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Resumo

WELMOWICKI, Alexandre; LEMOS, Ana Heloisa da Costa. Processo Seletivo e
Diversidade da Forca de Trabalho: Como as Empresas vem resolvendo esse
desafio: Rio de Janeiro, 2021. 61p. Dissertagdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Lutas identitarias ganharam relevancia nos ultimos anos no Brasil e no mundo, o
que vem motivando as corporacOes a responderem, de diversas formas, a esta demanda
social. Dentre as respostas mais relevantes, contar com maior diversidade em sua forga
de trabalho passa a ser uma preocupacao crescente das empresas, 0 que vem obrigando-
as a repensarem seus processos seletivos para atrair e contratar, cada vez mais,
individuos identificados como integrantes de grupos minoritarios. A presente
dissertacdo buscou entender como as préticas de recrutamento e selecdo de empresas
atentas a esta demanda vém sendo estruturadas e conduzidas. Para alcancar este objetivo
optou-se pela realizagdo de estudos de casos multiplos. Foram realizadas entrevistas
com liderancas de empresas que possuem praticas de diversidade e inclusdo maduras.
Adicionalmente, foram analisados documentos internos, pecas de divulgacdo de vagas
em redes sociais, matérias na imprensa entre outros materiais produzidos pelas
empresas. Os resultados da pesquisa indicam que os eixos de diversidade mais
explorados pelas empresas sdo os de género, raca, pessoas com deficiéncia e grupo
LGBTQIA+. A acdes afirmativas nos processos seletivos sdo focadas para as posi¢oes
de entrada com estagio e trainee. Educacdo da lideranca e patrocinio da alta gestdo sdo
cruciais para o avanco do tema. Finalmente, identificou-se que para a perenidade do
progresso em direcdo a maior diversidade da forca de trabalho sdo fundamentais
atualizacdes na legislacdo e agdes préaticas para aumentar a confianca dos publicos em
relacdo a autodeclaracao de pertencimento aos grupos minoritarios.

Palavras- chave

Diversidade; Inclusdo; Processo Seletivo; Recrutamento e Sele¢do; Recursos Humanos
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Abstract

WELMOWICKI, Alexandre; LEMOS, Ana Heloisa da Costa (Advisor). Selection
Process and Workforce Diversity: How Companies Are Solving this Challange?.
Rio de Janeiro, 2021. 61p. MSc. Dissertation — Departamento de Administracéo,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Identity struggles have been gaining relevance in recent years in Brazil and
worldwide, which has motivated corporations to respond, in various ways, to this social
demand. Among the most relevant responses, having more diversity in their workforce
becomes a growing concern for companies, which has forced them to rethink their
selection processes in order to attract and hire more and more individuals identified as
members of groups. monitored. This dissertation sought to understand how the
recruitment and selection practices of companies attentive to this demand have been
structured and conducted. To achieve this goal, multiple case studies were chosen.
Interviews were conducted with leaders of companies that have mature diversity and
inclusion practices. In addition, internal documents, disclosure of vacancies on social
networks, articles in the press and other materials produced by the companies were
analyzed. The survey results indicate that the diversity axes most explored by
companies are those of gender, race, people with disabilities and the LGBTQIA +
group. Affirmative actions in the selection processes are focused on the positions of
entry with internship and trainee. Leadership education and sponsorship from top
management are crucial for advancing the theme. Finally, it was identified that for the
continuity of progress towards greater diversity of the workforce, updates to legislation
and practical actions are essential to increase public confidence in the self-declaration of
belonging to the monitored groups.

Keywords

Career; Social context; Social class; Social mobility; Employability
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1 O PROBLEMA

1.1 Introducéo

A promocdo da diversidade e inclusdo (D&I) € um tema cada vez mais presente na
sociedade atual. Anos de lutas de minorias sub representadas na sociedade comegam a
produzir resultados. A visibilidade mundial do movimento “Black Lives Matter” pelos
direitos da populacgdo preta (Arruda, 2020) é apenas um exemplo de como a luta por igualdade
se tornou pauta fundamental em diversos contextos sociais. Mas a pauta dessa luta € extensa,
incluindo a defesa da igualdade de género, orientagcdo sexual, origem social, para citar as mais
proeminentes.

Como um dos pilares fundamentais de uma sociedade capitalista, as organizacdes tém
um papel importante nessa agenda. Conforme nos mostram Pereira e Hanashiro (2010), o
tema em questdo vem ganhando destaque nas organizacdes. Até a segunda metade do séc.
XX, 0 pensamento predominante era que os trabalhadores deveriam ter um perfil homogéneo
no jeito de ser e agir. No entanto, esse cenario esta em mutacéo e, de acordo com Barak (2005
apud PEREIRA e HANASHIRO, 2010, p.672): “a sociedade se vai tornando mais
heterogénea. Com isso, gestdo bem-sucedida de uma forca de trabalho diversa constitui-se um
dos desafios importantes para os lideres organizacionais”.

Vargas, Ordofiez e Matsuura (2020) mostram, em reportagem publicada no jornal “O
Globo”, que, de fato, organizagdes ja estdo agindo na direcdo de contarem com uma forga de
trabalho mais diversa. Apos o assassinato de Jodo Alberto Silveira Freitas, um homem negro
que foi asfixiado por segurancas de uma das lojas do supermercado Carrefour apds um
desentendimento, empresas como BRF, Coca-Cola, Danone, General Mills, Heineken,
Kellogg's, LOréal, Mars, Mondeléz, Nestlé e Pepsico divulgaram, em novembro de 2020, um
compromisso em prol da equidade racial. A unido dessas empresas, que juntas somam mais de
370 mil funcionarios, revela que as organizacGes que ndo estiverem sensiveis a essas questdes

ja estdo desconectadas da realidade atual. O manifesto defende:

“Nds, empresas do setor de bens de consumo, nos solidarizamos com
a dor de familiares e amigos de Jodo Alberto Silveira Freitas.

Juntos, somamos quase 370 mil colaboradores no Brasil. Acreditamos
que devemos ser agentes de transformacéo e evoluir coletivamente na

1
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jornada que iniciamos individualmente, em cada uma de nossas
companbhias, na luta pela equidade racial.

O primeiro passo é assumirmos a realidade do racismo e admitirmos
que ainda ocorrem diariamente atitudes que perpetuam o preconceito,
a exclusdo, as desigualdades e a violéncia. E, por isso, precisamos
fazer mais.

Propomos usar o potencial das nossas empresas para acelerar
mudancas efetivas em nossa sociedade. Estamos assumindo hoje
0 compromisso publico de trabalhar de forma conjunta e propositiva
com toda a nossa cadeia de valor.

Vamos fortalecer o compromisso das nossas empresas com agOes
concretas para combater o racismo estrutural. Criaremos um plano de
acdo em parceria com organizag0es e especialistas que possuem
conhecimento legitimo dessa causa. Tornaremos o documento publico
0 mais rapido possivel — e prestaremos contas regularmente.
Reconhecemos que temos o dever de mudar essa realidade e
convidamos outras empresas e indlstrias a se unirem nesse
compromisso pela equidade racial.”

Posto que a valorizacdo da diversidade é um anseio de parte da sociedade e que o
marketing € uma tecnologia gerencial que busca ajustar a oferta da organizacdo para
demandas especificas da sociedade atraves, entre outras possibilidades, da imagem da marca,
Rocha, Ferreira, Silva (2012) consideram que essa luta pode ser encarada, pelas empresas,
também, como um diferencial competitivo. A ideia de que a diversidade é essencial para as
empresas do ponto de vista de ganhos, em relacdo aos concorrentes, também é destacada por
Pereira e Hanashiro (2010) que defendem a tese de que a diversidade é positiva para o
desenvolvimento das organizagdes, pois facilita 0 acesso a novos segmentos no mercado,
aumenta o moral, estimula a criatividade e a produtividade dos individuos.

Outra maneira de aferir a pungéncia de um tema no cenario empresarial é verificar que
0 debate esta posto entre os grandes agentes do mundo corporativo. A diversidade e inclusdo
nas organizagdes alcancou esse espaco. A consultoria McKinsey & Company possui, em seu
portal, uma area dedicada ao tema de D&I onde foi publicada uma série de artigos sobre
diferentes perspectivas. O primeiro deles, de Hunt, Layton, Prince (2015), chegou a concluséo
de que empresas com maior diversidade na forca de trabalho, em termos de género e etnia,
tém melhor desempenho financeiro. Em seguida Hunt, Yee, Prince, Dixon-Fyle (2018)
validaram o estudo anteriormente citado de que empresas diversas possuiam um aumento de
EBIT e aprofundaram o conceito de diversidade, acrescentando o fator cultural e de etnia, e
propuseram que uma das boas préticas para a resolucdo do aumento da equidade nas

organizacOes sera conduzido pela lideranca no nivel executivo e de geréncia sénior. Para
2
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finalizar, Dixon-Fyle, Dolan Hunt e Prince (2020) apontam a importancia de manter o
investimento em D&I, mesmo diante da crise do COVID 19.

Felizmente algumas empresas ja possuem a diversidade como meta. No entanto,
conforme mostra o estudo da McKinsey & Company, “Why Diversity Matter ” (2015), ainda
existe muito trabalho a ser feito, visto que cerca de 78% das empresas do Reino Unido tém
equipes de lideranca que ndo refletem a composicdo demografica da forca de trabalho e da
populacédo do pais. No Brasil e EUA os numeros sdo de 91% e 97%, respectivamente.

Uma das medidas para tornar a forca de trabalho mais parecida com o cenario
demografico do pais é desenvolver processos de gestdo de pessoas (GP) voltados para atracdo
e retencdo de profissionais com o perfil diversificado. Segundo Mathis e Jackson (2003 apud
DEMO, FOGACA, E COSTA, 2018, p. 252) “a gestdo de pessoas é a habilidade de gerenciar
0s recursos humanos através de politicas e praticas com o objetivo de mobilizar no
colaborador suas competéncias essenciais para servir as organiza¢des”. Demo, Fogaca e Costa
(2018, p.252) explicam que “a gestdo de pessoas se desdobra nas seguintes funcgdes: 1)
recrutamento e selecdo (R&S); 2) envolvimento; 3) treinamento; desenvolvimento e
educacdo; 4) condicGes de trabalho; 5) avaliagdo de desempenho e competéncias; e 6)
remuneragdo e recompensas”. Dado que a funcdo recrutamento e selecdo diz respeito ao
processo de entrada de pessoas nas organizacdes, o foco de andlise do presente trabalho foram
as diretrizes e as agdes desenvolvidas pelas empresas para atrair e selecionar trabalhadores
que respondam aos anseios das organizacgdes por uma forca de trabalho mais diversa.

Segundo Dias, Armbrut e lamauchi (2020), as taticas de um processo de recrutamento e
selecdo variam de empresa para empresa, pois sdo influenciadas pelos profissionais
envolvidos, pelo orcamento, planejamento, infraestrutura etc. Ainda de acordo com os
referidos autores, as boas praticas de R&S possuem as seguintes etapas: atracdo dos
candidatos, identificacdo dos melhores candidatos, entrevista com candidatos, analise dos
indicadores dos candidatos e escolha pelo profissional mais aderente.

O conceito de diversidade, por sua vez, é fluido. Por esse motivo é fundamental
delimitar qual nicho de D&I sera contemplado no processo de recrutamento e selecdo das
organizag@es. Pinheiro e Gois (2013, p.77), que formularam o modelo utilizado pelo presente
trabalho, fazem a ressalva de que qualquer arquétipo para representar diversidade esta sujeito

a revisoes:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911985/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1911985/CA

“E importante ressaltar que, para uma analise mais acurada e que
justifigue um estudo aprofundado sobre a questdo da diversidade
dentro dos contextos organizacionais e sociais, a partilha em eixos
segmentares torna-se imperioso para uma compreensao particular, que
posteriormente pode ser vista em conjunto, pois como estamos
estudando “pessoas”’, essas tém capacidade de se articularem em
participar em mais de um eixo simultaneamente”.

Os autores estabeleceram um modelo de seis eixos binarios de diversidade no qual as
empresas podem se basear para aprimorar seus processos de recrutamento e selecdo. Os
grupos contemplados possuem diversidade referente a idade, género, raca, pessoa com
deficiéncia (PCD), orientacdo sexual e local de origem (expatriados, imigrantes e refugiados).

A constatacdo da existéncia de uma demanda, de parte da sociedade, por incluséo de
diversidade e a reposta positiva de algumas empresas a essa tendéncia motivaram a realizacédo
desse estudo que buscou entender como 0s processos de recrutamento e selecdo vém sendo
utilizados para catalisar esse processo.

Importante ressaltar também que o autor deste trabalho atua em uma consultoria de
Recrutamento e Selecdo. A motivacdo do trabalho surgiu também na intencdo de juntar os

propdsitos e valores pessoais com a sua atuacdo profissional.

1.2 Objetivo

Este trabalho teve como objetivo entender como empresas, engajadas em contar com
maior diversidade em sua forca de trabalho, vém atraindo e selecionando seus futuros

funcionarios.

