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RESUMO

O presente relatério propde identificar porque empresas de diferentes segmentos
tém dificuldades para formar equipes diversas e compor ambientes, além de propor
acOes para garantir o sucesso dos projetos de Diversidade e Inclusdo (D&l). Para
alcancar tal objetivo, o grupo pesquisou o contexto histérico da Diversidade e
Inclusdo no ambiente organizacional, mapeou o0s cinco principais grupos com menor
representatividade nas empresas (género, raga, pessoas com deficiéncia,
LGBTQIA+ e menos favorecidos economicamente) e os desafios que os mesmos
enfrentam para ingressar no mercado de trabalho. Além disso, entrevistou
representantes de diferentes empresas e realizou estudo de casos para identificar as
iniciativas referentes a D&l colocadas em pratica. A monografia identificou, ainda,
seis principais limitantes da Diversidade e Inclusdo nas organizagdes, com destaque
para um: viés inconsciente. Este item foi analisado separadamente, com foco nas
liderangcas e no contexto da empresa Oxiteno, ambiente final de aplicacdo do
projeto. Por fim, o relatério sugere a aplicagcdo de um Assessment personalizado
para mapear 0s principais vieses inconscientes dos lideres e apresenta um

formulario como modelo.

PALAVRAS-CHAVE: diversidade; inclusdao; minorias; vieses inconscientes;

assessment.



ABSTRACT

This report proposes to identify why companies from different segments have
difficulties in forming diverse teams and composing inclusive environments, in
addition to proposing actions to ensure the success of Diversity and Inclusion
(D&I) projects. To achieve this goal, the group researched the historical context
of Diversity and Inclusion in the organizational environment, mapped the five
main minority groups inside the corporate organizational structure (gender,
race, people with disabilities, LGBTQIA+ and economically disadvantaged) and
also the challenges facing them. In addition, it interviewed representatives from
different companies and carried out case studies to identify the initiatives
related to D&l put into practice. The monograph also identified six main
limitations of Diversity and Inclusion in organizations, highlighting one:
unconscious bias. This item was analyzed separately, focusing on leaders and
the context of the Oxiteno company, the final environment for project
application. Finally, the report suggests the application of a customized
Assessment to map the main unconscious biases of leaders and presents a

form as a model.

KEYWORDS: diversity; inclusion; minorities; unconscious bias; assessment.



1. INTRODUCAO

As discussoes sobre Diversidade e Inclusao (D&l) sdo amplas e tém
ganhado cada vez mais destaque ndo apenas na sociedade, de forma geral,
como também no ambiente corporativo. O ano de 2020 demonstra bem o
protagonismo que o tema alcangou. Em maio daquele ano, Diversidade e
Inclusdo viraram pauta mundial quando o afro-americano George Floyd morreu
asfixiado apdés abordagem de um policial branco na cidade americana de
Minneapolis, por suspeita de usar nota falsificada de vinte ddlares em um
supermercado. A agcdo gerou manifestagdes, originou o movimento Black Lives
Matter e influenciou até nas eleicbes americanas que, pela primeira vez,
levaram uma mulher negra ao cargo de vice-presidente dos Estados Unidos.

O racismo também fez o Brasil virar noticia por meio de diversos
episodios. Um deles envolveu a rede varejista de eletrdbnicos e moveis
Magazine Luiza que, ao langar um programa de frainee, exclusivamente, para
negros, dividiu opinides. O caso chegou a justica e o programa sé seguiu
adiante apos muito debate. O grupo Carrefour foi outro que se posicionou em
prol da diversidade depois que um homem negro foi espancado e morto por
dois segurangas em uma unidade do Mercado, em Porto Alegre (RS). O
episédio aconteceu em novembro de 2020, véspera do Dia da Consciéncia
Negra.

As mulheres também estdo entre as vitimas de preconceito. Um
estudo do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (Pnud)
mostra que quase 90% da populagédo mundial tem algum tipo de preconceito
contra mulheres. De acordo com o levantamento, metade das pessoas
consultadas em 75 paises considera que os homens sido melhores lideres
politicos do que as mulheres e mais de 40% acham que homens sao melhores
diretores de empresas.

Questdes como essas tém feito o ambiente corporativo falar mais
sobre Diversidade e Inclusao (D&l). Muitas empresas ja perceberam que atrair
grupos com menor representatividade vai além de uma exigéncia social e
entenderam que forgcas de trabalho diversas sdo 22% mais produtivas,
possuem 22% mais rentabilidade e clientes 39% mais satisfeitos. Também



sabem que espagos formados por pessoas de diferentes origens, perfis e
vivéncias representam melhor a sociedade, tém visdo ampliada do mundo,
conseguem promover a inovagao e produtividade de forma mais sélida,
potencializam a vantagem competitiva e abrem perspectiva para novos
horizontes.

Apesar de terem consciéncia sobre todos esses beneficios, boa
parte das empresas ainda ndo conseguiu incluir tais grupos de forma equanime
nos diferentes setores organizacionais e nem dar a eles posi¢cao de destaque
igualitariamente.

Com base em pesquisas bibliograficas e em entrevistas realizadas
com representantes de diferentes organizagdes, esta monografia constatou que
um dos motivos dessa contradicdo sdao os chamados “vieses inconscientes”:
conjunto de esteredtipos sobre diferentes grupos de pessoas, criados a partir
de situagcbes e experiéncias vivenciadas ao longo da vida. Conceitos prévios
que influenciam, por exemplo, diferentes etapas da formacdo de equipes:
desde o recrutamento e selecdo, passando por desenvolvimento e promogao
de colaboradores, até o desligamento dos mesmos, impedindo que a
diversidade seja vivida e celebrada de maneira enriquecedora.

Com base nessa constatagdo, o presente projeto lanca luz as
discussbes referentes a Diversidade e Inclusdo sob a o6tica dos vieses
inconscientes, identificando barreiras na implantacdo de projetos voltados a
essa tematica e indicando como liderangas organizacionais podem ter mais
consciéncia em relagdo aos preconceitos para evitar que a percepcido se
sobreponha a razdo na composicao de equipes.

Antes de entrar na tematica dos vieses inconscientes, no entanto,
este relatorio mapeia os grupos com menor representatividade nas estruturas
organizacionais e suas respectivas dificuldades, destaca iniciativas de algumas
empresas para formar equipes diversas e elenca os principais limitantes
dessas agdes no ambiente corporativo. Além disso, apresenta em que contexto

histérico o tema Diversidade e Inclusdo chegou ao mundo dos negdcios.



2. ORIGEM E EVOLUGAO DAS AGOES DE DIVERSIDADE E INCLUSAO

As discussbdes sobre Diversidade e Inclusdo no universo corporativo
comegaram na década de 1960 nos Estados Unidos e no Canada para mitigar
0 preconceito racial observado nas empresas e instituigbes de ensino (ECCEL;
FLORES-PEREIRA, 2008; FLEURY, 2000). O debate se intensificou na década
de 1990, quando o setor financeiro americano passou a enfrentar processos
judiciais em func&o de discriminagao racial e de género. Entre o fim da década
de 1990 e inicio dos anos 2000, por exemplo, a Morgan Stanley desembolsou
US$ 54 milhdes, a Smith Barney e a Merrill Lynch mais de US$ 100 milhdes,
cada uma, em pedidos de indenizagdo por discriminagao de género. Tais fatos
introduziram, de vez, o assunto Diversidade e Inclusdo no ambiente corporativo
mundial.

O contexto americano influenciou mudangas em paises como o
Brasil porque filiais de empresas norte-americanas, localizadas em outras
nagdes, passaram a replicar o que era vivenciado nas matrizes.
Concomitantemente a isso, pesquisas lideradas por universidades passaram a
dar respaldo ao discurso da diversidade, associando-a a criatividade, a melhora
do clima organizacional, a diminuigdo do absenteismo e da rotatividade. Neste
mesmo periodo, movimentos sociais intensificaram denuncias de
desigualdades e a lei que criminaliza o racismo ganhou mais visibilidade. Nesta
mesma época, pessoas com deficiéncia conquistaram o direito a cotas nas
empresas e a homossexualidade foi retirada do catalogo de doengas da
Organizagao Mundial da Saude. Tudo isso, aliado a pressdo dos sindicatos
para que as empresas cumprissem a resolugdao n°111 da Organizagao
Internacional do Trabalho (OIT), que se refere a discriminagdo no ambiente
organizacional, fortaleceu o movimento em prol da Diversidade e Incluséo
(SALES, 2016).

De la para ca, companhias de diferentes segmentos passaram a
falar mais sobre o tema, implantaram programas voltados a diversidade e até
ampliaram agdes referentes ao tema. Mas, ao analisar os numeros, percebe-se
que a participacdo das minorias em diferentes segmentos organizacionais

ainda é timida.



Nas empresas americanas com cem ou mais funcionarios, por
exemplo, a propor¢do de homens negros na administragéo, entre 1985 e 2014,
aumentou apenas de 3% para 3,3%. Desde os anos 2000 esses numeros se
mantém estaveis de acordo com pesquisa divulgada pela Harvard Business
Review, em 2016. Nem mesmo no Vale do Silicio, onde a diversidade é
incentivada em diferentes aspectos, o cenario € diferente. La, homens brancos
também sdo maioria nas empresas de tecnologia.

Nas companhias brasileiras os indices de Diversidade e Incluséo
também precisam melhorar, indicou um estudo inédito denominado “O Cenario
Brasileiro da Diversidade e Inclusdo”. A pesquisa, considerada a maior ja
realizada neste segmento no pais, foi feita em 2020 por meio de uma parceria
entre a consultoria Mais Diversidade e a revista Vocé RH. O levantamento
reuniu 300 organizagdes de variados setores, como: educagao, industria,
farmacéuticas, tecnologia e varejo.

Na pesquisa anteriormente citada, foram analisados dados
relacionados a demografia, estrutura, governanca, agdes, desafios, politicas,
meétricas, e ao impacto dessas questbes em diversidade e inclusdo. Concluiu-
se que 65% das empresas pesquisadas nao tém estratégia bem definida sobre
o tema e que, mesmo quando ha recursos disponiveis para investir nessa area,
falta estratégia. A consequéncia € a implantagdo de agdes pulverizadas e que
nao geram impactos consistentes nem para as equipes e nem para as
empresas. A criagdo dos chamados grupos de afinidade (nucleos formados
para discutir tematicas de grupos especificos) sem consisténcia ilustram bem
essa situacdo. Em 61% das empresas pesquisadas, eles existem. Porém, em
metade das organizagbes os grupos de afinidade atuam sem programa
estruturado para orientar os integrantes que, na maioria dos casos, s&o
voluntarios. O resultado é o descrédito por falta de acbes efetivas e
transformadoras.

Ainda, de acordo com o levantamento, as melhores experiéncias
relacionadas a Diversidade e Inclusdo no Brasil ocorrem em multinacionais que
conseguem engajar as filiais e adaptar agbes globais a cultura local. A
pesquisa também constatou que apenas 26% das organizagbes analisadas
adequam praticas ja existentes de RH a diversidade e inclusdo e a maioria s6



compartilha os resultados desse segmento com o RH e os lideres seniores, o
que impede de incluir o tema na cultura organizacional.

Outros fatores também justificam a dificuldade de as empresas
formarem equipes diversas e inclusivas. Apesar de se debater mais o assunto
do que anteriormente, a maioria continua utilizando as mesmas estratégias de
décadas atras para implementar politicas inclusivas. Entre elas, buscar
candidatos nos mesmos lugares e ndo considerar as especificidades de cada
grupo no momento do recrutamento e selegéo.

Muitas organizagbes também tém pouca habilidade em driblar os
vieses inconscientes que, muitas vezes, se fortalecem quando as tentativas de
ameniza-los sdo muito agressivas. As abordagens que costumam produzir
melhores resultados em relagao a Diversidade e Inclusdo sao as implantadas
em ambientes organizacionais que reunem trés principios basicos:
envolvimento das liderangas na solugcido de problemas, estimulo ao contato dos
gestores com pessoas de diferentes grupos e encorajamento a
responsabilidade social.

3. GRUPOS COM MENOR REPRESENTATIVIDADE NAS EMPRESAS

Para melhor compreender as necessidades e desafios da
Diversidade e Inclusdo no Brasil, foi feito um mapeamento dos grupos com
menor representatividade na estruturas organizacionais. Ao todo, foram
identificados cinco principais perfis: Género, Raga, Pessoas com Deficiéncia
(PcD), LGBTQIA+ e Menos Favorecidos Economicamente.

Para enriquecer o estudo, a presente monografia realizou pesquisas
qualitativas e quantitativas com os publicos em questdo. Um dos
levantamentos foi direcionado a profissionais de empresas e o outro, a pessoas
que compdem as minorias pesquisadas. Ao todo, 82 pessoas responderam aos
questionarios. As pesquisas estao disponiveis no Anexo A.



3.1 Género

As mulheres representam a maioria da populacao brasileira: 51,8%,
de acordo com a PNAD Continua - Pesquisa Nacional Por Amostra de
Domicilios Continua (IBGE, 2019). No entanto, historicamente o género
feminino tem sido tratado como minoria e também com diferengas em multiplas
areas da sociedade.

