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RESUMO

E notorio que cada vez mais o tema de Diversidade e Inclusido (D&I) vem ganhando destaque
nos noticiarios, internet, foruns globais e que as organizacfes estdo atentas em como incluir
essa tematica dentro de suas estruturas, seja através do quadro de funcionarios (mais igualitario
e inclusivo) e/ou politicas internas (cultura organizacional, planejamento estratégico, processos
seletivos e gestdo do tema). Os beneficios obtidos através de um ambiente mais diverso e
inclusivo sdo: maior criatividade, desenvolvimento de solugdes inovadoras, melhora no clima
organizacional e retornos financeiros acima dos demais players de mercado. Este projeto
aplicativo tem como objetivo desenvolver um modelo propositivo de gestdo de D&I para o setor
aéreo, que vise promover a insercdo e 0 bem-estar das pessoas com aumento da
competitividade. Para tanto foi realizado o benchmark, através de entrevistas, com quatro
empresas listadas do Guia Exame sobre Diversidade e Inclusdo, com o proposito de mapear as
melhores praticas desenvolvidas dentre as organizacbes que sdo reconhecidas publicamente
como referéncia no tema. Adicionalmente, as trés maiores companhias areas com operacoes
domesticas no Brasil (Azul, Gol e Latam) foram entrevistadas com o objetivo de compreender
como essa tematica esta presente no planejamento estratégico, o nivel de maturidade dessas
empresas e quais acdes ja estdo sendo colocadas em pratica. O modelo de gestdo elaborado
neste projeto propde dez acdes a serem seguidas € muito mais do que apenas criar normas e
proibicdes, é de extrema importancia que o programa tenha um viés educativo e participativo.
Com base nas visitas de benchmarking e nas entrevistas realizadas com as companhias aéreas,
concluiu-se que ter a participacdo engajada e efetiva da alta lideranca (normalmente o CEQ) é
fundamental para o sucesso na consolidacdo de uma cultura diversa e inclusiva na empresa.
Buscando alcancar essa participacdo, propde um modelo propositivo de gestdo de Diversidade
e Incluséo que seja de facil compreensdo pelas pessoas e, a0 mesmo tempo, que abranja a ideia
de préaticas como a realizacdo de um diagndstico, criacdo de grupos de afinidades, politicas
relacionadas ao tema, definicéo de indicadores e metas, elaboracdo de plano de comunicacao e
treinamento, desenvolvimento de novos produtos e servigos voltados devem ser estruturadas.
Vale ressaltar a necessidade de o modelo refletir a cultura da empresa e ndo, simplesmente, ser
uma copia de exemplos existentes.

Palavras-chave: Diversidade e Inclusdo. Gestdo de Diversidade e Inclusdo. Competitividade.
Setor aéreo brasileiro.
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ABSTRACT

It is conspicuous that the theme of Diversity and Inclusion (D&I) has been gaining prominence
in the journals, internet, global forums, and that organizations are aware of how to include this
theme within their structures, whether through the staff (more egalitarian and inclusive) and/or
internal policies (organizational culture, strategic planning, selection processes and
management of the topic). The benefits obtained through a more diverse and inclusive
environment are greater creativity, development of innovative solutions, improvement in the
organizational climate and financial returns above other market players. This application
project aims to develop a propositional model of D&I management for the airline sector, which
aims to promote the insertion and well-being of people with increased competitiveness. During
this process, a benchmark was executed, through interviews, with four companies listed in the
Guia Exame on Diversity and Inclusion, with the purpose of mapping the best practices
developed among organizations that are publicly recognized as a reference in the D&lI.
Additionally, the three largest airlines with domestic operations in Brazil (Azul, Gol and Latam)
were interviewed in order to understand how this theme is present in strategic planning, the
level of maturity of these companies and what actions are already being put into practice. The
management model developed in this project proposes ten actions to be followed and much
more than just creating norms and prohibitions, it is extremely important that the program has
an educational and participatory bias. Based on benchmarking visits and interviews with
airlines, it was concluded that having the engaged and effective participation of senior
leadership (usually the CEQ) is critical to successfully consolidating a diverse and inclusive
culture in the company. Seeking to achieve this participation, it proposes a propositional model
of Diversity and Inclusion management that is easy to understand by people and, at the same
time, that encompasses the idea of practices such as carrying out a diagnosis, creating affinity
groups, related policies to the theme, definition of indicators and goals, elaboration of a
communication and training plan, development of new products and services focused on must
be structured. It is worth mentioning the need for the model to reflect the company's culture and
not simply be a copy of existing examples.

Keywords: Diversity and Inclusion. Diversity and Inclusion Management. Competitive
Brazilian airline aviation.



Figura -1:
Figura -2:
Figura -3:
Figura -4:
Figura -5:
Figura -6:
Figura -7:

LISTA DE ILUSTRACOES/FIGURAS

ANALISE IMCKINSEY ...ttt 12
Responsabilidade social COrporativa ...........cceceieeieiieiiese e 36
Jornada diversidade e inclusdo empresa AteNtO ..........covvveieiieienc e 38
CINCO PHIAIES. ..ottt st nreene s 39
Grupo de afinidadES.........coveieiieie e e 46
Modelo proposto de gestao de diversidade e iNCIUSAO ...........ccccceevviiieiierinennenn, 62

Fluxo das principais etapas de implementagdo do modelo ..........ccccocevveriennnne 84



LISTA DE GRAFICOS/ QUADROS

Grafico -1: Distribuicdo do custo de Implantacéo por Perspectiva Estratégica................... 80
Gréafico -2: Distribuicdo do CUStO POr OFIgEM .....cueiieiieeiesee e 81
Quadro -1: Comparacdo entre acédo afirmativa e gestao da diversidade..........ccccceeverveenene. 22
Quadro -2: Realizagado das ENrEVISIAS. ........ccvireieieie ettt 31
Quadro -3: RealizaGao das eNtreVISTaS. .......ccviveieerieiieseeie e 44
Quadro -4: Perspectiva eStrateQICA .........cceveiiieieeriesieseeseeeseesee et e e seesra e e e e e eee e 77
Quadro -5: Estimativa de Custo de Implantagdo ............ceceiveeiieriiiieieese e 82

Quadro- 6: Viabilidade Técnica e Operacional ............ccccooereireinisie e 83



=DC

LISTA DE ABREVIATURAS

BASF
Be#
BIG
BYou
CEO
CIO
ESG
FATEC
GEDI
GPTW
IATA
IBGE
loT
LGBT+
MBA
OEA
oIT
ONU
PCD
PMO
PNAD
Rei
REIS
RH
SAP
WEF

Badische Anilin & Soda Fabrik

Be Different

Black Inclusion Group

Be Yourself

Chief Executive Officer

Chief Inclusion Officer

Environmental, Social and Governance
Faculdade de Tecnologia de Séo Paulo
Gender, Equality, Diversity and Inclusion Branch
Great Place to Work Institute

Associagdo Internacional de Transporte Aéreo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Learning, Internet das Coisas

Lésbicas, Gays, Bissexuais, Travestis, Transexuais e Intersexuais
Master in Business Administration
Organizacédo dos Estados Americanos
Organizacéo Internacional do Trabalho
Organizacdo das Na¢bes Unidas

Pessoa com deficiéncia

Program Management Lead

Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
Rede Empresarial de Incentivo Social

Rede Empresarial de Incentivo Social
Recursos Humanos

System Analysis Program Development

F6rum Econdmico Mundial



— =DC

Sumario

L INTRODUGAO ..o s s s esse s s ees s seseeseees 12
I o] o] [=T g g F= W [T =T [ LT LSS 15
1.2 JUSHITICALIVA. ....cvevieiiiciicc ettt 15
IR I @] o] 11 1YL SRS 16
1.3.1 ODBJELIVO GEIAL.....ceiiiiiiiieieee et 16
1.3.2 ODjJetiVOS ESPECITICOS. ....eveuiieiireeiirieietert ettt 16

1.4 Breve apresentacao dos capitulos do Projeto Aplicativo.........cccecveveieeceneceeccceeeceeee, 16

2  BASES CONCEITUALIS ...ttt ettt ettt sttt ettt be e b e saeeenreeeeens 17
2.1  Diversidade e inclusdo: breve contexto historico brasileiro...........cocoveviverincineniinninece 17
2.2 CONCEITOS CNAVE ..ottt sttt ettt b et sa et sa e eseens 18
2.3 Diversidade e incluséo: aspectos EMPIESATIAIS ........cccvvererrerrerierieeresesesresre e eeeenes 20
2.3.1 O Histdrico e as Politicas AfirmatiVas .........cccoevreirininerineeereeeesee s 21
2.3.2 GeStAO da DIVEISIAAUE......c..cuiieiiieiiiciic et 23
2.3.3 Gestédo da Diversidade N0 Brasil ..........cccoveiriiiciniineeeeeeeesee et 23

2.4 Diversidade e inclusdo como aumento de competitividade..........ccceveveveeeevieieeceececeeeee, 24
2.4.1 Conceito de COMPELITIVIOAUR .......c.eoiririrterteee et 24
2.4.2 Competividade eMPrESArial........ccceieiereiieiere ettt et s e e e eaesressnenee s 25
2.4.3 Diversidade e Inclusdo como fator de competitividade .........ccocceeeeverveenieeerereeceseeeene 27

2.5 Diversidade e Inclusdo: breve retrato N0 SELOr @8I0 .........ccveereerieineiinieeeeeeeeeeee 28
3. METODOLOGIA DE PESQUISA ...ttt ettt st ne e 30
3.1. Praticas de referéncia quanto a diversidade e inclusdo nos negécios (benchmarking) .............. 30
3. L1 EMPIESa: SAP BIaSil......cccccciiieiiiieieiieiceese st te et ste st e st ste st s e esaesneenaesreenaennens 32
3.1.2 EMpresa: AENtO BraSil S/A ...ttt sttt st ae s 35
3.1.3 Empresa: Tozzini & Freire AGVOGAdO0S........c.ccvvveriireeierieiesieseesiesieseeseeseesae e eaeseesssensens 39

. LA EMPIESA: BASKE ...ttt ettt e e et e e e e te e e rae e sareeenees 42

3.2 — A diversidade e incluséo no setor aéreo brasileiro: uma analise Critica.........c.ccceveereereenenee 44
3.2.1 Empresa: Gol Linhas Aéreas INtEligentes ..........ccvcveeirerisiriesieieieeeece et 45
3.2.2 Empresa: LATAM Airlings Brasil ........cceeceviiieiicieesieese ettt svnene s 48
3.2.3 Empresa: Azul Linhas A€reas BraSileiras..........cccoueeeeeesesiesiesieieeeeeiesese st ssessesesseseenens 51

3.3 Realidades OrganiZaCIONAIS ..........ccceeveerieeieeieeeieeiteeseeseeseesaesteessesteeseesseessassssesssesssesnsenns 54

3.3.1 Analise do benChMArKiNG .........ccoveiuiiieiiiieece ettt et ae e e beere b 54



— =DC

3.3.2 ANAliSE aS BIMPIESAS EIEAS. ......cveueeeririererieuerteitrtet sttt sttt b et be st bt s ee st s te e sbe e seneebens 57

4, PROPOSTA DE SOLUGAO ...ttt assas s sssas s sesessasesnens 60
4.1 DEtalNamMENTO......couiieieeeieee ettt e et et n e nne 60
4.2 VIADTHAAAES ...ttt 79
4.2.1 Viabilidade FINANCEITA ......c.ovveuiriiiriiirici ettt 79
4.2.2 Viabilidade Técnica € OPeracional ............cccveveviieeieniiseeie ettt esae e 83
4.2.3 Viabilidade ESrategiCa .......coererueirieirieieieieieet ettt 84

5. CONCLUSAO ...ttt sa st a s st sassenassansanessaneenes 86
B. REFERENCIAS .....ouuvtrrireieeesiseeseseesisesssesssss sttt sttt 89

ANEXO 1 - Questionario Aplicado as Empresas — Benchmark e Cias Areas ........cccceeeveevevreereennnn. 93



— =DC

1 INTRODUCAO
No universo corporativo, a atencdo dada a politicas de diversidade da forca de trabalho

e a inclusdo de grupos minoritarios vem tomando proporcdes maiores a cada dia. No Brasil,
varios estudos demonstram metas e agdes que apontam uma crescente tendéncia das empresas
(brasileiras e multinacionais) de diversificar o perfil de seus colaboradores, ao passo que
percebem que a inovacdo se da de maneira mais eficaz em meio a diversidade. Estimuladas,
ndo apenas por questdes legais e morais, as empresas estdo convictas de que possuir um quadro
de funcionérios diversificado € bom para os negocios.

Pesquisas apontam que empresas que valorizam e adotam a diversidade e a incluséo
apresentam melhor clima organizacional, um ambiente criativo com diferentes ideias e pontos
de vista, uma empresa mais competitiva e uma melhor vantagem financeira. Em todo o mundo
tem-se observado compromissos em prol de praticas Environmental, Social and Governance
(ESG) ou Ambiental, Social e Governanca, a serem firmados por empresas de diferentes
segmentos como forma de criar valor por meio da promogéo de uma cultura diversa e inclusiva.

Segundo a pesquisa da Mckinsey empresas no quartil superior em termos de diversidade
de género ou de raca e etnia tendem a obter retornos financeiros acima da média do setor,

conforme demostrado na Figura 1 a seguir:

Figura 1: Analise Mckinsey

Os dividendos da diversidade

Qual é a probabilidade de empresas do quartil superior em diversidade
terem performance financeira superior 4 de empresas do quartil inferior?’

mais propensas a mais propensas a
terem performance terem performance
superior superior

Empresas com

diversidade de género Empresas com

diversidade étnica

1 Resultados mostram a probabilidade de perfarmance financeira acima da média nacional do setor.
A analise é baseada em dados compostos de todos os paises do conjunte de dados. Resultados
variam conforme o pais.

Fonte: analise da McKinsey.

Fonte: Hunt, Layton, Prince (2015, p 1)

Corroborando com o resultado apresentado acima, Hunt, Layton, Prince (2015) afirmam

gue as empresas que se comprometem com a diversidade sdo mais bem sucedidas:

12
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Embora a correlagdo ndo signifique uma consequéncia inevitavel (a maior diversidade
de género e de etnia na lideranca corporativa ndo se traduz automaticamente em mais
lucros), ela indica que, quando as empresas se comprometem a ter uma lideranca
diversificada, elas sdo mais bem-sucedidas. Acreditamos que empresas mais
diversificadas sdo capazes de conquistar profissionais de maior talento, aumentar sua
orientagdo para o cliente e a satisfagdo dos funciondrios, e melhorar a tomada de
decisdes, levando a um circulo virtuoso de retornos crescentes. Isso, por sua vez,
sugere que outros tipos de diversidade — por exemplo, de idade, orientacéo sexual e
experiéncia (tais como uma mentalidade global e fluéncia cultural) — também podem
propiciar certa vantagem competitiva para as empresas que conseguirem atrair e reter
talentos tdo diversificados (HUNT, LAYTON, PRINCE, 2015, S/P)

Muitas organizacOes estdo apostando em um quadro de funcionarios mais diverso e
inclusivo visando inovar, aumentar margem de lucro e aprimorar a qualidade de seus produtos
e Servicos.

Nesse sentido, 0 conceito de um ambiente empresarial diverso e inclusivo parece ser
percebido como um ambiente composto por mais pessoas de grupos tradicionalmente
minoritarios, uma vez que a primeira iniciativa das empresas € atrair e reter pessoas do maior
numero possivel de grupos de identidade racial/étnica, de género e de classes sociais distintas.
Porém essa € uma percepcao superficial. A diversidade deve ser entendida além de perfis
pessoais; como perspectivas e abordagens variadas que pessoas de diferentes grupos sociais
aportam para o trabalho.

Com isso, surgiu a preocupacao de instalar e garantir uma cultura diversa e inclusiva
nas empresas como atrativo as minorias. Holvino (2004) define que idealmente numa
organizacéo diversa e inclusiva, todas as pessoas sao tratadas de forma justa, com igualdade de
oportunidades e estdo representadas em todas as funcGes e niveis corporativos. Esse cenério
traz a possibilidade de os individuos manifestarem sua autenticidade, se sentirem acolhidos e
retribuir permitindo 0 mesmo aos outros, semelhantes ou néo.

Adotar politicas de diversidade no quadro de funcionarios que compdem a empresa é o
primeiro passo. Porém, para atingir uma cultura corporativa inclusiva e diversa é requerido o
comprometimento dos altos cargos na hierarquia de forca de trabalho e tomadas de decisdes. E
preciso passar por um processo de mudancas, guiados pela lideranca, almejando entender
melhor sobre 0 ambiente e o pessoal que compde a organizacdo, a estrutura, as tarefas
desempenhadas, e, sobretudo ser capaz de absorver elementos singulares de diferentes grupos

de identidade aos valores e préaticas corporativas.

13
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Pesquisas! recentes da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) retrata que os
cargos de lideranga s&o em sua maioria menos diversos, pois possuem menos mulheres e
pessoas com deficiéncia e recomenda que a diversidade e inclusdo facam parte da estratégia de

cultura das empresas. A pesquisa destacou ainda que:

A diversidade ¢ a inclusdo desempenham um “papel critico no alto desempenho da
forca de trabalho, empresas, economias e sociedades globais”, destaca o relatorio. Se
a incluséo continuar sendo um privilégio experimentado apenas por aqueles em niveis
seniores, as empresas correm o risco de perder beneficios consideraveis. Apenas um
quarto das pessoas entrevistadas relatou que as mulheres compunham uma proporcéao
importante (40-60%) da alta administracdo, e um terco disse que ndo havia pessoas
com deficiéncias no nivel sénior. Alguns grupos minoritarios também relatam
constantemente menos experiéncias positivas com a inclusao, e esses grupos também
tendiam a ser agrupados em niveis subalternos (ORGANIZACAO MUNDIAL DO
TRABALHO, 2022).

O estudo descreve ainda quatro principios-chave para alcancar mudancas
transformacionais e sustentaveis, que sdo aplicaveis globalmente, a todos os grupos e niveis da

forca de trabalho, sendo eles:

Diversidade e inclusdo devem ser uma prioridade e parte da estratégia e da cultura;
deve haver diversidade na alta administragdo; lideres seniores, gerentes e
funcionérios(as) devem ser responsaveis por seus atos como exemplos a seguir; e as
acOes devem ser aplicadas em todo o emprego - abrangendo recrutamento, retencéo e
desenvolvimento (ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO. 2022)

Ao compararmos o setor de transporte com demais (como marketing, tecnologia e bens
de consumo), observamos que as discussdes e acOes referentes a essa tematica ainda sao
recentes e muito relacionadas a igualdade numérica de género (diminuicao da diferenca entre o
namero de colaboradores do sexo masculino e feminino).

Analisando o setor de transporte, ao compararmos os diferentes modais, observa-se que
o setor de transporte aéreo esta com um nivel de maturidade maior do que 0s demais, mas apesar
disso, o tema também parece ser mais direcionado para a igualdade numérica de género
(evidenciado através de dados apresentados nos relatérios de ESG sobre a composicdo de
género no quadro de funcionarios) do que da inclusdo, quando, por exemplo, analisamos ainda

a pouca representatividade de mulheres em cargos de lideranga nestas empresas.

1 O relatério foi compilado usando dados coletados pelo Escritorio para Atividades dos Empregadores (Bureau for
Employers’ Activities - ACT/EMP) e o Departamento de Género, Igualdade, Diversidade e Inclusdo (Gender,
Equality, Diversity and Inclusion Branch -GEDI) da OIT, trabalhando com organizacfes patronais e empresariais
e redes de diversidade. (Organizacéo Internacional do Trabalho. 2022)

14
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Diante dessa realidade é importante questionar sobre o0 quanto as empresas de transporte
aereo percebem que este tema pode ser considerado como uma vantagem competitiva para 0s
seus negocios. Vivemos em uma sociedade capitalista e cada vez mais competitiva, onde
qualquer potencial vantagem competitiva em uma empresa pode ser critica para sua

permanéncia e crescimento no mercado.

1.1 Problema de Pesquisa

Por isso que a pergunta central deste trabalho é como a gestéo da diversidade e incluséo
pode contribuir para a insercdo e o bem-estar das pessoas e para 0 aumento da competitividade

de uma empresa no setor de transporte aéreo brasileiro?

1.2 Justificativa

Segundo Torres e Pérez-Nebra (2004), as empresas que ignoram o conceito da gestao
da diversidade e inclusdo perdem potencial competitivo. Os beneficios (de uma empresa que
investe em diversidade) vdo além dos financeiros, aprendizado, criatividade, flexibilidade,
crescimento organizacional e individual, é a capacidade de uma empresa de se ajustar
rapidamente e com sucesso as mudancas do mercado.

Além da visdo econémica para as corporagdes, existe o lado social dessa tematica que é
importante ser observada. Quanto mais alto o cargo de trabalho, menor a diversidade, mostra a
pesquisa do Instituto Ethos, que analisou o perfil social, racial e de género das 500 maiores
empresas do Brasil: as mulheres (51,12% da populacao brasileira, segundo o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica - IBGE) tém vantagens nos cargos de estagio, ocupando 58,9% das
vagas, mas vao perdendo representatividade, e quando chegam a geréncia, elas sdo 31,3%.

