresa que trata questdes de raga, etnia, idade e deficiéncia e outras diversidade em suas
politicas de RH. Em 2012 e 2013, a empresa foi destaque pela revista Valor Carreira na
categoria “As melhores empresas na Gestdo de Pessoas” (BRADESCO, 2022). Em 2014 ¢
2015, foram apresentados por meio dos relatérios divulgados os programas voltados para
pessoas com deficiéncia, sendo eles: o Programa de Capacitagcdo Profissional e Inclusdo de
Pessoas com Deficiéncia do Setor Bancario; € o Programa Bradesco de Capacitagdo
Profissional que possui énfase na educacdo inclusiva (BRADESCO, 2022). Em 2016, o
Bradesco (2011b), alinhou aos objetivos e metas da empresa um modelo de avaliagdo de



desempenho, visando profissionais da Alta Administracdo e Diretores das areas de negdcio. No
mesmo ano, a empresa foi eleita uma das Melhores Empresas em Cidadania Corporativa, com
destaque para a dimensdo Diversidade e Inclusdo social. No ano de 2017, o Bradesco
formalizou o seu programa de encarreiramento e plano de sucessao com objetivo de consolidar
a politica do recrutamento interno alinhado com a premissa de garantir a continuidade na
execucdo da estratégia de seus negdcios que tem como foco Inovagdo, competitividade e
plenitude de potencial. (BRADESCO, 2022). Com objetivo de fortalecer e aprofundar o tema
diversidade dentro da empresa, em 2018 foi implantado o Grupo de Trabalho de Diversidade e
Inclusdo e tem como objetivo auxiliar a alta administracdo em questdes pertinentes ao tema e
foram realizados diversos projetos e eventos que promoveram o respeito a diversidade
(BRADESCO, 2022). Em 2019, o Bradesco (2019a) divulgou a continuidade de projetos e
iniciativas ja exploradas anteriormente referente ao tema Diversidade e Inclusdo Social e foi
langado o Programa Lideranca #MulheresPraFrente, uma iniciativa piloto para as gestoras do
segmento de Atacado do Bradesco. No mesmo ano, o tema referente a inclusao de pessoas com
deficiéncia ganhou mais destaque na empresa por meio da adesdo ao The Valuable 500,
movimento global que trata sobre o assunto. Para o publico LGBTQIA+, foi estruturado um
Grupo de Afinidade de Orientagdo Sexual e Identidade de Género integrado por funcionérios.
Além disso, aderiram ao Forum de Empresas e Direitos LGBTQIA+ (BRADESCO, 2022).No
ultimo relatério analisado referente ao ano de 2020, o Bradesco apresentou uma area de RH
dedicada exclusivamente para gestdo de diversidade. A equipe zela por quatro pilares, sendo
eles: Pessoa com Deficiéncia (PCD); Género; LGBTQIA+ e Raga/Etnia. Ainda em 2020, a
empresa foi apoiadora do movimento e conferéncia AfroPresenca. O Bradesco liderou, entre
outras empresas, o ranking de inclusdo social e foi destaque em muitos outros reconhecimentos
(BRADESCO, 2022).

Itau: Para os anos de 2011 e 2012 ndo foram encontrados nenhum relatério com divulgagdes
referente ao tema de diversidade. Em 2013, de acordo com o relatério Itat (2021), o Itau foi
premiado pela revista Isto E Dinheiro como As Melhores da Dinheiro, sendo reconhecido por
conter boas praticas de gestdo referente a sustentabilidade financeira, recursos humanos,
inovagao e qualidade, responsabilidade socioambiental e governanga corporativa. No ano de
2014, o Itau apresentou a area de RH responsavel por conduzir o assunto de Diversidade dentro
da empresa e a politica que contém trés principios basicos norteadores: a competitividade
saudavel e justa; da diversidade de gé€nero, pessoas com deficiéncia, diversidade sexual,
etnia/raga; e projetos e politicas que promovam a diversidade. No relatorio divulgado neste
mesmo ano, foi estruturada uma tabela apresentando as iniciativas conduzidas na empresa
(ITAU, 2021). Em 2015, foi realizado um estudo do cenario enfrentado pelas mulheres dentro
da empresa, e a partir dele, foi estruturado um plano de a¢do. Promoveram também um projeto
para seus principais stakeholders negros visando a igualdade no trabalho. Para as pessoas com
deficiéncia aprimoraram o plano de inclusdo, tendo em vista o que a empresa considera este
tema como estratégico. (ITAU, 2021). De acordo com o Itat (2021), foram realizadas diversas
acdes voltadas para as mulheres, mas no relatorio ndo foram pontuadas quais foram realizadas.
Para o tema e raga/etnia, focaram em levar discussdes estruturadas para todos os funcionarios.
O Programa de Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia teve foco na capacitagdo e perfil desse
publico. Em 2017, o Itau destacou dois grandes projetos voltados para a tematica de género,
sendo o Itai Mulher Empreendedora, que disponibiliza apoio para clientes empreendedoras.
Outro projeto trata-se de politicas internas voltadas para as mulheres gestantes. Conquistaram
o selo Paulista de Diversidade em 2017 e aderiram aos Principios de Empoderamento das
Mulheres. Para o tema de raga foram realizados diversos seminarios e workshops. Para a
tematica LGBTQIA+, foi realizado o primeiro Portas Abertas, projeto que visa trocar
experiéncias e vivéncias. Neste mesmo ano a empresa compartilhou para o mercado a Carta de