No Brasil, somente em 1827 uma lei garantiu que meninas comegassem
a frequentar a escola primaria. Apds essa conquista, elas precisaram esperar
mais 52 anos pela criacdo de um decreto que viabilizasse o acesso a
faculdades. Apenas em 1962 foi criado o estatuto da mulher casada, que
acabou com a necessidade de o marido autorizar a esposa a trabalhar. Foi
também nessa época que a mulher conquistou o direito a heranga, de pedir a
guarda dos filhos em caso de separagao e a ter mais autonomia em relagéo a
sexualidade, com o advento da pilula anticoncepcional.

O tempo passou, a mulher adquiriu novas habilidades, comegou a
exercer diferentes ocupagdes e a ganhar mais protagonismo. No entanto, as
estatisticas de género revelam que ainda ha muito o que melhorar em termos
de equidade. No caso do Brasil, algumas diferengas individuais por sexo
afetam mais um género do que outro. A participagdo da mulher no esporte e,
especificamente, no futebol, ilustra bem a desigualdade de tratamento.

Segundo Escudeiro (2019), a jogadora norte-americana de futebol
Megan Rapinoe, eleita a melhor do mundo naquele ano, aproveitou a
solenidade de premiagao para pedir mais igualdade no esporte e também para
solidarizar-se com jogadoras vitimas de racismo no futebol.

Pouco mais de um ano apds o discurso, algumas mudangas se
concretizaram no Brasil. Em dezembro de 2020 a Confederacgao Brasileira de
Futebol (CBF) anunciou igualdade no pagamento de diarias e prémios para
atletas homens e mulheres das selecdes brasileiras. Além disso, pela primeira
vez a entidade criou um departamento completo voltado ao futebol feminino.
Mas nos clubes, a diferengca no tratamento entre jogadores e jogadoras da
sinais de que essa jornada sera longa. Corinthians e Santos, por exemplo, que

reunem o maior numero de equipes femininas premiadas nos ultimos anos,



oferecem teto salarial para as jogadoras de seis mil reais mensais. Ja para os
jogadores, o valor é oito vezes maior.

A politica é outro segmento em que mulheres buscam maior
equidade em comparagdo aos homens. Um levantamento feito pelo Senado
Noticias (2020) mostra que nas eleigées de 2020 elas representaram 33,6% do
total de candidaturas, superando o percentual exigido de 30%. A quantidade de
candidatas neste ultimo pleito também foi a maior das ultimas trés eleigdes,
que até entdo nao havia ultrapassado 32% segundo a justica eleitoral. Além
disso, 12,2% das prefeituras elegeram mulheres. Na disputa de 2016 esse
namero foi de 11,57%.Sao numeros crescentes, mas ainda timidos,
principalmente, ao se considerar que integrar a mulher a vida publica € uma
exigéncia legal. A presenca delas na tomada de decis6es nesta esfera impacta
na formulagdo de politicas em diferentes contextos, como no combate a
gravidez na adolescéncia e a violéncia doméstica (em 2018, 88,8% dos
feminicidios foram praticados pelos proprios companheiros das mulheres
segundo o Férum Brasileiro de Seguranga Publica).

Em relagdo ao mercado de trabalho, também ha muito o que
considerar em termos de desigualdade de género. A carga horaria ocupacional,
por exemplo, € um dos principais fatores de diferenciagcdo entre homens e
mulheres. Um levantamento do IBGE, em 2018, mostra que elas trabalham, em
meédia, trés horas por semana a mais do que eles combinando trabalho
remunerado, tarefas domésticas e cuidados com os filhos. Apesar disso e de
terem nivel educacional mais alto que o dos homens, as mulheres ganham, em
média, 76,5% do rendimento deles.

A maternidade representa outro ponto de impacto e desigualdade
em relagdo a carreira masculina. De forma geral, a m&e assume os cuidados
com a crianga durante boa parte do dia. Quando a gravidez acontece na
adolescéncia, a chegada da mulher ao mercado de trabalho se torna tarefa
ainda mais desafiadora. Mesmo quando a maternidade se concretiza na
maturidade, a disparidade na trajetoria profissional € evidente se comparada a
do homem.

Afinal, a contratagdo de mulheres gravidas ou no puerpério ainda é
rara por parte das empresas. Em muitos casos, candidatas sdo questionadas
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sobre o desejo de engravidar ja nos processos seletivos. E quando elas se
tornam maes no mercado de trabalho, deparam-se com o desafio da dupla ou
tripla jornada, da quase inexistente flexibilidade no dia-a-dia de trabalho, com a
falta de infraestrutura das empresas para funcionar como redes de apoio
oferecendo salas de amamentagédo, creche no ambiente corporativo, licenga
parental com a mesma duragao da oferecida a elas.

Muitas vezes, esse conjunto de praticas obriga a mulher a abrir mao
de oportunidades de emprego ou promogdes por dificuldades em conciliar
carreira e criacao dos filhos. Outra consequéncia é afastar-se do ambiente
corporativo, o que cria uma lacuna na carreira em comparagdo com a dos
homens que, dificimente, afastam-se do trabalho pelos mesmos motivos. O
resultado desse contexto € o maior numero de homens em cargos de lideranga.
Em 2016, eles ocupavam 60,9% dos cargos gerenciais nas empresas e as
mulheres apenas 39,1%, revela um estudo do IBGE (2019).

A pandemia da Covid-19 acentuou as disparidades de género
moldadas ao longo da histéria e que causam impacto em todas as fases da
vida para ambos os sexos. Um relatério do Banco Mundial mostrou que a perda
permanente de emprego durante a crise mundial afetou uma em cada cinco
mulheres na América Latina e Caribe. Confinadas, restou a elas a sobrecarga
das atividades no lar.

Uma pesquisa realizada em 17 paises em 2020 revelou que os
homens também assumiram mais responsabilidades com as tarefas
domésticas. Porém, a maior parte do trabalho continuou a recair sobre as

mulheres.

3.2 Raga

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad)
continua do IBGE, em 2019 o percentual de pessoas que se declaram pretas
ou pardas no Brasil foi de 56,10%. Neste contexto os negros, que o IBGE
considera como a soma de pretos e pardos, sdo, portanto, a maioria da

populagao.
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A superioridade nos numeros, no entanto, ainda nao se reflete no
meio corporativo € nem nas principais instituicdes de ensino. Nas escolas, as
consequéncias sao barreiras significativas para o aprendizado, gerando
dificuldades na melhor preparagcdo de negros e indigenas para o mercado de
trabalho. Ja no ambito profissional, as desigualdades por questdes de raga
impedem, muitas vezes, 0 acesso desses profissionais a cargos estratégicos
ou de lideranga e também resultam em salarios menores.

Contudo, as diferengas vao além de caracteristicas biologicas
perceptiveis e origem de cada ser humano, pois também estdo marcadas na
historia sociopolitica e presentes nas relagbes de poder. Essa analise permite
compreender por que muitas organizagdes optam por perfis estereotipados,
com poucos negros, indigenas, demais grupos étnicos “n&o brancos” e PcD.
Afinal, a falta de representatividade de alguns grupos é um problema da
sociedade, como um todo. Por isso, a questdo precisa ser tratada com uma
visdo macro. Negros, indigenas e qualquer outra etnia discutem esse fato
porque sdo quem o sofrem, mas este ndo € um problema exclusivo destes
grupos, e sim dos que ndo sabem como lidar com o outro e usam estratégias
para opressao deles. O siléncio das instituicbes comeca a se romper quando
se percebe que o Brasil € um pais continental, que deve considerar a
pluralidade de vozes e permitir o desenvolvimento de pessoas de todas as
racas e etnias.

Na ultima década as organizagbes e a sociedade comegaram a
demonstrar mais interesse em tratar deste assunto. O que reforca essa
afirmacao é o fato de que, neste periodo, aproximadamente 65% das empresas
brasileiras investiram em algum tipo de ag&do sobre diversidade, equidade e
inclusdo. Movimentagédo que exige quebra de paradigmas no campo da gestéo
empresarial. Afinal, estratégias bem elaboradas de Diversidade e Inclus&o
afetam as organizagbes interna e externamente, desde as comunidades ao
redor, sociedade (onde também terdo pessoas ligadas aos funcionarios) até os
niveis hierarquicos das empresas, investidores e consumidores

Talvez por isso, 97% das empresas manterdo ou aumentarao o
orcamento para acdes de Diversidade e Inclusdo em 2021, revela uma
pesquisa da revista Vocé RH em parceria com o Instituto Mais Diversidade.
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Esses movimentos vém se fortalecendo porque as empresas perceberam que
€ vantajoso ter diferentes perfis em seus quadros. Isso se torna mensuravel
quando a empresa recebe certificagdes, ISOs e outras formas de avaliacédo de
exceléncia por investir em equidade, inclusao e diversidade.

Apesar desses avangos, ainda existem dificuldades no ambito
corporativo que precisam ser superadas, como ndo deixar as acgdes de
Diversidade e Inclusdo somente com o RH ou setores ligados a
Responsabilidade Social. E preciso envolver todos, inclusive, as liderangas em
altos niveis, comprovam os numeros. Uma pesquisa publicada pelo Instituto
Ethos, em parceria com Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) e a ONU
Mulheres (2016) mostrou que a maioria das grandes empresas no Brasil nao
tem acdes afirmativas para incentivar a presenga de mulheres e negros em
seus quadros funcionais. O levantamento evidencia, ainda, o afunilamento
hierarquico dos negros. Maioria nos contingentes de aprendizes e frainees,
com proporgao de 57,5% e 58,2%, os negros (soma de pretos e pardos) tém
participagdo resumida a 6,3% nos cargos de geréncia e a 4,7% nas fungdes
executivas.

Neste ambiente de continuo aprendizado surgem polémicas, como
as que envolveram as empresas Magazine Luiza e Nubank. No caso da
Magazine Luiza, que anunciou recrutamento de trainees exclusivamente para
negros, o processo sO seguiu adiante apos decisdo da justica. Ja a CEO da
fintech Nubank, Cristina Junqueira, dividiu opinidbes ao declarar em um
programa de televisdo que “ndo da para nivelar por baixo” ao ser questionada
se o alto grau de exigéncia nas contratacbes ndo seria um empecilho a entrada
de negros na empresa. Em meio a polémica, a Nubank fez um pedido publico
de desculpas, divulgou as agbes de diversidade que havia implementado e
aproveitou o episodio para aprimorar o proprio programa de D&l, com
investimento de 20 milhdes de reais. Na época, a fintech também contratou a
consultoria de Rachel Maia, primeira mulher negra brasileira a chegar ao cargo
mais alto de companhias como Lacoste, Pandora, Tiffany e que atua como
Conselheira para o Grupo Soma, CVC, XP Investimentos, JBS.

Outras companhias seguem a trilha da Diversidade e Inclusdo com

acdes variadas. Um exemplo € o grupo Movile, que abriu inscricbes para um
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novo programa de contratagcdo, exclusivo, para profissionais declarados
negros, abrangendo desde cargos de nivel analista até de diretoria. Noticia de
impacto porque o Movile engloba empresas como Ifood, Sympla, PlayKids,
Zoop, Wavy, MovilePay e, portanto, representa um ecossistema de

companhias de tecnologia lideres na América Latina.

3.3 Pessoas com deficiéncia - PcD

As Pessoas com Deficiéncia (PcD) nao sdo um problema, mas séo
percebidas desta forma por parte da populagdo. O que mascara a real
dificuldade: a falta de estrutura e adaptabilidade para garantir a devida
locomocgéo e inclusdo a um expressivo numero de portadores de necessidades
especiais nos mais diferentes segmentos sociais.

Segundo a Organizagdo Mundial da Saude (OMS), 15% das
pessoas no mundo tém algum tipo de deficiéncia. Ja o Brasil possui,
aproximadamente, 45 milhées de pessoas nessa condi¢ao (cerca de 23,9% da
populagéo). Desse total, 27 milhdes tém idade para atuar formalmente no
mercado de trabalho, sendo a maior parte pertencente as classes sociais
menos favorecidas e, portanto, ainda mais dependente de recursos que
precisam ser aprimorados na estrutura das cidades, escolas e empresas.

Apesar de a presenca de pessoas com deficiéncia nas empresas ser
uma das bandeiras mais antigas quando se trata de Diversidade e Incluséo,
esse ainda é um assunto sem muito progresso. Atualmente a contratagao das
mesmas ocorre dentro da cota exigida por lei (varia de 2% a 5% de acordo com
a quantidade de funcionarios) para que a organizagao nao seja punida com o
pagamento de multa. Dificilmente companhias ultrapassam esse percentual
porque € necessario adaptar espacos aos diferentes tipos de necessidades e
também adequar mentalidades, o que exige tempo e dinheiro.

Empresas conscientes, no entanto, vém adequando desde
processos seletivos (com possibilidade de inscricdbes on-line e oferta de
recursos audiovisuais) até entrevistas, com adaptagcdo as necessidades de
cada candidato. Esse tipo de posicionamento é colocado em pratica quando a
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empresa entende que uma cultura inclusiva precisa considerar desde a fase de
atracdo do profissional até a atividade fim da organizagao.

Segundo o Guia de Rodas - empresa de tecnologia em prol da
acessibilidade, no Brasil existem 13 Companhias certificadas, ou seja, que
reconhecem a acessibilidade como diferencial estratégico e a colocam
efetivamente em pratica. Companhias como a P&G promovem a diversidade
através dos chamados Grupos de Afinidades, onde integram-se funcionarios
com e sem deficiéncia para criar engajamento sobre o tema, garantir condigdes
para o aprendizado, crescimento e desenvolvimento dentro da empresa.