A sub-representacdo dos negros (populacdo formada por pretos e pardos) € mais
acentuada: desde o estagio, eles sdo a minoria: 28,8%. Nos cargos de geréncia, sdo 6,3%. Esse
dado esta longe de refletir a sociedade brasileira, onde negros representam 56,2%, segundo a
ultima Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD).

Diante dos aspectos citados, a importancia do tema para o mercado e para a sociedade
no geral é incontestavel, justificando, assim, o aprofundamento no assunto através desse

projeto.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

E neste sentido este projeto aplicativo tem como objetivo geral desenvolver um modelo
propositivo de gestdo de diversidade e inclusdo para o setor, que vise promover a insercéo e o

bem-estar das pessoas com aumento da competitividade.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, tém-se:

o levantar as principais referéncias bibliograficas no tema da diversidade e
inclusdo;
o Analisar os principais oportunidades e desafios da diversidade e inclusdo no

ambiente corporativo;

o Analisar as préaticas de benchmarking de diversidade e inclusdo no mercado em
geral e no setor aéreo de transportes;

o Propor um modelo de gestdo de diversidade e inclusdo para o setor aéreo que
promova a inser¢do e bem-estar das pessoas e 0 aumento da competitividade;

° Analisar a viabilidade do modelo.

O desenvolvimento deste estudo materializa-se em pesquisa bibliogréafica acerca do
tema da diversidade e inclusdo, o levantamento e identificacdo das melhores praticas do
mercado e o nivel de maturidade das empresas do setor de transporte aéreo brasileiro, definindo-

se, entdo, as bases do modelo propositivo, objetivo deste projeto aplicativo.

1.4 Breve apresentacao dos capitulos do Projeto Aplicativo

Para melhor compreensdo do tema abordado, das teorias e conceitos empregados, 0
trabalho estrutura-se em cinco capitulos, sendo que o presente capitulo aborda a
contextualizacdo do tema trabalhado, assim como o problema de pesquisa e 0s objetivos do
estudo. O segundo capitulo contém o embasamento tedrico a partir de uma reviséo bibliografica
sobre tema de diversidade e inclusdo, gestdo deste tema e 0s seus beneficios, competitividade

empresarial e cenario das empresas de transporte aéreo.
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O terceiro capitulo contém a descricdo do processo metodoldgico que suporta a
aplicacdo e anélise do diagndstico sobre o tema diversidade e inclusdo. O quarto capitulo traz
o resultado de um levantamento sobre as melhores praticas de diversidade e inclusdo no
mercado e o entendimento do nivel de maturidade do tema entre as empresas aéreas brasileiras.
Para tal, foram realizadas quatro reunides de benchmarkings com empresas consideradas
referéncia no tema no mercado brasileiro e com as trés principais empresas aéreas brasileiras
com questbes que tendem a abordar, resumidamente, o cenario da empresa, a realidade
organizacional, quanto ao assunto de diversidade e inclusédo e o valor obtido pela sua adocéo.

Em resposta ao problema de pesquisa e a realidade analisada por meio do benchmarking
e das entrevistas com as empresas aéreas, o quinto capitulo descreve um modelo propositivo de
diversidade e inclusdo no transporte aéreo do Brasil, assim como sua andlise de viabilidade
financeira, estratégica, técnica e operacional para implementacdo do modelo para empresas do
setor.

Por fim, no sexto capitulo traz a concluséo da analise dos topicos levantados durante o
desenvolvimento desse projeto que visa fornecer as empresas do setor melhores préaticas de
diversidade e inclusdo que possa gerar bem-estar para as pessoas e valor aos seus negdcios na

sua adocao.

2 BASES CONCEITUAIS

2.1 Diversidade e incluséo: breve contexto histérico brasileiro
A sociedade brasileira como é hoje teve por inicio de sua formacdo a chegada dos

europeus com um projeto de colonizacdo baseado em exploracao de riquezas naturais e méo de
obra escrava (indigenas e africanos). Esse modelo de colonizacdo e organizacgdo social impunha
claramente uma superioridade étnica e cultural do grupo europeu perante os demais. Porém,
com a convivéncia dos diferentes grupos raciais, houve gradualmente um processo de
miscigenacdo das ragas na sociedade brasileira, que de forma superficial parecia sindbnimo de
tolerancia.

Segundo Torres e Pérez-Nebra (2004) havia no Brasil uma percep¢do vigente de um
pais de relagdes raciais harmoénicas. A partir da década de 1960, seguindo tendéncias iniciadas
por paises como Estados Unidos e Canada, surgiu o interesse em estudar a integracao de negros

a sociedade brasileira e esse movimento p6s em prova tal percepcdo. Tais estudos levaram a
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constatacdo da persisténcia historica do racismo e a discriminagdo como estratégia de defesa
dos interesses do grupo racial dominante no Brasil.

Ainda de acordo com o0s autores ndo sdo apenas negros que sofrem discriminagédo. O
interesse em estudar a discriminacéo racial foi apenas um ponto de partida para descoberta de
diversos fatores que levam a marginalizacdo de pessoas na sociedade brasileira. Pode-se citar
identidade racial/étnica, orientacdo sexual, identidade de género, religido, faixa etéria,
identidade social, regionalidade (sub-regifes do Brasil ou estrangeiros), aspectos fisicos

(deficiéncia e padrdes estéticos), dentre outros.

2.2 Conceitos chave

a) Diversidade.

A diversidade cultural s6 comecou a ganhar espaco no campo dos estudos
organizacionais e administrativos por volta das Gltimas quatro décadas (Jonsen, Maznevski e
Schneider 2011), e sua definicdo é ampla e inespecifica.

De modo geral, diversidade refere-se a caracteristicas humanas que distinguem
individuos entre si, e a diversidade cultural estaria contida nesse conceito, tratando de um
sistema social de pessoas agrupadas por conceitos culturais distintos. Tais conceitos se referem
ao entendimento do termo identidade; sendo grupos de identidade o agrupamento de pessoas
que compartilham dos mesmos conceitos culturais; se identificam entre si; e a diversidade
poderia ser entendida entdo um grupo heterogéneo composto por membros de diversos grupos
de identidade distintos.

Especificamente no contexto do presente estudo, tratamos aqui da diversidade em
organizac@es corporativas. Nesse sentido, o significado de diversidade deve ser entendido além
de perfis pessoais; devemos abranger também a diversidade de perspectivas e abordagens que

pessoas de diferentes grupos sociais aportam para o trabalho.

b) Incluséo

Metaforicamente, pode-se imaginar os conceitos de diversidade e inclusdo como duas
faces da mesma moeda. Isso porque a diversidade trata da composi¢édo de um grupo/ambiente,
enguanto a inclusdo se refere a dindmica dos membros desse grupo/ambiente.

Holvino (2004) define que idealmente numa organizagéo inclusiva, todas as pessoas sao
tratadas de forma justa, com igualdade de oportunidades e estdo representadas em todas as
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funcdes e niveis corporativos. Esse cenario traz a possibilidade de os individuos manifestarem
sua autenticidade, se sentirem acolhidos e retribuir permitindo o mesmo aos outros, semelhantes

a si ou nado.

c) Orientacéo Sexual.

Segundo o Manual de Comunicacdo LGBT+ (2018), a orientacdo sexual refere-se a
capacidade de cada pessoa de ter uma profunda atragdo emocional, afetiva ou sexual por
individuos de género diferente, do mesmo género ou de mais de um género, assim como ter
relagdes intimas e sexuais com essas pessoas.

O Manual de Comunicacdo LGBTI+ define que existem basicamente trés orientacfes
sexuais: entre mesmo sexo/género (homossexualidade), entre sexo/género opostos
(heterossexualidade), ou ainda entre ambos o0s sexos/géneros (bissexualidade). Contudo, a
expressdo de género tem saido do espectro discreto bindrio para um espectro continuo,
preenchendo toda a escala entre os tradicionais géneros masculino e feminino. Em decorréncia
do aumento da complexidade das defini¢cbes de género, a definicdo da orientacdo sexual

também se torna mais complexa do que apenas as trés orientacdes descritas previamente.

d) Identidade de género.

Identidade de género é a percepcdo que uma pessoa tem de si como sendo do género
masculino, feminino ou de alguma combinacdo dos dois, independente de sexo bioldgico.
Trata-se da conviccao intima de uma pessoa de ser do género masculino (homem) ou do género
feminino (mulher). A identidade de género da pessoa ndo necessariamente esta visivel para as
demais pessoas.

Falando em identidade de género, cabe aqui a definicdo de expressdo de género para
diferenciar ambos os conceitos. Expressdo de género € como a pessoa manifesta publicamente,
por meio do seu nome, da vestimenta, do corte de cabelo, dos comportamentos, da voz e/ou
caracteristicas corporais e da forma como interage com as demais pessoas. A expressao de

género da pessoa nem sempre corresponde ao seu sexo bioldgico.

e) Preconceito, discriminacao e estereotipo.
Segundo o Manual, os trés conceitos de discriminacgdo, preconceito e estereotipos sao
fortemente inter-relacionados: Discrimina¢do € um comportamento de cunho preconceituoso

com algo ou alguém; Preconceito é uma ideia preconcebida em relagdo a algo ou alguém, com
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base em estere6tipos, podendo ou ndo se manifestar em forma de discriminacao; Estere6tipo é
uma imagem fixa e preconcebida acerca de algo ou alguém.

Dentro deste contexto, esta o termo guarda-chuva LGBT Ifobia, que descreve fenémenos
sociais relacionados ao preconceito, a discriminacdo e a violéncia contra pessoas LGBTI+.
Outro termo que merece destaque é Misoginia, definido como discriminacéo e violéncia contra
mulheres ou pessoas designadas como mulher.

Desde 2008, tanto a Organizacao das Nacdes Unidas (ONU) quanto a Organizagdo dos
Estados Americanos (OEA) tém aprovado declaracdes e resolucBes afirmando a orientacdao
sexual e a identidade de género como direitos humanos. Os Estados membros da OEA que
ratificam a Convencdo Americana dos Direitos Humanos, como o Brasil, terdo a obrigacéo de

adequar sua legislacdo interna aos parametros internacionais.

2.3 Diversidade e inclusdo: aspectos empresariais
Diversidade e inclusdo conceitos que tém ganhado mais espago no ambiente

empresarial. Porém, para que se possa construir um ambiente diversificado e inclusivo, é
preciso compreender 0 que vem a ser estes termos, analisando como é possivel coloca-los em
pratica de forma eficaz seguindo principios da educagdo em direitos humanos.

Na visdo de Fleury (2000) a diversidade pode ser definida como sendo o resultado da
interacdo entre individuos com diferentes identidades e que convivem no mesmo sistema social.
“O tema diversidade cultural pode ser estudado sob diferentes perspectivas: no nivel da
sociedade, no nivel organizacional e no nivel do grupo ou individuo” (FLEURY, 2000, p. 23)

Para Sicherolli, Medeiros, Valaddo Junior (2011) o conceito de diversidade ainda esta
em discussdo necessitando de atencdo de pesquisadores e gestores quando se trata de levar o
termo para 0 campo das organizagdes. “o estudo da diversidade ¢ deficiente em termos de
construcdo cientifica e tem extraido grande parte do seu significado atual a partir do trabalho
de profissionais nas organizagdes” (SICHEROLLI, MEDEIRQOS, VALADAO JUNIOR, 2011,
p.3). O fato é que se pode levar conceitos diferenciados sobre a diversidade de pessoas,

costumes, tradicdes, origens e entre outras.

A diversidade inclui todos, ndo é algo que seja definido por raca ou género. Estende-
se a idade, histéria pessoal e corporativa, formagdo educacional, fungdo e
personalidade. Inclui estilo de vida, preferéncia sexual, origem geografica, tempo de
servigo na organizacéo status de privilégio ou de ndo privilégio e administra¢do ou
ndo administracdo (THOMAS, 1991, p. 10; RENNE, GOMES, 2020, p. 32)
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As empresas brasileiras, principalmente as grandes organizagdes comegaram a investir
a se preocupar com a diversidade e a inclusdo na década de 1990, em conjunto com 0s
movimentos sociais e politicos de acdo afirmativa. Com o avanco da tecnologia, 0s
consumidores passaram a utilizar cada vez mais as redes sociais, e sua opinido e tornou cada
vez mais dindmica. O publico passou a valorizar as empresas que atendem aos conceitos de
diversidade e inclusdo. Além dos consumidores, fornecedores e investidores também passaram
a valorizar este tipo de empresa (Santos, Santana, Arruda, 2018).

Para Irigaray (2009) o tema diversidade tem se consolidado na pauta empresarial
mundialmente, principalmente quando se trata de diferengas na forga de trabalho, inserindo
aspectos como género, etnia, orientacdo sexual, idade, crenca religiosa ou limitagdes fisicas,
por exemplo, assinalam a heterogeneidade demandando praticas que harmonizem lucro e
justica social.

Galedo-Silva, Alves (2002) informam que a diversidade na organizagdo permite mais
liberdade tanto aos colaboradores, como para clientes. O tema tem sido discutido no Brasil e
no mundo, a partir da constatacdo de que de que o perfil da forca de trabalho esta se

diversificando. Para Galedo-Silva, Alves (2002, p. 4)

No discurso da diversidade os esteredtipos sdo igualados a quaisquer caracteristicas
individuais perceptivas. Nesse processo as caracteristicas grupais pejorativas sdo
retiradas do seu contexto politico e particularizadas. A pistas do conflito social séo
apagadas. Essa neutralidade é reforgada pela sugestdo de novos tipos de diversidade,
como as de personalidade ou local de nascimento.

2.3.1 O Histérico e as Politicas Afirmativas

A diversidade tem sido um tema debatido em diversas empresas, tornando-se uma das
questdes mais interessantes do ponto de vista de politicas publicas, principalmente quando se
trata de reajustes sociais com o intuito de reverter, institucionalmente, as desigualdades nos
setores empresariais e, por conseguinte, na sociedade. Trata-se da questdo de uma agéo
afirmativa (MASSAROTTI, 2020).

Massarotti (2020) ressalta que as politicas afirmativas podem ser consideradas como um
conjunto de a¢Bes compensatorias contra a discriminacdo e que favorece pessoas de grupos
sociais, muitos estigmatizados por formas distintas e diversas de exclusdo social, que Ihes

suprimem um tratamento igualitario no acesso a diversas oportunidades.

Essas acdes objetivam superar os efeitos de um passado discriminatério, de forma a
garantir que a pessoa discriminada, ou grupo discriminado, possa competir em termos
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de igualdade com membros de grupos favorecidos; ou, de maneira mais utépica,
estabelecer a igualdade integral (HODGES-AEBERHARD, 1999, MASSAROTTI,
2020, p. 4).

Para Massarotti (2020) o tema chega ao Brasil num momento onde a desigualdade social
entre diversos grupos ainda é predominante. Mesmo com a conquista das mulheres no mercado
de trabalho, elas ainda ndo séo recebidas ou possuem o mesmo reconhecimento que o homem.
Tém-se também os afazeres domésticos que, na maior parte, sdo de responsabilidade da mulher,
sem ser remunerado (MASSAROTTI, 2020).

Analisando as observacdes de Fleury (2000), Massarotti (2020) observa que o interesse
das empresas brasileiras na gestao da diversidade cultural também é recente, surgindo na década
de 1990. A grande maioria das empresas que estavam desenvolvendo programas nesse aspecto
¢ subsidiaria de empresas norte-americanas Vale ressaltar que apenas nos anos 1990 os
governantes brasileiros reconheceram a discriminacdo de negros no mercado de trabalho como
um problema social, a partir da luta de movimentos sociais por politicas de a¢des afirmativas
condizentes e eficazes (SOARES, 2000; MASSAROTTI, 2020)

A partir de 1995, o governo brasileiro vem manifestando interesse no combate a
discriminacdo no mercado de trabalho. Ocorreu também um aumento no movimento nas
empresas, principalmente em multinacionais norte-americanas, com 0 objetivo de adotar
programas de gestdo da diversidade (MASSAROTTI, 2020). Esse movimento ndo vem
acompanhado de um aprofundamento concomitante da literatura nacional sobre o tema. Os
movimentos sociais anti-discriminacdo e de responsabilidade social das empresas tém sido 0s
principais agentes de propagacdo de préaticas de gestdo da diversidade para empresas brasileiras.
No quadro 1, observa-se a relacdo das acgOes afirmativas com a gestdo da diversidade
(MASSAROTTI, 2020).

Quadro 1-Comparacéo entre acdo afirmativa e gestdo da diversidade.

Variaveis Acédo Afirmativa Gestéo da Diversidade
Grupos Minorias, grupos discriminados, Todas as diferentes identidades presentes na
atingidos negros, mulheres e deficientes empresa: etnias, religides, género, orientacdo
fisicos. sexual etc
Efeitos nas PressGes coercitivas externas Diversidade passa a ser uma vantagem
empresas provocam mudangas nos processos — competitiva: atracao de funcionarios
de recrutamento, selecéo e talentosos; sensibilizacdo para novas
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treinamento, imposicdo de cotas culturas/novos mercados, potencializando a

etc inovacdo e a criatividade nas empresas;
aumento na capacidade de resolucéo de
problemas; melhora no clima interno das

empresas.

Fonte: Massarotti (2020)

2.3.2 Gestéo da Diversidade
A implantacdo da diversidade requer uma revisdo de alguns processos e mudangas

plausiveis na mentalidade e na cultura da organizagdo. Dessa forma, as organiza¢fes podem
contribuir significativamente para uma reestruturacdo da dindmica socio empresarial e na
promocdo da diversidade. Assim o0 ambiente organizacional favorece o aprendizado e a troca
de informacgbes, fomentando e favorecendo préaticas de benchmarking (aprimoramento das
melhores praticas organizacionais) em iniciativas das organizacgdes, lhes conferindo, entre
outras coisas, vantagens competitivas, ambiente ponderado, maior qualidade de vida, atitudes
éticas e diminuicdo de préaticas discriminatorias (CAMAROTTI; SPINK, 2000;
MASSAROTTI, 2020).

As empresas consideradas socialmente responsaveis podem contribuir muito a favor da
diversidade, pois podem vir a influenciar nas politicas publicas, nas relagdes com fornecedores,
governos, acionistas e demais atores sociais. Procedendo, assim, em unissona com acfes que
favorecem os segmentos sociais mais estigmatizados e esquecidos a se tornarem mais prosperos
e confiantes (CAMAROTTI; SPINK, 2000; MASSAROTTI, 2020).

Com isso, acentua-se a melhoria de imagem da organizacao, promovendo credibilidade
a seus produtos e servicos, bons relacionamentos com os empregados (as) e a geracdo de
mudangas de comportamento; alcancando maior produtividade e garantindo maior qualidade
de vida (BATEMAN; SNELL, 2011; MASSAROTTI, 2020).

2.3.3 Gestéo da Diversidade no Brasil
Durante o século XIX, o Brasil sofreu transformacgdes politicas significativas

(instauracdo da monarquia, independéncia, proclamacéo da republica). Em relagéo a economia,
notaram-se mudangas nos processos de industrializacdo, o que provocou modificacdes
profundas na urbanizacdo, sobremaneira na regido sudeste. Isso causou, obviamente, a
migracédo e imigragdo massiva de pessoas e povos diversos, com niveis culturais e educacionais

pertencentes a varias classes. Paralelamente, durante esse periodo alguns padrdes culturais
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foram se desenvolvendo por conta das unifes e matrimonios inter-raciais, constituindo uma
populagéo com cultura diversificada, fruto da miscigenacdo (FLEURY, 2000; MASSAROTTI,
2020).

N&o generalizando abertamente a diversidade cultural, mas restringindo-se a
diversidade cultural no Brasil; num primeiro momento, ja nos primeiros anos do século XX,
acontece uma intervencdo sistemética do Estado brasileiro na cultura, ap6s a “Revolugdo de
1930”. Quando o governo de Getulio Vargas procura unir o pais em volta do poder central,
disseminando o sentimento de “brasilidade”, reunindo a maioria da populacao em torno de
varios ideais com a intencdo de estruturar uma visdo do homem brasileiro (FLEURY/, 2000;
MASSAROTTI, 2020).

Quando se fala de diversidade cultural no Brasil tem sido grande a discusséo, onde boa
parte da populagdo é composta por negros, mulheres e homossexuais. Em 1996, foi criado no
Brasil o Programa Nacional de Direitos Humanos que visa a implantacdo de acdes
veementemente voltadas aos direitos basicos da populacdo, sobretudo as porcGes menos
favorecidas (MASSAROTTI, 2020).

A desigualdade social, de forma bem atuante nos ultimos anos, tem apresentado
evidéncias nitidas de deturpacdo ou depreciacdo do potencial feminino. Isso diverge
substancialmente da ascensdo educacional e académica verificada em relacdo a mulher. Ainda
assim, se esclarece sobre as barreiras a incorporacdo de mulheres nas organizac@es terem sido
amainadas com o decorrer do tempo. Porém, o conceito da diversidade cultural adotado pelas
empresas ainda é muito limitado, com avanc¢os apenas em relagdo ao género e muito pouco em
referéncia a raca ou orientacdo sexual (MASSAROTTI, 2020).