1.2.1 Objetivos Secundérios

Para atingir o objetivo principal buscou-se alcancar os seguintes objetivos secundarios:

a) compreender como as empresas definem diversidade;

b) entender como as empresas estruturam seus processos seletivos com vistas a atrair
uma forga de trabalho mais diversa;

c) conhecer os principais desafios enfrentados na promocéo de diversidade e incluséo.
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1.3 Relevancia do Estudo

Em um contexto de crescente demanda social por agOes voltadas para diversidade e
inclusdo é fundamental as empresas possuiram uma resposta a este anseio. Uma das formas
das organizacgdes se tornarem mais diversas e inclusivas € contar com grupos minoritarios em
seu quadro de funcionario. Todavia, esse movimento ndo € trivial, pois hé barreiras a serem
vencidas para possibilitar que as empresas consigam, efetivamente, contar com um corpo
funcional mais diversificado. O desafio das empresas comeca na porta de entrada, isto é, na
etapa de atracdo e selecdo de profissionais dos denominados grupos minoritarios. Assim,
entender como as empresas que tém iniciativas estruturadas para ampliar a diversidade de seu
quadro de funcionarios procedem pode contribuir para que outras empresas desenvolvam
acodes nessa mesma direcao.

O estudo tem a importancia de tornar a sociedade um lugar mais justo a medida que traz
argumentos instrumentais de que a aplicagéo de diversidade e inclusdo no meio corporativo €
benéfica sobretudo para as proprias empresas. Portanto, o desejo por D&I pode ser ideoldgico
ou mercadoldgico, mas para ambos 0s casos o trabalho traz argumentos em defesa da inser¢éo

de D&I nos processos de recrutamento e selecéo.

1.4 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho inicia com o Referencial Teorico, que explica, entre outros tépicos,
a evolugcdo na area de RH no meio corporativo e como ela pode ser gerida de forma
estratégica. E neste momento que se define o conceito de diversidade e inclusdo que permeia
todo o trabalho. Posteriormente, explica-se a Metodologia escolhida, que foi o Estudo de
Caso. Essa opcdo possibilitou a conducéo de uma andlise em profundidade das duas empresas
selecionadas. Em seguida, o Resultado encontrado onde optou-se pela divisdo por empresa e
por temas, segmentados por: captacdo dos grupos minoritarios na fase de recrutamento,
requisito demandados nos processos seletivos, vagas ofertadas e os principais desafios para

disseminacdo do tema. Por fim, as Consideragbes Finais buscam complementar o estudo,
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encontrando as praticas comuns entre as empresas. Além disso é compartilhado os desafios

encontrados ao longo da pesquisa e uma proposicdo de sequéncia para este estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Breve Historico da area de Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos (RH), por ser a porta de entrada do mercado de trabalho
nas empresas, tem papel fundamental na promocdo de diversidade e inclusdo nas
organizac6es. Conhecer a evolucdo da area no contexto brasileiro é importante para entender
como o departamento conquistou papel estratégico frente ao tema D&I. De acordo com Gil
(1994 apud RICARDO, COSTA e FERREIRA, 2013), do inicio do sec. XX até a década de
1930, as atividades relativas a atencdo aos funcionarios se limitavam a funcdes operacionais
relacionadas aos calculos para pagamentos dos servicos prestados pelos trabalhadores.
Lacombe e Bendassolli (2004), que também estudaram sobre a evolucdo da érea,
complementam que nessa fase predominava as estruturas de empresas familiares e o perfil de
gestdo variava de caso a caso, nao sendo possivel identificar um padrdo. O departamento
pessoal tinha a responsabilidade apenas de manter o livro de registro atualizado com nomes,
salarios, contratacGes e demissdes. A caracteristica do departamento vista anteriormente so se
alterou décadas mais tarde nos anos de 1930 a 1950. Esse foi um periodo de desenvolvimento
de leis trabalhistas através da criacdo do Ministério do Trabalho, a criagdo da Consolidagéo
das Leis Trabalhistas (CLT) e o desenvolvimento de sindicatos que incrementaram a
complexidade do calculo de pagamento e a area passou a ser chamada de Administracdo de
Pessoal. Além disso, o processo de industrializacdo avancou e a gestdo de pessoas passou a ter
um papel autocratico de fiscalizacdo dos operarios para maior eficiéncia da producdo nas
fabricas.

O periodo 1950 até 1964 foi caracterizado pelo crescimento das empresas, 0 que
aumentou o nivel de qualificacdo e conscientizacao coletiva dos trabalhadores e as funcdes
relativas a gestdo de pessoas foram se modificando para atender a essa demanda. A partir de
1964, com o crescimento econdmico brasileiro, as organiza¢cbes se modernizaram e a
consciéncia de que as pessoas sdo recursos importantes foi se criando. Temas como
gerenciamento de carreira, remuneracao e treinamento passam a ser considerados. A década

de 80 e 90 foi caracterizada por um periodo de recessdo econémica e 0s departamentos
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pessoais passaram a lidar com cortes de funcionarios, novas formas de relacdo de trabalho e
pressdo por resultados no processo produtivo. Além disso, as empresas comecaram a lidar
com os efeitos da globalizacdo e a gestdo de pessoas precisou atender a essas mudancas.
Houve também um aumento do protagonismo da area. Passou a existir um alinhamento da
gestdo de pessoas com a estratégia das organizagdes. Com isso a &rea passou a Sser
denominada como ¢ até hoje: Recursos Humanos (RH). Atualmente a area pode ser definida
como “[...] o conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, acdes e instrumentos
empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e direcionéa-lo no
ambiente de trabalho” (DUTRA, 2006, apud RICARDO, COSTA, e FERREIRA, 2013 p. 3).

2.2 A Gestao de Recursos Humanos e sua Importancia Estratégica

Os recursos humanos de uma empresa sdo todas as pessoas que fazem parte de uma
organizacdo, sendo inerentes a sua existéncia. Ja a gestdo de recursos humanos, gestdo de RH
ou gestdo de pessoas é a administracdo do capital humano de uma empresa para alcancar seus
objetivos. A medida que a area de recursos humanos foi evoluindo, conforme apresentado no
topico anterior, o perfil burocratico de departamento que apenas contrata, demite e treina foi
sendo substituido para uma atuacao mais estratégica e o setor assumiu um papel fundamental
no alcance das metas organizacionais (ARMBRUST, 2020).

Ainda de acordo com Armbrust (2020), a gestdo de pessoas é estratégica quando ela
consegue (i) contratar profissionais com o perfil alinhado a cultura da empresa; (ii)
desenvolver e reter os melhores talentos; (iii) cultivar e manter um clima organizacional
harmonioso; (iv) estabelecer uma comunicacdo interna esclarecedora; (v) disseminar de forma
assertiva 0s objetivos da empresa e (vi) preservar a qualidade de vida no ambiente
corporativo. Na prética, para atingir os objetivos da area, a gestdo de RH engloba as seguintes
atividades: fornecer servigos aos lideres e funcionarios; descrever as responsabilidades de
cada posicéo e as habilidades necessarias para elas; avaliar o desempenho dos funcionarios e
desenvolver os lideres; recrutar o profissional certo para cada cargo; treinar e desenvolver
programas que possam incrementar a capacidade dos colaboradores; suporte psicologico
quando necessario e pacificacdo de conflitos; criar e controlar remuneragdo e beneficios;

publicar e distribuir documentos externos e internos aos devidos publicos; zelar pela


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911985/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1911985/CA

segurancga, saude e qualidade de vida e garantir a diversidade no local de trabalho para
permitir o sucesso em diferentes mercados.

Armbrust (2020) defende, ainda, que o recrutamento e a diversidade sdo aspectos
chaves para que a gestdo de recursos humanos se torne cada vez mais estratégica. Nos itens
seguintes esses temas serdo aprofundados pois o objetivo desse trabalho é analisar como as

praticas em recrutamento podem ajudar a aumentar a diversidade nas organizacgoes.

2.3 Marca Empregadora

Um dos conceitos mais atuais que estimulam o RH a se tornar cada vez mais estratégico
é 0 de marca empregadora, também conhecido como employer branding.

Conforme explica Edwards (2017) marca empregadora pode ser definido como a forma
como um empregador € visto, principalmente por futuros profissionais ou por aqueles que ja
fazem parte da empresa. O objetivo é aumentar a quantidade e qualidade entre as pessoas que
buscam trabalhar nesse local e aumentar a valorizacao e desejo de permanecia daqueles que ja
séo empregados.

Clavery (2018) complementa que marca empregadora é a reunido de técnicas e
ferramentas para incrementar a percepcao do publico de que uma empresa possui um local de
trabalho diferenciado. Importante elucidar que a visdo que se tem da marca como negocio e
provedora de servi¢cos ou produtos é distinta do que se busca na construcdo da marca
empregadora. Em marca empregadora busca-se pensar em todo o ciclo de vida do empregado.
Desde a captacdo, ou seja, o primeiro contato do candidato para uma vaga, passando pela
gestdo dos profissionais da empresa até o desligamento ou aposentadoria. Esse trabalho tem
como objetivo atrair os melhores profissionais do mercado e reter os talentos que ja fazem

parte do quadro de funcionérios.

2.4 Recrutamento e Selecdo

De acordo com Dias, Armbrust, lamauchi (2020) o processo de recrutamento pode ser
definido como a tentativa de encontrar um conjunto de profissionais com conhecimentos

habilidades e experiéncias que atendam as expectativas das empresas e dos gestores. O
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objetivo final desse processo € ter acesso ao maior nimero de candidatos possiveis para
aumentar a probabilidade de acerto na escolha. Posteriormente vem a selecdo, que € o
trabalho de definir a pessoa mais adequada para uma determinada posi¢do. Dias (2020)
complementa a definigdo estabelecendo que recrutamento é uma fungéo da gestdo de recursos
humanos responsavel por atrair candidatos para as posi¢des de trabalho que uma empresa tem
a oferecer. A selecdo é o processo que ocorre em seguida, quando existe uma boa variedade
de candidatos e serd identificado qual é o mais adequado. Dias (2020) segue narrando o
processo de recrutamento e selecdo (R&S), descrevendo 0 passo a passo desse processo:
primeiro o profissional de RH deve estabelecer com o gestor da posi¢cdo quais sdo as
habilidades técnicas e comportamentais desejadas no futuro colaborador. Alguns parceiros
podem ser utilizados para tornar o processo mais eficiente. Sao eles:

A) Headhunter: recrutador terceirizado contratado pela sua especializagdo em encontrar
o profissional ideal.;

B) Recrutador: possui as mesmas funcdes de um headhunter. A diferenca é que sao
profissionais internos;

C) Analista de Recrutamento e Selecdo: possui uma visdo generalista do processo,
podendo atuar em qualquer uma das etapas;

D) Business Partner: profissional com a visdo da real necessidade que a area que esta
contratando tem em relagao a pessoas;

E) Psicélogo: profissional requisitado quando a posicdo exige uma analise de
caracteristicas como capacidade analitica, raciocinio l6gico, atencdo concentrada, lideranca,
afetividade entre outros.

O recrutamento pode ser interno, quando a empresa preenche a posicdo com um
profissional que ja faz parte do quadro de colaboradores, ou pode ser externo, quando se vai
ao mercado captar candidatos. Nos Gltimos anos vem sendo adotado, por algumas empresas, 0
recrutamento as cegas que ndo considera informacGes pessoais do candidato. Essa préatica
aumenta as chances de contratar um profissional com perfil de D&I. Dias (2020) também
estabelece em seu artigo as etapas do processo de R&S:

Primeiro a area de recrutamento e selecdo procura atrair os candidatos certos para a
vaga. A atracdo adequada ndo necessariamente se da pela quantidade, mas pela qualidade. A
divulgagcdo deve conter um titulo que atraia, uma descricdo da vaga esclarecedora, 0s

requisitos obrigatdrios, um resumo sobre a empresa, salario e beneficios.
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Em seguida busca-se a identificagdo dos melhores candidatos na triagem do Curriculum
Vitae (CV). Para economizar tempo nessa etapa deve-se realizar um bom planejamento da
vaga, realizar teste on line e off line, conduzir dindmicas de grupo, treinar a lideranca e RH e
utilizar tecnologia disponivel de softwares.

Posteriormente os profissionais da area de recrutamento fazem uma entrevista
estruturada com os candidatos. E aconselhado estabelecer previamente as perguntas a serem
feitas de modo que se aborde os pontos necessario da posicdo, tanto nos aspectos técnicos
quanto nos comportamentais.

Na sequéncia é necessario analisar os indicadores de recrutamento e sele¢do. Os
principais indicadores em R&S sao: (i) turnover que é quantidade de colaboradores demitidos
ou que pediram demissdo (ii) tempo de fechamento da vaga que € o periodo entre a abertura
de um processo até a contratacdo do profissional (iii) custo do recrutamento que é a despesa
financeira total do processo e (iv) indice de engajamento do candidato que mede a
porcentagem de candidatos que avancam de uma etapa para a outra do processo. Por fim, é
definida a faixa salarial. A definicdo do salario leva em conta principalmente o orcamento da
area, equiparacdo salarial interna e o que se pratica no mercado.