Tudo tem impacto para que o PcD sinta-se parte da sociedade e da
organizacéo, desde a infraestrutura oferecida por hotéis, restaurantes, lojas e
outros estabelecimentos, até uma comunicagdo mais eficaz, com guias para
inclusdo e democratizacdo da acessibilidade. Essa necessidade torna-se clara
e Obvia se pensarmos que nenhum de nés nasceu andando e falando. Ou seja,
em algum momento, voluntaria ou involuntariamente, a acessibilidade nos
beneficiou na vida e possibilitar essa acessibilidade tem uma abrangéncia
significativa.

Entre os beneficios de incluir essa parcela da populagcdo em
diferentes contextos, estdo: assegurar educacgdo inclusiva e de qualidade,
promovendo oportunidades de aprendizagem ao longo da vida; promover o
crescimento econdmico inclusivo e sustentavel; emprego pleno, produtivo e
trabalho decente para todos; reduzir a desigualdade dentro dos paises; tornar
cidades inclusivas, seguras e sustentaveis. Tao importante quanto tudo isso, no
entanto, é ser empatico com a diferenca, compreendé-la e inclui-la em todos os

segmentos da sociedade.
3.4 LGBTQIA+

No cenario organizacional brasileiro os estudos sobre diversidade
sdo, na maioria das vezes, centrados nas mulheres e nas pessoas com

deficiéncia, enquanto a tematica referente a populacdo LGBTQIA+ € menos
explorada, afirmam Eccel e Flores-Pereira (2008).
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A comunidade LGBTQIA+ soma, em média, 20 milhdes de pessoas
no Brasil e, ainda assim, segundo dados da Pesquisa Demitindo Preconceitos,
realizada pela Consultoria Santo Caos (2015), cerca de 40% relatam ja ter
sofrido algum tipo de discriminagdo no trabalho simplesmente por serem
LGBTQIA+. A boa noticia é que, em um mundo em constante mudanga,
voltado a inovagdo, a novos modelos de negdcios e de relagdes de trabalho, a
diversidade esta, cada vez mais, sendo incorporada a cultura das empresas.

As instancias socioinstitucionais (religiao, ciéncia, educagao)
interferem diretamente na vida do individuo e de seus corpos, sendo muitas
vezes observadas como violéncias simbodlicas. Pesquisas recentes
relacionadas as violéncias simbolicas vivenciadas por homossexuais no
ambiente de trabalho mostram a importancia desta questéo.

De acordo com lIrigaray (2010), em pesquisa realizada entre 2005 e
2008, tendo como amostra trabalhadores heterossexuais e homossexuais em
empresas localizadas nas regides metropolitanas do Rio de Janeiro e S&o
Paulo, o humor é muito utilizado como forma de discriminagdo por orientagcao
sexual. A pesquisa concluiu que o humor dos heterossexuais sobre os
homossexuais € explicito e aparentemente legitimado socialmente, inclusive
entre os préprios homossexuais, que acabam por essa forma de expressao
contra si préprios. Bourdieu (2014) descreve esta dinAmica como violéncia
simbdlica, uma forma de coagao nao fisica, mas causadora de danos morais e
psicologicos. Exercicio do Poder Simbdlico, ou seja, de um discurso dominante,
a violéncia simbdlica esta impregnada de crengas e valores construidos no
processo de socializagdo que transformam humilhagdo num habitus, isto &,
uma estrutura social que molda os sentimentos, pensamentos, acbes e €
incorporada pelos membros do grupo.

Ao analisar os efeitos de ser gay no ambiente do trabalho, Ferreira
(2007) afirma que os homossexuais acabam, por vezes, se sentindo imersos
em uma vida dupla, em que revelar sua orientacdo sexual representa encarar o
estigma e o preconceito, ao passo que manter em segredo acarreta custos
psicossociais e sofrimento no ambiente de trabalho. O processo de revelar ou

nao sua orientacdo sexual, também denominado como “sair do armario”, € um
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periodo dificil na vida dos homossexuais, visto que o ambiente de trabalho, no
geral, ainda apresenta uma postura conservadora.

A partir de pesquisa com gays e lésbicas, no que se refere a
percepcgao de situagdes discriminatorias nas relagdes sociais no trabalho, Trau
(2016) afirma que a percepgao de abertura e apoio a diversidade moldam a
experiéncia profissional e as decisdes dos individuos. Um clima de n&o
discriminagdo na organizagdo torna o ambiente mais propenso a revelagéo
sexual da populacdo homossexual. Além disso, o apoio psicossocial foi
encontrado positivamente relacionado com a satisfagao profissional.

Pesquisa organizacional realizada nos EUA, Jap3o, india e Reino
Unido concluiu que individuos que tém sua orientagdo sexual assumida no
ambiente de trabalho sdo mais engajados e produtivos: 84% dos lideres de
negocios entrevistados relatam que o apoio ao empregado LGBT, o que inclui a
revelacdo da orientacdo sexual no trabalho, afeta positivamente no bem estar
do trabalhador; 35% dos funcionarios LGBT da amostra do Reino Unido
relataram que “sair do armario” esta relacionado a um aumento da
produtividade (OLIVEIRA, 2018).

Atualmente as politicas de diversidade no Brasil tém estado cada
vez mais presentes nos discursos organizacionais. Contudo, cabe ressaltar que
grande parte dos direitos conquistados pela populacdo LGBTQIA+ no ambiente
de trabalho se deve, em grande parte, a luta politica social que, influenciando
politicas publicas, resultou em beneficios para esta comunidade (ANDRADE e
SIQUEIRA, 2012). Entre os exemplos de politicas publicas é possivel citar o
programa O Brasil sem Homofobia — Programa de Combate a Violéncia e a
Discriminagdo contra LGBT e de Promogao da Cidadania Homossexual,
implementado pelo Governo Federal em 2004.

E importante ressaltar que o acesso ao trabalho digno é um direito
de todos. As pessoas LGBTQIA+ devem ter o direito de desenvolver seu
potencial humano, sendo respeitadas em suas singularidades, sem entraves a
carreira. A discriminagdo sofrida pela populacdo LGBTQIA+ no mundo do
trabalho influencia nos niveis de eficiéncia e produg¢ao, no bem-estar laboral e
no proprio acesso ou permanéncia nos empregos, impactando assim na

carreira destes individuos. Inserir o tema da orientagao sexual e identidade de
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género em censos e pesquisas internas nas organizagdes, com estratégias de
comunicagado para disseminacdo e aprimoramento de politicas de
recrutamento, se torna um fato importante, com os devidos cuidados para nao
ampliar a discriminagdo, garantindo que o segmento seja considerado e os
dados possam inspirar a criacao de politicas e praticas especificas.

Quanto as iniciativas identificadas e adotadas pelas empresas para
garantia e promogao dos direitos humanos da populagdo LGBTQIA+,
destacam-se: extensdo de beneficios, grupos de afinidade/diversidade,
instrumentos normativos (Cédigo de Etica), agdes de conscientizac&o, féorum de
empresas e de direitos LGBTQIA+, acbes de comunicacdo, aderéncia direta
dos CEO's, adocao de compromissos e indicadores.

A criagado do Forum de Empresas de Direitos LGBTQIA+ representa
um avango organizacional e estratégico para a tematica no contexto nacional
brasileiro, na medida em que alinha desafios e boas praticas comuns ao
mercado. Verifica-se, contudo, a modesta atuagdo das organiza¢gdes nacionais
neste espacgo.

A comunicagdo tem um papel estratégico muito importante na
gestdo de pessoas e na disseminagdo das iniciativas organizacionais. Verifica-
se a relevancia da comunicagdo nas organizagdes como estratégica na
divulgacao da tematica aqui discutida e na melhoria do dialogo interpessoal. O
compromisso do Presidente da empresa e dos gestores coloca-se como fator
critico para avancgar na mudanca de cultura.

As organizagbes privadas, especialmente as multinacionais, tém
avangos ainda mais significativos na valorizagcdo da diversidade. As estatais,
ainda que precursoras na extensao de beneficios aos homossexuais, tendem a
ter uma cultura mais fechada em termos de iniciativas para inclusdo, ascensao
e desenvolvimento da populagcédo LGBTQIA+.

Algumas agdes podem ser tomadas para impulsionar a diversidade
nas empresas. Podemos destacar: avaliar e mensurar o quadro de
funcionarios; procurar fazer um diagnéstico claro do quadro de funcionarios na
empresa e entender como ele € composto; compreender quais motivos levaram
a contratacdo daquelas pessoas e o que pode ser feito para ampliar a
diversidade na equipe; trabalhar a cultura organizacional se perguntando: a
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cultura da minha empresa valoriza a diversidade ou procura sempre 0 mesmo
tipo de profissional? Ela abre espaco para a inovacéo e valoriza a inclusdo? E
interessante observar esse quadro e até mesmo fazer uma pesquisa de clima
organizacional para entender se ha o sentimento de exclusdo em alguns
grupos dentro do ambiente corporativo; prestar atencdo aos processos de
recrutamento. Procurar novos funcionarios sempre na mesma universidade,
com a mesma formagdo ou dentro de um grupo limitado deixa a empresa
totalmente homogénea e sem perspectiva de mudangas.

Alguns preconceitos inconscientes também podem atrapalhar a
selecao de candidatos. Boas alternativas para driblar esses problemas sdo o
uso de softwares de recrutamento, que identificardo as pessoas realmente
qualificadas para a vaga, sem levar em consideragéo fatores que podem ser
motivos de discriminagdo. Outra solugdo € apostar na contratagdo as cegas
para aumentar a diversidade dentro da equipe e investir na comunicagao
interna. Esse apoio a diversidade deve partir ndo sé dos valores da empresa,
mas também do comportamento dos funcionarios com a valorizagdo do
respeito as diferengas e, se necessario, promog¢ao de treinamentos sobre
conscientizagdo. Trabalhar o acolhimento entre os colaboradores € importante
e essa iniciativa deve partir da organizagéo.

Como mostramos, trabalhar a diversidade e a inclusdo da
comunidade LGBTQIA+ ja n&do € mais algo que as empresas fazem nas
sombras. E importante lembrar que trabalhadores satisfeitos geram novas
ideias que podem mudar o rumo da industria. Por isso, diversidade e incluséo
sdo essenciais para a produtividade e inovagao. Aderir a causa LGBTQIA+ e
oferecer boas condi¢gbes de trabalho para os colaboradores em um negocio é
um dos fatores que fazem com que uma marca passe confianga aos seus

consumidores, por meio de medidas inovadoras no mercado.
3.5 Menos favorecidos economicamente

O Brasil € o0 5° pais em populacao e 4° maior em territorio de terras
continuas. Entretanto, apesar desta grandiosidade geografica, nossas

estatisticas em relagdo a desigualdade social s&o muito ruins e pouco temos
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evoluido para mudar este cenario. Numeros do IBGE e do Instituto Trata Brasil
ilustram bem essa situacdo. Eles mostram que o pais tem 50 milhdes de
pessoas vivendo abaixo da linha de pobreza (menos de 2 ddlares por dia), o
que corresponde a pouco menos de Y4 da populacdo. Além disso, metade dos
adolescentes esta fora do ensino secundario. Outros 35 milhdes de pessoas
ndo possuem agua tratada e 100 milhdes ndo tém coleta de esgoto.

Este panorama fica ainda mais compreensivel quando se utiliza o
indice de Gini, criado pelo matematico italiano Conrado Gini, em 1912, para
medir o grau de concentracdo de renda. Ele aponta a diferenga entre os
rendimentos dos mais pobres e dos mais ricos. Numericamente, varia de zero a
um. O valor zero representa a situagdo de igualdade, ou seja, todos tém a
mesma renda. O valor um esta no extremo oposto, isto €, uma s6 pessoa
detém toda a riqueza. Na pratica, o indice de Gini costuma comparar os 20%
mais pobres com os 20% mais ricos. No Relatério de Desenvolvimento
Humano (2004), elaborado pelo Programa das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento (Pnud), o Brasil aparece com indice de 0,591, quase no final
da lista de 127 paises. Ao longo dos ultimos anos, principalmente em razdo do
controle da inflagdo e sucesso do Programa Bolsa Familia, o Brasil teve uma
significativa melhora. Em recente relatério da ONU (2019), o indice de Gini do
Brasil foi de 0,533. Apesar disso, o Brasil ainda esta atras de diversos paises
da América Latina, como Paraguai, Chile e México.

Diversos estudos buscam analisar as principais razdes desta
desigualdade, ndo apenas no Brasil, mas também em toda América Latina. O
passado colonial e escravocrata dessa regiao, a distribuicdo desigual da terra,
os sistemas politicos corruptos que perpetuam desigualdades, politicas
tributarias ineficientes e também falta de acesso de parte da populacdo a
educacdo de qualidade desfavorecem a redugdo das desigualdades sociais.
Ha, no entanto, outros argumentos.