2.4 Diversidade e inclusédo como aumento de competitividade

2.4.1 Conceito de competitividade
Para que uma empresa seja considerada competitiva e destacar-se no mercado, é preciso

que invista em colaboradores qualificados, mantendo-os motivados a continuar melhorando e
a superar suas concorrentes. A inovacdo possui outro direcionamento, também focado na
qualidade e amplitude da empresa, otimizando recurso, investindo em tecnologia e o capital
humano qualificado (CHIAVENATO, 2016)

Conforme Rodrigues (2014) pode-se considerar como estratégia competitiva a busca

pela posicdo favoravel de determinada empresa, buscando maior competitividade com a
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concorréncia. “A vantagem competitiva de uma organizagao estd na maneira pela qual ela reage
em relacdo as forcas que regem a competicdo em um mercado e 0 que leva as empresas se
tornarem competitivas é a conquista do diferencial, ganhando credibilidade e principalmente
rentabilidade” (RODRIGUES, 2014).

Ressalta-se nesse sentido que competitivo significa ter meios necessarios para competir,
ja a vantagem competitiva € estar a frente de seus concorrentes, ou seja, diferenciar-se e liderar
em determinado setor. A vantagem competitiva ocorre quando determinada organizacao almeja
criar maior capacidade ou valor superior, tornando-se um diferencial entre seus concorrentes.
Para conseguir a vantagem competitiva é preciso optar por um dos dois tipos basicos de
estratégia: menor custo ou diferenciagdo (RODRIGUES, 2014).

2.4.2 Competividade empresarial
Quando se trata de competitividade empresarial pode-se entender que € a capacidade da

organizacdo em manter-se na disputa de mercado diante da sua concorréncia. A competitividade
cria um ambiente no qual as empresas se desenvolvem e aprendem a competir (DAVID;
PRADO, 2018).

Na visdo de Rodrigues (2014) a estratégia de uma empresa esta associada a sua teoria

de como obter vantagens competitivas:

A estratégia de uma empresa € definida como sua teoria de como obter vantagens
competitivas. Uma boa estratégia é aquela que realmente gera tais vantagens. (...)
Quanto mais acuradas forem as suposic¢des e hipoteses em refletir como a competicéo
no setor realmente evolui, maior a probabilidade de que uma empresa obtenha
vantagens competitivas com a implementacdo de suas estratégias (RODRIGUES,
2014, p. 8).

Dessa forma, a competitividade esté atrelada a um fator fundamental, qual seja, entender
antes de tudo o publico que se quer, pois, a partir desse principio a empresa podera oferecer
produtos adequados, pois além de saber quem é seu publico ela precisa conhecé-lo e manter um
relacionamento préximo com as pessoas.

Roman et al, (2012) ressaltam que a implementacdo de uma bem-sucedida gestdo do
conhecimento cria uma vantagem competitiva flexivel e de dificil imitacédo, pois ultrapassa a
fronteira dos recursos fisicos, rigidos e mais facilmente imitaveis e se estende para uma forma
exclusiva da organizacdo e de dificil apropriacdo. Dessa forma, a empresa adquire vantagem

competitiva por meio da relagdo do conhecimento com a capacidade de inovar e da
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configuracao de uma estrutura flexivel capaz de reagir, favoravelmente, as frequentes mudangas
de seu ambiente.

Desse modo a competitividade empresarial permite as organizagdes uma posicao de
destague entre as demais, ser uma empresa competitiva no mercado € ainda a possibilidade de
alcancar publicos novos e sobreviver no mercado desde que tenha a capacidade de unir a sua
estratégia comercial alguns fatores importantissimos, quais sejam: preco; qualidade; inovacao;
processos eficientes; marketing; atendimento de exceléncia.

Roman et al, (2012) informa que sdo cinco os fatores que contribuem para a vantagem
competitiva das organizacodes: (1) Confiabilidade; (2) Custo; (3) Flexibilidade, (4) Qualidade e
(5) Velocidade. Contudo para que se possa alcancar esses objetivos é preciso que a organizacao
invista nos critérios de qualidade, desta forma conseguira patamares de superioridade no
mercado. Outro fator importante € o conceito de prioridades competitivas como sendo um
conjunto de opgdOes de prioridades que a organizacdo precisa ter para competir no mercado
durante certo horizonte de tempo (ROMAN, et al, 2012)

Assim a vantagem competitiva pode aumentar o apelo que a empresa tem com o publico,
e possibilitard investir em elementos que vao impactar diretamente em seus clientes, com
produtos e servigos inovadores, atendimento de exceléncia, comunicagdo engajadora, entre
tantas outras estratégias, fortalecera o relacionamento com as pessoas e compradores, 0 que

consequentemente sera convertido em vendas e em fidelizagéo.
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2.4.3 Diversidade e Inclusédo como fator de competitividade
Pesquisas recentes da McKinsey retrata que a diversidade é provavelmente um

diferencial competitivo que, ao longo do tempo, transfere market share? para as empresas mais
diversificadas (HUNT, LAYTON, PRINCE, 2015).

Nesse sentido é importante ressaltar que existe uma relacdo importante entre diversidade
e incluséo, pois, enquanto a diversidade se caracteriza pela composicdo do quadro de
funcionarios, ou seja, a forca de trabalho, a inclusdo permite que a diversidade prospere. Desse
modo a inclusdo cria um ambiente acolhedor onde as pessoas se sentem envolvidas e
valorizadas.

De acordo com Wef (2020) a diversidade e inclusdo geram um sentimento de

pertencimento aos funcionarios:

Ter um sentimento de pertencimento no trabalho significa que o ambiente de trabalho
oferece alta seguranca psicoldgica e os funcionarios podem se entregar ao trabalho
sem medo de julgamento. Os funciondrios se sentem a vontade para expressar suas
opinides e ideias livremente e sdo apreciados por suas contribuicdes Unicas e
reconhecidos por suas realizagbes. As organizagdes inclusivas assumem uma
responsabilidade mais ampla ndo apenas pelo impacto que tém na vida de seus
funcionarios, mas também nas comunidades mais amplas em que operam, trabalhando
em prol da justica social e da equidade para todos (WEF, 2020, p. 4).

E para apoiar as liderangas o 6rgdo langcou em 2020 um o Kit de Ferramentas de
Diversidade e Inclusdo 4.0. O material propde praticas sobre o uso da tecnologia em prol da
diversidade nas organizaces, possibilitando aos lideres acelerarem o progresso social no futuro
das relacGes de trabalho.

De acordo com o FGrum Econémico Mundial (WEF, 2020) uma cultura inclusiva no
local de trabalho é um fator-chave para o envolvimento, bem-estar e retencdo dos
colaboradores. Consequentemente, as empresas que lideram a sua geografia e industria em
termos de diversidade, equidade, inclusdo e pertencimento tém um desempenho melhor do que
a sua média de mercado numa vasta gama de métricas chave de desempenho, quais sejam:
Rentabilidade (25%-36% com maior probabilidade de melhor desempenho na sua
rentabilidade); Inovacdo (maior taxa de inovagdo, acima dos 20% e maiores receitas
provenientes da inovacdo); Tomada de Decisdes (até 30% maior capacidade de detectar e
reduzir os riscos de negdcio e empresariais); Envolvimento dos Colaboradores (existe uma
relacdo causal estatisticamente significativa com o envolvimento e retengdo, para todos os

colaboradores).

2 Parcela de representatividade de mercado da sua empresa diante dos concorrentes.

27



— =DC

E estudos recentes do Great Place to Work Institute (GPTW, 2021), apontam para 5,4
vezes maior retencdo de colaboradores, ou seja, a diversidade e incluséo no local de trabalho é
uma das chaves mais importantes para a retencdo de talento.

Quando os colaboradores sentem que serdo tratados de forma justa independentemente
da sua raca, sexo, orientacdo sexual ou idade, vé-se nimeros como (GPTW, 2021): 9,8 vezes
mais propensos a ansiar por ir trabalhar; 6,3 vezes mais provavel que tenham orgulho no seu
trabalho; 5,4 vezes mais probabilidade de quererem ficar muito tempo na sua empresa.

Dentre tantos fatores que geram a vantagem competitiva para as empresas no mercado
é importante ressaltar a diversidade como um vetor de competitividade que visa favorecer o
estimulo e a motivacao entre os profissionais, pois, em um ambiente que promove a diversidade
e pratica a inclusdo, ha a prevaléncia do respeito e da contribuicdo entre as pessoas. Desse modo
a diversidade como vantagem competitiva promove ainda mais criatividade nas equipes, pois,
se 0 ambiente é saudavel, diverso e incluso é também mais fértil para tomada de decisbes e
levantamento de solucdes verdadeiramente inovadoras.

Nesse mesmo sentido Gurgel (2006) observa que a criatividade faz parte do processo,
mas ndo € tdo simples, pelo contrario é complexa, além de envolver a interacdo entre elementos
proprios da pessoa, como a personalidade, habilidade, formas de pensar, atuacdo no ambiente,
como o clima psicoldgico, os valores e normas da cultura e as oportunidades para a expressao
de novas ideias.

Observa-se que existe uma diferenca entre a criatividade e a inovacao, que sdo conceitos
bastante préximos, porém, ndo sdo sinénimos. A criatividade € um componente conceitual da
inovacdo, ao passo que a inovacao, engloba a concretizacdo e aplicacdo de novas ideias. Na
organizacao, a criatividade depende de fatores internos e externos, como normas e valores, além
de incentivos e desafios, que podem estimular ou obstruir a criatividade dos funcionarios que

nela participam e a inovacgdo é um processo que gera algo de novo.

2.5 Diversidade e Inclusdo: breve retrato no setor aéreo
De acordo com a Pesquisa do Projeto Diversidade Aprendiz, que é uma parceria entre a

plataforma Somos Diversidade e a Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT) realizada em
2021, os programas de inclusdo estdo mais presentes nas empresas com mais de 500
funcionarios, no segmento, esse resultado diz muito sobre algumas companhias aéreas
internacionais apresentarem hoje um nivel de maturidade mais elevado no quesito de possuir

programas estruturados sobre diversidade de género e raca por exemplo.
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A Associacdo Internacional de Transporte Aéreo (IATA — International Air Transport
Association), organizacao que representa cerca de 290 empresas aéreas que abrangem 82% do
trafego aéreo global, langou em 2019 uma campanha para promover a diversidade de género
no setor de transporte aéreo até 2025.

Batizada de 25by2025, a iniciativa € um compromisso voluntéario das companhias aéreas
associadas a IATA. Dentre os compromissos a serem assumidos destacam-se:

o Aumentar o numero de mulheres em cargos seniores (definidos pelas
companhias aéreas associadas) em 25% em relagdo as métricas atuais ou mantendo a
representacdo minima de 25% até 2025;

. Aumentar o nimero de mulheres em empregos com baixa representacdo (por
exemplo, pilotos e operacdes) em 25% em relacdo as métricas atuais ou mantendo a
representacdo minima de 25% até 2025;

o Elaborar um relatério anual sobre as principais métricas de diversidade.

As companhias aéreas associadas a IATA que ja se inscreveram na Campanha 25by2025
incluem China Eastern, Lufthansa Group e Qatar Airways.

Atualmente, ndo existe um relatorio estatistico abrangente sobre diversidade de género
no setor de transporte aéreo. Porém, com as mulheres representando cerca de 5% da populacao
global de pilotos e 3% entre os CEOs, é evidente o desequilibrio de género no setor, nesse
sentido € importante destacar a fala do diretor geral e CEO da IATA, Alexandre de Juniac para

0 site noticia sustentavel:

A aviacéo é o negocio da liberdade. Um exemplo disso é a liberdade de 2,7 milhGes
de mulheres e homens desenvolvendo carreiras empolgantes nesse setor. Mas as
mulheres ndo ocupam muitos cargos nos niveis mais altos e em algumas profissdes
deste segmento. As companhias aéreas entendem o valor que uma forca de trabalho
diversificada e com equilibrio de género pode oferecer. A Campanha 25by2025
fornece um contexto global e incentivo para as varias iniciativas que 0S nossos
membros ja estdo adotando para resolver o desequilibrio de género. Acredito que a
Campanha 25by2025 sera um grande catalisador do progresso — progresso que vai
preparar o setor para conquistar ainda mais neste importante setor. Nosso trabalho ndo
estard concluido em 2025; na verdade, este é apenas o comego. Nosso objetivo final
é, obviamente, presenca de 50% de cada género, com oportunidades iguais para todos
em cada area do setor (Noticia Sustentavel, 2019).

Além dos compromissos das companhias aéreas na Campanha 25by2025, a IATA
tambem assumira os seguintes objetivos:
o Aumentar a representacdo de mulheres em posi¢ées mais estratégicas da IATA
(diretores e cargos superiores) dos atuais 19% para pelo menos 25% até 2025;
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o Trabalhar com as companhias aéreas associadas para aumentar o nimero de
mulheres que elas designarem para as funcdes de governanca da IATA dos atuais 17%
para pelo menos 25% até 2025;

o Garantir que o numero de palestrantes/conferencistas mulheres nas conferéncias
da IATA seja de, no minimo, 25% até 2025;

. Criar um forum para compartilhar iniciativas e melhores préaticas de diversidade
e inclusdo em todo o setor e publicar as estatisticas anuais do setor sobre diversidade
de género.

A cada ano novas empresas aderem ao compromisso, e nesse ano de 2022 em IATA
Wings of Change Américas, realizada em Santiago, Chile, foi realizada uma ceriménia de
assinatura do compromisso 25by2025. A Azul Linhas Aéreas e GOL Linhas Aéreas se juntaram
as 24 companhias aéreas sediadas na regido das Américas que ja se comprometeram a dar seu

apoio®.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA
Neste Projeto Aplicativo, no qual é proposto um modelo de Gestdo de Diversidade e

Inclusdo em empresas do setor aéreo de transporte, que promova o bem-estar das pessoas e 0
aumento da sua competitividade, serd adotada a utilizacdo da metodologia de pesquisa
descritiva.

Em relacdo a estratégia da pesquisa utilizada, sera adotada a pesquisa qualitativa. O
método de pesquisa proposto sera utilizado o instrumento de coleta de dados, propde-se 0
benchmarking, os levantamentos documentais e bibliograficos. Nota-se que o benchmarking é
uma das formas para verificar as principais métricas e préaticas de negécios comparando-as com
0s concorrentes da mesma area, analisando onde € necessario mudar para melhorar o
desempenho (ALBERTIN, et al, 2021).

3.1. Praticas de referéncia quanto a diversidade e inclusdo nos negdcios (benchmarking)
A maioria das grandes empresas esta usando o benchmarking como ferramenta para

aprimorar sua gestdo. Considerada uma técnica relativamente nova, comegou a ser usada pela

Xerox no final do século XX. Contudo o seu uso se expandiu de forma rapida entre as empresas.

3 Dados disponiveis em: https://www.noticiasustentavel.com.br/campanha-diversidade-genero-setor-aereo/.
Acesso em 19 out. 2022
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Muito usado para aumentar o desempenho e a competitividade entre as instituicbes. Compara
produtos, servigos além das praticas empresariais (GOMES, 2013)

Utilizando deste método as organizacbes podem se beneficiar das informacdes
adquiridas, aperfeicoando seus produtos e servicos, além de proporcionar aos colaboradores
uma condi¢do de aprimoramento com as mudangcas utilizadas. Na visdo de Araujo (2011) para
se alcancar a exceléncia é preciso que se faca uma investigacao, reunindo etapas e adaptando
as respostas obtidas em pesquisas realizadas em outras organizaces.

Para o benchmarking em relacdo ao nivel de maturidade e geracdo de valor que a
Diversidade e Incluséo proporcionam para as empresas no Brasil, foram verificadas as melhores
praticas de quatro empresas, que estdo figuradas entre as melhores do pais, conforme a
Publicacdo Guia Exame sobre Diversidade e Inclusdo de 2021.

O estudo contou com a realizacdo de benchmarking para compreender como o0 tema
diversidade e inclusdo tem ganhado importancia estratégica nas empresas. O levantamento das
informacgdes foi realizado através de entrevistas online, utilizando o aplicativo TEAMS e
Google Meet, em dias alternados, com quatro empresas de diversos setores: SAP Brasil, Atento
Brasil S/A, Tozzini Freire Advogados e BASF. As entrevistas foram realizadas conforme

demonstrado no quadro 02 e o questionario aplicado encontra-se no anexo desse projeto.

Quadro 02- Realizagéo das entrevistas

Empresa Entrevistados CARGO Data

SAP Brasil Nayla Alves Santos Program Management Lead 10/06/2022

Atento Brasil S/A Margareth Yanikian Head das &reas de Responsabilidade 15/06/2022
Social Corporativa, Comunicacdo
Interna, Rally e Ouvidoria

Tozzini Freire Adv Clara Serva Sécia Head de Empresas & Direitos 0107/2022
Humanos e Coordenadora Pro Bono

Leticia Furtado de Souza Estagiaria de Diversidade & Inclusdo 04/ 07/2022

BASF

Raphael Pacciulli Branco
Rodrigues
Natalia ~ Zanholo  de

Oliveira

Estagiario de Diversidade & Inclusao

Advogada do setor de Agronegdcio

Fonte: Os autores
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Com base nas informagdes da pesquisa realizou-se entrevistas com as empresas de
diversos setores que possuem o ambiente interno mais avancado em termos Diversidade e
inclusdo e abaixo foi retratado um cenario das melhores préaticas realizadas por essas

organizagoes.

3.1.1 Empresa: SAP Brasil
A empresa foi fundada em 1972, inicialmente denominada de System Analysis Program

Development,* mais tarde consolidada na sigla SAP. A empresa é lider de mercado no segmento
de software para aplicativos empresariais e ajuda empresas de todos 0s portes e setores a
alcancarem a exceléncia operacional. Aproximadamente 77% das receitas de transacfes no
mundo sdo geradas com a ajuda dos sistemas da SAP. As tecnologias de Machine Learning,
Internet das Coisas (10T) e fungfes analiticas avancadas ajudam seus clientes a transformar seus
negocios em empresas inteligentes.

A SAP esta comprometida em fornecer um ambiente de trabalho livre de quaisquer
discriminacdes. Possui uma declaracdo global de compromisso de diversidade e inclusdo em
que descreve as responsabilidades de todos os funcionarios em crescer e apoiar um ambiente
de trabalho que abraca essas expectativas.

No intuito de verificar como a SAP difunde essa tematica ao alcance de todos, foi
realizado um benchmarking com a Program Management Lead (PMO /Chief of Staff) — Nayka
que atua diretamente com a presidente, Adriana Aroulho. A entrevistada faz parte do comité de
diversidade e inclusdo da SAP Brasil, além de lider da rede de diversidade de equidade géneros
da empresa do Brasil e da América Latina.

Foi apresentado que para alavancar a diversidade coletiva da empresa, criaram-se
estruturas e processos inclusivos para incentivar comportamentos que pudessem apoiar 0
crescimento e o desenvolvimento de todas as pessoas. Todos os colaboradores tém um papel a
desempenhar na criacdo e manutencdo de uma cultura inclusiva. Na SAP, os lideres sdo
responsabilizados por contratacbes e comportamentos inclusivos, tendo como foco buscar
incansavelmente a meta de aumentar a porcentagem de mulheres em cargos executivos ou de
lideranca, alem de alcancar total paridade de género em todos os niveis. Por meio de novas

estruturas, materiais de capacitacdo, treinamento de lideranga inclusiva e um modelo de

4 Dados disponiveis em: https://www.sap.com/brazil/about/company/what-is-sap.html. Acesso em 10.jun. 2022
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responsabilidade para lideres, de forma que os lideres devem ser multiplicadores de forca
quando se trata de recursos inclusivos.

Pode-se verificar que o tema diversidade ndo é novo, a SAP ja possui hd mais de dez
anos a tematica com redes diferenciadas. Os grupos de redes de colaboradores incluem a de das
mulheres de negdcios, pride, colaboradores negros, culturas e latinos. Os membros sdo 0s
agentes de mudanga que indicam o caminho para garantir que a SAP seja um lugar onde todos
possam ser verdadeiros no trabalho.

Existe ainda um programa especifico focado na contratacdo e acompanhamento de
autistas através do programa SAP Autism at Work, que permite a empresa contratar e promover
a inclusdo de pessoas autistas. A empresa conta também com a rede de geracGes, grupo com
pessoas de diversas idades desde 0s 20 anos até os 70 anos. Mesmo as redes sendo globais, nem
todas estdo incluidas no SAP Brasil, como a rede denominada de Latinos nos Estados Unidos,
que ndo faz sentido no Brasil.

As redes globais possuem diretrizes que podem ser adaptados conforme o pais, levando-
se em consideracdo a cultura deste, para que se possa investir em um programa especifico. Uma
empresa gque investe na diversidade e inclusdo torna-se um diferencial no mercado, contudo a
SAP ndo investe pensando neste sentido, mas é uma empresa realmente diversa. Conforme

explica a entrevistada:

Uma empresa realmente diversa é uma empresa que vai gerar valor em todos os
sentidos da palavra. Com a incluséo e diversidade todos ganham em competitividade.
E fato que as novas geragdes buscam pela SAP por ser um referencial na diversidade
e inclus&o.

A SAP investe em desenvolvimento de carreira dos colaboradores, no intuito de acelerar
a diversidade de talentos, usando mapas de habilidades para garantir que o desenvolvimento de
carreira esteja alinhado e direcionado as necessidades futuras de habilidades. Também criaram
uma estrutura para que seus grupos de redes de colaboradores pudessem proporcionar
oportunidades para que minorias sub-representadas adquirissem habilidades essenciais. Utiliza-
se de uma ferramenta de mentoria para habilitar e incentivar mentoria inclusiva em cinco
geracOes de colaboradores.