Conforme apontado por Dias (2020), assim como existe uma tendéncia global de
utilizacdo de Machine Learning (ML) e Inteligéncia Artificial (IA) em diversos processos
organizacionais, na area de R&S ndo esta sendo diferente. Machine Learning é um método de
analise onde séo usados algoritmos que aprendem de forma automatica a partir de dados e que
geram informacbes de negdcio sem a interferéncia de um ser humano. A Inteligéncia
Artificial € um conceito mais amplo para definir maquinas que sdo colocados para realizar
atividades de forma inteligente. Portanto a IA é uma aplicacdo da ML. ML vem sendo
utilizada no R&S principalmente na etapa de triagem de CV’s. Com a ajuda desse método a
etapa de analise curricular é otimizada de forma imensuravel, pois é possivel fazer um pré-
selecé@o daqueles profissionais que mais se encaixam com a posicao.

No entanto, segundo O’Neil (2017), a utilizagdo da ML sem senso critico pode gerar um
grande problema para as empresas que buscam inserir o tema D&I. A ML é definida pelo
algoritmo, que para existir precisa de dados, informacgdes do que aconteceu no passado e uma
definicdo de sucesso (0 que se espera de um determinado processo). Esse processo pode ser a
andlise de crédito, a determinacdo do publico-alvo de um produto ou um processo
recrutamento e sele¢cdo. O problema é que se o algoritmo for aplicado de forma cega ele
provavelmente ira continuar replicando os vieses, pois sdo programados para repetir padrées
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passados. Ou seja, eles automatizam o status quo. O’Neil (2017) continua explicando que
somos seres tendenciosos e exemplifica que, em processos seletivos nos Estados Unidos da
Ameérica, os CVs de pessoas com nomes que parecem ser de pessoas negras sdo mais
facilmente descartados mesmo quando possuam a mesma qualificacdo que os demais.
Portanto, se fazemos isso inconscientemente, os algoritmos também o fardo, mas de forma
automatica. Por fim, a autora sugere a redefinicdo do modelo de sucesso e que esse conceito
seja auditado periodicamente para verificar se os algoritmos estdo replicando nossa evolucéo

no debate ético da sociedade como um todo.

2.5 Diversidade e Inclusdo

A busca por diversidade e inclusdo nas empresas passa, antes de tudo, pela definicdo
desses conceitos. A complexidade e importancia do tema fica evidente no estudo de Ferreira,
Sadoyama, Correia e Gomes (2015) que fizeram uma imersao a respeito de toda a producgéo
sobre diversidade e género no contexto organizacional entre 2000 e 2014. Como concluséo, o
trabalho aponta que a realidade empresarial estda mudando, ainda que lentamente, para o
entendimento de que a insercdo de perfis diversos nas organizac@es trard bons resultados
empresariais. O estudo também define que podemos entender como diversidade questdes que
envolvem ragas, géneros, idade, cultura, sexualidade, entre outros aspectos.

Como o tema é abrangente, o presente trabalho seguira a definicdo de Pinheiro e Gois
(2013):

Eixo 1 — Diversidade Geracional — A longevidade populacional atrelada a melhora da
qualidade de vida faz com que as pessoas permanecam ativas por mais tempo. No entanto 0s
setores publico e privado ndo acompanharam essa evolucdo havendo uma defasagem de
posicOes para esse publico.

Eixo 2 — Diversidade de Género — apesar dos avangos no ultimo século, gragas ao
progresso da sociedade por meio de educacéo, politicas publicas, leis de a¢des afirmativas e
grupos organizados, ainda ndo é possivel verificar equidade de género principalmente em
relacdo a remuneracao e posi¢des de lideranga na hierarquia organizacional.

Eixo 3 — Diversidade Racial — Até o final do século XIX, o Brasil possuiu um regime
oficial de segregacdo racial. ApOs a escraviddo, o0 pais nunca criou um mecanismo de

compensacao a uma politica tdo opressora, o que tem implicagdo na forma como o negro é
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visto na sociedade e sua inser¢do no mercado de trabalho. Muitas vezes a discriminagdo acaba
sendo velada e inconsciente através de discursos como o da “boa aparéncia”, formacéo
educacional e cultural. De acordo com Pinheiro e Gois (2013), desde as décadas de 1990 e
2000 o Brasil vem buscando implementar acdes afirmativas para diminuir as diferencas de
oportunidade. A inciativa privada tem a responsabilidade de liderar as agdes de incluséo
social e diminuicao do abismo existente entre pessoas de racas diferentes.

Eixo 4 — PESSOAS COM DEFICIENCIA (PCD) - O Brasil possui legislagio nacional
que preveé a obrigatoriedade que as organizacGes privadas reservem um percentual do nimero
de posi¢des para 0 PCD. No entanto, as empresas possuem um caminho a trilhar na real
inclusdo para esse publico. Segundo Irigaray e Vergara (2011), apesar de as pessoas com
deficiéncia estarem, de fato, dentro das organizages, isso nao significa necessariamente que
foi atingido o respeito, aceitacdo e que hd menos estigmas. Muitas vezes a contratacdo dessas
pessoas e encarada como uma obediéncia & lei, sendo fundamental que esse olhar mude. Para
Batista (2002 apud PINHEIRO e GOIS, 2013) a inclusdo de PCD tem se mostrado muitas
vezes um mecanismo de descoberta de talentos.

Eixo 5 — Diversidade de Orientacdo Sexual — Por muito tempo prevaleceu a ideia de que
a sexualidade era uma esfera privada na vida das pessoas e, por isso, ndo deveria ser tratada
no &mbito organizacional. A rejeicdo a essa pauta se intensifica quando a multiplicidade de
possiveis condutas sexuais comeca a aparecer para as sociedades que se interessam,
minimamente, por liberdade de expresséo, pensamento democréatico e igualdade de direitos.
Entretanto, Freitas (2001 apud PINHEIRO e GOIS, 2013) defende que, mesmo dentro das
organizagOes, seguimos sendo seres sexuais e isso nos afeta de alguma forma mesmo em
ambientes que tentam, inutilmente, sufocar essa dimensdo da experiéncia humana. Como
consequéncia desse tabu, € nitido que pessoas que nao se enquadram na heteronormatividade
tem progressao vertical mais dificultada nas empresas. O sentimento de “clandestinidade”,
fruto da necessidade de suprimir parte da identidade gera um estado permanente de angustia,
podendo resultar, inclusive, em depressdo, afetando evidentemente na producdo. E importante
ressaltar que a sexualidade distinta da heterossexualidade normativa € fluida e fracionada,
abrangendo gay, lésbicas, transexuais, travestis, transgéneros entre outras formas de
sexualidade que véo sendo descobertas ao longo do tempo.

Eixo 6 — Diversidade Imigracional e Refugiados — A globaliza¢do das economias gerou
um movimento de produtos, servicos e pessoas. Por consequéncia, empresas comegaram a se
espalhar pelo mundo, tornando-se multinacionais. A necessidade de contar com pessoas da
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matriz trabalhando nas novas filiais gerou a figura do profissional expatriado. O processo de
aculturamento desse nicho de colaboradores nas empresas ndo € simples e demanda um olhar
cuidadoso principalmente em situacbes de grande disparidade cultural. Atualmente outro
processo ndo incorporado na viséo de Pinheiro e Gois (2013) vem impactando de forma ainda
mais profunda a vida de estrangeiros longe do seu local de origem: o fendmeno migratério e
os refugiados. Segundo Mancebo, Costa e Pessda (2018) o preconceito contra essas pessoas
vem crescendo e dificultando a insercao desse grupo no mercado de trabalho, aculturamento e
atividades sociais como um todo. Esse grupo busca no local de destino o acolhimento e
seguranca que ndao houve no local de origem por motivos como perseguicdo religiosa ou de
raca, nacionalidade, opiniGes politicas, ou qualquer outro tipo de violacdo aos direitos
humanos.

Todos 0s eixos expostos acima, segundo Carmo (2016), podem ser considerados como
grupos minoritéarios. O autor traz a reflexdo de que o que coloca esses segmentos da sociedade
em posicdo de minorias ndo sdo necessariamente 0 nimero de pessoas com um determinado
perfil. A caracteristica fundamental é a vulnerabilidade em que estdo submetidos. A
fragilidade social relacionada a parte econdmica, educacional, cultura etc. sdo os principais
agressores a essa camada da populacdo. O padrdo de suposta normalidade é encarado como
majoritario e acaba fazendo pressdo a todos que sdo considerados destoantes desse arquétipo.
A violéncia, quando néo fisica, é sentida através do preconceito, rejeicdo, marginalizacao e

discriminagéo.

2.6 A Reproducéo da Desigualdade nas Organizagoes

Cada minoria, representada por Pinheiro e Gois (2013) na forma dos eixos, possuli
obstaculos a superar nas empresas e sociedade. Acker (2006) nos mostra que o problema
possui ainda mais complexidade quando refletimos sobre o fato que existem pessoas
ocupando mais de um eixo simultaneamente. Os desafios de uma mulher negra sédo diferentes
de uma mulher branca assim como uma mulher homossexual encontra obstaculos diferentes
de um homem homossexual para ficar apenas em dois exemplos. As organizacdes sofrem as
consequéncias das estruturas desiguais da sociedade, mas também sdo agentes desse processo
politico, histdrico e cultural através de suas praticas. Portanto se nada for feito os postos de

trabalho seguirdo reproduzindo as injusticas sociais.
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Ainda de acordo com Acker (2006), um dos maiores obstaculos da luta por igualdade e
diversidade dentro das empresas esta na falta de visibilidade. Um grande privilégio do
privilegiado é ndo enxergar como a estrutura que promove a desigualdade é benéfica para o
seu grupo. Essa falta de consciéncia pode ser intencional ou ndo. Como exemplo intencional,
Acker (2006) traz o caso de uma organizacdo que instruiu deliberadamente os funcionarios a
ndo expor as remuneracdes para que as disparidades dos salarios ndo ficassem explicitas.
Além disso, existiu também um evento de funcionérios homens contra a equiparacao salarial
com mulheres (mesmo seus salarios ndo sendo afetados) apenas pelo medo da ameaca. Para a
experiéncia de reproducao de desigualdade ndo intencional, a autora traz as situaces em que
a heterossexualidade é assumida, e ndo questionada. Comumente, partimos automaticamente
do principio de que todas as pessoas sdo heterossexuais. Caso um funcionario ndo se enquadre
nesse modelo, é preciso que esse individuo passe por um processo de desconstrucdo dessa
imagem.

Em artigo anterior, Acker (1990) analisa a fundo a questdo de género nas organizagoes.
A autora aponta que, apesar de as empresas se promoverem como locais neutros em relacéo
ao género, na realidade ndo € possivel que se dissociem do contexto em que estdo inseridas.
Por isso, embora ndo desejado, de certa forma € esperado que as organizacdes reproduzam as
desigualdades. Se as representacdes sociais de dominagdo sdo masculinas, o trabalhador ideal
para assumir cargos diretivos sera 0 homem. Mesmo que um cargo seja criado com o género
neutro, ele é pensado para 0 homem por dois motivos: primeiro porque historicamente a
criacdo das organizacOes e tomadas de decisdes sdo feitas por eles. Além disso, de acordo
com os esteredtipos de género criados, as habilidades necessarias para 0s cargos se
enquadram nas caracteristicas geralmente associadas ao universo masculino.

Embora Acker (1990) fale especificamente a respeito da questdo do género nas
organizac0es, é possivel inferir que as conclusdes valem para todos os seis eixos estipulados
por Pinheiro e Gois (2013). Ou seja, a neutralidade na criacdo de um cargo, na verdade néo
existe em nenhum aspecto. Nos dias de hoje, ndo existe a possibilidade de um processo
seletivo buscar de forma puablica um perfil da classe dominante, ou seja, homem branco,
jovem e hetero. No entanto, a chance de o profissional contratado ter esse perfil é enorme,
pelo fato de que quem criou a vaga e quem escolheu o aprovado fazer parte desse recorte
social. Acker (1990) segue analisando as praticas organizacionais e percebe que as posi¢oes
destinadas as mulheres e, por inferéncia, aos grupos analisados neste trabalho, sdo posicoes de
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entrada na parte inferior das empresas e que sair desse lugar é muito dificil ja que o tomador
da decisdo do processo de promocdo ja possui uma imagem construida das caracteristicas e
dos tipos de pessoas que devem ocupar esse espago. Acker (1990) chama esse processo de
“masculinethic”, um neologismo que, na traduc&o livre, é algo como a “ética masculina”, que
traz um conceito de que o homem possui vantagens para o contexto empresarial como a sua
educacdo, a habilidade analitica e de planejamento, superioridade cognitiva, capacidade de
abstrair aspectos pessoais e emocionais entre outras caracteristicas tidas como benéficas para
0 mundo corporativo. Mesmo em empresas que buscam uma suposta neutralidade de género,
existem os residuos de preconceitos que vao, inevitavelmente, impactar a decisdo de uma
promocao, por exemplo. Opta-se, portanto, pela ascensdo de uma pessoa pertencente ao grupo
dominante em detrimento do resto da populacdo, aumentando a diferenca salarial. A diferenca
salarial gera a impossibilidade de progressdo social. Estad formado, entdo, um ciclo vicioso
que aprisiona essas pessoas. Ainda segundo Acker (1990), esse € o motivo pelo qual ndo se
pode dissociar as estruturas do mercado de trabalho, as relacdes no local de trabalho, o
controle do processo do trabalho e saldrio da questdo do pertencimento de uma classe. A
I6gica do “masculinethic ” dificulta o rompimento dessa estrutura.