O socidlogo Rogério Barbosa, por exemplo, contesta um fato muito
difundido no Brasil: o de que a educacdo é a chave para se combater a
desigualdade. Segundo ele, a educagdo é importante e, de fato, qualifica
pessoas para o mercado de trabalho, gera oportunidade e mobilidade social.
No entanto, a educagdo é um investimento de longo prazo, que demora 40
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anos para acontecer. Nessa linha de raciocinio, a educagdao como politica
urgente para reduzir a desigualdade social n&o é efetiva no curto prazo e serve,
apenas, como planejamento para o que o pais quer ser no futuro, gerando
ganhos de cidadania, conhecimento politico e uma série de outras vantagens
que vao além do mercado de trabalho. Além disso, o socidlogo defende outras
medidas de curto prazo, como o aumento do salario-minimo e a taxagao para
reduzir desigualdades.

Outras sugestdes de curto prazo para diminuir a desigualdade social
estdo, diretamente, relacionadas ao ambiente corporativo, com a inclusdo de
profissionais de diferentes géneros e ragas na forga de trabalho. Situagcdo que
ainda é distante. De acordo com uma pesquisa do IBGE (2019), ainda é
evidente a desigualdade e a desvantagem da raga negra/parda em todas as
dimensdes e, ainda mais gritante, a diferenga para a mulher negra no mercado
de trabalho. Segundo o panorama, a participagdo dos negros/pardos em
cargos gerenciais no mercado de trabalho brasileiro € de 30% contra 69% dos
brancos. O levantamento revela, ainda, que entre os desocupados ou
subutilizados, os negros eram 2/3 (66%) da forga de trabalho em 2018. No
caso de subutilizagdo os numeros se repetem, seja qual for o grau de
instrugcdo. Ha uma ligeira queda para os que possuem curso superior completo.

Na dimensido de distribuicdo de renda as diferencas sdo ainda
maiores. Em 2018, o rendimento médio mensal das pessoas ocupadas brancas
(R$2.796) foi 73,9% superior ao das pretas ou pardas (R$1.608). Este
diferencial por raca € ainda maior do que o diferencial por sexo. Enquanto as
mulheres receberam 78,7% do valor dos rendimentos dos homens, em 2018,
as pessoas de cor ou raga preta ou parda receberam apenas 57,5% dos
rendimentos daquelas de cor ou raga branca. A maior distancia de rendimentos
esta entre o homem branco comparado ao rendimento das mulheres
negras/pardas. Elas recebem menos da metade (44,4%) do que recebem os
homens da raca branca. O reflexo dessas diferencas, de acordo com o IBGE
(2019), se estende as condicbes de moradia, oferta de saneamento basico,
educacao e indices de violéncia.

Diante deste cenario, conclui-se que o0s menos favorecidos

economicamente competem em desvantagem com os que tém melhor renda
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em diversos segmentos sociais, entre eles, o do mercado de trabalho. O
ambiente social, familiar, a escola e os grupos com o0s quais o individuo
convive ao longo da vida também interferem nas oportunidades e desempenho
profissionais.

Além disso, as empresas buscam os melhores nos processos de
recrutamento e selegcdo. O que aumenta a dificuldade em formar quadros de
funcionarios diversos ja que, ndo raramente, determinados perfis tém mais
dificuldades para obter as qualificagdes exigidas. Diante disso, o caminho que
algumas empresas tém encontrado para driblar essas questdes e formar
equipes multiplas é retirar determinados requisitos dos processos de selecéo e,
apés a contratagdo, oferecer cursos de qualificagdo para equalizar o
conhecimento dos recém-chegados. Essa, no entanto, ndo &€ uma pratica
unanime entre as empresas porque exige, além de disponibilidade, tempo e

investimento em pessoas.

4. D& NAS EMPRESAS: ESTUDO DE CASOS

ApOs pesquisa bibliografica referente ao processo historico do tema
Diversidade e Inclusdo (D&l) e do aprofundamento no contexto dos cinco
principais perfis de profissionais com menor representatividade nas empresas,
o presente grupo foi a campo pesquisar que agdes relacionadas a D&l o
ambiente organizacional estava colocando em pratica.

Ao todo, foram realizados sete estudos de casos organizacionais. Do
total de analises, trés ocorreram através de pesquisa bibliografica. Ja as outras
quatro, foram feitas por meio de videoconferéncia com representantes de
companhias das areas quimica, petroquimica, de producdo de bebidas,
petréleo e gas. Duas dessas empresas aceitaram participar das entrevistas na
condigdo de anonimato, ou seja, sem que os nomes da marca e do profissional
fossem citados no presente relatorio.

Todas as empresas pesquisadas ja haviam implantado agdes
voltadas a D&l, que incluem, por exemplo: conscientizacdo das liderancgas,
realinhamento das agdes de RH e Comunicagéo, criagao dos chamados grupos
de afinidade, inclusdo do tema na politica de governanga e revisdo da
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estratégia de relacionamento com fornecedores. Nenhuma delas, no entanto,
apresentou numeros robustos referentes a presenga de algumas minorias em
areas tradicionalmente preenchidas por determinados perfis, promog¢ao de
minorias aos cargos de chefia ou concessdo equanime de beneficios. O
detalhamento de cada estudo de caso e das entrevistas realizadas esta
disponivel no Anexo B.

5. SEIS LIMITANTES DA DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS EMPRESAS

Os programas de Diversidade e Inclusao (D&l) nas empresas sao
resultados de um conjunto de fatores. Muitas das a¢gdes ndo avangam de forma
consistente e nem produzem os resultados esperados em fungdo de alguns
gargalos identificados ao longo da pesquisa bibliografica e dos estudos de
casos. Entre eles, esta monografia destaca seis: recrutamento e selegao; falta
de envolvimento das liderancas; falta de recursos financeiros; falta de metas e
estratégias; cultura organizacional e viés inconsciente. Cada um desses topicos

segue abaixo, em detalhes.

5.1 Recrutamento e selegao

Nos processos de atracdo e contratacdo de profissionais para as
organizagbes o RH, através do subsistema de Recrutamento e Selegdo, usa
como base para a triagem requisitos como historico escolar e profissional dos
candidatos, idioma, competéncias comportamentais e técnicas. A questdo é
que, quem faz a selegdo, geralmente se baseia nas proprias experiéncias,
antecedentes e preconceitos inconscientes ao avaliar alguém.

O limitante j& comeca com o gestor contratante da vaga. Em muitos
casos, ele exige que os recrutadores incluam na oportunidade oferecida
competéncias subjetivas, como a obrigagdo de os candidatos pertencerem a
determinado nicho de universidades e faculdades reconhecidas pelo mercado
ou tenham background parecido com o dele (BANK e SOCIAL, 2016). Vieses
inconscientes relacionados a raga, género e orientagdo sexual, entre outros,

também interferem no processo.
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Uma alternativa para selecionar candidatos de maneira imparcial é
aplicar o Recrutamento e Selecdo as cegas: metodologia pautada na
diversidade e integridade da gestao de alta performance. Essa pratica permite
avaliacdes neutras, transparentes e limita as possibilidades de eliminagao por
aspectos tendenciosos.

Outro caminho para amenizar a presenca dos vieses inconscientes é
implantar a pratica do onboarding para novos funcionarios. Também conhecido
como Indugdo ou Integracdo, onboarding se refere a um grupo de praticas de
acolhimento, adaptacdo e aprendizagem para novos colaboradores de uma
empresa. Portanto, pode ser aplicado para trabalhar a equidade dos mesmos.

Independentemente da técnica escolhida, no entanto, € importante
que a empresa tenha disponibilidade para mudanca e adequacao de cultura,

permitindo tomada de consciéncia e maturidade organizacional.

5.2 Falta de envolvimento das liderangas

A falta de envolvimento das liderancas - nao apenas presidentes e
diretores, mas também todo gestor que possui equipe sob sua
responsabilidade - foi considerada um dos principais limitantes da diversidade e
inclusdo por profissionais das quatro empresas entrevistadas ao longo deste
projeto. O motivo € que a agao dos lideres tém impacto diferenciado em
diferentes processos porque eles sdo exemplos para os seus times,
representam a empresa, sao atores importantes na construcdo da cultura
organizacional e no fortalecimento de valores. Cabe ao gestor garantir a
representatividade de candidatos diversos, valorizar o respeito e nao tolerar o
contrario. Neste contexto, os lideres tém responsabilidade nas contratagdes da
propria equipe. Portanto, se nao tiver mentalidade que valorize as diferencas,
provavelmente, tendera a contratar pessoas que tenham maior afinidade com o
perfil dele, inclusive, em termos de formagao profissional.

Por todos esses fatores, lideres impactam dentro e fora da
companhia, influenciando também a cadeia de valor. Para demonstrar como
essa relacdo de influéncia se estabelece, citamos como exemplo uma das

empresas entrevistadas ao longo deste projeto, a Oxiteno - do setor quimico. A
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companhia atua como fornecedora para empresas como Unilever, P&G,
Natura, LOreal e Boticario. Todas, de grande porte e constantemente na midia
reforcando os respectivos posicionamentos relacionados a Diversidade e
Inclusdo. Por isso, sdo capazes de influenciar outros fornecedores. Neste
cenario, lideres sao responsaveis pelo sucesso ou fracasso de determinada
estratégia. Para que as agbes déem certo, inclusive as relacionadas a
Diversidade e Inclusdo, a liderancga precisa se envolver nos processos, formar
equipes competentes, engajadas, colaborativas, estabelecer relacionamento de

confianga com o grupo e desenvolver a inteligéncia cultural.

5.3 Falta de recursos

Um fator de extrema relevancia na efetiva implantacdo de um
programa de Diversidade e Inclusdo € a disponibilidade das empresas em
definir recursos necessarios ao acolhimento das minorias. Os valores podem
ser divididos em investimentos estruturais e despesas incrementais, ou seja,
que serdao incorporadas definitivamente no orgamento anual. Quando a
empresa ndo esta disposta a fazer esse tipo de investimento ou nao tém
condigdes financeiras para investir em agdes estruturais voltadas a Diversidade
e Inclusédo, os programas relacionados a essa tematica ficam estagnados. O
motivo é que os investimentos funcionam como um divisor de aguas em
relacdo ao sucesso das iniciativas porque permeiam diferentes setores das
organizagoes.

Os investimentos estruturais, por exemplo, sdo aqueles que tornarao
o espaco fisico adequado a perfis especificos. Para melhor demonstrar esse
item, citamos o caso de uma empresa da area industrial entrevistada pelo
presente grupo e que desejava ampliar a participagédo feminina nas fabricas. O
que poderia parecer algo simples, apenas considerando a minoria de género,
demandou um relevante investimento. Para adequar os ambientes fabris, a
companhia teve que construir mais de 70 banheiros femininos, remodelar
uniformes para as mulheres e criar espacos para amamentacao.

Situacdo semelhante ocorre em relagdo as minorias com

deficiéncias fisica, visual, auditiva ou intelectual. Ha 28 anos, uma lei prevé que
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empresas com 100 ou mais funcionarios tenham entre 2% e 5% de
empregados denominados como Pessoas com Deficiéncia (PcD). Promover um
ambiente totalmente adaptado a este grupo pode significar um investimento
relevante. Novamente, se pensarmos no setor industrial, com operagdes de
risco como uma industria quimica, uma analise cuidadosa deve ser feita, ndo
apenas em relacdo aos acessos as instalagbes, mas também referente aos
recursos humanos adicionais para atuar em situagdo de emergéncia.

Quando se fala em investimento ha, ainda, as despesas
incrementais, que impactam o orgamento da companhia indefinidamente. Neste
caso, diversas novas despesas passam a compor o orgamento anual,
resultantes de mudancas necessarias nas politicas internas, especialmente
relacionadas a beneficios e treinamentos para incorporar as minorias de
género, LGBTQIA+, deficientes e vulneraveis econdmico e socialmente. E
evidente que o custo para as companhias que decidem aumentar os periodos
das licencas maternidade e paternidade, por exemplo, independentemente da
orientacdo sexual, sera maior. Isso implica em manter o funcionario que virou
pai ou a funcionaria que virou mae por mais tempo longe do trabalho.

Além das situacbes mencionadas acima, as empresas que abracam
a jornada da Diversidade e Inclusdo também se deparam com a necessidade
de aumentar o volume de recursos para atrair minorias aos processos
seletivos, bem como valorizar os diferentes perfis que compdem a forga de
trabalho. Situagdo que exige revisdo do posicionamento institucional, incluindo
D&l na agenda, e assumindo compromissos publicos com diversas entidades
representantes das minorias. Empresas que, apds implantacdo de programas
de D&l, estabelecem parcerias com UNWOMEN - Férum de Empresas e
Direitos LGBTQIA+ e SENAI — exemplificam essa situagao.

Por fim, atrair minorias significa, muitas vezes, flexibilizar requisitos
profissionais como dominio de idiomas. Consequentemente, isso resultara em
maiores despesas com cursos e treinamento para melhor preparar os novos
funcionarios no curto ou médio prazos.

Neste contexto, para tornar empresas diversas e inclusivas, é
preciso mais do que vontade. Também é necessario estar disposto a investir

sem, necessariamente, ter retorno do recurso imediatamente.
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5.4 Falta de metas e de estratégias

Muitas empresas ndo possuem metas e estratégias voltadas a
Diversidade por diferentes motivos, como: falta um interesse e resisténcia da
alta lideranga para aliar as politicas de D&l a estratégia da companhia. A
questdo é que, atualmente, quem resiste a esse movimento por ndo enxergar
D&l como diferencial, valor ou como meio para aumentar a visibilidade junto ao
mercado consumidor pode perder espacgo para a concorréncia. Os stakeholders
estdo, cada vez mais, buscando propdsito, responsabilidade social e
identificac&o junto as empresas que seguem e com as quais se relacionam.