Existem ainda programas especificos de mentoria para mulheres na carreira, entre
outros. Um dos focos esta em analisar como a SAP faz para contratar mais mulheres e como
fazer para que estas permanecam na empresa. A filial brasileira, possui outros programas que
visam ajudar as mulheres, tanto as que entram na empresa para investirem em sua carreira,

como um acompanhamento dessas durante sua permanéncia da empresa. Um dos programas,
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denominado de maternidade, acompanha a mulher desde o0 momento que ela sabe que vai ter
um filho.

Outro programa também voltado para area de Recursos Humanos (RH) € o de indicacao
de mulheres para area de vendas, haja vista que a empresa possui uma predominancia masculina
no comercial. Dessa forma, foi criado junto com o RH, o programa para que os vendedores
comecassem a indicar mulheres todas as vezes que surge uma vaga nova. Desse modo a cada
vaga sdo exigidos quatro finalistas com duas mulheres e dois homens. E sempre serd uma
diretora entrevistando os quatro junto com o lider de vendas quando esse for homem. Quando
é somente finalistas mulheres, ndo ha essa necessidade.

A presidente passou a realizar conversas matinais com meninas para incentiva-las a

participarem das vagas para vendas.

Tem muitas mulheres que ndo se candidatam devido a sindrome do impostor. E ai
Adriana (presidente) entra fazendo essa abordagem com as mulheres e desta forma
tem funcionado bem. Tem muita mulher se candidatando, porém a gente se preocupa
em sempre deixar claro que quem vai para a vaga é o melhor candidato, independente
de qual o género dele, porque sendo a gente cria um problema maior entre os demais
colaboradores.

Contudo sempre séo levadas em consideracéo as qualificacdes profissionais das pessoas.
No ultimo ano, nas contratacdes externas a SAP ja quase alcangou 47% de mulheres no quadro.

A lideranca feminina na SAP tem passado por um momento positivo, pois Cristina
Palmaka que era presidente do Brasil foi promovida para América Latina. Por consequéncia
Adriana Aroulho também foi promovida. Em 2022 a SAP possui uma lideranga feminina bem
acentuada, com uma presidente na América Latina e quatro presidentes nas regides da América
Latina. Nunca na histéria da empresa isso aconteceu, pois, por mais de 20 anos foram os cinco
homens.

A SAP também buscou por parcerias com universidades para incentivar as mulheres a
estudarem tecnologia, como por exemplo, a parceria com a FATEC de S&o Paulo para
capacitacao de colaboradores. A empresa tenta trazer a paridade, mas nem sempre as estatisticas
conferem. Inicialmente os dados obtidos eram que 0s homens eram maioria no nimero de
pessoas que o curso de tecnologia.

Com o tempo tem diminuido o nimero de homens e aumentado o de mulheres, entdo
hoje os dados sdo que 48% de mulheres 52% de homens tem concluido os cursos de tecnologia.

Outro topico importante analisado no benchmarking esta no equilibrio das geragdes no
quando de colaboradores, onde sdo 50% na geracéo Y, 40% na geracdo X e 10% da geracdo

boomer.
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O conhecimento também é uma base importante na SAP, ou seja, caso o colaborador
queira crescer na empresa é preciso que busque alternativas para isso, precisa fazer um Network.
A SAP possui um programa que se chama fellowship, onde a pessoa pode continuar na area
atuante, e parte do seu tempo, ela pode trabalhar em outra area para experimentar, analisando
como pode contribuir. E comum pessoas serem promovidas pelo fellowship.

Completando tais informagdes, a SAP possui metas a serem cumpridas como a de obter
30% de mulheres no seu quadro de lideranca, e maior contratacdo de pessoas negras no Brasil,
qguanto ao quantitativo de pessoa com deficiéncia (PCD) esta muito ligada a propria lei. A
companhia conta com a pesquisa de clima, que analisa o quanto o colaborador confira na sua
lideranca e verifica o quanto o colaborador se sente engajado com a SAP. Outras perguntas séo
mais especificas, voltadas a diversidade e inclusdo. Esses nimeros sdo monitorados dentro da
area de RH que faz um acompanhamento.

A SAP foi uma das pioneiras a se preocuparem com a diversidade e inclusdo, além de
apoiar outros grupos como a inclusdo de mulheres em areas antes voltadas somente para homens

e a contratacdo de pessoas autistas, e LGBTQI+.

3.1.2 Empresa: Atento Brasil S/A
A segunda empresa que concordou em participar do benchmarking foi a Atento Brasil

S/A, sendo reconhecida como Lider no Quadrante Magico™ da Gartner® °2022 em BPO de
Atendimento ao Cliente. Considerada uma das maiores provedoras globais de servicos de
gestdo de relacionamento com clientes e terceirizacdo de processos de negdcios (CRM/BPO) e
lider de mercado na América Latina. Atende as maiores empresas voltadas para 0 ramo de
telecomunicacdes, financas, salde, varejo, governo e empresas que ja nasceram digitais, entre
outras. Em abril de 2022 a empresa completou 23 anos e sempre busca inovacfes em todas as
areas. Foi a primeira empresa a receber certificacdo internacional 1SO 26000, o que demonstra
Seu compromisso com as praticas sociais, de inclusdo e diversidade.

A entrevistada foi a Superintendente de comunicacéo, ouvidoria com colaboradores e
responsabilidade social. Além da Superintendente, a empresa conta uma Gestora de
responsabilidade social que esta a frente do programa de diversidade.

Atento Brasil S/A é uma empresa global, que oferece todo servigo de terceirizacdo para

grandes marcas, no que diz respeito ao atendimento ao cliente. Ao contrario de outras empresas

> Dados Disponiveis em: https://atento.com/pb/. Acesso em 16 jun. 2022
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seu foco ndo é somente o telemarketing, ou seja, o atendimento voz, porque hoje a atuagdo da
Atento vai muito além e por isso atende a mais de 100 marcas no Brasil, sendo a Azul Linhas
Aéreas uma delas como provedor fisico e estrutural do call center da companhia aérea.
Normalmente a parceria com o cliente, ressalta que o colaborador sera um funcionario da
Atento que atua prestando esse servico para marca a qual ele representa, o que ndo é o caso da
companhia aérea relacionada, pois seus colaboradores sdo organicos. Esse servico vai além do
atendimento voz, pois a organizacao trabalha com diferentes ferramentas que envolve as midias
sociais, e-mail, chats, entre outras.

Quando se trata da area de responsabilidade social a empresa atua em trés frentes: a
cidadania responsavel, a consciéncia Ecoeficiente e a voltada aos colaboradores (FIGURA 2)

Figura 2 Responsabilidade social corporativa

Responsabilidade Social Corporativa ’ ‘

Cidadania Responsavel:

Integracado das minorias e grupos com
dificuldades de acesso ao emprego,
engajamento ao voluntariado e inclusao
social nas comunidades onde esta inserida.

Consciéncia Ecoeficiente
Orientacao para utilizacdo consciente dos
recursos naturais e de tecnologias que

minimizem os impactos ambientais.

Colaboradores:
Selecionar, reter e desenvolver os

profissionais diversos, comprometendo-se a
melhorar o clima no ambiente de trabalho e

Transparénci®

promover o orgulho de pertencer. ~ \ Q

Fonte: Atento Brasil S/A

Quando se trata da parte de cidadania responsavel, a empresa conecta a frente de
programas de voluntariado. A parte de inclusdo social na Atento esta relacionada ao primeiro
emprego, ou seja, grande parte da forca de trabalho esta entre 18 e 30 anos, com
aproximadamente 40% dos colaboradores nessa faixa etéaria, sendo muitos no seu primeiro
emprego.

Quanto a inclusdo social, a empresa apoia diversas agdes para contratacdo de grupo

vulneraveis, com parcerias com prefeituras, seja, em Séo Paulo ou em outras regides. A empresa
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conta com mais de 30 prédios proprios e possui uma atuacdo que vai além de S&o Paulo,
presente também no Rio de Janeiro, na Bahia e em Minas Gerais.

A empresa possui uma regionalidade bem diversa na sua composi¢do, com diferentes
projetos sociais, buscando fazer parcerias no intuito de trazer pessoas para o trabalho formal.
Outra preocupacao esta voltada com o pilar de consciéncia ecoeficiente para trabalhar a questéo
uso e recursos naturais e a questdo do impacto ambiental. A empresa também atua fortemente
na igualdade de género e inclusao social na medida em que oferece oportunidade para que essas
pessoas acessem o mercado de trabalho formal e também desenvolvam uma carreira, por sermos
uma empresa de primeiro emprego investimos muito na formacdo no treinamento e damos
oportunidade para o crescimento interno.

Ao mencionar a jornada de diversidade e inclusdo, a Atento atua neste contexto desde
2001 quando se filiou ao Instituto Ethos para que este apoiasse a empresa em questdes sociais
e ambientais. Contudo, ao longo de 20 anos muitas outras frentes foram inseridas no tema
diversidade e inclusdo. Em 2013 a empresa comeca a tratar algumas questdes como a
implementacao do uso de nome social para pessoas Trans, mesmo antes de ser obrigatério por
Lei. A partir de 2014 se filiou aos principais movimentos organizacionais como o Férum de
empresas e direitos LGBT, justamente pelo fato da empresa ainda possuir questdes internas
relacionadas ao uso do nome social e de banheiros, por identidade de género.

Em 2016 trabalha em conjunto com a ONU Mulheres e em 2018 a empresa se filia a Rei
(Rede Empresarial de Incentivo Social) para falar da questdo racial. Em 2019 une-se ao
movimento Mulher 360, quando ha uma preocupacdo de um olhar diferenciado para a questdo
do combate a violéncia contra mulher. Atualmente é filiada e signataria da coalizdo
Empresarial fundada pelo Instituto Avon. Em 2021 a empresa passou a ingressar no MOVER
um movimento Empresarial para focar as questfes raciais. Todos esses movimentos sao

referéncias no Brasil para falar das questdes de diversidade (FIGURA 3).
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Figura 3- Jornada diversidade e inclusdo empresa Atento
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Fonte: Atento Brasil S/A

Uma acdo implementada de éxito e que também representa um desafio, em funcdo da
necessidade constante de informacao sobre a distingdo de género, € o uso do banheiro social
(no qual os colaboradores trans podem utilizar o sanitario que se sentirem mais a vontade).
Como a Atento apresenta elevado turnover, hd uma necessidade de refazer continuamente,
treinamentos, fazendo uma tematica no sentido educacional e manter constante o processo de
aculturamento das pessoas que vado entrando e o reforco para os colaboradores que ja estdo.
Para tentar solucionar alguns problemas a Atento possui encontros de conversa suas liderancas
(féruns), onde sdo abordados temas ndo somente de diversidade mas temas estratégicos da
companhia, e cada lider tem a tarefa de desdobrar o assunto em suas equipes de forma direta.

A questdo da diversidade é muito presente na companhia. Quanto mais a empresa
trabalha a diversidade melhores serdo os aspectos relacionados ao préprio pertencimento do
colaborador dentro da companhia. A Atento é uma empresa que oferece oportunidade para

todas as pessoas, a Figura 4 apresenta o Grupos Aliados do Programa de Diversidade e Incluséo.
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Figura 4 - Cinco Pilares
PROGRAMA DE DIVERSIDADE & INCLUSAO

GRUPOS ALIADOS

LGBTI+

Implementamos, ao final de 2019, a Governanga da
Diversidade apresentando uma estrutura que
envolve todos os niveis hierarquicos da empresa e,
movidos por esse proposito, criamos os Grupos
Aliados e Embaixadores da Diversidade;

GENERO GERAGOES

Orientados pelos cinco pilares do nosso Programa
DNA -PcD, LGBTI+, Género, Etnico-Racial e Geragdes
— os grupos sdo formados por colaboradores de
diversas dreas, regides e cargos da empresa e,
principalmente, atuam de forma voluntaria.

ATerTo : Leading
Fonte: Atento Brasil S/A

Tem-se entdo a tematica voltada para os seguintes grupos: LGBTI+, PCD, Género, Etnia
e GeracOes. A empresa busca sempre acompanhar estes pilares da responsabilidade social
monitorando-os através da folha, analisando dados relacionados a idade, raga e género, entre
outros. Esses dados sdo apresentados nos féruns seniores, além de reunides periodicas
realizadas pelo Presidente com os principais executivos onde sdo discutidos os indicadores de
diversidade e incluséo.

Nota-se que a empresa Atento, se preocupa com a diversidade e inclusdo, sendo este
tema pauta importante em todos os aspectos, ou seja, voltado a educacdo corporativa que

envolve a tematica.

3.1.3 Empresa: Tozzini & Freire Advogados
Tozzini Freire Advogados® é um escritorio de advocacia que busca desenvolver solugdes

juridicas seguras e inovadoras, com 0 compromisso e a determinacdo de entregar resultados.
Fundado em 1976, o escritério de advocacia tem desempenhado um papel central em muitas

das transacdes mais significativas do mercado brasileiro, contribuindo para o crescimento da

® Disponivel em: https://tozzinifreire.com.br/sobre-tozzinifreire. Acesso em 10.jun. 2022
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economia local e se tornando um dos maiores e mais respeitados escritérios de advocacia do
Pais.

Além de contribuir significativamente para a estratégia de negdcio de seus clientes em
ambientes cada vez mais complexos, oferecendo uma viséo abrangente e antecipando questdes
empresariais que se refletem no Direito. E um escritdrio full-service com atuagio em 55 areas
do direito, que oferece uma estrutura diferenciada com grupos setoriais e desks internacionais
formados por advogados considerados experts pelo mercado e pelas principais publicactes
nacionais e internacionais.

Para contribuir com a pesquisa sobre benchmarking, foi realizada uma entrevista com a
Sécia Head de Empresas e Direitos Humanos e Coordenadora de Advocacia Pro Bono em
TozziniFreire Advogados. Ela integra também no escritorio o grupo de trabalho técnico de
incluséo, abarcando os pilares da diversidade e inclusdo e responsabilidade social corporativa.
Pertence a0 mesmo tempo as duas instancias da governanca corporativa, para ser o ponto de
contato entre o grupo de trabalho e quem toma as decisdes estratégias, e faz parte do grupo
disciplinar ESG, cujo papel é tentar Impacto social, Direitos Humanos, Diversidade & Inclusdo
dentro do escritério e para os clientes.

Segundo a entrevistada o escritorio passou por etapas no tema da diversidade e incluséo.
Pois o escritorio ja trabalhava essa tematica, mas ndo necessariamente o pacote de diversidade
e inclusdo. O ponto fundamental foi a fundacéo da Rede Empresarial de Incluséo Social (REIS)
e 0 reconhecimento no meio juridico como um escritorio acolhedor das pessoas LGBTQI+.

Até 2015, o escritorio possuia medidas, olhava o sistema com seriedade, tinha resultados
concretos, mas ndo havia uma institucionalidade da forma de lidar com o assunto. Ndo havia
uma pessoa contratada principalmente para determinada funcdo, ou seja, precisava de uma
governanca corporativa voltada aos lideres e a parte institucional. Entre 2016 e 2017 o escritério
criou o primeiro grupo de afinidade organizado de forma estrutural e foi voltado a pauta
LGBTQI+. Este grupo ajudou a entender como olhar a partir dos 10 compromissos do forum,
fazendo o diagndstico interno com diferentes perspectivas LGBTQI+ ndo s6 de contratacéo,
mas com retengdo e ndo discriminagdes (assim como o TED afro, voltado para a perspectiva
racial).

No ano de 2017 a empresa passou a perceber que os grupos de afinidades, quando
estruturados, consistentes e com agendas programadas, funcionam melhor corroborando para a
empresa formalizasse os demais pilares. Em 2018 foi langada oficialmente uma repaginagao do

programa, pois estavam sendo realizadas diversas atividades ao mesmo tempo, mas sem um
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norte. Ha entdo uma repaginacdo do Tozzini Freire Inclusdo, com os trés pilares da
responsabilidade social corporativa, diversidade e inclusdo, e pro-bono, com uma estrutura de
governanga comum a todas.

O escritorio possui grupos de trabalhos compostos de pessoas de diferentes niveis
hier&rquicos, sendo que cinco principais temas sdo abordados nesses grupos: género, raca, PCD,
LGBTQI+ e refugiados. Foi justamente apds a estrutura destes cinco temas que a empresa notou
a necessidade de uma lideranca para cada um desses cinco grupos. Tem-se como representante
de cada grupo um socio e uma colaborador, que atuam em prol das pautas. Durante todo o ano
0s cinco temas estdo sendo conduzidos e acompanhados de perto pela alta lideranga. Todo més
um tema foco é apresentado, como por exemplo, a tematica da inclusdo que foi abordada em
julho desse ano.

Séo realizadas reunifes periddicas pelo RH de cada categoria a cada trés meses para
ministrar as capacitaces sobre respeito a diversidade e aos direitos humanos. Um ponto de
atencdo que foi levantado é o treinamento para pessoas que vao lidar com o publico, como no
caso das recepcionistas, que precisam estar atentas ao responder alguém pelo telefone, ou
pessoalmente pelo fato de estar voltado a diversidade e inclusdo, o escritdrio passou a ter
clientes mais diversificados.

A empresa também passa por desafios, o principal deles é a rotatividade. Isso faz com
que exista um esforgco continuo para ensinar 0os novos colaboradores sobre os cuidados que
precisam ser tomados no escritério. O segundo estd no fato de a sociedade ser muito
discriminatoria, e as pessoas serem influenciadas negativamente pela sociedade. Com o passar
do tempo notou-se que houve mudangas, as pessoas pedem para entrar em grupos de afinidade
ou para pegar causas pré-bono. Os colaboradores entenderam que falar sobre o tema também
agregava valores, entravam mais servicos, o que elevou a imagem do escritorio.

E hoje percebem que as acdes de D&I fazem parte da estratégia da empresa, isso levou
a Tozzini inclusive a criar novos produtos, tais como: elaboracdo de politicas, analises de risco
e discriminacéo e violagao aos direitos humanos e adequacao a cadeia produtiva.

A partir do momento que a empresa comecou a falar sobre o assunto, sempre tem alguém
procurando saber mais, levando os participantes do escritério a realizacdo de palestras,
aumentando sua visibilidade no mercado. Um exemplo foi a Uber que contratou o Tozzini &
Freire Advocacia, pelo fato deste ser focado na diversidade e incluséo.

Em relacdo a rotatividade, a parte econdémica e financeira é a que mais interfere neste

guesito. Quando o colaborador faz parte de uma familia com renda alta, este tende a se manter
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mais tempo no escritorio. A pessoa que a familia depende de seus recursos financeiros, quando
Ihe é oferecida uma vaga para um valor salarial maior, ela ira aceitar.

Nota-se que o escritério Tozzini & Freire Advogados tem buscado investir na
diversidade e inclusao, o que trouxe maior nimero de clientes e de colaboradores. Mesmo que
a rotatividade seja grande, ainda assim, a empresa orienta 0os novos colaboradores como as

recepcionistas, para que saibam respeitar tanto os clientes como os colaboradores.

3.1.4 Empresa: BASF
A historia da BASF’ - Badische Anilin & Soda Fabrik inicia em abril de 1865 em

Mannheim na Alemanha. Inicialmente se destinava a produzir corantes, bem como os produtos
quimicos inorganicos. Apenas um ano apos sua fundacdo, a BASF contrata um médico para a
empresa, sendo este o primeiro na inddstria quimica alemad. Com a fundacdo do Departamento
Meédico inaugura-se em 1900 um novo ambulatério. A BASF chega ao Brasil no ano de 1959,
instalada na cidade de Guaratingueta. Poucos anos depois a empresa ja era responsavel pela
producdo de toneladas de insumos que eram voltados aos mais variados setores da industria
nacional. Sua carteira de produtos no Brasil envolve seis segmentos: Quimicos, Materiais,
Solugdes Industriais, Tecnologias de Superficie, Nutricdo e Cuidados e Solugbes Agricolas.

A BASF foi a quarta empresa que participou do benchmarking. Os colaboradores
participantes foram a advogada do setor de agronegdcio e governanca, bem como os estagiarios
gue atuam na area de diversidade e inclusdo. A empresa valoriza a diversidade e promove a
inclusdo. A ideia da diversidade e inclusdo na BASF é justamente que as pessoas sejam como
elas sdo, dentro da instituicdo, podendo trazer o melhor que elas tém, contribuindo para a
proposta de novas ideias, melhorias de processos e consequentemente trazendo inovacao para
a empresa.

A BASF inicia no ano de 2020, um projeto semanal, para fomentar a diversidade e
incluséo dentro da companhia. Portanto foram criados cinco grupos de afinidade, sendo estes:
0 Black Inclusion Group (BIG), o Be Different (Be#), voltado a inclusdo de pessoas com
deficiéncia; o Women in BASF (WIB), focado na equidade de género; o Be Yourself (BYou),
voltado a diversidade sexual e o quinto grupo de Cross-Generation que é o grupo de afinidade

intergeracional — relacionado ao etarismo.

’ Disponivel em: https://www.basf.com/global/en/who-we-are/history/chronology/1865-1901.html. Acesso em
6.jun. 2022
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Os projetos semanais tém o intuito de fomentar a diversidade e inclusdo dentro da
companhia, fora outros temas de campanhas locais. O evento é aberto a todo publico e fica
disponibilizado no modelo online. E uma forma da empresa levar a alta lideranca para discuss&o
dos temas de diversidade e inclusdo.