Compromisso com a Diversidade (ITAU, 2021).No ano de 2018, o Itati ampliou o seu conceito
de diversidade incluindo mais temas em seu relatdrio anual, sendo eles o de Religido e Idade.
O Comité de Sustentabilidade ampliou a governanga do tema diversidade incorporando a frente
diversidade. Do mesmo modo, foi criada uma area exclusiva de diversidade no RH da empresa
(ITAU, 2021). O Itat realizou em 2019 e 2020 as Semanas de Diversidade para os seus quatro
pilares: género, raca, pessoas com deficiéncia e LGBTQIA+. Para o pilar de raga, foram
estruturadas as frentes sobre processo seletivo, a potencializagdo da qualificagdo dos
candidatos, a sensibilizagdo do tema e o desenvolvimento dos funcionarios negros. Também
houve a participagao do Itail na Conferéncia Juntos de 2019 que abordou questdes raciais. Para
o tema PCD, realizaram uma parceria com a Specialisterne para contratacdo de pessoas com
transtorno do espectro autista (TEA) e o Programa Acreditar, que engloba pessoas com
deficiéncia intelectual. Para o tema LGBTQIA+, tiveram participagcdo no Reaching Out, uma
conferéncia anual que visa gerar oportunidade para pessoas LGBTQIA+ descobrirem o valor e
a importancia de ser assumido no ambiente de trabalho (ITAU, 2021).

Santander: Em 2011, a empresa Santander adotou o Programa de Valorizagao da Diversidade
e a Politica Global de Igualdade de Género, visando maior equidade entre homens ¢ mulheres
da lideranca. Conta também com o Programa de Apoio Pessoal Personalizado (Pape) que apoia
a ascensdo das mulheres na empresa. Para a diversidade racial, possuem um programa de
Mentoring e patrocinaram a Feira Preta que ocorreu na Cidade de Sao Paulo (SANTANDER,
2021).No ano de 2012, o tema sobre pessoas com deficiéncia foi a prioridade perante as agdes
realizadas, aperfeicoando o processo de selecdo, novas parcerias, plano de contratagdo de
pessoas com deficiéncia para a Rede; e palestras de sensibilizagdo para os gestores. No universo
de géneros, o Santander aderiu ao Movimento Mulher 360 (SANTANDER, 2021). No
Santander (2021), o banco refor¢ou as acdes que estava realizando desde anos anteriores. Desta
forma, ndo foram encontradas novas informacgdes além das ja divulgadas. Em 2014 e 2015, foi
informado que todos os prédios do Santander possuiam acessibilidade para pessoas com
deficiéncia e apresentou projetos de plano de sucessdo, de lideranga e contratagdo, mas nenhum
voltado especificamente para o tema diversidade (SANTANDER, 2021).De acordo com o
Santander (2021), o banco apresentou poucas agdes voltadas para a diversidade. Em 2017,
foram listados no Great Place to Work (GPTW) e ficaram entre as 30 melhores empresas para
a mulher trabalhar no Brasil, promovida pela GPTW Mulher. Realizaram o lancamento do
evento chamado Posicionamento de Diversidade e outros diversos eventos voltados para quatro
tipos de publico que formam grupos colaborativos dentro do Santander. O grupo Formagao visa
trazer pessoas de diversas areas e experiéncias para ampliar a heterogeneidade. O grupo Género,
busca pela equidade salarial e nas posi¢des de lideranga entre géneros. O grupo Raga busca pela
ampliagdo de funcionarios negros e publicou diversos videos sobre o assunto. O grupo referente
a pessoas com deficiéncia criou o programa habilidade ndo tem limite, que foi destinado para
pessoas com deficiéncia. (SANTANDER, 2021).De acordo com o Santander (2021), o banco
reforcou o langamento do Posicionamento de Diversidade. Além disso, informou que
aumentaria suas metas para os proximos anos referente ao percentual de negros e mulheres na
lideranca. Em 2019, o Santander incluiu mais o tema LGBTQIA+ como prioridade e langou o
denominado Programa de Aliados. Para o tema racial, participaram do programa de capacitagdo
profissional para jovens negros, realizado pela FEBRABAN, e estruturaram um programa de
mentoria para funciondrios negros. Os demais temas foram mencionados somente referente a
representatividade dentro da empresa, mas ndo apresentaram as iniciativas realizadas
(SANTANDER, 2021). No ano de 2020 o Santander realizou varias a¢des referente ao tema de
Equidade racial. dentre essas agdes as capacitagdes em Finangas e CPA-20 para profissionais
negros. Para os demais temas, a empresa nao realizou nenhuma mengao diferente do que foi
explorado no ano de 2019 (SANTANDER, 2021).