A falta de estratégias de comunicagdo é outro fator que dificulta
acbes neste segmento. Algumas empresas n&o conseguem comunicar
adequadamente os seus colaboradores a importancia de medidas voltadas a
D&l, o que acaba enfraquecendo determinadas iniciativas. Situagcdo que
também interfere externamente. Afinal, clientes e fornecedores observam o
discurso corporativo que chega aos canais digitais.

Além de adequado planejamento de comunicagéo e disposi¢cao para
seguir no movimento da D&l, é preciso saber onde se deseja chegar, definindo
metas. Algumas empresas priorizaram abrir vagas para mulheres em cargos de
lideranga, investir em acessibilidade, realizar sele¢gbes exclusivas para uma
minoria ou dedicar uma porcentagem das vagas de um cargo de lideranga para
LGBTQIA+, negros e imigrantes, direcionar recursos para a realizacdo de
cursos e worskshos visando o desenvolviento educacional dos colaboradores.

“As metas de diversidade também podem envolver a estruturacio de
um plano de carreira adequado, em que a estrutura de cargos e salarios
obedeca aos padrdes de diversidade previamente estabelecidos pela
organizagao”, sugere a empresa de recrutamento Robert Half (2019), que traz
como exemplo: “surgiu uma vaga na lideranca de atendimento ao cliente e ndo
ha nenhuma mulher ocupando um cargo semelhante: que tal se sé as
mulheres, incluindo transexuais, puderem participar do processo de selecéo?”.

Questbes como essas passaram a ser ainda mais debatidas no
contexto de pandemia da COVID-19, trazendo a tona a vulnerabilidade das

estratégias de diversidade em algumas corporagdes. Um estudo realizado pela
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startup Blend-Edu demonstrou que 15% das organizagdes respondentes
pausaram suas atividades de diversidade, alegando que precisam repensar e
inovar sua estratégia de diversidade, seguida pela reflexdo de como manter os
esforcos de sensibilizagao e treinamentos em pauta, mesmo diante do cenario
de trabalho remoto.

Ao se trabalhar a diversidade, as estratégias e metas bem definidas
contribuem consideravelmente para o sucesso e continuidade dos programas
de diversidade. Fleury (2000) alega que, nos EUA, as principais estratégias
definidas para administrar a diversidade foram: comunicagdo do programa;
desenvolvimento de liderancga; politicas de recrutamento e selecéo.

Ja no Brasil, notou-se que o conceito de diversidade esta
relacionado, principalmente, ao respeito a individualidade dos empregados e ao
reconhecimento desta e que gerenciar a diversidade implica no
desenvolvimento das competéncias necessarias ao crescimento do negocio.
De forma estratégica, uma politica de gestdo da diversidade deve atrair e

desenvolver novas competéncias, adicionando valor a organizaggo.

5.5 Cultura organizacional

Os componentes da cultura organizacional orientam o
comportamento dos colaboradores na empresa. Segundo Schein (2009), a
cultura é formada pelos valores, normas, crengas, pressupostos, rituais, mitos e
tabus construidos ao longo da sua historia.

Eles dizem respeito a base da empresa, a tudo o que pauta os
direcionamentos e o que se espera em termos comportamentais de quem atua
na organizagédo. Geralmente, sdo colocados pelos fundadores ou por figuras de
lideranca.

Os valores, por serem o guia de todas as agdes tomadas no
negocio, devem ser compartilhados e ser de facil acesso a todos. Dessa forma,
os colaboradores sempre se lembrardo do que rege a empresa e terdo a
percepcao se existe realmente o fit cultural com a companhia.

Além disso, quando estao claros para todos, os valores da cultura
organizacional compartilhados também ajudam em contratagdes certeiras,
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retencdo de funcionarios e redugdo do indice de turnover. Eles ainda
aumentam as chances de alcangar os objetivos estratégicos planejados.

As normas dizem respeito as determinagdes do que € aceito e do
gue nao € aceito pela empresa, de acordo com seus valores.

As crencas e os pressupostos sdo tudo aquilo que a empresa
acredita e, portanto, que colaboradores, idealmente, também acreditam. Muitas
vezes, eles sdo saberes inconscientes, de tdo profundos e incrustados na
personalidade, na histéria de vida e nas experiéncias.

Os herdis sao figuras de forte representatividade da empresa, de
seus valores e crengas. Usualmente sdo cargos de lideranga que fazem ou
fizeram parte da historia da empresa, como embaixadores da marca
empregadora. Pode ser alguém que fundou a empresa ou mudou seus rumos,
por exemplo. E como se, olhando para esses herois, houvesse a convergéncia
e a solidificagdo do que ha de mais importante para entender sua histéria: no
modo de falar, de agir e de pensar.

Os rituais se referem as atividades e aos processos estabelecidos
pela empresa e que acontecem com alguma regularidade. Geralmente, temos
aqui as celebracdes de aniversarios, festas de fim de ano, premiagdes,
cerimbnias de reconhecimento ou até mesmo ag¢des promovidas pelo time de
endomarketing. Isto é, sdo eventos que, usualmente, proporcionam momentos
de descontracdo aos funcionarios, estreitando o laco entre eles mesmos e
entre eles e a empresa.

Ha historias e mitos envolvendo a empresa e contando a trajetoria
dela. Historias sao fatos que aconteceram e que foram marcantes na trajetéria
da organizagdo. Ja os mitos s&o distor¢bes que entram como parte do
imaginario que compde a propria histéria da empresa. E comum que isso
acontegca quando ndo se tem um video, um livro ou algum meio de registro
para os acontecimentos. Assim, de boca em boca, as distor¢ées acontecem e
formam os mitos que também integram a aura e a imagem das companhias.

Os tabus sao elementos da cultura organizacional repercutidos que
s&o trazidos da vida social e cotidiana para dentro da empresa, de alguma

forma, seja por colaboradores ou pelos lideres que nao freiam falas que podem
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ser preconceituosas ou limitantes, por exemplo. Os tabus estardo presentes
nas empresas de acordo com os valores que as pautam.

Por tudo isso, a cultura pode ser um grande limitador na implantagéo
de projetos de diversidade se algum desses elementos tiver sido criado na
bases de preconceito e discriminagdo. Para o sucesso da D&l, antes de tudo, a

empresa precisa analisar profundamente seus tabus e mudar rituais.

5.6 Viés inconsciente: a limitante que mais influencia

Todos ndés temos crengas e vieses inconscientes que sao
construidos ao longo da vida pela familia, amigos, professores, e sofremos
forte influéncia da cultura onde estamos inseridos. Este poderoso sistema de
crengas € internalizado quando somos criangas, fica gravado no inconsciente,
impacta em todo o nosso comportamento pessoal e profissional.

Quem em algum momento da vida nunca se deparou com frases
como: “Os homens sé ajudam nas tarefas domésticas!”; “Mulher é o sexo

fragil”; “S6 podia ser preto!”; “Explica de novo porque ela é loiral”, “Gay nao é
confiavel no trabalho”; “Todo velho € devagar para entender as coisas mesmo”.
Esses sdo sO alguns exemplos do poderoso sistema de crengas adotadas
inconscientemente.

Muitas vezes essas frases sao ditas e reproduzidas de geracédo em
geracéo e, ainda que a intengdo nao seja negativa, elas acabam impactando
na tomada de decisdo de forma inconsciente.

O viés inconsciente foi identificado, observado e validado em estudos
cerebrais usando a tecnologia de ressonancia magnética. Para Mlodinow
(2018), o preconceito inconsciente €, agora, reconhecido por psicologos e
neurocientistas como real e mensuravel. Os Vieses Inconscientes séao
baseados nas nossas preferéncias nao intencionais.

Nosso cérebro tem que lidar com milhares de informagdes por
segundo, e para que consiga dar conta de tudo, procura padrbdes que considera
mais importantes e cria atalhos para reconhecé-los, como um piloto

automatico.
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No entanto, esses atalhos tém uma desvantagem: sdo tendenciosos,
pois sdo adquiridos ao longo da histéria de vida e dos aprendizados de cada
pessoa. Esta vivéncia forma as crencas que, por sua vez, definem e afetam o
nosso comportamento. Assim, o cérebro vai categorizando e criando
preferéncias por grupos, que resultam nos preconceitos inconscientes.

Por isto, preferimos pessoas que se parecem CONOSCO porque
criamos uma rapida conexao com elas. No entanto, temos forte tendéncia a
nos afastar das que sao diferentes de nés ou com as quais criamos preconceito
inconsciente. Mas, o que isso tem a ver com a diversidade nas empresas? A
resposta é: tudo.

O cérebro € umamaquina de crengas. Por isso, muitos dos
comportamentos colocados em pratica na idade adulta s&o reflexo do que a
pessoa acreditou ser verdade na infancia. Essas crengas e preconceitos se
tornam uma ameaca a diversidade e, principalmente, a inclusdo nas empresas,
ja que as decisdes sao influenciadas pelos preconceitos inconscientes.

Estas preferéncias ficam escondidas no inconsciente, influenciam
atitudes, julgamentos e agdes. Sem perceber, profissionais ddo vantagens a
um determinado grupo dentro da empresa. No caso do recrutador que conduz
uma entrevista de emprego, por exemplo, o inconsciente dele cria alertas
positivos para determinados grupos como o de homens brancos e
heterossexuais por acreditar que ali é o lugar deles. Ja para outros grupos,
como de mulheres, negros, negras, LGBTQIA+, idosos e PcDs o cérebro criara
alertas negativos, de acordo com as crengas e preconceitos inconscientes,
dificultando ainda mais o caminho para a diversidade.

Diante deste cenario, a Universidade Carleton no Canada descobriu
que 95% das decisbes sdo automaticas e apenas 5% racionais. Esse jeito agil
de pensar € conhecido como “bottom up” no qual a decisdo vai do inconsciente
para o consciente. Ou seja, a atitude é tomada antes de se ter consciéncia do
que foi feito. Neste contexto, a neurociéncia explica o fenébmeno.

De acordo com Flora Alves, CEO da SG - Aprendizagem
Corporativa, a maneira com que os colaboradores enxergam o outro interfere

na unido em prol do alcance de um propdsito em comum. Logo, para ter bons
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frutos no empreendimento € preciso trabalhar o viés inconsciente ao

aperfeicoar as habilidades de relacionamentos interpessoais.

“As pessoas nascem iguais e os episédios que acontecem ao longo
da vida sdo responsaveis por trazer modificagcdes particulares na
forma de pensar de cada um. Neste sentido, ndo ha como evitar a
categorizagdo do préximo. Mas, viver em harmonia & saber valorizar

as semelhancas e aprendera lidar com as diferengas” (GC
APRENDIZAGEM CORPORATIVA, 2020).

Para criar ambientes diversos e inclusivos, as empresas precisam
desenhar estratégias para fazer com que os vieses se tornem conscientes e
criar contrato de convivéncia com os colaboradores sobre as atitudes que estao
alinhadas a cultura da organizagao e as que n&o sao toleradas.

Ainda temos um longo caminho na construcdo de ambientes
corporativos plurais. O comego dessa trajetdria pode ser questionar quais sao
os vieses inconscientes embutidos na cultura da empresa, limitando a
implantac&o da diversidade e inclusdo.

A énfase na diversidade corporativa tem sido cada vez mais
discutida para atender as mudancas digital e de cultura em nivel global. Porém,
nem todos 0s grupos sociais tém recebido a mesma atengdo quando o assunto
é Diversidade e Inclusdo organizacional. E isso tem muita relagdo com os
vieses inconscientes: preconceitos incorporados no dia-a-dia e baseados em
esteredtipos de género, raga, classe, orientagdo sexual e idade, entre outros. E
um trabalho mental que comega em siléncio, no inconsciente, produz
impressdes, instrugdes e decisbes sem que as pessoas percebam
(KAHNEMAN, 2020).

Ao entender esse conceito e pesquisar estudos como o da ONU
Mulheres, que aponta como esse tipo de preconceito prejudica o convivio
profissional e reforga estere6tipos negativos dentro das empresas, foi possivel
constatar que o viés inconsciente € a limitante que mais influencia na
implantagcdo de programas de diversidade e inclusao corporativa.

De acordo com o fisico Mlodinow (2018), existem cinco categorias
de vieses cognitivas que sdo mais desenvolvidas e aparentes: o viés de

afinidade, de percepcédo, confirmatorio, efeito de halo ou auréola e o efeito de

grupo.
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O viés de afinidade, por exemplo, diz respeito a tendéncia em
procurar pessoas com perfil semelhante ao que gostamos. No caso de
processos seletivos em empresas, o mais comum € que um recrutador sem
orientacdo sobre vieses e diversidade, contrate pessoas que se paregcam com
as que ja trabalham na empresa, mantendo um padrdo homogéneo.

Ja o viés de percepgao ocorre quando alguns estereotipos - seja de
raca, género ou classe social - sdo reforgados por meio de agdes de um grupo.
Um exemplo cotidiano € que muitas pessoas ao cruzarem o caminho com um
homem negro, escondem o celular por medo de serem assaltadas.