A empresa faz parte de compromissos publicos como o Pacto Global, ONU mulheres,
0 Forum de empresas e direitos LGBTI+, a iniciativa Empresarial pela igualdade racial e o
movimento mulher 360.

O inicio dessa tematica na BASF foi organico, surgiu apés alguns grupos de afinidade
que iniciarem reunido com outras pessoas. Dessa forma, temas voltados para as mulheres surgiu
do proprio corpo de colaboradoras que se juntou para discuti-lo. Assim, esse processo foi se
espalhando e por volta de 2018/2019 a BASF ja estabeleceu um comité focado para essas
questdes devido os grupos estarem sendo movimentados pelos proprios colaboradores.

A é&rea de diversidade é um braco dos Recursos Humanos, ou seja, hd uma separacao,
mas atua proxima a equipe de comunicagéo digital. E uma area que atua com geréncia propria,
cumprindo um cronograma proprio baseado em datas importantes, que se destacam para recorte
de diversidade.

No intuito de verificar como a tematica de diversidade e inclusdo esta evoluindo s&o
realizadas reunides quinzenais e/ou mensais com a alta lideranca para que esta se integre neste
contexto. Essa movimentagdo por parte do setor e as demais areas geralmente ocorre com um
sponsor, ou seja, uma pessoa de um cargo alto como, diretor, vice-presidente, entre outros.

Mas ainda existem dificuldades encontradas pela empresa, principalmente da
diversidade, que estd em poder abranger todos os colaboradores e colaboradoras,
principalmente na questdo operacional, onde nem sempre estes tém acesso a computadores, a
e-mails, entre outros. A empresa tem buscado novas alternativas para divulgacdo que atinja
todos os colaboradores. Uma proposta que a empresa tem buscado € a inclusdo de pessoas
negras em cargos altos. Quando a empresa aborda essa tematica de incluséo e diversidade,
geralmente os colaboradores se sentem mais confortaveis para desenvolver projetos, darem
opinido se identificando com outras pessoas.

A empresa possui um controle orcamentario adequado para lidar com as relagoes
voltadas para a diversidade e inclusdo, mas acredita que demais agdes poderiam ser colocadas
em pratica caso mais recursos fossem disponibilizados. A BASF possui indicadores que
demonstram os resultados obtidos com os grupos de afinidades. O acompanhamento é realizado

através de um monitoramento mensal, no intuito de analisar como a empresa esta no férum de
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diversidade, mas é na pesquisa de clima organizacional, onde os colaboradores podem dar
sugestoes.

Sé&o analisados alguns critérios da empresa com relacéo ao tema de equidade de género,
onde sédo realizadas avaliacbes a cada dois anos, e com base nas respostas, a ONU oferece
premiacdo, como ouro, diamante e assim por diante. Existe um questionario uma forma de
acompanhar cada um desses critérios onde a BASF consegue monitorar essas métricas. A BASF
recentemente ganhou um prémio de melhores lugares para se trabalhar quando LGBT, também
ganhou da iniciativa empresarial, da equidade racial, com base nos dados internos. A
organizacéo atende a diversidade e inclusdo, e a maioria dos stakeholders analisa a participagéo
das empresas nessa tematica.

Verifica-se que a BASF também é uma empresa que busca por conceitos diferenciados,
guando se trata de diversidade e inclusdo. Possui diversos programas assinados como o Pacto
Global, ONU mulheres, o Férum de empresas e direitos LGBTI+, além da igualdade racial e o

movimento mulher 360.

3.2 — A diversidade e inclusdo no setor aéreo brasileiro: uma analise critica

Foi feito entrevistas com as trés principais empresas brasileiras do setor aéreo: Gol
Linhas Aéreas, LATAM Airlines Brasil e Azul Linhas Aéreas, com o objetivo de identificar
qual o grau de maturidade destas nos temas de diversidade e inclusdo. O levantamento das
informacBes foi realizado através de entrevistas online, utilizando o aplicativo TEAMS e
Google Meet, em dias alternados e realizadas conforme demonstrado no quadro 03, sendo que

0 questionario aplicado encontra-se no anexo desse projeto.

Quadro 03- Realizacdo das entrevistas

Empresa Entrevistado Cargos Data

Katherine Andrade Gerente De Gente E Cultura 08/07/2022

Gol Linhas Aéreas Inteligentes

Marisa Pereira Consultora Interno De Gente E
Cultura
LATAM Airlines Brasil Henrique Mendes Coordenador de Recrutamento  25/07/ 2022
e Selecdo
Azul Linhas Aéreas Brasileiras Juliana Pinto Gerente de cultura e 26/07/2022

Responsabilidade Social

Fonte: Os autores
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3.2.1 Empresa: Gol Linhas Aéreas Inteligentes
A Gol Linhas Aéreas iniciou suas operacdes em 20018 com o voo inaugural entre

Brasilia e Congonhas e introduziu no mercado brasileiro um novo modelo aéreo de negocios ja
conhecido em outros paises, de Empresas Low Cost. Sua entrada mudou o panorama da aviagao
brasileira, ao possibilitar que muitos brasileiros viajassem de avido pela primeira vez,
democratizando o transporte aéreo dentro do Brasil.

Seu maior diferencial sempre foi oferecer aos passageiros precos competitivos com a
garantia de aeronaves confortaveis e servicos de excelente qualidade. Para isso a companhia
revolucionou a indastria aérea com algumas acdes: realizacdo de manutencdo faseada,
lancamento de bilhete eletrénico, voos noturnos com precos mais acessiveis, novo servico de
bordo, alta utilizacdo das aeronaves e ado¢do de frota unica (familia Boeing 737). Esses
diferenciais permitiram a empresa, conquistar a confianca de milhdes de brasileiros que, gracas
a politica de precos baixos da companhia conseguiriam acessar o modal aéreo.

No ano de 2007 com a compra da Varig, a GOL se transformou em um dos maiores
grupos de aviacdo da Ameérica Latina. Atualmente, a companhia opera em todos os estados
brasileiros e opera para os principais paises da América do Sul, além de México e EUA.

A entrevista foi feita com a participacdo da gerente de comunicacgéo corporativa e da BP
e People Analytics, que estdo a frente dos temas e acBes de diversidade e incluséo,
principalmente quando se trata do viés cultural e governamental.

Segundo a gerente de comunicacdo corporativa, a GOL possui um histérico com
diversidade e inclusdo pela sua propria natureza, visto que a empresa nasceu de um modelo
para todos, viabilizando assim, 0 acesso ao transporte aéreo por todas as esferas sociais.

Quando se trata da diversidade e inclusdo, a empresa possui uma formacdo de grupos
de afinidade. Estes sdo constituidos entre mentores e colaboradores da companhia de varias
hierarquias, com o proposito de afirmar um compromisso com as principais frentes definidas
pela empresa que sdo: ambiental, LGBTQI+, mulheres, acessibilidade, étnico-racial e geracoes
(FIGURA5).

8 Dados disponiveis em:
https://www.zupper.com.br/conteudo/bios/gol#:~:text=A%20G0l%20L inhas%20Aereas%20surgiu,maior%20co
mpanhia%20a%C3%A9rea%20d0%20pa%C3%ADs.. Acesso em 20 jun. 2022
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Figura 5 — Grupo de afinidades
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Fonte: Pesquisa de campo na Gol Linhas Aéreas Inteligentes (2022).

Conforme observado, a GOL faz parte de um grande projeto que tem inicio num guarda-
chuvas denominado de ESG, que ao longo dos anos foi divulgado para as empresas dentro desse
nucleo. Um dos exemplos é a parceria com a MOOS, uma fintech ambiental, que vende créditos
de carbono para pessoas fisicas e para empresas de qualquer tamanho que queiram compensar
suas emissges.’

A MOOS é a empresa que operacionaliza a venda de carbono. O grande projeto estd em
cuidar das emissGes de carbono, pois estd relacionada com a esséncia do negdcio,
provavelmente a tematica sobre o carbono deva ser o centro da discussdo em funcédo do modelo
de negdcios da companhia.

A empresa iniciou esse ano de 2022 a elaboragdo dos grupos de afinidade os quais séo
pautados no dialogo e respeito. Estes grupos sdo formados por colaboradores da empresa (de
diversos cargos), e a intensao é abrir espacos e ouvir novas ideias, discutir antigos conceitos e
firmar compromisso para acompanhar o futuro diverso e incluso da empresa. Existem metas a
serem conquistadas e outras a serem elaboradas. Uma das metas da empresa é ter 25% de

mulheres na lideranca até 2025.

9 Este trecho é parte de contetdo que pode ser compartilhado utilizando o link
https://www.capitalreset.com/moss-a-fintech-que-quer-dar-liquidez-aos-creditos-de-carbono-usando-blockchain
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Além da meta referente a lideranca feminina, outras frentes também s&o abordadas e
levadas em consideracdo como: contratacdo de pessoas com deficiéncia, pessoas negras e
diversidade de geracGes. Um exemplo desses é programa de estagio que a empresa ira lancar
com mais equilibrio de pessoas, onde serdo contratadas pessoas negras, pessoas com
deficiéncia, pessoas acima de 50 anos, e mulheres.

A Gol tem buscado por mentores externos que possam ajudar a formar as novas metas
e olhares direcionados aos grupos de afinidade, para que possa obter resultados melhores. Até
0 momento ndo € possivel mensurar os resultados obtidos com 0s processos executados.
Contudo, nota-se que amentou a busca dos clientes por uma empresa diversa, com parceiros,
clientes e colaboradores diversificados e inclusivos.

Os desafios das frentes ambientais podem ser classificados como faceis de lidar, em
relacdo a temas ligados ao LGBTQI+. Segundo as entrevistadas, as pessoas tém uma barreira
de aceitacdo em relacdo a todos os temas de diversidade. Quando uma empresa se refere a
frente LGBTQI+ alguns ainda compreendem o tema como algo relacionado ao ativismo, nao
h& uma compreensao de que a abordagem desses temas tem como objetivo a igualdade entre
todos.

Um desafio apresentado foi a inclusédo de mulheres em determinadas funges como as
de piloto e técnica de manutencdo. Visto que por questBes culturais sdo setores dominados
predominantemente por homens e muitas mulheres acabam ndo se qualificando nesses cargos.
Para as entrevistas é fundamental que a mudanca ocorra na ponta inicial na cadeia com mais
meninas/mulheres em cursos e especializacdes.

Recentemente a companhia foi a primeira empresa aérea a permitir que seus
colaboradores mostrassem tatuagens e nao mais ficassem escondidas por de baixo dos
uniformes, permitindo que seus colaboradores fossem eles mesmo. Segunda as entrevistadas,
se a companhia quer ser uma empresa diversa e inclusiva ndo fazia sentido que 0s seus
colaboradores ndo pudessem se apresentar da forma que eles se identificam e gostariam de ser
reconhecidos.

Nota-se que a GOL também é uma empresa que busca atender ao foco da diversidade e
inclusdo. Ainda tem enfrentado barreiras em relagdo a ndo compreensao de pessoas, quanto aos
temas ligados ao LGBTQI+, por acreditarem que a empresa esta voltada para um ativismo e a

aceitacdo de mulheres assumirem a funcéo de pilotos.
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3.2.2 Empresa: LATAM Airlines Brasil
A LATAM Airlines Group S/A é a fuséo de duas grandes companhias aéreas da América

Latina, a TAM Linhas Aéreas do Brasil e LAN Airlines do Chile. A proposta de unido dessas
duas companhias aérea iniciou em 2011 com o acordo vinculante de parceria. Em 2012 nasce
0 Grupo LATAM Airlines, porém, nessa época com operacOes separadas. A fusdo das
operacdes, quadro de colaboradores e aeronaves ocorreu em 2015 com a adogéo da nova marca
LATAM Airlines, que além de relembrar o nome das duas empresas, ainda faz alusdo a América
Latina.

Em geral, o mercado da América do Sul recebeu muito bem o surgimento da empresa.
Isso significou um crescimento e firmamento rapido para a LATAM em seus primeiros anos de
operacdo na América Latina. Entretanto, h&d uma excecdo interessante nesse contexto: O proprio
Chile. Por 14, a LAN era vista como uma marca e motivo de orgulho do pais, que havia “se
perdido” com a fusdo. Assim, certa resisténcia, no sentido da falta de adesdo, foi identificada
durante a transigdo no territério chileno. Felizmente, a falta de receptividade foi se amenizando
com o tempo, principalmente em razdo de uma troca cuidadosa dentro da nagéo.

Em 1961, surgiu a Taxi Aéreo Marilia a partir de uma iniciativa de dez pilotos de
monomotores. Nessa época, eles realizavam o transporte de cargas e passageiros entre 0s
estados do Parand, Mato Grosso e Sdo Paulo. Rolim Amaro, um dos pilotos que tiveram a
iniciativa de criar a empresa, foi o responsavel pela oficializagdo da TAM, em 1971. Dessa
forma, passou a deter cerca de 70% do capital da corporacdo, que ja crescia em ritmo acelerado.

Na década de 80, a TAM se consolidou no mercado nacional, principalmente com a
ajuda do Fokker-27. Esse modelo passou a substituir avides bimotores e permitiu uma
significativa ampliacdo no nimero de passageiros em voos. Certamente esse, entre outros
fatores, permitiu que a companhia alcancasse a marca de 1 milhdo de pessoas transportadas
pelo pais em 1981. Nas décadas seguintes, a expansdo constante do nimero de rotas pelo pais,
aliada a estratégias com alto potencial de atracdo de clientes, como a TAM Fidelidade,
transformou a companhia na maior do Brasil na década de 2000. Assim, eram 115 destinos em
23 paises, aliados a lucros liquidos que ultrapassavam a casa dos bilhdes. Os numeros falavam
por si mesmos”.

Jaa LAN — Linha Aérea Nacional do Chile comega a sua histdria comecga praticamente
30 anos antes, em 1929, por meio do comandante Arturo Merino Benitez, criou a empresa.

Apds operar com sucesso por mais de 60 anos como uma companhia estatal, 0 governo

chileno iniciou um processo continuo de privatizacdo da empresa. Para isso, partiu da
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negociacdo de 51% de suas acOes para investidores nacionais. “Nesse periodo, a empresa
também se internacionalizou, atuando principalmente na Argentina e Peru”.

A entrevista contou com Henrique Rocha Mendes, coordenador de recrutamento e
selecdo, que trouxe informacdes sobre a organizacdo. Conforme o colaborador, a matriz da
empresa fica no Chile onde s&o tomadas as decisdes estratégicas e corporativas da Latam. E a
estrutura do Brasil € um modelo de filial da Latam do Chile (Matriz). A tomada de decisdo para
assuntos estratégicos como, ESG, diversidade e incluséo, séo provenientes da Latam Chile.

A Latam assinou em maio de 2021, um compromisso com a diversidade e incluséo,
entdo houve a publicacdo de quais os caminhos seguir, analisando a particularidade de cada
pais, e autonomia para trabalhar determinadas questdes que séo locais. Também no ano de 2021
foi contratada uma consultoria para apoiar nesse processo.

Apés a contratacdo da consultoria iniciou a fase 1 (um), de diagndstico. Na Pesquisa de
Clima Organizacional anual, foi incluida as perguntas demograficas sobre diversidade e
inclusdo.

Em seguida, a empresa comecgou a entender os nimeros, com o intuito de identificar as
principais oportunidades. Depois desse processo a consultoria teve acesso as informacgoes da
pesquisa para desenvolver um plano tatico e estratégico para saber como implantar a
diversidade e inclusdo. Nota-se que é muito recente, ou seja, 0 plano tatico comeca a entrar em
vigor agora em 2022.

A Latam esta num processo inicial para fotografia de implementacdo de diversidade e
inclusdo. Embora tenham bons indicadores em questfes relacionadas a género, o resultado
dessa pesquisa esta mantido em questdo de confidencialidade pela prépria consultoria.

Os trés principais pilares que a empresa vai trabalhar na frente com foco de 2025 até
2030 sao os seguintes:

O primeiro pilar é a questdo de género, onde a Latam precisa de uma representacao
feminina que ndo difere entre 60% e 40% entre géneros em cargos executivos até 2025, e até
2030 para os demais cargos. Ao olhar para o seguimento, principalmente em questéo de género,
é percebido um agravante para a questdo de pilotos e mecéanicos, e no mercado nao tem essa
proporcao de mulheres para conseguir chegar essa meta até 2025 ou 2030. Existe um diferencial
para esses dois publicos que é no minimo 10% de mulheres até 2030 especificamente para
pilotos e mecanicos.

Especificamente por conta de toda essa mudanca estrutural, é preciso que a empresa

realize um trabalho prévio de sensibilizacdo e aproximacéo das escolas atingindo pilotos e
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mecanicos de demais géneros. Para entender o que pode ser feito na preparagdo para ingresso
de mais mulheres nessas areas, € preciso que seja feito um processo de sensibilizacéo, dentro
da LATAM, para que as mulheres também se interessam por esse plano de carreira.

O segundo pilar inclui o PCD, ou seja, pessoas com deficiéncia, onde a meta é de
cumprir a Lei de Cotas para PCD’s (art 93 da Lei no. 8.213/91) do Ministério do Trabalho que
estabelece que empresas com cem ou mais empregados deva preencher uma parte de seus
cargos com pessoas com deficiéncia, de 2% a 5% conforme porte da empresa. As politicas da
Latam do Brasil se diferem do Chile sobre esse percentual. No Chile a lei pede 1% dos
colaboradores sejam PCD. No Brasil a realidade ainda est& longe desse percentual, € necessario,
contratar ainda no Brasil 504 pessoas para cumprir a lei. Para receber cada vez mais esse publico
a empresa esta passando por diversos processos de sensibilizacdo junto aos gestores da abertura
de vagas afirmativas, exclusivas para pessoas com deficiéncia para que gradativamente aumente
esse numero.

Contudo, para fazer uma inclusdo é necessario que a empresa invista em programas
direcionados a pessoas com deficiéncia auditiva, com deficiéncia visual, colocando libras e
descricdo nos videos institucionais, legenda para que nao haja barreiras digitais. O mundo esta
digital, portanto, é necessario fazer a infraestrutura de acessibilidade, buscando verificar fatores
como rampa, elevador, entre outros. O prédio da LATAM ¢ totalmente adaptado, mas existe
um universo de aeroportos no Brasil, e nem todos possuem uma infraestrutura adequada. O que
a Latam quer é adaptar para a pessoa chegar ao seu posto de trabalho.

O terceiro Pilar é o denominado de profissionais diversos onde sdo alocados dentro
desse grupo, outros marcadores relevantes para causas, onde entram as questdes locais, por
exemplo, a racial, devido a falta de representatividade e possibilidade de ascensao para cargos
executivos e de lideranca. Observa-se que essa € pauta relevante para o Brasil, mas pode néo
ser para o Chile, para o Peru e para Colémbia. Essa a grande pauta para profissionais diversos
como terceiro pilar da diversidade, inclui as individualidades de cada pais, como as questdes
do marcador do LGBTQI+.

Entdo, dentro esses trés pilares, a LATAM vai comecar a trabalhar com essa meta 2025
-2030, para chegar a determinados nimeros de representatividade ou sensibilizacdo tanto que
para PCD S&o 5%, para mulher que corresponda de 40% e 60%. Entretanto, para os demais

perfis ndo tem uma conta especifica.
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3.2.3 Empresa: Azul Linhas Aéreas Brasileiras
Criada pelo empreséario David Neeleman em margo de 2008, com conceitos inovadores.

A Azul contabilizou inicialmente 200 milhdes de ddlares, tornando-se a companhia mais
capitalizada da histéria da aviacdo mundial. A Azul é a Unica empresa aérea do mundo a operar
em 100% da frota com Head Up Displays duplos, equipamento que permite ao piloto receber
todas as informagdes necessarias para voar sem precisar desviar os olhos da pista de pouso e do
trafego de outras aeronaves.

As acles estratégicas da Azul se embasam na promessa de oferecer voos domesticos
sem escala, com aeronaves menores e passagens mais baratas, e para cidades ndo atendidas
pelas atuais linhas aéreas, visando ampliar a demanda pelas viagens de avido. Inicialmente,
buscou um modelo em que ndo competisse, necessariamente, com as grandes companhias, nem
diretamente com as regionais, porque operava com avides menores do que os das companhias
dominantes, como Gol e TAM, porém maiores que 0s das empresas aéreas regionais, como Trip
e/ou Pantanal.

Atualmente conta com a maior malha aérea do pais atendendo mais de 100 destinos com
792 decolagens diarias. Além disso, expandiu suas operagdes com voos diretos para os Estados
Unidos e Portugal, operando com as aeronaves A330 equipadas com o mais tecnoldgico sistema
de entretenimento a bordo, refei¢des feitas especialmente para as classes Business e Economy.
Além disso, mais rotas internacionais sdo operadas pela Azul: Buenos Aires, Punta Del Este,
Montevidéu e Caiena.

Hoje, com aproximadamente um terco do mercado brasileiro de aviagéo civil em termos
de decolagens, a Azul consolida-se como a terceira maior companhia aérea do Pais.

A entrevista contou com a participacdo da gestora da area de cultura e responsabilidade
social e afirmou que a empresa busca investir na area de sustentabilidade, fazendo consultoria,
diagnostico e buscando informacdes sobre lideranca.