Acker (2006) defende que a mudanca ¢é dificil e desafiadora. O maior motivo para essa
dificuldade esta no fato de a classe executiva pertencer as camadas privilegiadas das
sociedades que se beneficiam com a perpetuacdo do status quo. Qualquer intencdo de
mudanca € interpretada como um ataque a esse grupo de pessoas. Os obstaculos sdo muitos,
mas a constatacdo da existéncia de uma demanda, de parte da sociedade por inclusdo de
diversidade e a reposta positiva de algumas empresas a essa tendéncia motivaram a realizagdo
desse estudo que buscou entender como 0s processos de recrutamento e selecdo vém sendo

conduzidos para catalisar esse processo.

2.7 Indice Environmental, Social and Corporate Governance (ESG)

Conforme aponta os estudos de Dixon-Fyle, Dolan Hunt e Prince (2020) para McKinsey
& Company, a busca por responsabilidade social dentro do mundo corporativo ja é uma
realidade. Nesse contexto, segundo Cutait (2020), a sociedade como um todo, cobra cada vez
mais das organizac6es a forma como elas desenvolvem suas relagfes com as comunidades. O

mercado, por consequéncia, busca responder a esse chamado criando uma forma de medir as
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relacbes de uma empresa com funcionarios e fornecedores, sua atuacdo para melhorar a
sociedade como um todo, o tratamento e oportunidades dadas as minorias, as a¢fes para
promover a diversidade e as medidas para combater fraude e corrupgéo.

Segundo Fordelone (2020), uma dessas “respostas” € 0 indice ESG, que traduzido
significa ambiental, social e governanga (ASG). S&o parametros para 0s investidores
analisarem quais medidas as empresas estdo tomando para, no ambito ambiental, conter
mudancas climaticas, emissdo de gas carbono, utilizacdo de recursos naturais; nos aspectos
sociais, melhorar as condicdes de salde, seguranca e diversidade dos colaboradores; e, em
relagdo a governanca, lidar de forma mais transparente com os direitos dos acionistas, atraveés
de um conselho de administracdo independente e diverso, ndo envolvimento em fraudes entre
outros. Apesar de parecer que essas medidas tornam as acfes menos rentaveis, ainda segundo
Fordelone (2020), empresas com ESG maduro tem menos chances de se envolverem em
corrupgéo, processos trabalhistas, acidentes ambientes entre outros eventos onerosos.

Na pratica, Cutait (2020) explica como o0 ESG é empregado. A B3, a Bolsa de Valores
brasileira, em parceria com S&P Dow Jones, maior provedor de indices do mundo, criaram o
indice S&P/B3 Brasil ESG, que é uma selecdo e avaliacdo das empresas a respeito do grau de
maturidade das suas préaticas representadas pela sigla. Essas avaliagdes sdo conduzidas por
agéncias independentes onde cada uma possui a sua forma de fornecer o parecer. Pode ser,
por exemplo, uma escala de zero a cem, um conceito de D- a A+ entre outras formas de
mensurar. Feita essa avaliacdo, os gestores dos fundos podem escolher especificamente
empresas bem-sucedidas na avaliagdo ESG para compor sua carteira e/ou excluir empresas
dos seus investimentos que foram malsucedidas na analise. Interessante pontuar que empresas
gue nao estdo aderentes aos principios do Pacto Global e/ou pertencem a determinados
segmentos como tabaco, armas e carvdo nao sdo elegiveis a serem avaliadas em relacdo ao
ESG.

Além do indice ESG, Dias (2020) nos mostra que, a partir de 2022, a Comissédo de
Valores Mobiliarios (CVM), autarquia vinculada ao Ministério da Economia do Brasil que
normatiza o mercado de capitais no Brasil, ira exigir informacdes sobre diversidade de género

e raca no quadro de funcionarios e da administracao.

2.8 Planejamento Estratégico, Téatico e Operacional
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A implementacdo de praticas D&I € um processo que contempla diversos niveis dentro
de uma organizacdo. Podemos fazer uma relacdo entre a definicdo de Maximiano (2004)
sobre 0 Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional com a construgdo das praticas para
inserir grupos minoritarios dentro das empresas. O conceito tedrico estipulado por ele ajuda a
entender a divisdo de responsabilidade de cada &rea para o sucesso das a¢oes.

O autor aponta que o Planejamento Estratégico é incumbéncia da alta administraco. E
la que se estabelece a visdo de longo prazo (entre cinco e dez anos), compreensdo das
demandas externas da sociedade, objetivos gerais, constru¢cdo da misséo, visdo e valores.
Alguns exemplos de objetivos estratégicos para uma empresa que busca ser referéncia em
D& poderiam ser a busca por se tornar referéncia para 0 mercado como empresa gque mantém
boas praticas para grupos minoritarios e ganhar prémios relacionados a diversidade e inclus&o.

Posteriormente vem o Planejamento Tético, que é o desdobramento do Planejamento
Estratégico para cada departamento. Na realidade deste estudo, é como a &rea de Recursos
Humanos vai trabalhar seus objetivos e metas para a atender o Planejamento Estratégico. Essa
etapa tem duracdo de um a trés anos. O escopo pode estar relacionado a agcbes como: aumento
do numero de mulheres na lideranca; aumento da satisfacdo dos grupos minoritarios nas
pesquisas de clima, criagdo um Programa Trainee exclusivo para pessoas negras.

Por fim, Maximiano (2004) traz o Planejamento Operacional, que sdo as a¢des de curto
prazo (entre trés e seis meses), que detalham responsaveis, sistemas usados, metas a cumprir,
métodos utilizados etc. Sdo atividades que podem resultar nos objetivos de aumentar o
percentual de candidatos de grupos minoritarios apresentados aos gestores das vagas,
contratar tecnologia para facilitar a triagem de grupos minoritarios nos processos seletivos

entre outros.
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3 METODOLOGIA

Stake (2005) define o estudo de caso como a estratégia na qual o pesquisador analisa
detalhadamente um programa, um evento, uma atividade, um processo de um ou mais
individuos. O autor complementa definindo que o investigante deve utilizar diversas fontes de
informac&o para melhor profundidade do estudo.

Partindo do entendimento de Stake (2005) optou-se, na presente dissertagcdo, pela
estratégia de investigacdo de natureza qualitativa denominada estudo de casos maultiplos. A
opcao por tal estratégia se deve ao fato de se considerar que o objetivo da pesquisa é entender
em profundidade, os processos seletivos das empresas, criados para atrair uma forca de
trabalho com maior diversidade. Esse método possibilitou a realizagdo de uma entrevista em
profundidade para captar o planejamento estratégico e os desdobramentos nas areas das
empresas, a visdo sobre os conceitos sobre diversidade e inclusdo, etapas do recrutamento e
selecdo, desafios encontrados sobre 0s temas entre outras fatores que impactam os resultados.
Além disso, 0 estudo de caso viabilizou a analise documental que para este estudo serviu
como comparativo entre o que foi dito nas entrevistas com a prética das organiza¢Ges no
mercado. Foi conduzida uma pesquisa da atuacdo das empresas em seus canais de
comunicagdo como documentos internos, redes sociais, anincio de vagas etc.

Os estudos de casos foram realizados com duas empresas que tém praticas e agdes
estruturadas voltadas para ampliar a diversidade e inclusdo de sua forca de trabalho. Os
estudos contemplaram entrevistas com profissionais de nivel gerencial, analise de documentos
internos, contas corporativas em redes sociais, publicacdes na imprensa e midias em geral
entre outras fontes.

Para ter acesso a essas empresas, 0 pesquisador, através de suas conexdes pessoais,
entrou em contato com profissionais em cargos liderancas de diversas empresas de grande
porte. As organizacOes inicialmente selecionadas se destacam por divulgarem, externamente,
interesse em praticas de D&I. Mas, pelo fato de muitas empresas divulgarem a preocupacao
em serem mais inclusivas, e, muitas vezes, terem préaticas incipientes nessa direcdo, foram
definidos os seguintes critérios para a triagem das empresas pesquisadas:

e Possuir politicas, praticas ou diretrizes voltadas para o recrutamento externo e/ou

interno que contemplem grupos minoritarios;
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e Possuir indicadores de diversidade e inclusdo de qualquer natureza (ex: retencdo
comparando o tempo de servigo de grupos minoritarios com o tempo médio de servico
de toda a forca de trabalho).

Dentre as empresas contactadas, apenas duas cumpriram esses dois requisitos. Assim,
feita essa selecé@o preliminar, foi agendada as entrevistas pela plataforma Zoom com a Gerente
de Inclusdo e Diversidade da América Latina de uma das companhias selecionadas e depois
com a Head de Diversidade e Inclusdo, Voluntariado Corporativo e Universidade Corporativa
da outra organizacdo escolhida. Cada entrevista teve a duracdo de 45-50 minutos e foi
conduzida a partir do seguinte roteiro de entrevista (Quadro 1). As conversas foram gravadas,
com o0 consentimento escrito das entrevistadas, para posterior analise. Atendendo ao pedido
das entrevistadas, 0 nome das empresas ndo sera divulgado e, por isso, as empresas figurardo
como Empresa Financeira e Empresa Tecnologia e as entrevistadas como Joana e Maria, na
presente dissertacédo

Quadro 1: Roteiro de Entrevista

1- A empresa busca contemplar a questdo da diversidade da forca de trabalho em seus
processos de recrutamento e selegdo? Como e quando surgiu essa preocupagdo?

2- (O que a empresa entende por diversidade da forga de trabalho?

3- Como estd estruturado o processo seletivo que busca atrair profissionais com maior;
diversidade?
(Para quais vagas? Como é feita a divulgagdo das vagas? Como sdo definidos os
requisitos para as vagas ofertadas? Qual a estrutura e quais as etapas do(s) processo (s)
seletivo(s) (processo decisoério; critérios de avango e triagem etc.)

4- Quais os principais desafios?

5- A empresa faz alguma avaliacdo/medicdo dos resultados dessas a¢des?

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos as entrevistas foi feita uma pesquisa do material disponivel das empresas em sites,
redes sociais, anincios de vagas, matérias na imprensa entre outras fontes, com vistas a
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complementar as informagfes acerca do processo seletivo e da importancia dada ao tema
diversidade pelas empresas pesquisadas. A partir da analise das transcricdes das entrevistas e
do material de pesquisa documental obtido, estruturou-se a analise dos resultados que buscou
evidenciar os entendimentos partilhados nas empresas sobre diversidade e inclusdo; os
processos de recrutamento e selecdo implementados e os principais desafios enfrentados pelas
empresas para atrair uma forca de trabalho mais diversa. O tdpico seguinte apresenta 0s

resultados dessa analise.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este tdpico foi estruturado em dois grandes blocos, que identificam cada empresa
estudada. A analise de cada caso, que contemplou as entrevistas com profissionais em cargos
de liderancas nas empresas selecionadas e a busca por documentos sobre as politicas e
iniciativas das empresas obtidos, foi dividida em trés topicos considerados fundamentais para
alcancar o objetivo de estudo.

O primeiro topico sintetizou o que as empresas entendem por diversidade. Como este é
um termo genérico, cheio de significados e muito abrangente, buscou-se compreender o que
as empresas entendem por diversidade, a partir do relato de suas representantes. Nesse topico
explicamos também quais sdo 0s grupos minoritarios mais suportados pelas empresas.

O segundo tdépico buscou mapear como acontece a atracdo e sele¢do dos profissionais
nos processos seletivos das empresas. Portanto estamos tratando nessa etapa do Planejamento
Tatico e Operacional proposto por Maximiano (2004), pois é o desdobramento na pratica para
0s conceitos e ideologias estipulados anteriormente.

Com base nos relatos foi possivel entender como os profissionais sdo captados; como as
oportunidades séo divulgadas para estimular a atracdo de uma forca de trabalho com maior
diversidade; qual é o publico que se busca atrair e quais sdo 0s requisitos que podem ser
flexibilizados para que as oportunidades cheguem a essas pessoas e, por fim, que tipos de
vagas sao ofertadas para 0s grupos minoritarios.

Por Gltimo, procurou-se averiguar, junto as gestoras, quais sdo os principais desafios
para aprofundar o tema D&I nas organizagfes. Buscou-se compreender o motivo de ainda
existir tanta resisténcia nas organizacdes para expansao de programas voltados para ampliar a
diversidade organizacional, mesmo sendo um assunto em pauta nos dias de hoje e ja existindo
estudos comprovando as vantagens de se ter ambientes mais diversos.

Antes de apresentar os resultados, é fundamental contextualizar as empresas analisadas.
Os topicos 4.1 e 4.2 serdo dedicados a apresentar as organizacfes que foram estudadas em
profundidade. E importante reforcar que os anonimatos das gestoras e das empresas
pesquisadas foram garantidos. As duas empresas pesquisadas optaram por ndo divulgar seus
nomes e, por isso, foi necessario limitar a caracterizagdo delas. Por serem grandes agentes em
seus segmentos, o aprofundamento da caracterizacdo seria o suficiente para revelar quais sdo

as organizacg0es estudadas

22


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911985/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1911985/CA

4.1 O Caso da Empresa Financeira

A primeira empresa selecionada é uma das principais institui¢cGes financeiras brasileiras

de capital aberto, com sede em Séo Paulo, com mais de cem mil funcionarios e oito décadas

de atuacdo. Além de cumprir os pré-requisitos para este trabalho, a empresa é notoriamente

uma das lideres do debate sobre diversidade & inclusdo no contexto empresarial brasileiro.