Tem, ainda, o viés confirmatério, que ocorre quando damos
preferéncia a olhar coisas com uma otica que confirme nossos principios. Por
exemplo, ao olhar diversas noticias, tendemos a ler aquelas que mais estejam
de acordo com o que acreditamos, para legitimar nossas ideias.

O efeito de halo/auréola corresponde a propensao de, apos
identificar uma caracteristica positiva sobre uma pessoa, avaliar todo o resto
das informagdes sobre ela de forma positiva. Por exemplo, quando brasileiros
se encontram em outros paises onde ambos sdo tratados como estrangeiros
ocorre uma tendéncia natural a se verem de forma amigavel por terem um local
originario comum.

Por ultimo, ha o viés de efeito de grupo, que entra em cena quando
uma pessoa de opinido divergente de seu grupo tende a mudar seu
posicionamento para poder estar em concordancia com o grupo. Muitas
pegadinhas e experimentos sociais comprovam isso, mas recentemente (2021)
também pudemos analisar essa questdo na pratica durante o Big Brother
Brasil, exibido pela Rede Globo, onde a maior parte dos participantes decidiu
“atacar” um participante (Lucas Penteado), e mesmo aqueles que nao
concordavam com o tratamento dado ao participante, ndo se opuseram perante
O grupo.

O primeiro passo para lidar com esses pré-conceitos de maneira
construtiva é ajudar os profissionais a tomarem consciéncia sobre os vieses
capazes de interferir nos processos decisorios e ajuda-los a encontrar
maneiras de evitar que a percepgao se sobreponha a razao.
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Dessa forma, inicia-se uma mudanga positiva na cultura
organizacional para que os colaboradores sintam-se cada vez mais
confortaveis no ambiente de trabalho. Iniciativa que colocamos em pratica em
uma das empresas entrevistadas, a Oxiteno: companhia que ja implementou
estratégias voltadas a D&l e percebeu a importancia de mapear os
preconceitos que inibem o avango de acdes voltadas a formacao de equipes
multiplas em todos os segmentos.

6 EMPRESA OXITENO: AMBIENTE FINAL DE APLICAGAO DO PROJETO

Nas etapas finais do projeto foi identificada a necessidade de
analisar mais detalhadamente os impactos dos vieses inconscientes em
ambiente especifico e, concomitantemente a isso, mapear oportunidades para
lidar com esses preconceitos. Foi neste contexto que o presente grupo sugeriu
a empresa Oxiteno, uma das companhias entrevistadas durante o estudo de
casos, ser o ecossistema final de monitoramento e aplicagdo de solugéo desta
monografia. A escolha pela Oxiteno foi, especialmente, desafiadora por se
tratar de uma companhia com perfil industrial e, portanto, com numeros
referentes a Diversidade e Inclusdo ainda discrepantes.

A Companhia atua do ramo quimico, tem origem brasileira, foi
fundada em 1970 e tem presenga global. Atualmente, possui unidades
industriais nas Américas, escritorios comerciais na Europa e China. Porém, a
avaliacdo dos comportamentos referentes aos vieses inconscientes da
presente monografia se concentrou nas unidades brasileiras, onde estdo a
matriz da empresa (SP) e cinco unidades industriais: Maua-SP, Tremembé-SP,
Suzano-SP, Triunfo-RS e Camacari-Ba.

Além disso, o publico-alvo das analises foram as liderangas. Afinal,
sdo elas que influenciam em todas as etapas do processo, desde o
recrutamento e selegdo, passando pelo desenvolvimento e promog¢ao até o
desligamento de colaboradores. No Brasil, a Oxiteno tem 1250 funcionarios.
Desse total, 206 estdo em fungdes de lideranga: diretores-L2 (6 profissionais),
gerentes executivos-L3 (29 profissionais), gerentes-L4 (78 profissionais),
coordenadores-L5 (56 profissionais) e supervisores-L6 (37 profissionais).
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A revisao do plano estratégico de 2020 da Oxiteno incluiu agbes de
Diversidade e Inclusdo relacionadas ao pilar “Valorizagcdo da Forgca de
Trabalho”, marcando o inicio de um programa estruturado de D&I” na empresa.
Diversas iniciativas precederam essa diretriz, como detalha o Anexo B deste
projeto. Os desafios, no entanto, s&o diversos, como aponta um levantamento
feito pela prépria Companhia.

Na dimensao da minoria de género, por exemplo, 65% do efetivo
brasileiro da empresa é do sexo masculino e 35%, do sexo feminino. A
participagdo das mulheres em diversas areas da empresa é bastante desigual,
sendo 59% na matriz da empresa (SP), 33% em Maua-SP, 22% em Camacari-
BA, 20% em Tremembé-SP, 18% em Suzano-SP e 12% em Triunfo-RS. Ja em
relacdo a piramide hierarquica da Companhia, a participagcdo feminina esta
distribuida da seguinte forma: na diretoria com 57% mulheres, nas funcdes
gerenciais 32%, nas areas de coordenacgédo 51%, nas areas administrativas
54%, nos setores operacionais 13%, nos ambientes técnicos 45% e para
estagiarios/aprendizes, 61%. Numeros que indicam a necessidade de
equalizar, principalmente, a presenca feminina nos ambientes fabris, onde ela é
nitidamente menor que a do homem.

Neste contexto, os desafios do presente grupo foram ajudar a
empresa a mapear os vieses inconscientes nas liderangas, contribuir para que
esses lideres tenham consciéncia de determinados preconceitos e orientar a
Organizagao sobre as agdes que possam ser colocadas em pratica apds o
mapeamento para tornar o ambiente mais diverso e inclusivo em todos os
setores.

Para oferecer tudo isso a empresa de forma organizada e
transformadora, o presente grupo alinhou expectativas com o Gerente de
Desenvolvimento Organizacional da Oxiteno e também buscou orientagdo de
especialistas do mercado em Diversidade e Inclusdo. Além de compartilhar
experiéncias conosco, esses profissionais também indicaram ferramentas e
referéncias que nos ajudaram a construir uma avaliagdo personalizada de
vieses inconscientes.

Ja para validar a quantificagdo dos resultados da avaliagdo de

vieses, 0 presente grupo recorreu aos conceitos da psicometria: uma vertente
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da estatistica dentro da psicologia, que auxilia na criagdo de instrumentos de
medida, com métodos reconhecidos pela ciéncia, para avaliar fenbmenos de
habilidades humanas como inteligéncia, memdria, personalidade, atencédo e
aprendizagem, entre outros (RAYCOV; MARCOULIDES, 2011). Neste
contexto, a psicometria nos ajudou a definir itens importantes do assessment
personalizado, como: o objetivo da medig&o, a populagdo a ser investigada, a
quantidade minima necessaria de perguntas por pilar, o padrao e a estrutura de
conteudo, o processo de obtencdo das respostas e a analise dos resultados da

avaliagao de vieses inconsciente sugerida as liderangas da Oxiteno.

7. ETAPAS DA AVALIAGAO DE VIESES

7.1 Assessment para mapear o cérebro

Assessment, que em inglés significa avaliagdo, € um recurso
utilizado para medir o nivel de conhecimento ou comportamento de alguém
(HUNSLEY; MASH, 2015). Os resultados ajudam a tragar estratégias que
potencializem caracteristicas positivas e melhorem os pontos fracos de quem
esta sendo monitorado. Esse tipo de relatério tornou-se relativamente comum
no ambiente organizacional. Até a década de 1990 os psicologos acreditavam
que o comportamento humano era guiado, principalmente, por pensamentos e
sentimentos conscientes. Por isso, a maioria dos testes psicoldgicos utilizavam
apenas perguntas, questionarios e entrevistas como meétodo para que as
pessoas indicassem o seu estado mental e suas intengdes.

Hoje, a maioria dos profissionais da area concorda que a maior parte
do julgamento e comportamento humano € produzido com muito pouco
pensamento consciente. Erik Kandell, da Universidade da Columbia e Prémio
Nobel por um trabalho sobre memoéria, concluiu que a mente trabalha entre 80-
90% do tempo no modo inconsciente (BANAJI, 2013). A neurociéncia e a
psicologia, que se relacionam intimamente, ajudam a explicar por que o
inconsciente esta tao presente nas nossas atitudes e decisoes.

Enquanto a neurociéncia se dedica ao estudo do sistema nervoso

central e das estruturas do cérebro, a psicologia busca compreender o
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funcionamento da mente, como processamos as informacdes e as experiéncias
vividas, fatores que determinam o nosso comportamento. Da neurociéncia
aprendemos que a organizag&o do cérebro humano é o resultado da evolugéo
adaptativa de bilhdes de anos (filogenia) e do desenvolvimento do cérebro do
individuo ao longo de sua vida (ontogenia). Ao nascermos o cérebro esta
parcialmente estruturado, com todos os neurdnios formados e distribuidos nos
locais de destino. Entretanto, os circuitos neurais e outros componentes sao
refinados ao longo do tempo. Este desenvolvimento cerebral é reflexo da
interacdo com o ambiente, sendo a qualidade deste ambiente fundamental para
o desenvolvimento cerebral pleno (KAHNEMAN, 2020).

Ainda segundo Kahneman (2020), no livro Rapido e Devagar, o
nosso cérebro € composto pelos Sistemas 1 e 2. O Sistema 1 é formado por
um conjunto de sistemas de operagao inconsciente. Ele reage de forma
extremamente rapida, opina, julga e simplifica. Ja o Sistema 2, localizado na
regiao frontal do cérebro, o cértex pré-frontal, abriga circuitos essenciais para o
gerenciamento de comportamentos complexos. Ele leva tempo para
amadurecer desde a infancia, passando pela adolescéncia, até chegar a idade
adulta. Este sistema, presente somente nos humanos, € o que nos permite ter
controle sobre importantes sistemas cognitivos, tais como a linguagem e as
funcdes executivas. E o que possibilita ao ser humano tomar decisées apds
considerar, avaliar, justificar e analisar opgbes. Desta forma, o nosso
conhecimento € construido e também resultado das interacbes entre os
subsistemas 1 e 2, porém, o funcionamento do Sistema 1 pode ser controlado
pelo Sistema 2.

Compreender bem essa dindmica e a influéncia que ela exerce,
principalmente em momentos de tomada de decis&o, ajuda a seguir caminhos

mais equilibrados e justos em todos os ambientes do convivio social.
7.2 TAl — Teste de Associagao Implicita

Ap6s compreender a influéncia do inconsciente em diferentes
contextos, os pesquisadores Mazharin Banaji (Harvard) e Anthony Greenwald

(Washington University), juntamente com Brian Nosek (University of Virginia),
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criaram o |AT- Implcit Associatiion Test. O objetivo da avaliagéo é trazer a tona
a dissonancia entre a preferéncia reflexiva e a preferéncia automatica, ou seja,
tornar o conhecimento consciente. Desta forma, é possivel neutralizar a
preferéncia automatica antes que ela interfira em determinado comportamento.
Estratégia que também colabora para o autoconhecimento.

A ferramenta esta fundamentada na associacido de palavras a
imagens de maneira rapida. Quanto menor o tempo de reagdo da pessoa aos
conceitos apresentados, mais estes conceitos estdo fortemente associados. A
atividade foge a qualquer processo de autocontrole e, portanto, o que se
pretende medir € a atividade ndo consciente. Até 2013 ja haviam sido
realizados 14 milhdes de testes e mais de 20 mil visitas ao site semanalmente,
avaliando as preferéncias de raga, orientacdo sexual, Idade, cor da pele, etc.

Para entendermos como o teste € realizado, o livro dos autores
apresenta o exemplo com insetos e flores. Nossa associacdo mental é
claramente no sentido de que insetos estdo associados a coisas ruins e flores,
a coisas boas. Durante o teste ha a necessidade de se medir o tempo em que
o individuo leva para responder a 28 situagcbes e o numero de erros nas
associacdes entre as palavras boas e ruins, bem como dos insetos e flores,
que aparecem em cada uma das situagcbes. Apdés as duas rodadas de
comparagao, € indicada a preferéncia do individuo que fez o teste. A escala de
diferengas estabelece a intensidade de cada um. Maior do que 18 indica forte
preferéncia para algo. Ja os resultados entre 12 e 17 representam moderada
preferéncia. Escalas entre 6 e 11 sinalizam leve preferéncia e as menores do
que 6, indicam que nao existe preferéncia. O teste pode ser encontrado no
seguinte endereco eletronico: https://implicit.narvard.edu/implicit/takeatest.html

ApOs pesquisar sobre este método de avaliagdo e sua eficacia, o
presente grupo considerou que ele sera utii no mapeamento de vieses
inconscientes na empresa Oxiteno. Por isso, recomendou a utilizagdo da
ferramenta entre as liderangas, porém, como contraprova a um teste anterior:
avaliacao feita por meio de um assessment personalizado, desenvolvido pelo
presente grupo, com base em situag¢des cotidianas do ambiente corporativo e
na realidade da prépria organizagéo.
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7.3 Assessment personalizado para medir viés inconsciente

O assessment foi desenvolvido com base em todo o material
analisado até aqui, nas entrevistas realizadas com consultores em Diversidade
e Inclusdo e nas necessidades apresentadas por representantes da empresa
Oxiteno. A avaliagao esta dividida em quatro pilares: género, raca, LGBTQIA+
e PCD. Ao todo, doze casos inéditos, sendo trés para cada grupo de
profissionais com menor representatividade na Companhia, sdo apresentados
de forma breve e adaptados a situagdes vivenciadas pela propria Oxiteno. Fato
que nao impossibilita utilizar o questionario em outras organizagdes. Para isso,
bastaria fazer pequenas adaptagdes, como por exemplo, ajustar as perguntas a
realidade da empresa em questéo.