S&0 cinco processos que a empresa passa como investimento: cultura, responsabilidade
social, diversidade e inclusdo, atracdo e selecdo. A empresa busca pelo respeito a diversidade,
equidade e inclusdo. A Azul ¢ feita por pessoas para pessoas, o valor é a chave da Azul, e 0
respeito cabe em qualquer setor. Um dos objetivos da empresa é fazer dela um lugar ainda mais
diversivo, inclusivo, acessivel e equilibrado.

A Azul cumpre o que é proposto pelo Ministério do Trabalho em relagdo a cotas para
o0s trabalhadores PCD, mas ainda caminha a passos largos para se tornar inclusivo. Contudo

tem buscado por este processo dando inicio em fases. A primeira teve seu inicio em maio de
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2021, com o conceito do programa e a rodadas de conversas com a Lideranca A segunda fase
contou com estratégias e governancas, criacdo de politicas, objetivos e metas, desenvolvimento
da aderenca e equipes, revisao de sistemas e processos internos (candidatos), revisao de manual
de uniformes, podendo colocar nome social nos documentos. Em mar¢o de 2022 aumentaram
0s assentos dos pilares da diversidade e inclusao.

Uma meta da empresa é de obter 25% das mulheres na alta direcdo. A Azul ndo tem
meritocracia por independentemente de etnia, cor, género, idade, estado civil, orientacdo sexual
ou religiosa, condicao fisica ou classe socioecondmica.

A Azul possui o Programa RESPEITO, que visa contribuir com a diversidade,
buscando:

+ Construir e manter um ambiente seguro, inclusivo, onde os Tripulantes saibam que as

diferencas que os fazem danicos ndo influenciam em suas possibilidades de

desenvolvimento;

* Respeitar as diferencgas, de forma que o convivio seja harmonioso e saudavel;

* Ter a diversidade como um pilar estratégico para o desenvolvimento e fortalecimento

de nossa cultura e negécio;

» Combater qualquer tipo de discriminacdo, intimidagdo ou preconceito de qualquer

natureza, tais como relativos a etnia, género, credo, religido, faixa etaria, convicgao

politica, nacionalidade, estado civil, orientacdo sexual ou condicdo especial, formacéao
profissional e intelectual;

* Acompanhar o indice de Tripulantes LGTB+, a fim de avaliar seus percentuais e

oportunidades dentro da Companhia;

 Avaliar as diferencgas geracionais considerando a geracado Baby Boomers, visando a

inclusdo desta e todas as geracOes, trazendo diversos pontos de vistas, novas

oportunidades de crescimento, dentre outros beneficios.

* Promover trilhas de treinamento para todos os Tripulantes, com intuito de tratar a todos

como gostariam de ser tratados, com respeito e empatia.

Ainda dentro do programa Respeito a Companhia definiu pilares a serem desenvolvidos

com 0s grupos de minorias e respectivas estratégias, visando impacto positivo na

sociedade em que atuamos em seus negdcios como:

* Socioecondmico Incluir jovens, mulheres, negros, diversidade geracional, LGBT+ em

vulnerabilidade social, oferecendo oportunidade de emprego e o desenvolvimento da

educacdo através e para o trabalho. Iniciativas: Oficina de Oportunidades (bolsas de
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estudo jovens de organizaces sociais), Estagio Técnico (area de manutencdo) e

Programa Jovem Aprendiz.

* Pessoa com Deficiéncia Contratar e incluir pessoas com deficiéncia, reconhecendo sua

potencialidade e oferecendo condi¢bes de desenvolvimento profissional. Iniciativas:

Oferecer protagonismo para Pessoas com Deficiéncias na Azul, apoiar a sociedade com

projetos como: Projeto Via Conexao de Mentoria em parceria com a Fundacdo FEAC,

parceria com Instituicdes: Guardinha, Sorri Campinas, Mée Maria Rosa e Cidade dos

Meninos.

* Género Promover a igualdade de gé€nero a partir de agdes que envolvem o

empoderamento das mulheres e a igualdade de oportunidades. Iniciativas: Programas

Mulheres na Manutencdo/TI/Sucessdo, Programa Anti-Assedio, apoio durante

gestacdes, através de programas de orientacdo pré-natal, pos-parto (Cegonha Azul), e

Principios de Empoderamento da Mulher (WEPs) da ONU Mulheres e do Pacto Global.

» Raca Promover a inclusdo e o empoderamento da populagdo negra, através de negros

em posicdes de Lideranca e atuando como aeronautas.

A Azul estd comprometida em crescer de modo sustentavel, valorizando o ser humano,
conduta ética e gerando valor para a sociedade. Com foco na salde e seguranca de clientes e
Tripulantes, frota eficiente, diversificada e conectividade, buscando sempre aprimorar sua
gestdo ambiental.

Os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel sdo definidos de acordo com a matriz de
materialidade, disponivel publicamente e revisada a cada, pelo menos, dois anos, sdo eles: boa
salde e bem-estar; igualdade de género; emprego digno e crescimento econémico; industria,
inovacdo e infraestrutura; cidades e comunidades sustentaveis; acdo climéatica e parcerias e
meios de implementacao.

A empresa Azul também tem seu programa de voluntariado muito forte e varios dos
seus programas séo direcionados para a diversidade, incluindo o pilar Respeito como primordial
em todas suas acdes.

A empresa ndo contratou consultoria externa, e deseja o engajamento dos colaboradores
para que todos tenham o sentimento que o programa de Diversidade e Inclusdo realmente existe
na empresa e nao seja somente no papel. Por isso ela esta desenvolvendo o que esta no alcance
nesse momento para que o programa ndo se torne utdpico. Mas 0 tema esta na estratégia da

empresa e € liderada pelo vice-presidente de Pessoas & Clientes.
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3.3 Realidades Organizacionais
Esta secdo tem como objetivo fazer uma analise comparativa entre as empresas que

foram entrevistadas durante o benchmarking.

3.3.1 Anélise do benchmarking
Através da analise de resultados das entrevistas realizadas com as empresas SAP Brasil,

Atento Brasil S/A, Tozzini & Freire Advogados e BASF, todas incluidas no Guia Exame como
empresas reconhecidas entre as 70 melhores do pais no tema diversidade e incluséo foi possivel
conhecer com mais detalhes as suas praticas, entender o seu processo de estruturacdo, bem
como conhecer os estagios de maturidade de cada uma delas.

A seguir serd apresentada uma analise comparativa e critica entre os principais itens

abordados durante as entrevistas.

Inicio do desenvolvimento de préaticas de D&l:

A maioria das empresas entrevistadas desenvolvem préaticas de diversidade e inclusdo
por volta de 10 anos (com destaque para a Atento, que iniciou em 2001), mas foi observado que
0 tema ganhou mais robustez nos Gltimos cinco anos (BASF e Tozzini & Freire). Analisando
estas informacdes, parece indicar que o desenvolvimento no tema nas empresas é uma jornada
de aprendizagem e que a obtencédo de resultados e reconhecimento € obtido em médio e longo
prazo, ou seja, ndo é um amadurecimento a curto prazo ou motivado por um projeto ou acao

pontual.

Participacdo na lideranca nas praticas de D&I:

A maioria dos entrevistados afirmou que suas liderancas participam nas préaticas de
diversidade e inclusdo, com diferentes abordagens: na SAP os lideres sdo responsabilizados por
contratacdes e comportamentos inclusivos; na BASF ocorrem reunides quinzenais e/ou mensais
com a alta lideranca para que esta se integre no tema, e na Atento a lideranca conversa com
foruns, onde sdo abordados temas ndo somente de diversidade. Além desta participacdo, ha
reunides periddicas realizadas pelo presidente com os principais executivos onde s&o discutidos
os indicadores de diversidade e inclusdo. Ficou nitido que a participacdo ativa da lideranca no
tema é um ingrediente fundamental para o éxito nas praticas do tema das empresas

entrevistadas, sendo que essa participacdo é formalizada com processos claros e estabelecidos.
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Estrutura e governanca de D&l:

Todos os entrevistados afirmaram que o tema diversidade e inclusdo em suas empresas
possuem uma estrutura e governanca formalizada (comité executivo, secretaria executiva,
comité de diversidade), contam com a participacéo das suas liderancgas (sponsors) e com 0 apoio
dos grupos de afinidade que possuem a incumbéncia de gerir as praticas do tema. Em comum
nas empresas analisadas é dada atencdo para a importancia da governanca estruturada e
institucionalizada no organograma delas. Essa governanca tem o papel relevante da lideranca,
mas também busca o engajamento de todos o0s niveis das organizacdes, a mensagem transmitida
parece indicar que o tema nédo é s responsabilidade da lideranca ou de alguns executivos e

profissionais mais proximos do tema, mas da empresa como um todo.

Grupos abrangidos pelas praticas de D&I:

Todas as empresas direcionam suas praticas de diversidade e inclusdo para o0s seguintes
grupos: LGBTI+, PCD, Género, Etnia e Geragdes. Apenas 0 Tozzini & Freire possuem praticas
voltadas para o grupo de Refugiados. Foi possivel notar que a escolha pela natureza das praticas
esta relacionada com as minorias presentes nos seus quadros de funcionarios. Isso fica claro
quando, por exemplo, na SAP nos Estados Unidos tem um grupo de afinidade voltado para
latinos e na SAP Brasil ndo, por ndo fazer sentido e no Tozzini & Freire ter um grupo voltado
para refugiados e nas demais nao.

Participacdo do RH nas praticas de D&I:

Foi possivel observar que todas as empresas entrevistas possuem uma participacao ativa
do RH nas praticas de diversidade e inclusdo, na SAP essa participacdo acontece pelo
desenvolvimento de um mapa de habilidades e estrutura para proporcionar oportunidades para
minorias sub-representadas adquirissem habilidades essenciais, além de uma ferramenta de
mentoria inclusiva e programas especificos para mulheres. J4 na Atento o RH desenvolve
treinamentos continuos sobre a temética, assim como o Tozzini & Freire, onde o RH realiza
reunibes periodicas para cada grupo abrangido a cada trés meses para ministrar capacitacdes e
por fim, a BASF tem a &rea de diversidade como um brago do RH. Outro trago em comum entre
todas as empresas € o papel relevante e estratégico do RH nas praticas de diversidade e incluséo,
com abordagens e atribuicdes diferentes, essa area parece ser fundamental para a obten¢éo dos

resultados esperados.
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Acéo especifica de D&I:

Os entrevistados relataram que suas empresas possuem varias praticas de D&I voltadas
para a mesma abordagem, mas em quase todas elas, existem praticas bem especificas que estéo
relacionadas principalmente a cultura e a natureza do seu negdcio, como a Atento que desde
2013 comecou a implementar o uso de nome social para pessoas Trans e ter em suas instalagdes
0 banheiro social; na SAP desenvolve um programa focado na contratagdo e acompanhamento
de autistas através do programa SAP Autism at Work, que permite a empresa contratar e
promover a inclusdo de pessoas autistas; na BASF hé projeto para indicacdo de mulheres para
a area de vendas, haja vista que a empresa possui uma predominancia masculina na area e
parceria com universidades para incentivar as mulheres a estudarem tecnologia; € no Tozzini
& Freire um treinamento para pessoas que vao lidar com o publico, como no caso das

recepcionistas.

Participacdo em Compromissos, Movimentos e Pactos voltados para D&

Todas as empresas que fizeram parte do benchmarking fazem parte de movimentos da
sociedade civil voltados para o tema da diversidade e inclusdo, entre os principais se encontram:
Forum de empresas e direitos LGBT; ONU Mulheres; REIS (Rede Empresarial de Incentivo
Social); Movimento Mulher 360; Coalizdo Empresarial; Pacto Global/ONU; iniciativa
Empresarial pela Igualdade Racial. A participacdo das empresas nestas iniciativas se justifica
principalmente por dois fatores principais: a troca de experiéncias e conhecimentos, geradas
por eles e também pelo reconhecimento publico de que estas empresas estdo engajadas por essa

tematica.

Meétricas para as praticas de D&I

Foi relatado em quase todas as entrevistas a existéncia de monitoramento e metas
atreladas as préaticas de diversidade e inclusdo, com destaque para a SAP que tem o RH
acompanhando o nivel de maturidade e engajamento de suas praticas por meio de perguntas
especificas sobre o tema através da sua pesquisa de clima e também com o estabelecimento de
metas a serem cumpridas relacionadas a presenca de 30% de mulheres em seu quadro de
lideranca, a maior contratacdo de pessoas negras e de pessoas com deficiéncia. Na BASF o
tema também é monitorado via pesquisa de clima organizacional, onde os colaboradores podem
dar sugestbes e ha também indicadores que avaliam mensalmente os resultados obtidos junto

aos grupos de afinidades. Ainda na BASF, o destaque € a avaliagdo que feita a cada dois anos,
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com critérios sobre o tema de equidade de género e com base nas respostas, a ONU oferece
uma premiagdo. Por fim, na Atento o monitoramento acontece por meio da sua folha, onde é
analisado dados relacionados a idade, raca e género, entre outros junto aos seus funcionarios.
A mensuracdo dos resultados obtidos pelas praticas, assim como a participacdo ativa na
lideranga, uma governanca estruturada e o apoio do RH é fundamental para o amadurecimento
do tema nas empresas. A gestdo do tema nestas empresas € guiada por vérias formas de
indicadores e processos de monitoramento e boa parte delas estabelecem metas para guiarem

suas praticas.

Criacéo de valor tangivel por meio das praticas de D&I

Apesar de todos os entrevistados afirmarem que suas empresas reconhecem o valor
gerado para os negdcios por meio das praticas de diversidade e inclusdo, ainda had uma
dificuldade de mensurar este valor de forma tangivel, isso parecer ser ainda um grande desafio
para as empresas. Neste sentido, o grande destaque foi o fato do escritorio Tozzini & Freire ter
sido contratado pela Uber por ser focado na diversidade e inclusdo. Este item, de captura do
valor gerado pelo tema diversidade e inclusdo, além da necessidade de treinamentos periodicos
devido a grande rotatividade no quadro de funcionarios em algumas empresas entrevistadas se
mostrou um desafio que deve ser trabalhado, principalmente, porque quanto mais esse valor for

percebido, mas importancia a temética ganhara nas organizagoes.

3.3.2 Andlise das empresas aéreas

Inicio do desenvolvimento de préaticas de D&l:

Ao analisar a teméatica de D&l nas empresas do setor aéreo observa-se que as
companhias tem conhecimento da importancia das praticas relacionadas ao tema, entretanto o
desenvolvimento de agdes é relativamente novo. Entre as empresas entrevistadas nota-se que
esses debates se iniciaram ap6s a Pandemia Covid-19, a depender da companhia aérea, com
intensificacdo de projetos e colocagdo em préatica no ano de 2022. Avaliando a maturidade da
tematica, observa-se que nas trés empresas aéreas as discussdes e conhecimento mais difusos
(envolvendo o quadro maior de colaboradores) ainda esta nos estagios iniciais. Desse modo, 0
desenvolvimento de préaticas de D&I no setor aéreo € recente e quando comparado com as
empresas do benchmark nota-se que as companhias aéreas nao apresentam o mesmo grau de

maturidade.
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Participacdo na lideranca nas praticas de D&I:

Como as praticas no setor aéreo sdo recentes e muitas acdes ainda estdo em
desenvolvimento dentro das empresas, ndo ha uma estrutura formalizada e definida que conte
com a participacdo constante da alta lideranca. Entretanto, nota-se que dentro do planejamento
estratégico ha ciéncia da importancia de ter a lideranca presente no dia a dia, seja através de
reunides, comités, grupos de afinidades e workshops nas trés empresas.

As trés companhias entrevistadas, dentro de suas particularidades, contam com a
participagdo da lideranga através das seguintes situacdes:

e Participacdo dos lideres em grupos de afinidade — GOL;
e Definicdo das diretrizes sobre o tema oriundos da matriz no Chile — LATAM;
e Rodadas de conversa com a lideranca — AZUL.

Identificou-se nas companhias aéreas brasileiras que a Lideranca, principalmente a
média e baixa que esta a frente da operagdo, tem uma visao deturbada e ultrapassada sobre o
assunto. Preenchem suas vagas conforme metas propostas (PCD e Mulheres) e quando a meta
é batida, questionam se demais vagas podem ter suas reposi¢des somente por homens. Ou seja,
realizam acOes somente para cumprimento de protocolos e ndo tem visdo da importancia da

diversidade de pensamentos em um time.

Estrutura e governanca de D&lI:

Ndo ha uma governanca e estrutura 100% definida, visto que esta tematica €
relativamente nova dentro das instituices aéreas. Através das entrevistas nota-se que as
companhias apresentam caracteristicas préprias em relacdo a estrutura e governanca. Observou-
se as seguintes situacoes:

e Desenvolvimento de planos e grupos de trabalho junto ao time de Recursos
Humanos - GOL;

e Direcionamento de diretrizes proveniente da matriz da organizacgdo (presente em
outro pais) aplicando ajustes para a realidade brasileira - LATAM;

e Estrutura ligada junto a Vice-presidéncia de Clientes, mas com diretrizes da
Diretoria de RH - AZUL.
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Grupos abrangidos pelas praticas de D&aI:

Novamente neste ponto as companhias aéreas entrevistadas apresentam particularidades
em relacdo aos grupos abrangidos pelas praticas de D&I, apesar de esferas similares. A Gol é a
empresa que apresenta cinco grupos de afinidades mais semelhantes com as empresas de
benchmark sendo eles de: género, raca, PCD, LGBTQI+, geracdo e ambiental. J& a Azul busca
através de suas politicas e a¢des possibilitar que todos independente da sua etnia, cor, género,
idade, estado civil, orientacdo sexual ou religiosa, condi¢do fisica ou classe socioeconémica
tenham condicgdes de desenvolver-se, serem respeitados e evoluir profissionalmente. Por fim a
Latam foca em 3 principais pilares: género, PCD e profissionais diversos. Ao analisar o
conjunto de grupos e as acoes que vem sendo estruturadas nota-se que todas as organizacoes
preocupam-se e ddo uma atencao especial para a participacdo feminina, principalmente em

cargos de alta lideranca.

Participacdo do RH nas praticas de D&l :

Nota-se que mesmo tendo participac@es distintas dentro de cada companhia aérea, o
departamento de RH desenvolve um papel de extrema importancia seja por ser o responsavel
na estrutura organizacional, por enderecar as discussdes e planos relacionados a D&I ou por
apoiar na efetivagcdo de metas (estas muito relacionadas com a contratacao e legislacdo de PCD
e aumento da participacdo de mulheres dentro do quadro de funcionarios). Observou-se que 0
incentivo a contratacdo de mulheres estd em alta nas trés cias aéreas (associado ao acordo da
IATA, 25by2025) e que a inclusdo de colaboradores PCD também.

Vale ressaltar que essa participacdo feminina em cargos de Alta Lideranca ou cargos
com predominancia masculina (manutencdo de aeronaves e pilotos) ainda ndo estd 100%
definida visto que os programas dentro de cada companhia ainda estdo em desenvolvimento e
que acdes prévias precisam ser realizadas, uma vez que a presenca e adesdo de mulheres em
cursos de formagdo para as areas mencionadas é muito baixa, dificultando assim a contratagéo

no futuro. Tal situacédo foi evidenciada pelas trés empresas aéreas entrevistadas.

Acéo especifica de D&I:

Até 0 momento nenhuma companhia apresenta ac¢des especificas de D&l.

Participacdo em Compromissos, Movimentos e Pactos voltados para D&
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Indo em linha com o propoésito de troca de experiéncias, reconhecimento publico e
engajamento as trés companhias aéreas entrevistadas fazem parte da campanha ‘“25by2025” da
IATA que é uma iniciativa voluntaria global do setor da aviacdo que tem por objetivo
aumentarem 25% a participacdo feminina em cargos de Alta Lideranca ou cargos com

representativa baixa na indudstria aérea até 2025.

Metricas para as praticas de D&I

Como a temética de Diversidade e Inclusdo ainda é relativamente recente dentro das
companhias aéreas, as organizagdes ndo apresentam até o momento métricas definidas de
acompanhamento da evolucédo das acOes e praticas que estdo e irdo ser trabalhadas. Entretanto,
muito em funcéo da iniciativa da “25by2025” da IATA observa-se que todas as empresas do
setor aéreo apresentam metas de incremento da presenca feminina, principalmente em cargos

de lideranga.

4. PROPOSTA DE SOLUCAO

4.1 Detalhamento
Para dar inicio aum modelo propositivo de gestao de diversidade e inclusdo as empresas

necessitam ter uma compreenséo abrangente do tema e elaborar uma estrutura geral para essa
gestdo. O estudo realizado para este projeto aplicativo demonstra que € um processo que nao se
efetiva sem a superacdo de resisténcias culturais e uma profunda revisdo de valores e atitudes.
Mais que criar normas e proibicgdes, as empresas s vao obter resultados positivos se houver um
ambiente de trabalho saudavel e se seus programas de diversidade tiverem uma dimensao
educativa.

Vale ressaltar que a implementacdo de um modelo de gestdo da diversidade e incluséo
ndo deve prescindir de parcerias entre a empresa e entidades representativas — governo;
organizagdes ndo governamentais e pactos setoriais —, que tenham experiéncia no trabalho com
adiversidade e inclusdo e no relacionamento com 0s segmentos socialmente discriminados, que
contribuam para o dialogo e a definicdo de estratégias de atuacdo. Estreitar o relacionamento
desses atores pode enriquecer a discussdo e facilitar os processos de planejamento das acdes.
Em alguns casos, essa parceria pode também receber a contribuicdo de uma consultoria

contratada. O importante é que a empresa tenha um apoio efetivo nesse processo.
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Apo0s a estruturacdo do modelo de gestdo, devem ser definidas estratégias de longo
prazo, que levem em conta parametros de avaliacdo de seu sucesso, aléem de uma campanha de
lancamento e um plano de implantacéo.