Foi vencedora do Prémio Lugares Incriveis para Trabalhar, organizado pela FIA Employee

Experience na categoria "Mais Incrivel em Diversidade e Inclusdo” (ndo sera revelado o ano

para ndo ser possivel a identificacdo da empresa). A organizagdo possui uma area em Sseu

portal exclusiva para 0 assunto “Pessoas e Diversidade” onde conta sobre sua atuagdo em

relacdo ao tema, que, entre outras ac0es, possui:

Financiamento ndo aprovado de projeto para construcdo de pequenas hidrelétricas que
impactariam comunidade quilombolas;

Obijetivo estratégico de sempre figurar no topo do ranking de pesquisas conduzidas por
consultorias independentes que medem o clima organizacional;

Diversidade contemplada em seis documentos internos da empresa: Cddigo de
Conduta Etica, Politica de Direitos Humanos, Politica de Gerenciamento dos Recursos
Humanos, Politica de Diversidade e Inclusdo e Politica de Treinamento e
Desenvolvimento;

Possui um Comité de Sustentabilidade e Diversidade composto por membros do
Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva. O Comité é coordenado por um
Diretor Vice-Presidente e tem a funcdo de assessorar o Conselho de Administracdo na
elaboracéo de estratégia para conciliar desenvolvimento econdmico e socioambiental;
Tem o Grupo de Trabalho de Diversidade e Inclusdo formado por funcionarios que
ampara e fornece subsidios ao Comité de Sustentabilidade e Diversidade;

Na trilha de treinamentos internos, todos os funcionarios tém acesso a capacitacdo em
cursos como “Diversidade como Estratégia de Lideranga” e “Diversidade a favor das
relagdes”;

Em seu Relatério Integrado anual, divulgado anualmente, existe itens sobre

Sustentabilidade e Valor Social.
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A lista acima apresentada aponta que organizagdo esta em linha com o conceito proposto
por Maximiano (2004) que defende que a responsabilidade de elaborar a missao, visdo e
valores e 0s objetivos de longo prazo deve ser da alta diregdo no Planejamento Estratégico.

Esta empresa serd, a partir de agora, identificada como Empresa Financeira. A
representante da Empresa Financeira que concedeu a entrevista para este trabalho foi a
Gerente de Inclusdo e Diversidade da América Latina que serd caracterizada, de agora em

diante, por Joana.

4.1.1 Conceituando Diversidade em Empresa Financeira

Os conceitos de diversidade e inclusdo estdo sempre associados quando se trata da
insercdo dos grupos minoritarios no mundo corporativo. E importante compreender que cada
um dos termos, mesmo que complementares, tratam de aspectos distintos. A Empresa
Financeira separa claramente os conceitos de diversidade e inclusdo. A diversidade esta

relacionada as caracteristicas demogréaficas de como a forca de trabalho esta constituida.

“Diversidade para a Empresa Financeira tem a ver com as diferentes
maneiras de como as pessoas podem ser diferentes (...) tem muito a
ver com o quanto nosso quadro € diverso, portanto, tem a ver com
demografia digamos assim”.

Ja a inclusé@o tem a ver com o processo de como os funcionarios se sentem no ambiente.

Nas palavras da Joana:

“O conceito de inclusdo é um conceito mais profundo, que é um
conceito que aborda o como essas pessoas se sentem dentro das
organizacgOes. Elas se sentem ouvidas? A voz delas importa? Fazem
parte de um time? S&o respeitadas? (...) Podem ter empresas muito
diversas e pouco inclusivas e podem ter empresas que sdo inclusivas e
poucos diversas. Se existe um quadro plural que reflete o quadro
social que se esta inserido e se essas pessoas do seu quadro se sentem
engajadas, que fazem parte de um todo, ai sim vocé tem um conceito
completo de diversidade e inclusdo que gera todos os beneficios que
as pesquisas medem.”
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Em linha com as consideragdes de Pinheiro e Gois (2013), as liderangas da Empresa
Financeira entendem que o conceito de diversidade necessita de uma delimitacdo para que se
possa atuar na busca de inclusdo. Partindo desse entendimento, a Empresa Financeira trabalha
suas agdes de diversidade e inclusdo direcionadas ao que chamam de “grupos prioritarios”,
definidos através de comités que se pautam na situacdo socioecondmica do pais e no indice
ESG da empresa. Nesse momento Joana mostra que estd de acordo com as praticas
apresentadas por Maximiano (2004) que define o Planejamento Estratégico como
responsabilidade da alta gestdo, com o papel de, entre outras atividades, construir a misséo,
visdo e valores da empresa. No caso da Empresa Financeira, os valores sdo construidos pelo
Comité de Sustentabilidade e Diversidade composto por membros do Conselho de
Administracdo e da Diretoria Executiva. Os grupos minoritarios priorizados pela Empresa
Financeira sao:

1 — Grupos relacionados a questdo étnico racial no qual a prioridade é a insercdo da
pessoa negra no mercado de trabalho. Dentro desse grupo € tratada também a questdo do
refugiado.

2 — Grupo relacionado a orientacdo sexual e identidade de género. A atuacdo para esse
grupo esté relacionada a conscientizacdo e sensibilizacdo. Segundo Joana esse € 0 grupo que
mais sofre com tabus e desinformacéo.

3 — Grupo relacionado a questdo de género. Na realidade da Empresa Financeira o
maior desafio & referente a mulheres na lideranca e mulheres exercendo papéis que sao
tradicionalmente masculinos, como por exemplo cargos nas areas de ciéncia, tecnologia,
engenharia e matematica.

4 — Grupo relacionado a pessoas com deficiéncia, onde o foco é em inclusdo no quadro
de funcionarios e acessibilidade.

Apesar da existéncia dessas categorizac@es, Joana salienta que existem individuos que
enfrentam desafios adicionais no mercado de trabalho por ocuparem, simultaneamente, mais
de um grupo prioritario. Nesse sentido, sua percepcao se alinha com as consideracdes Acker
(2006), que mostrou em seus estudos que pessoas que ocupam mais de um eixo de

diversidade estdo mais vulneraveis a exclusdo do mercado de trabalho.

“(...) lembrando que existe a questdo interseccionalidade. Entdo
quando vocé fala de etnia vocé trata também a questdo de género. A
maneira como uma mulher tem barreiras, dificuldades e desafios
adicionais é diferente se ela é uma mulher branca, uma mulher trans
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ou uma mulher com deficiéncia por exemplo (...) quando fazemos a
contratacdo de pessoas negras, buscamos que 50% sejam mulheres.”

Em relacdo a inclusdo, a Empresa Financeira possui avaliacdes especificas para 0s
grupos minoritarios com vistas a avaliar sua integracdo a empresa. A organizacdo executa
pesquisa de clima interno onde todos os funcionarios sdo chamados a responder. Existem
perguntas direcionadas para esse segmento como:

e Sinto que sou respeitado nesse local de trabalho?

e Sinto que aqui tenho condicGes para alcangar as posi¢fes que almejo se me preparar
para elas?

e Meu superior imediato me trata com respeito?

e Minhas ideias sdo ouvidas?

Dessa pesquisa € possivel extrair recortes da ambientacdo dessas pessoas. Como
mensuracdo do sucesso das suas ac¢des, Joana trouxe como exemplo a vitéria da Empresa
Financeira na categoria "Mais Incrivel em Diversidade e Inclusdo” no Prémio Lugares
Incriveis para Trabalhar, organizado pela FIA Employee Experience. O ano da conquista foi
ocultado para ndo ser possivel identificar a empresa.

Além dos exemplos acima, Empresa Financeira também faz perguntas de carater
demografico para medir a distribuicdo da sua forca de trabalho em relacéo a idade, sexo, cor,
orientacdo sexual etc. Os dados ndo podem nunca ser tratados de forma individual, apenas
grupalmente em respeito a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). Além disso, sempre

existe a opcao do funcionario por ndo responder a essas perguntas.

4.1.2 A Estrutura do Processo Seletivo da Empresa Financeira

4.1.2.1 Captacéo dos Grupos Minoritarios em Empresa Financeira

Assim como nos mostrou Armbrust (2020), Joana descreve a area de Gestdo de Pessoas
da sua empresa como um departamento com diversas funcdes e subsistemas. A profissional
relata que todas as divisdes dentro do RH possuem sua responsabilidade no tema D&I. Mas a

divisdo de recrutamento e sele¢do tem um papel chave pois é a porta de entrada da empresa.
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Segundo a entrevistada, existem diversas formas de fazer a captacdo dos profissionais, sendo
que duas delas “ndo se pode deixar de fazer”. A primeira é olhar o processo como um todo,
garantindo que sejam removidos obstaculos que possam ser excludentes para um determinado
segmento da populacdo. A segunda diz respeito a trabalhar com acbes afirmativas
direcionadas, como por exemplo a abertura de vagas exclusivas para grupos minoritarios. A
Figura 1 é uma captura de tela que foi retirado do site da Empresa Financeira na area
“Trabalhe Conosco”. A imagem mostra que a organizacao atua com recrutamento e selecéo
direcionados a diversidade pois a inscricdo para esse banco de talentos busca apenas pessoas
que se autodeclaram como pertencentes a algum grupo diverso.

Figura 1: Processo Seletivo Afirmativo da Empresa Financeira

BANCO DE TALENTOS - DIVERSIDADE Etapa 1 de 5

Informagdes de Contato

Primeiro Nome* Sobrenome

Email*

Ola, Candidato(a)!

Fonte: Site da Empresa Financeira

Joana explica que as acGes afirmativas, além do seu efeito pratico de contratacdo,
trazem um segundo resultado que € a mensagem que se passa aos funcionarios, clientes,
fornecedores entre outros publicos influenciados pela empresa. Por exemplo, um profissional
que busca uma ascensdo na empresa e percebe que agdes voltadas a diversidade e incluséo
fazem parte da sua avalicdo para a promogao, precisara revisitar seu comportamento caso nao
estejam alinhados com os da organizacdo. Da mesma forma, um fornecedor que tema
Empresa Financeira como cliente estratégico ndo podera agir com valores muito discrepantes
pois existe o risco ter a parceria encerrada. Esses sdo dois exemplos que mostram o poder de
uma empresa do porte da Empresa Financeira de influenciar todos os stakeholders.

Outro fator importante para a captacdo € onde anunciar e Como comunicar essas vagas.
A gestora aponta que as mensagens de recrutamento devem chegar até esses grupos e dialogar

com as pessoas que os integram. Vale ressaltar que Joana indica como uma boa fonte de
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busca desses profissionais as feiras de empregabilidade existentes no mercado que possuem
direcionamento para 0s grupos minoritarios, alinhados aos eixos estabelecidos por Pinheiro e
Gois (2013). O recurso a essas feiras é estratégico para se chegar a esses grupos que ndo sao
facilmente acessados pelos canais regulares de captacdo. Faz-se necessaria uma divulgacédo

mais focalizada, conforme revela Joana.

“Dependendo de como vocé anuncia a sua vaga, vocé pode chegar ou
ndo nas pessoas que Vocé quer atingir. Entdo se eu uso um
determinado canal de comunicacdo, pode ser que eu ndo esteja
atingindo as pessoas com deficiéncia, ou as pessoas LGBT. Entdo a
gente procura diversificar as fontes de busca (...). Eu participo muito
de feiras diversas voltada a profissionais LGBTI+, a Reatech para
pessoas com deficiéncia (...)”

A participacdo em feiras, além de atrair profissionais, também agrega valor para o
desenvolvimento da marca empregadora, que conforme Clavery (2018) e Edwards (2017)
mostram é uma técnica para atracdo de profissionais. Joana aponta que, para a eficiéncia na
captacdo de profissionais dos grupos tratados nesse trabalho, a Empresa Financeira deve se
posicionar como empresa que quer ter pessoas pertencentes a esses grupos. Essa declaragao
pode vir, aléem da participacdo em feiras, por meio de presenca em pesquisas que medem o
nivel de diversidade e inclusdo, patrocinio de eventos, pecas de comunicacdo das vagas entre
outros.

Segundo Joana, 0 objetivo é “rer uma marca empregadora que traduz: n0s queremos
vocé”. Por uma questdo de falta de identificacdo, muitas vezes, as pessoas nao se enxergam
nessas organizagcdes. Se um local de trabalho possui profissionais com apenas um
determinado fenotipo, tipo de roupa, formacao etc. entdo é natural que ela nem tenha o desejo
de se candidatar a vaga. A preocupacdo em criar a imagem de marca empregadora inclusiva
aparece, também, em publicacdo da conta do Linkedin da empresa, representada pela Figura
2, que traz a divulgacdo da conquista da Empresa Financeira em integrar pelo terceiro ano

consecutivo o indice Bloomberg de Igualdade de Género.
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Figura 2: Exemplo de Marca Empregadora da Empresa

EQUIDADE DE GENERO:
UMA OPORTUNIDADE
PARA TODAS AS PESSOAS.

Pelo 3° ano consecutivo,

o@D ntegra o indice

Bloomberg de Igualdade
de Género.