O formulario deve ser aplicado de forma individualizada e em local
silencioso. Apds responder as questdes, o profissional recebera a avaliacdo de
perfil. A area de Recursos Humanos da empresa também recebera os
resultados, porém, de forma anénima. O assessment esta disponivel no Anexo
C.

7.4 Acgoes finais recomendadas

Apo6s orientar as liderancas da empresa sobre Diversidade e
Inclusdo por meio de diferentes acdes, utilizar o assessment personalizado
para mapear vieses inconscientes e aplicar a contra-prova por meio do Teste
de Associagao Implicita (TAIl), o presente grupo sugere a Oxiteno a realizagao
de um workshop com as liderangas da companhia para apresentar o panorama
da empresa em relagcédo a essa tematica.

Neste encontro, no entanto, os dados sobre vieses inconscientes
deverdo ser apresentados apenas de forma genérica, ou seja, nenhuma
avaliacdo individual devera ser citada ou dada como exemplo durante o
workshop. O objetivo desta agcdo €, somente, mostrar os percentuais de
profissionais com vieses em cada um dos pilares e apresentar as estratégias
da empresa para trabalhar tais preconceitos, de forma a ajudar os lideres a

tomarem decisdes mais amplas e inclusivas. Neste sentido, o presente grupo
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também sugere outras agdes para ampliar os horizontes dos coordenadores,
gerentes e diretores da empresa e influenciar na positiva mudanca de
comportamento. As agdes recomendadas se dividem em trés dimensdes:
sensibilizar, desenvolver e crescer.

Na etapa de sensibilizacdo sugerimos que a empresa faga um
diagnostico das agbes com base nos resultados do IAT. Posteriormente,
indicamos a aplicacdo de casos situacionais personalizados e o mapeamento
dos principais insights sobre os vieses inconscientes das liderangas Oxiteno.
Palestras de sensibilizacdo para trazer a tona o tema da D&l e a autorreflexao
sobre os vieses inconscientes também foram propostos.

Ja para aprimorar o desenvolvimento do grupo, a indicagdo é
realizar encontros conscientes e definir planos de acao individualizados, com
aprofundamento nos temas dos grupos de diversidade.

Finalmente, para que a forca de trabalho cres¢a ainda mais neste
assunto, recomendamos a criagado de indicadores para medir o nivel de D&l
nos processos de recrutamento, selecdo e promocg¢ao dos colaboradores,
comparando os numeros da empresa de antes e depois das praticas de D&l;
incluir questdes referentes ao tema no relacionamento com fornecedores, de
forma que elas se tornem pré-requisitos para estabelecer negocios e parcerias;
avaliar a evolugao dessas agdes por meio de pesquisa com os colaboradores;
premiar as liderangas que mais evoluiram e dar feedback as que precisam se
envolver mais na tematica.

Acreditamos que ao cumprir essa jornada, a Oxiteno estara mais
préxima de construir um ambiente diverso e inclusivo, que represente de fato a

sociedade na qual ela atua.

CONCLUSAO

O principal ativo das empresas sao as pessoas € elas estio repletas
de diversidade. Mas criar condi¢bes para que diferentes perfis convivam no
mesmo espaco, favorecendo multiplos pontos de vista e solugdes inovadoras, €
mais dificil do que parece. Durante a elaboragdo desta monografia
descobrimos porque o espago entre o discurso e a pratica é tao grande.
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Tudo comega com o recrutamento e selecdo, que busca os mesmo
padrao de perfil para diversificadas vagas: profissionais formados em
universidades de ponta, com dominio de uma ou mais linguas, experiéncia e
disponibilidade para vestir a camisa da empresa. Exigéncias que ja excluem
diversos candidatos: os que nao tiveram oportunidade de estudar em
universidades renomadas e nem condi¢gdes para investir em curso de linguas,
por exemplo. De acordo com o nosso levantamento, negros (pretos e pardos) e
menos favorecidos economicamente estdo entre os mais prejudicados.

As mulheres também sofrem o impacto da régua de exigéncias das
companhias por questbes relacionadas ao machismo estrutural e a
maternidade, por exemplo. Dificiimente elas sdo contratadas ou promovidas
durante a gravidez ou no poés-parto, ao contrario do candidato homem que,
sequer, é questionado sobre o desejo de ser pai em boa parte dos processos
seletivos. Detalhes que influenciam no fato de homens serem maioria em
cargos de lideranga e ganharem mais do que as mulheres para desempenhar
as mesmas fungoes.

Ja os que compdem o grupo LGBTQIA+ e os PCDs séao preteridos
em parte dos processos seletivos por discriminagdo, como constatado por meio
de pesquisas bibliograficas e depoimentos. No caso do deficiente fisico existe,
ainda, um outro fator: a falta de interesse das empresas em fazer investimento
financeiro para captar esse perfil profissional. Afinal, alguns tipos de
necessidades especiais exigem adaptacgdes estruturais. Portanto, a maioria das
organizagdes opta por cumprir, no maximo, a cota minima de PCD.

Os casos citados acima e outros, relacionados a grupos que nem
chegamos a contemplar (imigrantes, indigenas, portadores de sindromes, etc),
sofrem ainda mais impacto negativo no acesso ao ambiente corporativo
quando sdo economicamente menos favorecidos e também quando entram em
cena o0s vieses inconscientes, que favorecem os estere6tipos sociais e viram
barreira para a composigcao de equipes diversas.

Por tudo isso, além de criar um panorama dos principais grupos com
menor representatividade nas empresas e mapear as iniciativas que as
organizagbes tém colocado em pratica, a presente monografia fez um

levantamento dos vieses inconscientes mais comuns entre as liderancas
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organizacionais e desenvolveu um assessment personalizado para os gestores
da Oxiteno, ambiente final de aplicagcdo do projeto de D&l. Afinal, os lideres
influenciam em todas as etapas da jornada profissional. Por fim,
recomendamos a Oxiteno algumas agdes que levem o grupo a refletir sobre o
préprio comportamento, os ajude a neutralizar os vieses inconscientes e
contribuam para que a empresa avance na criacdo de politicas de
impulsionamento da Diversidade e Inclusao.

Neste contexto, saber como tomamos decisbes € uma das
descobertas mais importantes porque ajuda a extrapolar o padrdo vigente e a
viabilizar o acesso de quem, de fato, representa a sociedade no mundo
corporativo. E quem deve estar presente, sem excecao, € a diversidade, por
meio de homens e mulheres de todas as racas, etnias, crengas, padroes e
escolhas sexuais. Afinal, todos importam!
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ANEXO A - PESQUISAS QUALITATIVA E QUANTITATIVA COM OS GRUPOS
COM MENOR REPRESENTATIVIDADE NAS EMPRESAS

Durante a fase de investigagdo do tema Diversidade e Incluséo, o presente
grupo realizou duas pesquisas qualitativa e quantitativa: uma delas foi direcionada a
profissionais de empresas e a outra, teve foco em pessoas que compdem minorias. Ao
todo, 82 pessoas responderam o0s questionarios. A pesquisa direcionada a
profissionais de empresas foi composta por seis perguntas de multipla e escolha e
obteve vinte e trés repostas. Nela, 52,2% dos entrevistados disseram que a
Organizagao na qual trabalha tem algum tipo de agao voltada a D&.

A sua empresa tem algum programa votado a diversidade e incluséo?

0 522%

® Sim ® Nao ® Emprocesso ® Resposta extra

Obter apoio da alta diregao foi o maior empecilho para a implantagdo desse
tipo de programa, disseram 39,1% dos entrevistados. Em segundo lugar, ficaram
21,7% dos que responderam ao questionario. Na opinido deles, encontrar mao-de-
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obra qualificada é a maior dificuldade para implantar programas de Diversidade e

Inclusdo nas empresas onde trabalham.
Qual é a maior dificuldade na implantagao de projetos de incluséao?

13,0% -,

43%

. 391%

13,0% —

87%

217 %

® Obter apoio da alta diregao ~ ® Encontrar mao de obra qualificada @ Fazer adaptagoes na acessibilidade
® Fazer o mapeamento de perfis na empresa para identificar que dreas precisam de maior diversidade
® Fazer adaptagdes na acessibilidade (Resposta 5) ® Outros

Do total de pessoas que responderam as perguntas, quase 80% afirmaram

que a empresa mede a evolugao das acdes de D&l por meio de indicadores.

De que forma a sua empresa mede os avangos da diversidade?

100%
80%

60%

2
]
T
«
40%
20%
0% - . -
® Pormeio de relatérios ® Pormeio deindicadores
@ Pesquisa com as minorias da empresa ® Outros
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E para 47,8%, representar melhor a sociedade € o que mais estimula

colocar em pratica iniciativas de D&l.

0O que mais estimula a sua empresa a ter um quadro de diversidade e inclusao?

478%

S 174%

® Obrigagoeslegais  ® Inovagao e criatividade @ Atender a exigéncias de clientes
® Representar melhor a sociedade ~ ® Outros

Sobre engajamento, 39,1% disseram que sdo mais estimulados através de
treinamento, 21,7% por meio de reconhecimento e 26,1% através de outras formas.
Nenhum dos profissionais entrevistados disse ser estimulado por meio de bdnus ou
gratificagoes.

De que forma(s) a sua empresa estimula o engajamento dos profissionais a essa
causa?

100%
80%

60%

Ratio

40%

20% .

0%

® Treinamentos ® Reconhecimento ® Bonus e gratificagdes
® Outros ® N3o estimula
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Ja a pesquisa direcionada a pessoas que compdem grupos com menor
representatividade nas empresas foi composta por oito perguntas de multipla escolha
e respostas livres. Ao todo, 53 pessoas de diferentes etnias responderam. A maioria
(35,6%) tinha entre 40 a 59 anos e algum tipo de especializagdo. Do total de

entrevistados, 42,4% disseram ja ter sofrido tipo de preconceito.

Vocé ja sofreu algum tipo de preconceito ou discriminagao?

® Sim ® Nao
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ANEXO B - ESTUDO DE CASOS

Para compreender melhor as fases de implantagcdo das acgbes voltadas a
Diversidade e Inclusdo nas empresas e os desafios enfrentados pelas mesmas neste
tema, o presente grupo realizou estudo de casos com sete empresas. Do total de
analises, trés foram ocorreram através de pesquisa bibliografica e outras quatro
(relacionadas as areas de produgcédo de bebidas, petroquimica, petréleo e gas e
quimica), por meio de entrevista remota em video. Duas dessas empresas aceitaram
participar das conversas na condigdo de anonimato, ou seja, sem que o0 nome da

marca ou do profissional fosse citado no presente relatério.
1.EMPRESA DA AREA DE BEBIDAS

A empresa brasileira da area de bebidas, fundada em 1999 e atualmente
com mais de 50.000 funcionarios, sendo 30 mil no Brasil, ndo permitiu que o nome da
Organizacgao fosse divulgado no presente relatério. Mas informou que o programa de
Diversidade e Inclusdo ganhou impulso a partir de 2016, quando a companhia
reconheceu a importancia do seu papel na constru¢ao de uma sociedade melhor.

De la para c4, colocou em pratica desde medidas simples, como a utilizagao
de cracha que lembra o movimento LGBT, até acdes mais efetivas como: criacado dos
Grupos de Identidade (BOCK para as questdes étnico-raciais; WEISS para as agdes
voltadas para a mulher; LAGER ligada aos grupos LGBTQI+ e IPA para os PCDs); o
reforco da Ouvidoria como canal de denuncia de praticas inadequadas; o
desenvolvimento de programa de estagio para universitarios negros e com regras
diferentes, como a retirada da exigéncia do inglés na etapa de selecdo e oferta do
curso de segundo idioma ao longo do estagio, o que fez aumentar o numero de
inscritos de 1.200 pra 8.000; Planos de A¢des Regionais ja que no Brasil ha diferengas

na distribuicdo étnico-raciais entre Sul, Sudeste, Centro-Oeste, Nordeste e Norte;
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formacdo de comités de diversidade com especialistas externos; elaboracdo e
validagdo de metas relacionadas ao tema; planos de acédo para fomentar a 1&D no
ecossistema da empresa, influenciando fornecedores, clientes e parceiros a colocar
em pratica iniciativas no tema; e, por fim, o treinamento anual de todos os lideres
sobre antirracismo, viés inconsciente, diversidade e incluséo.

O resultado, até agora, € o percentual de 49% de negros do total de
funcionarios da empresa. Desses, 25% estdo em cargos de liderangas. Nas diretorias,
no entanto, ndo ha negros. Além disso, ndo foi informado o percentual de mulheres no
topo da organizagdo. Nessa empresa, somente a mulher tem licenga maternidade de 6
meses. Companheiros do mesmo sexo tém direito a extensdo dos beneficios do
cbnjuge se casados ou com declaragédo de unido estavel, assim como licenga em caso

de adocéo.