5. Consideracoes Finais

Essa pesquisa teve como objetivo compreender a configuragdo de estratégias corporativas do
setor bancario com enfoque na diversidade e equidade. A partir das pesquisas pode-se concluir
que a estratégia das empresas do setor bancario ¢ configurada perante o alinhamento do seu
negdcio com, principalmente, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Esta
atitude auxilia as empresas na estruturagdo de uma estratégia voltada para o bem-estar dos seus
stakeholders e da satide financeira da empresa. Mesmo que, somente o Santander possui o
percentual de no minimo 5% de funcionarios PCDs, todas as empresas apresentaram avangos
em relagdo a tematica de diversidade ao longo do periodo analisado. De acordo com a Lei de
Cotas para Pessoas com Deficiéncia (8.213/91) do Governo Federal (2020), empresas com mais
de 1.001 funciondrios devem reservar 5% das vagas para esse grupo, mas o Bradesco e Itat ndo
apresentaram percentuais igual ou acima do exigido por lei. Isso ndo anula as iniciativas
estratégicas desses bancos ou vinculos com o tema diversidade, mas sim demonstra a
necessidade e oportunidade de melhoria.

Com relagdo ao percentual de mulheres das empresas, € possivel identificar que elas possuem
diversas iniciativas e participam de diversos foruns que buscam pela equidade de género. Mas
ainda ¢ perceptivel que as mulheres sdo, em grande parte das analises, minorias em cargos de
lideranca. As politicas voltadas para o piblico LGBTQIA+ e negros também ganharam espago
ao longo dos anos dentro das empresas analisadas, mas ainda apresentaram percentuais abaixo
de 27% do total de funcionarios negros dos bancos. Para a populagdo LGBTQIA+, ndo possui
um censo com dados concretos que possa indicar um percentual confidvel da quantidade de
pessoas (FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS,2017).

Algumas limitagcdes foram encontradas para elaboracdo dessa pesquisa como o acesso a
informagdes que ndo estavam inseridas nos relatérios disponibilizados ao publico geral, a
auséncia de informag¢des do Banco Santander limitando a comparabilidade dos dados com os
demais bancos em alguns casos, ¢ a restri¢do de analise devido ao grande volume de contetido
contido em diversos relatérios. Outra limitagdo ¢ as empresas analisadas serem os trés maiores
bancos privados do Brasil, o que demonstra apenas uma amostra dos grandes bancos do pais e
do mundo.

Para estudos futuros, recomenda-se pesquisar a diversidade no ambito de outros stakeholders
como por exemplo, fornecedores e clientes e como isso influencia e impacta a estratégia
corporativa. Pode-se analisar outros grupos minoritdrios que vém se tornando mais
significativos nas empresas, como por exemplo religido, idade, pessoas de nacionalidades
diferentes.
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