#AliadosPeloRespeito

| Bloomberg

T

Fonte: Conta do Linkedin da Empresa Financeira

Por fim, segundo Joana, a captacdo passa pelo treinamento dos tomadores de decisdo. A
entrevistada lembra que ndo adianta a cadeia inteira ser inclusiva e no final o gestor ndo optar
por profissionais dos grupos minoritarios por conta dos seus vieses. Para tentar minimizar a
possibilidade da percepcdo negativa inconsciente, a Empresa Financeira faz parceria com
neurocientista, consultores de diversidade e coletivos para falar sobre o tema com os gestores.
Além disso, Joana destaca que dentro da Universidade Corporativa da empresa existem
disciplinas do tipo “Diversidade como Estratégia de Lideranga” que fazem parte da formacéo
para cargos de gestdo. Ou seja, sdo diversas acGes com objetivo final de fazer o lider refletir

sobre a sua tomada de decisdo em relagdo a uma contratacdo, promocédo ou desligamento.

4.1.2.2 Requisitos Demandados por Empresa Financeira

Conforme aponta Pinheiro e Gois (2013), o Brasil vivenciou o regime de escraviddo

com duracdo de trés séculos. Pelo fato de, historicamente, nunca ter existido uma politica de
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compensacao a uma condicdo tdo opressora e produtora de desigualdades, as consequéncias
da escraviddo se refletem na vida social e econdmica das pessoas, até hoje. Joana abordou na
entrevista as agdes feitas pela empresa para tentar diminuir essas e outras desvantagens
historicas.

Joana traz como exemplo um requisito que existia na Empresa Financeira e que ndo é
mais cobrado nos processos seletivos: “as ditas faculdades de primeira linha”. As instituicdes
de ensino que compdem essa lista informal s@o geralmente faculdades privadas com
matriculas caras que acabam sendo excludentes para determinadas camadas da populacdo do
pais. Consequentemente, nesses locais, o perfil demografico é completamente diferente da
média brasileira. Considerando isso, a gestora defende que é fundamental diversificar as

buscas.

“(...) procura diversificar as fontes de recrutamento, inclusive no que
0 pessoal costuma chamar “faculdade de primeira linha”. Entdo as
vezes € muito dificil para uma pessoa que estd em condi¢do de maior
vulnerabilidade financeiramente pagar uma FGV. Entdo se eu for
buscar na FGV eu sé vou encontrar o publico que é a demografia da
FGV. Entdo preciso diversificar do ponto de vista de fontes.”

4.1.2.3 Tipos de Vagas Ofertadas por Empresa Financeira

Dias (2020) mostra que empresas possuem duas formas de fazer contratagdes:
recrutamento externo, quando as empresas vao a mercado buscar profissionais ou interno,
quando a empresa preenche uma posicdo com um funcionario proprio. Segundo Joana, a
Empresa Financeira tem uma estratégia muito bem definida na opcdo recrutamento interno.
Ou seja, a empresa opta sempre por promover seu quadro de funcionarios sempre que uma
posicao esta em aberto. O recrutamento externo acontece apenas para as posi¢des de entrada,
ou seja, para profissionais em desenvolvimento. Portanto, se a empresa garante uma entrada
na base de um quadro diverso, essa caracteristica se perpetua ao longo da cadeia de
promogcdes. Além disso, ao trazer profissionais em formacéo, fica mais facil para a empresa,
através da sua universidade corporativa, treinar esse profissional desde o inicio da sua vida
profissional para questdes de D&I. Assim, o foco das ac¢des de consolidacdo de uma forca de

trabalho mais diversa se volta para as posi¢des de entrada na empresa.

30


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1911985/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1911985/CA

“Empresa Financeira tem uma vantagem que é o fato de ser uma
instituicdo de carreira interna. Entdo dentro da Empresa Financeira
vocé ndo vai ter um Gerente contratado de mercado, salvo a excegédo
da excecdo. 99% das nossas posi¢cdes sdo contratadas internamente.
Isso significa que o Gerente de Agéncia foi contratado a partir de um
Supervisor de Agéncia que ja existia la. Para Supervisor
provavelmente vamos promover um Analista, um Técnico. E para esse
Analista e Técnico quem vai preencher € um Caixa, de modo que eu
sempre vou abrir a posicdo no cargo mais béasico, ou seja, um
Atendente de Call Center ou um Escriturario dentro da agéncia. E por
que isso favorece a diversidade e inclusdo? Porque muitos publicos
minoritarios tém uma dificuldade ainda também na questdo de
oportunidades dentro da educagdo (...). Quando eu trago na base onde
eu nao preciso de uma experiéncia prévia, ndo preciso de muito
requisitos, isso também me favorece.”

4.1.3 Principais Desafios a Captacdo Inclusiva em Empresa Financeira

Joana traz alguns aspectos como entrave ao desenvolvimento mais profundo de acbes
em D&I. Considera que a abrangéncia territorial de atuacdo da Empresa Financeira € um
dificultador. E muito complicado manter um quadro de funcionarios atualizado sobre o tema
se essas pessoas estdo dispersas por todo o pais. Os treinamentos da empresa estdo baseados
no modelo presencial, o que dificulta ainda mais a capilarizardo da informacdo. A pandemia
do COVID 19 acelerou o processo de ensino a distancia na Empresa Financeira, mas, ainda
assim, é dificil chegar a todos os trabalhadores.

Empresa Financeira possui grupos de afinidade com profissionais voluntarios para
discusséo e formacgdo de multiplicadores interno a respeito de diversidade e inclusdo. Segundo
Joana, é complexo manter todas essas pessoas alinhadas com as diretrizes da organizacao
sobre 0 tema. A gestora também vem notando que a polarizagao politica recente, no Brasil e

no mundo, dos temas relacionados aos direitos humanos também vem dificultando o debate:

“Eu acho que atualmente a polarizacdo também tem sido um desafio.
A gente percebe que alguns temas, em geral essas pautas de direitos
humanos, de diversidade e inclusdo ou de sustentabilidade acabaram
no meio de uma discussdo politico partidaria que nao favorece a gente
evoluir. O desafio também € a gente conseguir penetrar essa sociedade
que esta tdo dividida com esses temas.”
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Além dos pontos citados anteriormente, a Empresa Financeira vem enfrentando
dificuldades em relacdo ao fato de ndo ser possivel questionar os candidatos sobre o
pertencimento deles nos eixos de diversidade por conta da Lei 13.709 de 2018, a Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD). Em relacdo a dificuldade de estratificar os profissionais, Joana

traz a seguinte experiéncia.

“A gente tem algumas dificuldades em relacdo a alguns grupos por
causa da LGPD. Em relagdo a questdo de género, raca e cor, ja tem
uma nota técnica no Ministério Publico, um entendimento de que eu
possa perguntar individualmente. No caso na orientacdo sexual e
identidade de género eu ndo posso individualizar. Eu ndo posso por
exemplo, pela LGPD, perguntar na minha ficha de contratagéo pois é
considerado uma questdo de férum intimo. Entdo eu ndo consigo
individualizar.”

4.2 O Caso da Empresa Tecnologia

A segunda organizacdo selecionada é uma multinacional americana que atua no
mercado de tecnologia. Possui filiais em todo o mundo e centenas de milhares de
funcionarios. A empresa, doravante denominada Empresa Tecnologia, possui uma area
dedicada a D&I no Brasil e contribuiu para a pesquisa, entre outros fatores, pelo fato de trazer
uma visao internacional e histérica do tema. No contexto brasileiro, a Empresa Tecnologia
possui diversos resultados que mostram o trabalho que vem sendo feito para fomentar a
diversidade e inclusdo. Em pesquisa realizada recentemente pela publicacdo Great Place to
Work (nédo revelaremos o ano para ndo identificar a empresa) ficou entre as dez melhores
empresas para se trabalhar no Brasil nas seguintes categorias: Pessoas com Deficiéncia,
Etnico-Racial, LGBTQI+. Em seu site possui uma area chamada “Responsabilidade Social
Corporativa” onde estipula os seus objetivos:

e Atender aos requisitos legais e corporativos;

e Comprometer-se com o bem-estar, seguranca e satde do trabalho dos funcionarios;

e Incentivar a participagdo de todos os colaboradores, dos parceiros, fornecedores e
clientes nos programas de bem-estar, seguranca do trabalho e saude ocupacional;

e Gerenciar o0s custos, riscos e qualidade de saude e seguranca no ambiente de trabalho.
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e Assegurar melhoria continua e exceléncia na qualidade e execucdo das atividades
relativas a bem-estar, seguranca do trabalho e satde ocupacional.

A profissional da Empresa Tecnologia que atendeu a este trabalho foi a Head de
Diversidade e Inclusdo, Voluntariado Corporativo e Universidade Corporativa designada a
partir deste momento de Maria. Vale ressaltar que a Empresa Tecnologia esta de acordo com
a teoria proposta por Maximiano (2004) que argumenta que a preocupacdo com temas
relacionados aos valores da empresa, como € o caso da inser¢do de D&I, deve ser elaborada
pelos executivos da empresa no Planejamento Estratégico.

Ao expandir a analise do site Brasil para o Global, percebe-se que as a¢des voltadas
para diversidade e inclusdo sdo ainda mais profundas. O portal possui uma area especifica
para o0 tema chamada be equal, onde é exposta a linha do tempo das ac¢Ges de diversidade e
inclusdo, o relatorio anual de D&I com as acGes realizadas e as comunidades monitoradas que
a Empresa Tecnologia busca impactar (Figura 3). Interessante notar que nesse contexto
internacional, os eixos de diversidade precisam ser expandidos para além das defini¢bes de
Pinheiro e Gois (2013) pois em uma sociedade como a americana, com enorme fluxo
migratério mundial e maior conscientizacdo do tema, os desafios sdo ainda maiores. Nessa
realidade, os eixos de diversidade, em traducdo livre, sdo: negros, pessoas com deficiéncia,
hispanicos, indigenas, LGBT+, asiaticos, veteranos e mulheres. A captura de tela abaixo,
retirada do site global da Empresa Tecnologia mostra os eixos trabalhados pela empresa:
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Figura 3: Comunidades Impactadas por Empresa Tecnologia

Be Plural Mare Bensoussan

Data Oruwarl
Design Diractor

DiversAbility

Hilspests e LGBT+

Indigenous Pan-Asian

All carlson Veterans

Women

Fonte: Site da Empresa Tecnologia

4.2.1 Conceituando Diversidade em Empresa Tecnologia

A Empresa Tecnologia possui um importante papel historico em relacdo a diversidade.
Conforme mencionado anteriormente, a empresa traz no seu site uma linha do tempo de acdes
que considera inclusivas, com inicio em 1899 quando contratou trés mulheres para o quadro
de funcionarios vinte anos antes de terem direito ao voto, nos EUA. Posteriormente, em 1914
a empresa contratou a primeira pessoa com deficiéncia e, relatou Maria, em 1953, o fundador
da empresa, com uma visdo vanguardista para sua época, colocou na politica que aquela
empresa ndo discriminaria ninguém por raga, cor e credo (Figura 4). Esse fato historico serve
também para demostrar um alinhamento da empresa com as praticas propostas por
Maximiano (2004). O autor defende que o Planejamento Estratégico deve ser elaborado pela
alta gestao e incluir aspectos como ideologias e valores da organizagdo. No caso da Empresa
Tecnologia o dono da empresa estabelece que toda pessoa, independente de raca, cor e credo
sdo bem-vindo em sua empresa. Os aspectos apontados pelo fundador da Empresa Tecnologia
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foram se ampliando e, hoje, a politica da empresa aborda a questdo da diversidade conforme

fragmento retirado do documento interno, a seguir exposto:

“(...) When we talk about diversity at Empresa Tecnologia, we mean
considering, respecting, and appreciating the qualities and
characteristics that make us all different from each other (though of
course we all also share qualities and characteristics with others).
These personal characteristics include: gender, race, age, ethnicity,
differing abilities, and so much more”
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Figura 4: Fragmento da Politica da Empresa Tecnologia de 1953

Replaced by President's Letter No. 18 of 1/26/61

I'he Hiring of New Personnel
OrFrIeeE oy

THE PRESIDENT

Confidential September 21, 1953

Policy Letter #4

The purpose of this letter is to restate for all of the supervisory
personnel of the_the policy of this corporation regarding the
hiring of personnel with specific reference to race, color, or creed,

Under the American system, each of the citizens of this country has
an equal right to live and work in America, It is the policy of this organi-
zation to hire people who have the personality, talent and background neces-
sary to fill a given job, regardless of race, color or creed,

If everyone in -who hires new employees will observe this rule,
the corporation will obtain the type of people it requires, and at the same
time we will be affording an equal opportunity to all in accordance with

American tradition,

Fonte: Diversity_Inclusion_Report 2020 da Empresa Tecnologia

Com o intuito de delimitar melhor o que a Empresa Tecnologia entende por

Diversidade, Maria explicou que:

“(...) 0 “so much such more” inclui para nos entéo: raca, cor, religido,
género, identidade e expressdo de género, orientacdo sexual, local de
origem, inclusive genética (que um tema que a gente fala desde 2015
que é o que se pode descobrir de uma pessoa a partir dos estudos do
seu genoma), gravidez, deficiéncia e idade”
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E importante ressaltar que a definicdo explicitada por Maria também esta alinhada &
classificacdo de Pinheiro e Gois (2013), apresentada no referencial tedrico. Os referidos
autores, apés estipularem a criacdo dos seis eixos de diversidade, apontam o fato de que o
conceito é fluido e, por isso, devemos estar atentos as mudancas. Maria faz a ressalva de que a
criacdo da lista de grupos minoritarios é um processo em construcao e ndo sabe dizer se um
dia essa lista estara encerrada, pois a nossa propria evolucdo é um processo. A entrevistada
ressalta que “os termos e a propria evolucédo nossa ela é constante. N&@o sei se essa lista um

dia se encerrard”.