2. BRASKEM

A Braskem € uma empresa brasileira, do ramo petroquimico, produtora de
termoplasticos, com operagdbes nas Américas e Europa. A empresa tem 8.000
funcionarios no mundo, dos quais 6.500 no Brasil. Grande parte de seu efetivo esta
alocado em fabricas de produgao de resinas termoplasticas, cuja grande maioria é do
sexo masculino. Na empresa, o programa de Diversidade, Equidade e Inclusédo
ganhou impulso em 2014, com a criagdo de uma equipe dedicada, exclusivamente, a
gestdo global do programa, bem como a operacionalizagdo no Brasil. A execugao
dessa iniciativa foi desenhada em trés fases, denominadas: Estrutural, Nivelamento
Conceitual e A¢gdes Afirmativas.

Na primeira fase, a Estrutural, a empresa adequou o ambiente fabril através
da construcdo de mais de 70 banheiros femininos, da remodelagdo de uniformes
femininos e da construgcdo de espagos para a amamentagao. Adicionalmente, revisou

politicas, processos, sistemas, beneficios e remuneragao para incorporar as minorias
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de género, ragal/etnia, LGBTQ, portadores de deficiéncia, vulneraveis econémico e
socialmente. Essas agbes resultaram em um novo posicionamento institucional,
incluindo D&l e compromissos publicos com UNWOMEN, Férum de Empresas e
Direitos LGBT e SENAI, entre outros.

Na segunda fase, a de Nivelamento Conceitual no tema, a Braskem
capacitou toda a lideranca, as equipes de RH e de Comunicagdo. Além disso, colocou
em pratica uma grande campanha de informagao sobre o tema e criou as “Redes de
Afinidade” das minorias de género, raga, LGBTQA.

Ja na fase atual, de Ag¢gdes Afirmativas, a empresa esta desenvolvendo
iniciativas como: flexibilizacdo de critérios do programa de selegdo de estagiarios
negros com a retirada, por exemplo, da exigéncia do inglés e a oferta de curso gratuito
nesse idioma apos a selecdo; substituicdo do teste de raciocinio l6gico para tomada
de decisdo e analise de outros tipos de inteligéncia; oferta de treinamentos sobre viés
inconsciente e a desenvolvimento de comunicacdo mais assertiva, que busca
estabelecer contato direto com grupos diversos para furar bolhas; capacitagao da area
meédica para lidar corretamente com os funcionarios LGBT+; criagdo de indicadores
para monitorar a evolugdo da D&l na empresa.

Além disso, a Braskem estuda ampliar a licenga maternidade de cento e
vinte dias para cento e oitenta dias. Também avalia a possibilidade de aumentar a
licenga paternidade de cinco para vinte dias, mas cita como empecilho a grande
quantidade de profissionais masculinos e em idade reprodutiva. Assim como 0s outros
beneficios, esses também seriam estendidos a familias homoafetivas. Apesar de todas
essas acbes, a empresa nao apresentou numeros relacionados a quantidade de
negros, mulheres, portadores de deficiéncia, LGBT+ e outras minorias na empresa ou
em posi¢cdes de liderancga. Informou que, em funcdo da troca de sistema, n&o tinha
esses percentuais atualizados até o momento desta entrevista, realizada em
dezembro de 2020.
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frilioéncis ompresaria
A responsavel pela area de Diversidade e Inclusdo da Braskem, Débora
Gepp, finalizou a conversa compartilhando impressbdes proprias, como a de que
empresas precisam associar meritocracia e metas as questbes relacionadas a
diversidade e inclusdo para que os funcionarios, de maneira geral, ndo considerem
que determinado perfil sé foi promovido por fazer parte de alguma minoria. Ela
também considerou importante melhorar os servicos de recrutamento e selecao
especializado em D&l porque, de maneira geral, ainda é caro, pouco assertivo e
demora para entregar 0s mesmos processos se comparado as consultorias comuns.
Além disso, ela disse sentir falta de servico de especializado em preparar pessoas

socialmente vulneraveis para o convivio em ambiente corporativo (BRASKEM, 2020).

3.0XITENO

A Oxiteno € uma empresa do ramo Quimico, de origem brasileira, fundada
em 1970 e com presenga global nas Américas, Europa e China. Na Oxiteno o
programa de D&l comegou em 2020, quando o pilar “valorizagédo da forga de trabalho”
foi inserido no Plano de Sustentabilidade da empresa. Ela 2010 funcionarios, sendo
31,6 % do sexo feminino. Entretanto, 57% da Diretoria € composta por mulheres. No
nivel imediatamente abaixo, da geréncia executiva, 35,7% sao mulheres, enquanto no
nivel operacional (fabricas), apenas 8% estédo em cargos de supervisao.

Ao longo de 2020 a empresa realizou diversas agbes com foco em
Diversidade e Inclusdo. Entre elas, estdo: desenvolvimento da alta lideranga (CEO,
diretores e gerentes executivos) através de palestras com consultores e funcionarios
de empresas que ja tém programa desta natureza em andamento; elaboragdo de um
Dress Code, eliminando o formalismo existente na vestimenta no escritério central;
criacdo de Comité de Diversidade, composto por RH e gerentes executivos que,
dentre outras agdes, elaboraram iniciativas de 1&D, revisam a politica de fornecedores,

de beneficios aos funcionarios e eventuais mudangas nos processos de RH.
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Para os proximos anos a empresa planeja desenvolver lideres por meio de
Worshops sobre vieses inconscientes e lideranca inclusiva, criar Grupos de Afinidade
de Género, Raga, LGBTQI+ e implementar Governanga Corporativa, com Comité
Tatico e Estratégico. O Comité Tatico tera a missdao de acompanhar as agdes e
propostas dos Grupos de Afinidade, definir indicadores e controlar o orgamento. Ja o
Comité Estratégico, formado pela alta direcdo, sera responsavel por aprovar
orcamento e estabelecer metas. Paralelamente, havera ag¢des da Comunicagao
Estratégica para garantir que mensagem do programa cheguem a todas as localidades
onde a empresa atua e, fundamentalmente, que suas publicacdes internas e externas

espelhem uma cultura de inclusao e diversidade (OXITENO, 2020).
4. EMPRESA DA AREA DE PETROLEO E GAS

A empresa da area de petroleo e gas entrevistada tem agao global e esta
presente no Brasil desde 1913, onde tem, aproximadamente, 900 funcionarios. Em
relacdo ao tema D&, ela atua através de quatro Redes de Afinidade: para pessoas
com necessidades especiais (2012), lideranga feminina (2013), apoio a comunidade
LGBTQIA+ (2016) e equidade racial (2019).

No Brasil, esses grupos ganharam for¢a a partir de 2016, quando a alta
lideranga comegou a prestigiar os eventos promovidos pelas redes. As iniciativas
foram desvinculadas do RH, dando legitimidade as propostas de inclusdo sugeridas.
As redes sdo independentes e tém organograma vinculado ao presidente, vice-
presidente, diretor de comunicacdo e diretor de eventos. A participacdo dos
funcionarios € voluntaria e as posi¢gdes de lideranga nas redes precisam ser de
representantes das respectivas minorias. De maneira geral, as reunides séo regulares
(semanais, mensais ou trimestrais) e durante o expediente. Os grupos tém orgamento

anual, relativamente modesto, e rateado entre as areas de negocio. As redes do Brasil
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trocam experiéncias e melhores praticas com as de outros paises onde a empresa
esta presente.

A governanga no tema D&l é responsabilidade de um comité - D&/ Senior
Committee, com participagao de lideres dos negodcios, VP's, diretores e presidentes
das redes. Este comité delibera sobre os planos, metas e recrutamento de RH. Na
opinido do entrevistado, houve evolugcdo na empresa e impacto na motivagdo dos
funcionarios. Mas ainda é necessario associar as agbes e programas de D&l as
estratégias das diferentes areas de negécios, refletindo em vantagem competitiva,
ganhos de produtividade, harmonia e beneficios para a cultura organizacional.

Durante a entrevista ndo foram disponibilizadas estatisticas sobre a
participagdo das minorias e KPIs- “Key Performance Indicators” nos diferentes cargos
e niveis da empresa. Além disso, foi solicitado anonimato em relagdo ao nome da
empresa, apesar de o tema D&l fazer parte de um programa global e ter destaque no
site da Companhia.

5. BAYER

A Bayer € uma empresa quimica e farmacéutica, de origem alema, fundada
em 1863 e que iniciou sua jornada de D&l em 2014. Ao longo dos anos, a empresa
aprendeu que é preciso ser genuino nesse trabalho, comprometer-se e ser inspiragéo
para os colegas. Além disso, considera que esse ndao € um tema apenas de RH. O
CEO e o Comité Executivo também precisam estar comprometidos, bem como toda a
alta lideranga. Na opinidao da Bayer, a Comunicag¢ao Corporativa tem papel essencial
nesse processo, tanto interna quanto externamente.

Na empresa, foram criados os Grupos de Afinidade com focos especificos:
o LGBT+ tem foco em respeito, carreira/lideranga e transsexualidade; o de género tem
acdes voltadas a carreira, lideranga, gestagdo, creche, salarios e cargos iguais e

assedio; ja o etnico-racial é voltado ao respeito, carreira, lideranga e aumento do
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numero de representantes; o de pessoas com deficiéncia visa a acessibilidade,
também tem foco em carreira e lideranca, buscando ir além do cumprimento de cota;
ja o grupo de geragdes busca convivéncia harmoénica entre as diferentes geracdes da
empresa. Além das iniciativas citadas acima, todos os grupos contam com cartilhas
educativas (BAYER, 2020).

6. JOHN DEERE

A John Deere é uma empresa americana, foi fundada em 1937 e é
especializada na fabricagdo de equipamentos agricolas. No Brasil, ela possui mais de
4.000 funcionarios em seis fabricas no Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Goias.

Para a empresa, diversidade esta associada a caracteristicas relacionadas
a género, raga, etnia, orientacdo sexual, condi¢ao fisica, classe social, identidade de
género, religido, sotaque, nacionalidade e idade. Mas também background
educacional, saude, condicdo de refugiado, diversidade estética, experiéncia,
posicionamento politico e diferentes pontos de vista.

Os principais destaques do programa de D&l na empresa estéo
relacionados a elaboragdo de um cddigo de conduta, onde o tratamento entre as
pessoas esta pautado em ambiente inclusivo e de respeito. Nao ha toleréncia a
qualquer discriminagdo e as decisbes sobre emprego sdo pautadas em meéritos
individuais. Outro ponto que merece atencdo refere-se ao Conselho de D&l na
América Latina, que tem representantes da alta lideranga com a missdo de
estabelecer a estratégia e metas da empresa no tema e prover 0Os recursos
necessarios. A John Deere também tem Grupos de Afinidade para executar estratégia
de género, ragca LGBTIQ+ e PCDs e participagdo é voluntaria. A estratégia de
Comunicagdo, com calendario especifico, promove cada um desses grupos de

maneira personalizada. Ha, ainda, a execugdo de Wokshops com liderancgas,
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treinamento sobre vieses inconscientes, de lideranca inclusiva e a formacéo de aliados
influenciadores (JOHN DEERE, 2020).

7. JOHNSON E JOHNSON

A Johnson e Johnson (J&J) € uma empresa do ramo farmacéutico, de
origem americana, fundada em 1886 e com histéria de pioneirismo no tema D&l.
Presente no Brasil desde 1936, ela possui um programa de Diversidade, Equidade e
Inclusdo (DEI) chamado “You Belong”, que tem como objetivo de formar uma forga de
trabalho que espelhe a diversidade das regides onde opera.

Os pontos de destaque do programa de diversidade e inclusao da J&J séo:
avaliar, anualmente, a evolugdo do tema na empresa; ter diretora global negra,
especifica para o tema; programas internos e parcerias externas nas comunidades
onde atuam; governanca através de Comité Executivo para revisar os resultados do
programa de Diversidade e Inclusdo trimestralmente e reportar ao Conselho dos
Diretores, pelo menos, duas vezes por ano; metas nos planos de trabalho e programa
de remuneragao para lideres seniors; realizacdo de pesquisa de satisfacdo a cada
dois anos; constru¢do de cultura de pertencimento e inclusdo através dos
treinamentos de lideranga inclusiva e vieses inconscientes (95% dos funcionarios
foram treinados em 2019). Para 2021, estd programado o treinamento de” Inclusdo
consciente”; estratégias inclusivas no processo de contratagdo, desde parcerias com
Universidades publicas e privadas e criagdo de grupos de afinidade
(JOHNSON&JOHNSON, 2020).

Essas agdes renderam reconhecimento a empresa, como: melhor lugar
para mulheres méaes trabalharem, em 1986; prémio por oferecer mesmo plano de
beneficios para casais de mesmo sexo, expandido em 2009 para empregados
transgéneros; Melhor Companhia para mulher executiva e Melhor lugar para se
trabalhar com deficiéncia profissional (RANKING THE BRANDS, 2020).
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Consultoria

Com essa ferramenta convidamos vocé a responder alguns casos com base nas suas crengas e atitudes.

Orientamos que vocé responda o mais rapido que puder, escolhendo a resposta com a qual se identifique primeiro.
Vocé tera 30 segundos para a leitura e resposta de cada cenario.

As suas respostas ajudarao vocé a ter uma melhor percepg¢ao sobre seu comportamento em relacao a Diversidade e
Inclusdao no ambiente organizacional.