O presente modelo propositivo de gestdo da diversidade e incluséo foi elaborado com
base no referencial tedrico, nas melhores praticas levantadas pelo benchmarking e no estégio
de maturidade do tema Diversidade & Inclusdo nas trés maiores empresas do setor aereo
brasileiro. Adicionalmente, foram utilizadas as referéncias, orientacbes e boas praticas
presentes no Guia Diversidade Para Empresas & Boas Préaticas (2018) e no report da McKinsey
“Women in Workplace 2021"”.

Por meio da aplicacéo da analise critica a respeito da maturidade do tema diversidade e
inclusdo nas trés maiores empresas do setor aéreo brasileiro, identificamos que a abordagem
mais estruturada do tema é recente, mas, em todas foi possivel identificar a valorizacdo cada
vez maior da diversidade e incluséo e iniciativas que fomentam o tema nas empresas analisadas.
O que reforca a necessidade de um modelo de gestdo que possa servir como um roteiro de
orientacdo para as empresas aereas brasileiras.

Isto € evidenciado pelo fato de que as trés empresas aéreas ndo contarem com uma
estrutura formalizada e definida e sem uma participacdo constante da alta lideranca e de uma
abordagem mais estratégica.

Tendo isso em vista, a sugestdo de modelo propositivo baseia-se em 10 etapas, as quais
buscam apoiar as empresas do setor aéreo brasileiro que desejam iniciar ou aprimorar processos
de desenvolvimento de uma cultura de diversa e inclusiva que possa contribuir para a insercao
e 0 bem-estar das pessoas e para 0 aumento da competitividade destas empresas.

E importante ressaltar que estas etapas podem ser implementadas ndo s6 para as
empresas do setor aéreo, mas para empresas de outros modais do setor de transporte e do
mercado em geral. Ao mesmo tempo, existem varias maneiras e formas de introduzir estas
etapas dentro de uma empresa e, assim, depende de cada uma escolher a melhor forma para sua
implantacéo.

A figura 6 abaixo representa graficamente as etapas que compde 0 modelo proposto de

gestdo de diversidade e inclusdo em empresas do setor aéreo brasileiro.

61



Figura 6 - Modelo proposto de gestéo de diversidade e incluséo

D&l

Modelo de Governanca

da lideranca

de e Inclusdo

~estrategias

gao de negécios a diversidade e inclusao

Fonte: Elaborado pelos autores

1) Participacéo efetiva e explicita da Lideranca

Uma gestdo bem-sucedida de diversidade e inclusdo exige o compromisso de todas as
areas da empresa, a comecar pela sua lideranca. E preciso que ela assuma a Diversidade &
Inclusdo como um valor essencial da empresa, expresse-a em sua declaracdo de missao e
incorpore-a ao seu planejamento estratégico. Também devem ser definidos os principios contra
a discriminacdo assumidos pela empresa, 0s objetivos na sua efetivacao e a alocacao de recursos
que permitam alcanca-los. A adesdo da lideranga ao tema da diversidade e inclusdo deve fazer
com que ela também seja adotada como um critério orientador dos planos de sucessao.

Diante da sua importancia, o0 nosso modelo recomenda que a primeira etapa seja
orientada para um forte trabalho de conscientizagdo e sensibilizacdo do tema de diversidade e
inclusdo para o engajamento da lideranca da empresa, por meio de workshops e rodas de
conversas para discussao do tema, assim como a apresentacdo de casos de sucesso.
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E fundamental que desde o inicio das discussdes e da formulagio do modelo de gesto
do tema a lideranca tenha o conhecimento necessario sobre o tema (deixando claro para todos
os colaboradores o porqué de tais acdes, a sua importancia e os beneficios) e tenha a consciéncia
e transmita para todos da instituicdo que os planos a serem implementados sdo constantes com
resultados de médio e longo prazo.

Segundo o Guia Diversidade para Empresas & Boas Praticas, o engajamento ndo deve
ser apenas circunscrito a discursos ou documentos formais, mas sim traduzido em participacédo
pessoal nos primeiros treinamentos de sensibilizacdo, na pauta de reunides com os diferentes
niveis da empresa, nos encontros iniciais para a formacao de comités diversidade e inclusdo, na
elaboragéo de politicas de diversidade e inclusdo e no acompanhamento das metas de planos de
acao do tema. Em resumo, precisa haver coeréncia entre o que dizem e o que fazem o chamado
walk the talk.

A lideranca deve ter o papel de ser o guardido, incentivador e exemplo do fomento da
diversidade e inclusdo na empresa e para tanto, recomendamos que as areas e/ou profissionais
que estejam a frente deste tema na empresa tenha uma agenda periddica com o CEO para
apresentacdo do status das atividades, proximos passos planejados, e possiveis nimeros da
realidade demogréfica dos colaboradores.

Para concluir, além da participacéo efetiva da lideranca é necessaria que também seja
explicita e neste sentido, recomendamos trés sinais importantes, conforme apresentado no Guia
Diversidade (2018):

(1) a participacao efetiva do CEO como porta-voz do tema da diversidade e incluséo;

(2) aiindicagédo de um membro da lideranca para cuidar pessoalmente da gestdo do tema,

formalizando o seu papel no organograma da empresa, como por exemplo, de CIO
(Chief Inclusion Officer); e

(3) a oferta de bonus atrelados a resultados de diversidade e incluséo.

Vale salientar que o inicio do desenvolvimento de praticas em D&l pode nascer nas
areas de recursos humanos, comunicacao, sustentabilidade e Rela¢@es Institucionais ou mesmo
sob a provocacédo direta do CEO, de alguém da alta direcdo ou ainda da matriz estrangeira.
Contudo o mais importante sempre sera ter o patrocinio explicito do CEO.

Conforme analisado nas entrevistas das empresas aéreas a participacéo voluntaria delas
na campanha voluntaria da IATA (25by2025) representa um marco/evento inicial para que o

tema de diversidade comece a ganhar espago dentro das organizagdes do setor da aviacao.
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2) Estruturacgdo e Governanca de D&I.

Embora a participagdo efetiva da lideranga seja fundamental, desenvolver uma gestéo
de diversidade deve ser uma missdo da empresa como um todo. Além dos lideres, o programa
deve envolver todos o0s niveis da organizacao e recomenda-se contar com uma equipe especifica
designada para coordenar esse trabalho, tal fato se mostra relevante para que as demais
demandas da organizacdo ndo sejam priorizadas em detrimento as de Diversidade e Inclusdo.
Sempre que possivel essa equipe deve expressar a propria diversidade que pretende implantar.

Dessa maneira, uma equipe com caracteristicas multiculturais tem maiores recursos para
assegurar que o programa contemple os interesses e as necessidades dos varios grupos culturais
presentes na empresa. Recomenda-se também a presenca de um membro da lideranca nessa
equipe e que sua presenca nao seja simbdlica, uma vez que sua atuacdo, de certa maneira,
refletird o compromisso de toda a lideranca da empresa.

Além da criacdo de uma equipe para trabalhar exclusivamente com diversidade e
inclusdo, conforme mencionado anteriormente, a constituicdo e reconhecimento institucional
de comité de assessoramento do tema junto a lideranca mostra-se necessario, visto que €
fundamental que a equipe a ser constituida ndo esteja isolada dentro da organizacdo e tenha o
suporte hierarquico para as agfes e tomadas de decisdo. Tal comité deveréa ter adesao voluntéria,
possibilitando assim que funcionéarios das mais diversas areas e niveis hierarquicos participem
das reunides e possam contribuir com melhorias e solugdes.

Diante das particularidades do tema (trabalho continuo, a¢des conjuntas e aculturamento
gradual), sera necessario que todas as areas da organizacdo contem com fomentadores. Tais
representantes serdo os responsaveis por facilitar a disseminacgdo do tema, por sanar eventuais
questionamentos que venham a surgir e serdo o elo de conexao entre a equipe e as demais areas
das empresas.

Os fomentadores deverdo ser mapeados dentro da empresa como os colaboradores que
ja se identificam com as causas que serdo abordadas e tratadas dentro da companhia. Apds a
identificacdo, estes deverdo passar por treinamentos e esclarecimentos sobre as razdes,
objetivos e beneficios da introducdo dessa tematica dentro da organizagdo. Munidos desse
conhecimento, os fomentadores serdo capazes de sanar questionamentos que vejam a surgir por
seus colegas de trabalho, possibilitando que a nova cultura seja compreendida, difundida e

aceita por um grupo maior de funcionarios.
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3) Aplicacéo do Diagnostico de Diversidade

No modelo de gestdo proposto, depois do engajamento da lideranca e a formalizacgdo da
estrutura e governanca do tema, o proximo passo é a realizacdo de um censo ou diagnostico de
diversidade e inclusdo com o objetivo de avaliar no quadro de funcionarios, as lacunas
relacionadas a presenca, equiparacdo salarial, rotatividade, oportunidades em processos de
recrutamento e selecdo e em desenvolvimento profissional de mulheres, negros, LGBTI+,
jovens, refugiados, pessoas com deficiéncia e com mais de 50 anos.

A partir deste diagndstico na empresa, sua lideranca e a equipe responsavel pela sua
implementacdo devem ter uma compreensdo clara dos objetivos que pretendem alcancar. E
preciso definir os interesses fundamentais da empresa, delinear o cenério de como ela gostaria
de ser em relacdo a diversidade e o que € atingivel a curto, médio e longo prazo.

Seguem abaixo duas recomendacbes de como realizar este levantamento em uma
empresa:

Passo 1: Elaborar uma planilha por nivel hierarquico, compreendendo todos os pilares

da diversidade: género, raca e etnia, LGBTI+, geracéo e profissionais com deficiéncia.

Passo 2: Apbs o término do mapeamento, provocar algumas reflexdes sobre a

diversidade no seu perfil do puablico interno, como por exemplo:

« O numero de mulheres € alto na entrada e nos cargos de média gestdo? No entanto
eles diminuem consideravelmente nos cargos de alta lideranca?

» Em que cargos estdo concentrados os homens e mulheres negras na empresa?

» Vocé conseguiu identificar os profissionais LGBT? Ou sera que as brincadeiras e
piadinhas preconceituosas inibem os homossexuais a assumirem sua orientacéo
sexual?

« E os profissionais com deficiéncia, ocupam apenas 0s cargos de apoio?

* Quantas mulheres compdem o Conselho Administrativo da sua empresa?

O questionario deve ser elaborado de forma simples e direta, deve incluir dados pessoais
e familiares (nome, género com o qual se identifica, data de nascimento, local de nascimento,
endereco, meio de transporte principal, cor ou raca, se tem alguma deficiéncia fisica, entre
outros), escolaridade (incluindo cursos recentes, dominio de lingua estrangeira), dados
funcionais (situacdo contratual com a empresa, local de trabalho, area, unidade, cargo e funcéo
atual, entre outros) e qualidade de vida (trabalho voluntario, esporte e atividade fisica, pratica

espiritualista, entre outros).
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Caso a realizacdo do diagnostico seja neste primeiro momento de dificil aplicabilidade,
uma recomendacéo alternativa pode ser a inser¢cdo de perguntas relacionadas ao tema da

diversidade e inclusdo na pesquisa de clima da empresa.

4) Criagdo de Grupos de Afinidade

A partir do diagnostico da diversidade e inclusdo na empresa, sua lideranca, o comité e
a equipe responsavel pela sua gestdo devem ter uma compreensdo clara dos objetivos que
pretendem alcancar.

A fim de delimitar o foco das ac¢des e possibilitar que as praticas do tema estejam
alinhadas com o perfil do publico interno e com a estratégia de neg6cio da empresa, deverao
ser definidos os grupos de afinidades. E preciso ter em mente que como a tematica de
diversidade e inclusao é relativamente nova no setor aéreo, recomenda-se que 0 Seu inicio seja
focado em determinados grupos para que os esforcos empregados tragam resultados efetivos.

Vale ressaltar que a defini¢do dos grupos de afinidade deve ter o propdsito de iniciar 0s
trabalhos em segmentos mais vulneraveis e que demandam mais atencdo da empresa,
possibilitando que a probabilidade de obtencdo de resultados positivos aumente e o tema de
diversidade e incluséo ganhe cada vez mais reconhecimento interno e aumente o engajamento
dos funcionarios.

Como mencionado anteriormente, a elaboracéo e aplicacdo do censo serd de extrema
importancia para a criacdo e definicdo dos grupos de afinidade, visto que a partir dele sera
possivel mapear quais grupos sdo realmente sub-representados dentro da organizacdo. A
compreensdo e entendimento das pautas que serdo tratadas dentro de cada grupo, através da
obtenc&o de dados e percepgdes (com membros da companhia, especialistas e demais empresas)
se mostra necessaria, pois assim sera possivel mapear quais sao as reais necessidades dos grupos
definidos. Adicionalmente, é fundamental que os proprios membros dos grupos de afinidade
passem por treinamentos e capacitacfes com o proposito de que novos conceitos, praticas e
aspectos sobre D&I sejam adquiridos.

ApoOs a criacdo dos grupos, estes deverdo ser apresentados e comunicados para 0S
demais membros da companhia (comunicagdo interna) juntamente com a explicacdo dos

objetivos de cada grupo e quais as formas de participacdo e engajamento junto a eles.
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5) Elaboracéo de Politica de Diversidade e Incluséo

O Comité proposto devera ser um dos articuladores para a elaboracdo de um Politica de
D&, juntamente com as liderangas, RH e grupos de afinidade.

A politica de D&I devera ser um documento sintético, capaz de organizar e formalizar
0s principais compromissos, crengas e praticas da empresa no que diz respeito a D&I. A Politica
deve conter ainda itens essenciais, tais como:

Objetivo: deve conter no maximo, trés paragrafos e expor o que a empresa deseja
alcancar com a implantacdo da Politica de D&I, destacando o conceito de diversidade utilizado
pela empresa e a sua relacdo com equidade, respeito a direitos humanos, salde e bem-estar,
eliminacdo de conflitos, engajamento e colaboracdo e o0 impacto efetivo da diversidade na
melhoria da relacdo entre os colaboradores, no ambiente de trabalho, na criacdo de uma cultura
inclusiva, no nivel de satisfacdo dos empregados, na qualidade e inovacdo das solugdes e nas
relagdes de negacio.

Principios Norteadores: Nesse item deverd ser registrado as crencas, ideias e
compromissos que, além de fortemente afinados com os valores da empresa, oferecem base
conceitual e orientam cada uma das ac¢des da Politica de D&l.

Diretrizes: Sintetizam, de modo genérico, as agdes que a empresa pretende implantar
para garantir a consecucédo do objetivo geral, segundo os temas/focos de atuacéo estabelecidos
(género, etnia, orientacdo sexual, deficiéncia fisica, idade, nacionalidade).

AtribuicBes: Nesse topico sera apresentado uma lista com as areas e responsaveis,
devera ser estabelecido as funcdes na definicdo das metas, no monitoramento dos resultados e
no reporte interno e externo, como por exemplo:

(@) Diretoria Executiva: avaliar a Politica de D&I e direcionar sua
implantacéo.

(b) Equipe de RH e Comité de Diversidade e Inclusdo: acompanhar a
implantacdo das ac¢Oes estratégicas da Politica de e auxiliar os colaboradores
no esclarecimento de duvidas sobre os processos e na melhoria do
desempenho das iniciativas.

(c) Lideres da empresa (em todos 0s niveis hierarquicos): tornar efetivas as

acOes estratégicas previstas na Politica.
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Glosséario: Deveré ser explicado o significado de alguns termos-chave relacionados a
Objetivo Geral, Principios Norteadores, Diretrizes e AtribuicGes, com o objetivo de conferir
maior clareza e precisdo ao documento, como por exemplo:

a) Diversidade: implica o reconhecimento das diferentes formas de ser e da
pluralidade que sustenta a constituicdo dos grupos sociais, com suas
variadas manifestacdes culturais, sociais, étnicas, religiosas, entre outras.

b) Equidade/lsonomia: leva em conta que condi¢des de igualdade entre os
colaboradores da companhia pressupdem um exercicio de tratamento

diferenciado para os variados grupos de minorias.

Notas e documentos de referéncia: Essa sera a ultimo item e deverd indicar o conjunto
de documentos, leis, regras e normas utilizadas como referéncia de apoio ao documento. Inclui,
normalmente, o Codigo de Etica e Conduta da empresa, o0 Modelo de Gest4o e Planejamento, a
Politica de Direitos Humanos, os Principios do Pactos Globais das Nac¢des Unidas e outras
convencdes/recomendacBes da OIT. No caso das empresas aéreas por exemplo ja existem
compromissos firmados e que deverdo estar descritos nesse topico de notas de referéncia.

A participacdo em questdo diz respeito ao Pacto 25by2025 da IATA. A promocao desse
pacto foi realizada durante World Air Transport Summit da IATA (Associagdo Internacional
das Empresas Aéreas) em 2019, quando o entdo CEO da companhia aérea Air New Zealand,
Christopher Luxon, desafiou a industria a promover a diversidade de género e instigou as
companhias aéreas a fazerem mais para resolver as questdes que as mulheres enfrentam hoje.
E assim que o Pacto 25by2025 da IATA iniciou e foi recebendo cada vez mais adesdo das
companhias aéreas pelo mundo para incentivar o aumento de mulheres em cargos de Lideranca
e sub representadas.

E a exemplo desse Pacto da IATA que todas as companhias aéreas estudadas ja
assinaram, outros Movimentos e Compromissos devem ser estimulados.

Passada a fase de estruturacdo Segundo o Guia Diversidade 2018, uma estratégia que
tem funcionado ¢ “traduzir” a Politica de D&I numa publicacgdo leve, ludica, com informagdes
relevantes sobre valores e praticas, e/ou elaborar um texto de compromisso na forma de um
Manifesto, com no maximo 20 linhas, ou até mesmo torna-lo disponivel numa verséao de video
curto de até 3 minutos trazendo engajamento e sensibilizacao, inclusive para os stakeholders.

Conforme o Artigo da Mckinsey “Women in the Workplace 20217, as empresas devem

comunicar claramente o que se espera dos colaboradores e o que significa ter uma cultura
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inclusiva. Construir este pensamento nos valores da empresa é um bom inicio. Além de sinalizar
a importancia deste trabalho, orientacGes claras ajudardo a definir gestores e todos os

colaboradores para 0 sucesso.

6) Elaboracdo do Plano de Acéo (Obijetivos; estratégias; atividades)

Delimitado os grupos que serdo abrangidos nas a¢des de D&I e realizado o censo seré
possivel estratificar a situacdo da empresa sobre o tema. A partir disso, deverdo ser definidas
as métricas, estratégias e metas a serem alcangadas para a promocao das a¢cdes em D&I. Sobre
isso, 0 Guia mais Diversidade (2018) apresenta que um plano de agdo, como qualquer
ferramenta de planejamento, define um conjunto de objetivos (o que fazer), estratégias (como
fazer), metas (o que alcancar), indicadores (que sinalizam se as metas estdo ou ndo sendo
atingidas) e cronograma com responsabilidades temporais.

Quanto aos objetivos, esses serdo na maioria das vezes os gaps identificados na etapa
anterior de Diagndstico.

Desse modo, a partir do momento que se estabelecer o conjunto de metas quantitativas
0 comité juntamente com a lideranca e RH, bem como a toda equipe dedicada ao tema, como
grupos de afinidade, deverdo desenhar estratégias (iniciativas, a¢fes afirmativas) que possam
tornar possivel o alcance das metas tragadas, € importante ainda que essas metas e a¢des fagcam
parte de um cronograma que deve ser acompanhado pelo comité.

Segue abaixo um conjunto de préaticas que podem compor o plano de a¢do da empresa

na implantacdo de um plano de acdo em D&I.

e Reveja 0s processos de recrutamento e selecdo: Se comprometa a contratar e
promover pessoas com experiéncias e perspectivas diferentes. Recrute seu
pessoal de formas e fontes diversificadas. Para atrair uma grande variedade de
profissionais, anuncie também na midia alternativa: centros comunitarios,
instituigdes religiosas, entidades sociais e outras localidades visitadas pelo tipo
de pablico que vocé esta interessado em atrair. A Internet € uma ferramenta
importante de recrutamento, possibilitando melhorar a diversidade pela prépria
abrangéncia da rede e o facil acesso a bancos de dados de empregos e de
profissionais, inclusive aqueles oriundos de grupos minoritarios. Durante 0s

processos de recrutamento, 0 RH podera utilizar-se de ferramentas de avaliacéo
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como o fit cultural (capaz de analisar o perfil do candidato) para mensurar o quao
este estd adequado aos temas de D&I da companhia.

Campanhas: promova campanhas interna com o objetivo de estimular mulheres
a ocuparem posicoes de lideranca.

Crie um projeto de equiparacao salarial para homens e mulheres em cargos
semelhantes: adote a diversidade como um parametro orientador das politicas
de desenvolvimento, manutencéo e remuneracdo das pessoas da empresa.
Ofereca bolsa integral ou parcial em programas de formacgdo e
aperfeicoamento, como especializacdo ou MBA, para jovens profissionais
negros e mulheres com origem social na base da piramide.