4.2.2 Estrutura do Processo Seletivo da Empresa Tecnologia

4.2.2.1 Captacao dos Grupos Minoritarios em Empresa Tecnologia

Ao ser questionada sobre 0 processo de captacdo dos candidatos para se ter um processo
seletivo diverso na Empresa Tecnologia, Maria preferiu comecar falando sobre a
conscientizacdo dos tomadores de decisdo. A gestora defende que, antes falar da
responsabilidade da area de recrutamento (que em Empresa Tecnologia chama-se talent
aquisition), é preciso entender o conceito de que diversidade é uma questdo para todos dentro

da empresa.

“Nado e uma responsabilidade apenas de recrutamento tornar a
empresa mais diversa. Diversificar € uma responsabilidade de todos.
Entdo tem outros conceitos por tras que é: por mais que vocé tenha um
processo desenhado, intencional para fazer uma programacéo diversa
de candidatos, se a sua lideranca ndo estd apta a fazer isso, discutir,
entender o porqué receber um curriculum diverso € importante, o
processo ndo esta fechado.”

Ainda na questdo da educacdo aos gestores, Maria relatou que submete os gerentes a
treinamentos sobre unconscious bias (vieses inconscientes) e que eles sdo direcionados a
sempre questionar o ndo recebimento de perfis de candidatos sem caracteristicas de D&lI.

Um outro ponto citado por Maria como estratégia de captacdo da forca de trabalho

diversa praticado pela Empresa Tecnologia é a forma de divulgacdo das oportunidades de
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trabalho. Entrevistada Tecnologia contou que, recentemente, foi realizado um trabalho com o
time de talent aquisition com objetivo de fazer uma curadoria tanto nas fotos quanto nas
flexdes de géneros utilizados nas nomenclaturas dos andncios das vagas.

Em relacdo as fotos, o projeto buscou substituir as imagens utilizadas no Brasil.
Anteriormente as fotos eram retiradas de um banco de imagens global da empresa. O objetivo
dessa troca era fazer com que as pessoas presentes na comunicagdo da empresa tivessem
caracteristicas de fenétipo mais de acordo com a realidade brasileira. A equipe de area de
diversidade se uniu a talent aquisition que organizaram um set de fotos com funcionarios
voluntarios do Brasil que serviram como modelos. Essas fotos sdo utilizadas para o site, para
desenvolver a marca empregadora, para serem apresentadas na divulgacdo de resultados,
anuncio de vagas entres outras pecas de apresentacao para o publico da Empresa Tecnologia.
A Figura 5 ilustra um exemplo do resultado desse projeto.

Maria segue explicando que em muitos casos, mesmo que a foto vinculada a partir do
banco de imagens global utilizadas antes do projeto fosse a de uma mulher, a flexao de género
do cargo anunciado era masculina com frases como “Procuro Arquiteto”. Entdo o time de
talent aquisition fez também uma curadoria em todos os anuncios de vagas para incluir na
discricdo da posicdo o género feminino.

Figura 5: Captacao de Profissionais na Empresa Tecnologia

Faca o seu melhor
trabalho sempre.

Insira o cargo, a skill ou a cidade Buscar

Conectar-se 3 {ijll}

inYyoe =000

Fonte: Site da Empresa Tecnologia
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Empresa Tecnologia também utiliza acdes afirmativas em seus processos seletivos.
Maria trouxe, como exemplo, o cargo de Lider da Préatica de Sucesso do Cliente que faz parte
de um programa de reentrada na &rea técnica da empresa. Esse € um programa feito
exclusivamente para mulheres maduras. A entrevistada mostra o alinhamento das praticas da
Empresa Tecnologia com o estudo de Acker (1990) ao entender que o local de trabalho
sempre foi hostil com as mulheres e por isso € necessario acdes afirmativas para esse grupo
especifico. Portanto, a profissional responsavel pela triagem dos curriculos para essa vaga
busca encontrar mulheres ausentes do mercado por mais de um ano para inseri-las nas etapas

seguintes.

“(...) estamos colocando essa vaga exclusiva para mulheres que
estejam fora do mercado de trabalho por mais de um ano e que
queiram voltar para 0 mercado de trabalho na area técnica. Essa é uma
das acOes que nos fizemos para essa mulher que saiu do mercado de
trabalho porque foi cuidar do filho, de um idoso da familia por conta
desse papel da mulher cuidadora, da mulher que prové a solugdo para
a familia, que ainda existe.”

A Figura 6, retirada da area de “Carreiras” do site da Empresa Tecnologia, local onde os
internautas podem inserir seus curriculos nas vagas anunciadas, ilustra essa inciativa de

captacdo especifica.
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Figura 6: Vaga Direcionada a Mulheres Maduras em Empresa Tecnologia

Visao geral da vaga Detalhes da vaga
Retarne ao trabalho da maneira certa. Valorizamos suas .
Grau ocupaciona
o ) . i
habilidades e conhecimento — vamos recebé-la de volta e " cerents Sénior
mostrar por gue a um otimo lugar para reiniciar sua
Carga horaria

carrelra em tecnologia. Entre 20 € 40 Horas
Sermanais

Suas responsabilidades:

Como Lider da Pratica de Sucesso do Cliente, vocée aplicara seu Madia

conhecimento do produto e habilidades técnicas para construir

. . . - - - Diversidade
e dimensionar ativos de adocéo, expansao e renovacao para OMeE
MOMsBack
asta drea do portfélio. Esses ativos serdo usados pelos CSMs nos [Profissional Voltando

Da Pausz Maternidade)
mercados para ajudar seus clientes a obter valor comercial de
seus investimentos em software e servicos, Vocé trabalhara . » Mercado

. ) . Tecnologia
com os CSMs para conduzir uma comunidade técnica de

pratica para seu produto/portfélio garantindo o Qualificacio

]

- . - Bacharelado
compartilhamento de conhecimento, melhores praticas e =EE

experiéncia em escala.

Fonte: Site da Empresa Tecnologia

Maria citou, adicionalmente, as parcerias com comunidades e coletivos que trabalham
com grupos minoritarios especificos como mais uma forma de atrair esse publico para os
processos seletivos. Trouxe, como exemplo a parceira com a Transempregos, focado na
empregabilidade de pessoas trans.

Por fim a Empresa Tecnologia possui um sistema de premiagéo por indicagéo de perfis
D&l para posicdes abertas nas empresas. Ou seja, se um funcionario indicar um candidato
para participar do processo seletivo e essa pessoa for contratada, o funcionario que apresentou

esse perfil recebe um bdnus financeiro.

4.2.2.2 Requisitos Demandados por Empresa Tecnologia
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Na Empresa Tecnologia foi possivel captar apenas um requisito revisto, com vistas a
tornar os processos menos excludentes. Nos processos seletivos de estagio da empresa, ndo
existe a obrigatoriedade do conhecimento na lingua inglesa. O Brasil € um pais onde a
oportunidade de aprender uma segunda lingua € privilégio de poucas pessoas. Flexibilizar
essa obrigatoriedade é tornar o processo menos elitizado e consequentemente mais diversos.
Maria relatou, adicionalmente, que o teste de proficiéncia ainda é aplicado, mas o resultado
nédo € eliminatdrio. Apenas em areas em que o estagiario vai lidar com unidade de negocios na
Europa e Asia que esse conhecimento ¢ mandatorio.

Maria também mencionou o exemplo da exclusdo de exigéncias que costumavam
figurar nas descri¢BGes de vagas, no passado: as mencOes a “boa aparéncia” e “faixa etaria”.
Segunda a entrevistada essas sdo praticas que deixaram de existir ha bastante tempo. Os
motivos de tais exclusfes se devem ao fato de que o primeiro ponto traz um conceito velado
de que existe uma aparéncia desejada, a ser perseguida. Por consequéncia, vem 0
questionamento: o que seria entdo uma “mé aparéncia”? Apesar de ndo existir uma definigédo
conceitual, fica subentendido que qualquer diversidade do padrdo imposto implicitamente
pela sociedade é indesejado, o que torna um processo seletivo com esse tipo de solicitagdo
n&o inclusivo.

Quanto ao estabelecimento de idade para uma selecdo, esta é entendida como uma
forma de excluir do processo pessoas maduras. E uma visdo discriminatoria pois parte do
principio que alguém ndo pode servir para uma posicdo por um aspecto isolado, que nada tem
a ver com as demandas do cargo. Subentende-se que a pessoa nao esta apta sem antes analisar
suas habilidades técnicas e comportamentais.

A gestora reforca que a educacdo dos Gerentes € o caminho para a inclusdo de
diversidade. Mostrar aos lideres que um candidato de perfil com D&I, mesmo que ndo esteja

completamente aderente tecnicamente a posi¢cdo, pode trazer outros beneficios ao time.

4.2.3.3 Tipos de Vagas Ofertadas por Empresa Tecnologia

Maria foi categdrica ao afirmar que ndo existe um tipo de vaga especifica na Empresa
Tecnologia onde se busca D&I. Novamente a gestora falou em educar a cadeia como um todo.
Maria tem consciéncia que a maioria dos seus cargos de lideranca ainda sdo ocupados por

homens brancos heterossexuais. No caso desses profissionais ndo buscarem D&I nas vagas
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que sdo responsaveis e seguirem contratando apenas suas indicacGes, € impossivel que o
quadro se modifique, ja que as referéncias dessas pessoas possuem as mesmas caracteristicas.
Ao tocar nesse ponto, Maria se alinha a Acker (2006) que coloca que 0s cargos executivos
ainda sdo ocupados por essa camada privilegiada da sociedade e que se ndo mudarmos o
status quo os privilegiados seguiram se beneficiando da ““masculinethic .

4.2.3 Principais Desafio a Captacéo Inclusiva em Empresa Tecnologia

O primeiro e mais importante desafio que Maria identifica na elaboracdo de processos
seletivos inclusivos no tema D&I é em relacdo a legislacdo brasileira. A gestora explica que
existe um ciclo vicioso que é extremamente influenciado pela impossibilidade imposta pela
LGPD de perguntar a candidatos se eles se enquadram em algum grupo monitorado. De
acordo com Maria, existem gestores sensiveis ao tema que cobram do time de recrutamento o
recebimento de curriculos de perfis diversos para os processos seletivos de suas areas. Por
outro lado, a area de talent aquisition ndo consegue selecionar candidatos com esse perfil por

nédo terem acesso a essas informacoes.

“Existe uma gueixa do time de talent aquisition que é “eu tento fazer a
minha parte, mas os sistemas ndo me ajudam a identificar candidatos
diversos”. O sistema, que € o da empresa, foi construido de forma a
poder identificar os candidatos com essas qualidades: de ter uma
pessoa LGBT, de ter deficiéncia, de saber o seu género, raca e cor.
Até pouco tempo nos tinhamos esses termos ainda no nosso sistema.
Mas com a chegada da LGPD néo é mais possivel que vocé obrigue o
candidato a identificar uma série de quesitos, para além do género.
Entdo hoje a nossa maior discussdo com o departamento juridico é
para conseguir colocar no nosso portal uma informacdo para que o
candidato obrigatoriamente diga: sou negro, sou pardo, sou branco ou
ndo quero identificar a minha raca. A &rea de talent aquisition patina
na solucdo dessa nova lei aqui no Brasil desde agosto do ano passado
pois ele ndo consegue medir a efetividade do alcance dos seus
anuncios ou dos eventos exclusivos voltados a uma determinada
populacdo, pois, se for no momento inicial da candidatura ndo é
mandatorio a declaragdo (...) no Brasil existe um requerimento legal
que impede a identificacdo dos candidato dentro da sua diversidade
pois uma acdo afirmativa pode, por outro lado, gerar uma
discriminacdo. Eu sinto falta de ter um requerimento legal no Brasil”
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A gestora aponta, ainda que, além de existir a legislacdo, muitos profissionais nao
querem se identificar como pertencentes a grupos minoritarios com receio de terem
desvantagens por conta da discriminacdo ainda muito latente na nossa sociedade. Portanto é

fundamental que se crie uma cultura de confianga entre candidato e empresa.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Neste tépico final do estudo serdo apontadas as contribui¢bes deste trabalho para a
pratica da gestdo dos recursos humanos, os desafios encontrados ao longo do processo da
pesquisa, as principais conclusdes do trabalho com énfase nas praticas comuns entre Empresa
Financeira e Empresa Tecnologia e sugestdes para pesquisas futuras sobre o tema diversidade
e incluséo nas empresas.

O presente trabalho comecou a partir da observacdo empirica do autor a respeito do
crescimento das lutas dos movimentos identitarios. Observou-se que essas lutas estavam
comecando a influenciar grande parte das pessoas a entender que todos estdo inseridos em
uma sociedade que vem reproduzindo diversas injusticas ao longo da histdria. Tais
movimentos vém levando, também, muitas empresas a se sensibilizarem frente a relevancia
de se incluir em seus quadros, cada vez mais, grupos historicamente alijados desses ambientes
de trabalho. Somado a este fato, o autor que atua em uma consultoria de recrutamento e
selecdo como headhunter, tinha a finalidade de agregar valores e propositos de vida pessoais
como sua atuacdo profissional. Por esse motivo, buscou entender as boas praticas de gestdo de
pessoas das empresas reconhecidas por endossarem a diversidade e a inclusdao em seus
ambientes. Portanto a presente dissertacdo procurou entender como empresas, engajadas em
contar com maior diversidade em sua forca de trabalho, vém atraindo e selecionando seus
futuros funcionarios. Para alcancgar esse objetivo foram estudados os casos dos processos de
recrutamento e selecdo de duas empresas que possuem praticas e agdes estruturadas voltadas
para a diversidade e incluséo.

Dentre os achados de pesquisa que merecem destaque, comentaremos as defini¢des de
grupos minoritarios consideradas por parte das duas empresas. Percebemos que tanto a
Empresa Financeira quanto Empresa Tecnologia conceituam tais grupos em linha com a
definicdo de Pinheiro e Gois (2003), que trazem uma visdo bastante abrangente do tema. O
Quadro 2 sintetiza os eixos definidos pelos autores e as correspondéncias com 0s topicos
contemplados por cada uma das empresas. Esse fato confirmou o entendimento de que tais
organizacdes sdo, efetivamente, sensiveis ao tema. Tal constatacdo refor¢ou o interesse em
entender a forma como ambas conduzem seus processos de captacdo e selecdo de pessoas.

Um ponto de diferenciacdo das abordagens dos temas D&I € que, ao contrario da Empresa
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Financeira, a Empresa Tecnologia ndo separa conceitualmente diversidade e incluséo. Joana
delimita muito claramente o que € um e outro, conforme mostrado anteriormente. Ja Maria

nédo trouxe essa diferenciagdo em sua fala.

Quadro 2: Similaridade do Conceito D&l Entre Empresa Financeira, Empresa

Tecnologia e Pinheiro e Gois (2013)

Contemplado pela
) . ) Contemplado pela
Pinheiros e Gois (2013) ) ) Empresa
Empresa Financeira .
Tecnologia
Eixo 1 — Diversidade Geracional Mao simm
Eixo 2 —Diversidade de Gé&nero sim sim
Eixo 3 —Diversidade Racial sim sim
Eixo 4 —Diversidade dos Portadores ) i
. o sim sim
de Mecessidades Especiais (PME)
Eixo 5 —Diversidade de QOrientacio ) i
sim sim
Sexual
Eixo 6 — Diversidade Imigracional sim sim

Fonte: Elaborado pelo autor

Importante pontuar que a questdo de classe social ndo estd sendo considerada pelas
empresas estudadas. Por mais que exista uma relagdo forte entre a questdo racial e a
vulnerabilidade social por conta dos anos de escraviddo j& tratada neste trabalho, esta relacéo
é complexa e percebe-se que vem sendo negligenciada, talvez por ndo estar inserida nos €ixos
de grupos minoritario da Empresa Financeira e Empresa Tecnologia.

Outro ponto importante constatado nos relatos é que as demandas de agdes voltadas
para ampliar a diversidade e inclusdo de ambas as empresas sdo definidas a partir do Conselho
Administrativo e da Diretoria, entre outros cargos executivos, o que indica o tratamento
estratégico dado a tais iniciativas (MAXIMIANO, 2004). As entrevistadas, que possuem
posicdes de lideranca, sdo sempre envolvidas nas discussdes dos objetivos. Como o
Planejamento Estratégico se desdobra nos Planejamentos Tatico e Operacional, onde as metas
passam a ser dos departamentos e possuem um carater mais pratico (MAXIMIANO, 2004), a
area analisada nesse estudo foi a de Recursos Humanos.

A Empresa Financeira e a Empresa Tecnologia possuem estratégias particulares de
trabalhar a captacdo dos candidatos com caracteristicas de D&I, o que é compreensivel, pois
uma gestéo de pessoas de sucesso acontece quando se encontram profissionais com o perfil
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alinhado a cultura da empresa (ARMBRUST, 2020). Por isso é de se esperar que as empresas
possuam taticas diferentes de captacdo e selecdo. No entanto, ao comparar as praticas das
empresas para atrair D&I, podemos observar alguns pontos em comum:

e AcOes Afirmativas: Empresa Financeira e Empresa Tecnologia entendem que é
necessario criar processos seletivos direcionados exclusivamente para grupos
minoritarios. Joana trouxe como exemplo a abertura de vagas exclusivas para pessoas
com deficiéncia e Maria para o publico de mulheres maduras que estdo ha um ano ou
mais fora do mercado de trabalho.

e Comunicacdo das Vagas: Ambas as gestoras relataram a necessidade de, através de
pecas de campanha contidas nas divulgacdes dos processos seletivo, comunicar que a
empresa esta aberta a perfis diversos. As duas empresas estudadas trouxeram
exemplos de fotos publicadas em seus sites e redes sociais que contém pessoas com
perfis diversos.

e Educacdo da Lideranca: apesar dessa etapa ndo estar diretamente ligada a captacao,
ambas as gestoras, ao falarem do tema, reforcaram que nada adianta a area de RH
fazer um esforgo para atrair perfis com D&I se o tomador de decisdo ndo esta sensivel
a necessidade de insercdo desse profissional na empresa. Tanto Empresa Financeira
quanto Empresa Tecnologia demostraram preocupacdo em relagdo ao vies
inconsciente das liderancas. Como plano de acdo, as duas contam com consultores

ligados a neurociéncia para tentar disseminar uma educagéo livre desses vieses.

Tanto Joana quanto Maria preferem flexibilizar alguns requisitos e contratar
profissionais com perfil D&I em posi¢des de entrada. Na Empresa Financeira isso ocorre de
forma orgénica, ja que a empresa trabalha com recrutamento externo apenas para as vagas da
base. Na Empresa Tecnologia ndo existe um determinado tipo de vaga direcionado aos grupos
minoritarios. No entanto, Maria relatou que, nos processos seletivos de estagio, a exigéncia de
proficiéncia da lingua inglesa é flexibilizada ou mesmo excluida, no primeiro contato do
candidato com a organizacao, pois constatou-se que tal exigéncia excluia, a priori, candidatos
interessantes a empresa e diminuia as possibilidades de contar com perfis mais plurais.

A preferéncia por tornar menos rigidas as buscas por competéncias e conhecimentos
prévios em pessoas menos experientes, relatada por Joana e Maria, acontece pelo fato de que
a exigéncia técnica para profissionais com pouco tempo de mercado é naturalmente menor.

Segundo as entrevistadas, pelo nivel de responsabilidade e exposi¢do que, por exemplo, um
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gerente tem, a flexibilizacdo de requisitos, para contratagdes nesse nivel, & mais dificil de ser
feita. Por outro lado, se o profissional entra nos cargos de menor complexidade, a propria
organizacdo pode treinar o profissional nas competéncias necessarias para que ele responda de
forma satisfatoria quando estiver com maiores responsabilidades.

Pereira e Hanashiro (2010) nos mostram que € bastante recente a percep¢do de que a
diversidade no ambiente corporativo traz beneficios. Portanto, é de se esperar que a tarefa de
implementar acbes de D&I ainda encontre bastantes obstaculos. Por esse motivo o presente
trabalho buscou entender, também, quais sdo os principais desafios encontrados pelos
profissionais da area.

Joana e Maria concordam que o principal entrave para o desenvolvimento de a¢cdes mais
robustas é a legislacdo brasileira. O fato de ndo poderem questionar os candidatos sobre o
pertencimento deles nos eixos de diversidade por conta da Lei 13.709 de 2018, a Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD) impede a possibilidade de estratificar esses profissionais e fazer
mais acOes pensando neles.

A legislacdo brasileira ainda possui um viés garantista no sentido de optar por nao
permitir que se pergunte a respeito de determinadas caracteristicas pois entende que as
chances de um candidato ser discriminado por isso ainda sdo maiores do que o beneficios que
acodes inclusivas pontuais podem trazer.

Além da questdo das leis, foi relatada a dificuldade de uniformizar o discurso acerca da
tematica D&I internamente. E desafiador manter um quadro com milhares de funcionarios
atualizados e bem-informados sobre um tema que esta em constante mudanga.

Um outro ponto importante que surgiu com dificultador do avango da implementacédo de
D&I nos processos seletivos diz respeito ao receio que aqueles que se candidatam as posicoes
nas empresas tém em se autodeclararem pertencentes a alguns dos eixos. O medo do
preconceito, que para ambas as gestoras é compreensivel, vem do histérico de discriminacao
que esses grupos sofrem na sociedade. No entanto, esse fato impede que acgbes sejam
trabalhadas especificamente para essas pessoas. As entrevistadas postulam que a solucéo para
esse problema é criar ambientes cada vez mais seguros para que todos se sintam confortaveis
em revelar todas as dimensdes da sua experiéncia como individuos.

A histérica desigualdade social da sociedade brasileira também traz obstaculos a
formacdo de uma forca de trabalho mais plural, pois muitos integrantes de grupos minoritarios
ndo tiveram acesso a educacdo formal semelhante aos integrantes das elites socio-econémicas
e, por isso, se apresentam em desvantagem em alguns processos seletivos, sobretudo aqueles
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que privilegiam o dominio do inglés. Essa constatacdo levou a Empresa Financeira e Empresa
Tecnologia a reverem as exigéncias dos requisitos de determinadas vagas.

Outro problema enfrentado pelas organizacdes esta no atual contexto polarizado do
cendrio politico brasileiro. As pautas em defesa da igualdade e dos direitos humanos ainda
estdo associadas a ideologias politico-partidarias e, por isso, ainda acontece com frequéncia a
resisténcia de muitas pessoas em assimilar esses conceitos.

Para se chegar as conclusfes expostas anteriormente o estudo encontrou alguns desafios
ao longo da pesquisa. A primeira dificuldade foi encontrar empresas que cumprissem 0S
requisitos minimos para estarem elegiveis a participar do estudo. Como o trabalho tem por
objetivo servir como fonte de pesquisa para estudiosos do tema e profissionais de RH,
buscou-se estudar os casos apenas de empresas com a area de D&I maduras. Por isso as
organizacGes pesquisadas precisaram, a0 menos, possuir politicas, praticas ou diretrizes
voltada para o tema e indicadores para medir suas agoes. Muitas organizacgdes divulgam e, de
fato fazem acdes de diversidade e inclusdo. No entanto, sdé0 muitos 0s casos em que as
praticas sao isoladas, sem formalizagcdo e/ou medicédo dos resultados.

O trabalho também buscou compreender o Planejamento Estratégico e Operacional das
empresas em relacdo ao tema. As formulagdes de longo prazo séo responsabilidade da alta
gestdo e o desdobramento desse trabalho é desempenhado pelas areas com as agdes do dia a
dia o (MAXIMIANO,2004). Surpreendentemente, as executivas da Empresa Financeira e
Empresa Tecnologia tiveram disponibilidade de agenda e puderam passar a visao estratégica
da empresa e alguns pontos das atividades operacionais. Com o0 objetivo de aprofundar o
entendimento mais detalhado das praticas no processo seletivo, o estudo buscou, sem sucesso,
descer ao nivel operacional e entrevistar os profissionais de recrutamento e selecdo. Por conta
da pandemia do COVID 19 o departamento de Recursos Humanos teve uma sobrecarga de
atuacdo por ser o responsavel pela comunicacdo e informacdo com os funcionarios, atuar nos
desligamentos fruto da diminuicdo da atividade econbmica, reestruturagdo das &reas que
precisaram se reorganizar entre outras atividades que foram intensificadas no contexto
pandémico. Por conta desse fato ndo foi possivel agendar a entrevista com esses profissionais.

Por fim, o trabalho encontrou empecilhos para a apresentacdo dos resultados. Muitas
informacdes que poderiam ser expostas para exemplificar as a¢gdes das empresas nao puderam
ser exibidas para ndo revelar a identidade da Empresa Financeira e Empresa Tecnologia que

optaram pelo anonimato. Conforme citado anteriormente, ambas as empresas possuem uma
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area em seus portais na internet dedicadas ao tema com muito material interessante para a
pesquisa que, infelizmente, precisou ficar oculto.

Finalmente, como sugestdo para futuros estudos pode-se destacar que, pelo fato de a
inteligéncia artificial ser uma tendéncia crescente no processo de recrutar e selecionar
pessoas, cabe indagar se a insercdo dessa tecnologia nos processos seletivos ird torné-los
menos diversos e inclusivos. Essa indagacéo se deve ao fato de que os algoritmos presentes na
inteligéncia artificial, que estdo sendo usados pela area de RH, podem ser enviesados, assim
como o ser humano (O’NEIL, 2017). Pelo fato de a I6gica do machine learning ser baseada
na repeticdo de padrdes, € muito possivel que a utilizacdo dessa ferramenta perpetue o padrao
predominante nas empresas. Com isso, a diversidade estaria ameacada ainda mais. Dessa
forma, pode-se concluir que muitos sdo os desafios a serem enfrentados por empresas que

desejam, efetivamente, contar com uma forca de trabalho diversa.
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