Aperfeicoe os canais de denuncia contra discriminacdo, homofobia, racismo e
todas as formas de assédio. Crie foruns sobre empoderamento de mulheres na
lideranca de novos negdcios de impacto, em parceria com um pool de empresas
parceiras de setor.

Dé suporte a novos funciondrios: Inclua em seus programas de integracao a
atencdo para a diversidade, favorecendo a transposicéo de barreiras hierarquicas
e a permeabilidade de grupos ja constituidos internamente. Podem-se designar
membros da gestdo para cumprirem o papel de mentores dos funcionarios que
ingressam na empresa, acompanhando-os em seu processo de adaptacdo ao
trabalho.

Avaliacdo de desempenho: torne o desempenho da diversidade parte da
avaliacdo periddica de todos os gestores e empregados. Nessa avaliacdo podem
ser considerados aspectos como a habilidade de trabalhar produtivamente com
diferentes tipos de pessoas e 0 apoio a criagdo de uma cultura que valorize a
diversidade.

Consultoria: Dimensione sua necessidade de apoio externo e contrate
especialistas e instituices tecnicamente capacitadas para subsidiar a
implementacdo de politicas de diversidade. Na sele¢cdo de uma consultoria sdo
critérios importantes sua adesdo aos valores da empresa, sua credibilidade e
ampla compreensdo da diversidade e da necessidade de que ela seja adotada
como uma estratégia da organizacdo, e ndo apenas como um programa de
treinamento. Outro critério importante é a capacidade do consultor oferecer

servigos sob medida para as necessidades da empresa.
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Parcerias: estabeleca parcerias e intercambios com entidades e instituicGes da
comunidade voltadas para a promocdo da diversidade. As parcerias tém se
revelado proficuas tanto internamente, para a empresa, pela contribuico dessas
entidades no recrutamento de pessoas e na implementagdo de programas de
diversidade, como pela repercussdo social que podem trazer, viabilizando
projetos que a empresa ndo poderia empreender sozinha.

Disseminacao: Programe iniciativas para disseminar sua politica de diversidade
junto a seus parceiros, consumidores, clientes, fornecedores e junto as
comunidades em que atua.

Envolvimento comunitario: reforce as relagdes comunitarias da empresa.
Apoie iniciativas da comunidade que visem a qualificagdo de trabalhadores
socialmente excluidos, aumentando a variedade de candidatos e de fontes de
recrutamento.

Marketing: Assegure que os principios de diversidade orientem as campanhas
de publicidade e marketing de seus produtos. Faca também marketing
institucional de suas iniciativas pela valorizacdo da diversidade. Além de
influenciar positivamente a imagem da empresa, o marketing institucional é
legitimo por seu carater exemplar, contribuindo para a formacao de uma cultura
de valorizacdo da diversidade. A comunicacdo dessas acOes deve ser
proporcional aos investimentos e coerente com 0s principios e resultados do
programa de diversidade implementado pela empresa.

Pesquisa de Clima organizacional: Um indutor do planejamento das atividades
de D&I e que esta sob responsabilidade do RH é a pesquisa de clima
organizacional, através dela sera possivel avaliar como a companhia esta

evoluindo diante do que vem sendo desenvolvido e quais 0s proximos passos.

A érea de Recursos Humanos sera de extrema importancia durante toda essa jornada.

Em funcdo das proprias atividades core (treinamentos, contratacdes, recrutamento, promogdes

e aculturamento), a nova estrutura (Geréncia) de Diversidade e Inclusdo que sera criada devera

estar dentro da Diretoria de RH.

Conforme o Artigo da Mckinsey “Women in the Workplace 2021, as empresas tém de

ter a certeza de que estédo incorporando as novas ideias e ferramentas da formacéo em processos

cotidianos. Por exemplo, antes de comegarem 0s processos de contratacdo e promocgao, as

empresas podem enviar lembretes sobre como o enviesamento de D&I podem influenciar
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avaliagbes. O artigo mostra que esta pratica simples pode melhorar os resultados para as
mulheres e outras pessoas de grupos sub-representados.

Por fim vale salientar que a area de RH, devera trabalhar conjuntamente com a nova
estrutura de D&, visto que ela serd o caminho oficial de comunicacéo entre a Geréncia de D&l

e as demais estruturas da companhia aérea.

7) Criacao de indicadores de avaliacao

A sétima etapa do modelo de gestdo de diversidade e inclusdo se refere a mensuracao
do impacto das préticas, mas também podem ser utilizados para mapear areas de risco, atribuir
responsabilidades e definir prioridades e metas.

Além disso, o levantamento e a analise dos indicadores trazem também outros ganhos,
tanto para a continuidade da gestdo do tema quanto para o proprio negécio da empresa. A
visualizacdo dos resultados das préaticas estimula um engajamento maior dos funcionarios e dos
lideres, por exemplo.

Outro ponto importante € a possibilidade de evidenciar, por meio de informacdes
solidas, o retorno financeiro do investimento e, dessa forma, talvez garantir os recursos futuros
para o0 projeto. Indicadores positivos, que demonstram diversidade e inclusdo no ambiente
corporativo, também promovem a satisfacdo das equipes e fortalecem a marca da empresa.

Varios tipos de indicadores podem ser coletados e monitorados para medir os resultados
da gestdo da diversidade e inclusdo. O importante é predefinir os indicadores, para que se
tenham dados disponiveis e confiaveis, que possam ter sua evolugdo acompanhada no tempo e
que sirvam de incentivo para os comportamentos e atitudes desejados.

Deve-se procurar medir a influéncia da diversidade no desempenho organizacional
buscando-se a correlacdo entre 0 ambiente inclusivo e o desempenho dos negdcios da empresa.
Quando os indicadores operacionais e financeiros da empresa sdo combinados com outros
indicadores, eles podem expressar de modo significativo a contribui¢cdo das iniciativas da
diversidade para os resultados dos negdcios.

Recomenda-se a criagdo de indicadores que possam possibilitar o monitoramento das
mudangas e os impactos de uma gestéo de diversidade e inclusdo ndo sdo 0s mesmos para todas
as empresas. Eles podem variar de acordo com o tipo de negdcio, 0 tamanho e a situacdo
particular de cada uma. Em geral, costumam abordar:

» Taxas de absentismo;
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» Taxas de rotatividade e retencdo (especialmente de categorias-chaves, como
mulheres ou negros) e custos associados;

» Proporcdo de oferta de empregos entre essas categorias-chaves; penetracdo dos
produtos da empresa em segmentos diversificados do mercado

 Satisfacdo do cliente; produtividade; taxas de inovacao (por exemplo, nimero de
ideias novas geradas pelos empregados);

« Custos de ac¢des judiciais.

Também se recomenda a criacdo de indicadores que permitam mensurar o
comportamento individual, mostrando o desempenho dos funcionarios nas atitudes
relacionadas com a diversidade e inclusdo. Esses indicadores devem servir para a empresa
avaliar a eficacia de seus programas de treinamento e identificar areas com problemas
especificos relacionados a diversidade. Devem ser monitorados ainda 0os compromissos da
direcdo da empresa e a adesao dos gestores aos objetivos da gestdo do tema, com a incorporacgéo

desse critério em sua avaliacdo de desempenho.

8) Elaboragéao de Plano de Comunicagdo e Treinamento

Conforme o Artigo da Mckinsey “Women in the Workplace 2021” para que os
colaboradores passem da consciencializacdo para a a¢do, a formagéo é um passo importante. O
numero de colaboradores que recebem formacéo sobre preconceitos, antirracismo e aliados tem
aumentado — mas apenas 34% dos colaboradores receberam formacao antirracismo no ano de
2020.

E necessario que as companhias aéreas sejam consistentes em suas acdes, e tenham
continuidade, pois acOes isoladas de treinamento oferecem pouco na construcdo de uma soélida

reputacdo em D&I.

Um erro comum, por pressa ou falta de compromisso, é achar que uma ou duas agdes
de diversidade esporadicas, bem comunicadas, podem construir rapidamente uma
imagem de “melhor empresa para se trabalhar”. Tlusdo. Até porque, nunca é demais
lembrar, sdo os colaboradores que julgam a consisténcia das a¢des e eles — melhor do
que ninguém — saberdo distinguir discurso vazio de pratica consagrada.
(VOLTOLINI, Ricardo. Guia Diversidade para Empresas & Boas préticas, pagina 28.
Ideia Sustentavel .2018)

Ressalta-se ainda que as a¢Ges devem estar conectadas com os valores que oferecem

base a cultura organizacional da empresa.
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Como ha a dificuldade de locomocédo e deslocamento de todos os colaboradores da
empresa para treinamento presencial especificamente sobre D&I, recomenda-se inser¢des do
tema em todos os treinamentos iniciais de admissdo, periodicos e obrigatorios que as
companbhias aéreas disponibilizam para seus colaboradores em suas universidades corporativas,

Sugerimos que o assunto ndo seja relacionado e transmitido somente de forma online
devido complexidade de assimilagdo e pertencimento da causa, por isso a sugestéo de insergéo
do tema nos mais variados treinamentos. No entanto, o assunto deve sempre ser relembrado e
reforcado. Dessa forma, o treinamento online pode ser explorado.

O tema também deve ser amplamente divulgado aos colaboradores pela Area de
Comunicacao interna. Videos e artigos escritos por seus lideres sanando davidas, é uma 6tima
forma de apresentar o quanto a empresa esta preocupada e disposta a despender esforcos para
D&I.

Reforga-se a importancia da sensibilizagdo e conhecimento do tema atraves de
treinamento conforme sustentado pelo artigo da Mckinsey “Women in the Workplace 2021”
que sugere que as empresas podem tomar medidas mais ousadas para incentivar a participacdo
em treinamentos, tais como oferecer incentivos ou tornar a formacdo obrigatoria. Devem
também investir na educacdo continua dos trabalhadores, pois é preciso um reforco consistente
para reformular preconceitos profundos e mudar comportamentos, por isso uma abordagem

Unica ndo é suficiente.

9) Alinhamento para geracdo de valor para a empresa
Promover a diversidade nas empresas é uma questdo ética, mas que também agrega
valor a imagem da corporacao. Por isso, esta etapa do modelo de gestdo recomenda que as a¢des
de diversidade e inclusdo estejam associadas também aos valores da empresa e as suas
estratégias de negocio.
Por exemplo, a reputacdo de uma empresa, inclusive como boa empregadora, afeta
diretamente a percepcdo de seus clientes sobre a marca. Ou seja, se os funcionarios estao

satisfeitos, isso influencia também na satisfacdo dos clientes. E se politicas empresariais a

favor da diversidade aumentam o nivel de satisfacdo dos colaboradores, elas devem ser tratadas
como um ativo que ird impactar no crescimento da empresa.

Mas ndo bastam acbes pontuais e isoladas. E necessario um conjunto de atitudes
tomadas a partir de um desenvolvido plano de agdes e de uma politica de diversidade. A

diversidade deve se tornar um valor-base na cultura organizacional.

74



— =DC

Quando se adota uma cultura diversa e inclusiva, que se torna parte da estratégia da

empresa, a organizagdo passa a contar com diferentes visdes, opiniGes e insights que

enriguecem a tomada de decisdes. Esse diferencial impacta, positivamente, na inovacéo, na

formulacdo de novos negocios € no atendimento de expectativas e necessidades de

determinados publicos.

Desse modo os beneficios de se ter a diversidade como parte da estratégia do negocio é
mais tangivel do que se parece, e ja foram reconhecidos em importantes estudos e pesquisas de

diferentes fontes:

1) Empresas diversas tendem a ser mais lucrativas e competitivas Segundo estudo
da McKinsey & Company (2018).

2) Nas empresas diversas, funcionarios sdo mais colaborativos e engajados. De
acordo com a Harvard Business Review (2016)...

3) Senso de pertencimento maior. Corpora¢es mais diversas estimulam as trocas
de conhecimento, encorajam o desenvolvimento de habilidades, valorizam a
criatividade e abrem espaco para a experiéncia, tornando-se espagos mais leves e
acolhedores. Segundo estudo da Hay Group (2015), cerca de 76% dos colaboradores
de empresas preocupadas com diversidade admitem ter espaco para expor ideias e
inovar no trabalho...

4) Empresas focadas em diversidade sdo mais criativas e inovadoras. Segundo
estudo publicado, em 2018, na revista norte-americana Financial Management,
empresas mais diversas registram o dobro de patentes do que as empresas sem
politicas e praticas de diversidade.

5) Atracdo e retencdo de talentos. Estudo da Randstad (2015), multinacional
holandesa de Recursos Humanos, mostrou que 87% dos profissionais do mundo
valorizam o tema. No Brasil, esse nimero chega a 91% das pessoas.

(VOLTOLINI, Ricardo. Guia Diversidade para Empresas & Boas praticas, paginas 12
a 17. Ideia Sustentavel .2018)

E evidente que as acdes de D&I sdo capazes de gerar mudangas e trazer beneficios para
as organizacdes (clima, cultura e sentimento de pertencimento), entretanto um desafio inerente
a tematica de Diversidade e Inclusdo estd em como tangibilizar internamente os resultados
obtidos. Cada companhia aérea apresenta suas particularidades organizacionais e uma forma de

mensurar os resultados pode ser através de percepc¢des referentes ao sentimento de participacdo

e colaboracdo de seus funcionarios.

10) Geracao de Negdcios a partir da Diversidade e Inclusao
Partindo do pressuposto que pessoas iguais geram ideias iguais e que a diversidade
estimula a criatividade, que, por sua vez, produz inovagao, percebemos que o tema de D&,
além de dever ético, adiciona valor a marca. Tanto valor que pode ser capaz de criar novos
produtos. E o grande desafio aqui é estimular ao maximo os diferentes grupos e pessoas dentro
das empresas em prol de mais inovacao e criatividade. Alguns casos de sucesso ja demonstram

iSs0, como o caso da empresa Tozzini freire que a partir de suas praticas de D&I criaram novos
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produtos como: elaboracgdo de politicas, analise de risco de discriminacao e violagdo aos direitos
humanos, adequacéo a cadeia produtiva.

Nesse sentido, o que se propde € a analise interna sobre as pessoas e grupos pertencentes
as empresas a fim de que possam ser abertos discussdes sobre novas possibilidades de vendas
de produtos e servicos direcionados turismo de grupos de afinidades.

Orienta-se para que a empresa possa utilizar ao maximo esse conhecimento em virtude
da diversidade de pessoas e colaboradores para trazer inovacdo em produtos e servigos. Um
atendimento mais personalizado ao perfil de cliente cada vez mais diversos, pode ter uma
melhor entrega e entendimento das reais necessidades quando temos colaboradores engajados
com o tema, e que fagam parte de grupos de afinidades.

Por exemplo, atualmente ja existem algumas agéncias de viagens vendendo pacote para
destino e perfis de clientes de etarismo e LGBTQIA+. As companhias aéreas poderiam realizar
vendas de fretamento de aeronaves para essas agéncias utilizando periodos do dia em que as
aeronaves tém uma ociosidade maior e ao invés de terem custo com taxas de pernoite em
determinados aeroportos.

A experiéncia do cliente seria direcionada a esse perfil do grupo de viagem, o que
permite uma venda com ticket médio maior devido o valor agregado de um atendimento
personalizado. Entendemos que seja um ganho tanto para companhia aérea quanto para a
agéncia de viagens.

Outro produto que poderia ser explorado pelas companhias aéreas é a parceria com
feiras, exposicdes e workshops direcionado ao perfil do publico conforme o grupo de afinidade.
O numero de eventos direcionado aos diferentes perfis tem aumentado, e uma parceria para
fomentar a venda de passagens aéreas com desconto para esse destino também poderia ser
vantajoso economicamente.

Esses atendimentos de um voo para um perfil de cliente diverso, poderia também ser
realizado por colaboradores diversos tanto no Aeroporto quanto na Aeronave que entendem
como explorar um retorno positivo da visdo do cliente, que se torna satisfeito e se sente
representado quando utiliza o transporte aéreo, uma das modalidades mais segura, mas que

passa a impressao de elitizada.
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Quadro 4 - Perspectiva estratégica

PRESPECTIVA  FATOR CRITICO
ESTRATEGICA DE SUCESSO

INICIATIVAS

Engajamento e efetiva
participacdo da alta
lideranca

1. Participacao
da lideranca

Definicdo e inclusdo do tema de D&l dentro do plano
estratégico.

Apresentacdo do projeto para a mais alta lideranca (CEO, por
exemplo).

Inclusdo dentro do speech da alta lideranca da temaética e das
acoes, disseminando as informacdes para os demais niveis da
organizacao.

Realizacdo de workshops e rodas de conversa, apresentando o
tema para os demais lideres.

Apresentacdo de cases de sucesso de demais empresas do
mercado.

Indicacdo de um membro da lideranga para gestdo do tema e
formalizacdo do seu papel dentro do organograma.

Desenvolvimento de
2. Estruturacdo  uma gestdo exclusiva
e Governanca de Diversidade e
Incluséo

Definicdo e criacdo de uma equipe especifica designada para
coordenar o trabalho de D&I.

Busca por profissionais multiculturais (internamente ou
externamente) que ocuparao a area criada.

Inclusdo da nova estrutura no organograma da Companhia.
Criacdo de um Comité que suporte hierarquicamente a area
desenvolvida.

Mapeamento e definicdo de fomentadores dentro de cada &rea.
Capacitacdo dos fomentadores através de treinamentos para
disseminacdo interna e esclarecimentos de possiveis dividas.

3. Aplicagéo do Conhecer a
Diagnéstico de demografia da
Diversidade empresa

Realizacdo de um censo ou diagndstico de diversidade e
inclusdo com o objetivo de avaliar no quadro de funcionérios.
Ap0s o censo ter uma compreensdo clara, dos objetivos que
pretendem alcancar.

Elaboragdo de wuma planilha por nivel hierarquico,
compreendendo todos os pilares da diversidade: género, raca e
etnia, LGBTI+, geracdo e profissionais com deficiéncia.

Ap6s o término do mapeamento, provocar algumas reflexdes
sobre a diversidade no seu perfil do publico interno.

Definicéo dos grupos

4. Criacdo de sub-representados e
Grupos de garantia do
Afinidade engajamento dos

colaboradores

Utilizacdo dos dados do censo da companhia

Mapeamento dos grupos sub representados

Compreensdo e entendimento das pautas que serdo trabalhadas
dentro de cada grupo.

Capacitacdo e treinamento dos membros de cada grupo
Apresentacdo dos grupos e comunicacao dos objetivos.

Ser capaz de
organizar e formalizar

5. Elaboracéo de 0s principais

Politicas de COmMpromissos,
Diversidade e crencas e praticas da
Incluséo empresa no que diz

respeito & D&I da
empresa

Estruturar a Politica com 0s seguintes itens essenciais:
objetivo, principios norteadores, diretrizes, atribuigdes,
glossario, notas e documentos de referéncia.

Traduzir a Politica de D&I numa publicacdo leve, ludica, com
informacdes relevantes sobre valores e préaticas.

Definir as métricas,
estratégias e metas a
serem alcancadas para
a promogdo das acdes
em D&

6. Elaboracéo de
plano de Acéo

Definir um conjunto de objetivos (o que fazer),

Estabelecer as metas (o que alcangar),

Criar indicadores (que sinalizam se as metas estdo ou néo
sendo atingidas)

Definir as estratégias (como fazer, iniciativas, agdes
afirmativas)

Definir um cronograma com responsabilidades temporais.
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Participacdo efetiva do RH, visto que ela sera o caminho oficial
de comunicacdo entre a Geréncia de D&I e as demais estruturas
da companhia aérea.

7. Criacdo de
Indicadores de
Avaliacéo

Mensuracdo do
impacto das préticas

Mapear areas de risco, atribuir responsabilidades e definir
prioridades e metas.

Predefinir os indicadores, para que se tenham a evolucao
acompanhada no tempo e que sirvam de incentivo para 0s
comportamentos e atitudes desejados.

Evidenciar, por meio de informagdes sélidas, o retorno
financeiro do investimento e, dessa forma, talvez garantir os
recursos futuros para o projeto.

Criagdo de indicadores que possam possibilitar o
monitoramento das mudancas e 0s impactos de uma gestéo de
diversidade e incluséo.

8. Elaboracdo de

Plano de
Comunicacéo e
Treinamento

Ensinar, conscientizar

e debater sobre D&I
para evitar falta de
conhecimento ou
preconceitos sobre 0
tema.

Inclusdo do tema D&I como moédulo obrigatério nos
treinamentos iniciais, periédicos e obrigatérios de todos os
colaboradores da empresa aérea, independente da area;
Treinamentos em EAD para refor¢o, conscientizacdo e
conhecimento periédico do tema devido treinamento
presenciais ter desafios sobre deslocamento do time e altos
custos;

Tema deve ser explorado pelo time de Comunicagdo & MKT
com videos e artigos para o publico interno ministrados pela
Lideranca da empresa e também por colaboradores dos grupos
de afinidades para conscientizar e mostrar e devida
importancia do tema para a companhia aérea.

9. Alinhamento
para geracdo de
valor para a
empresa

Associar acles de
D&l aos valores da
empresa e as suas
estratégias de
negacio.

Zelar por uma boa reputacao

Promover a satisfacdo dos funciondrios e clientes
Desenvolver um conjunto de atitudes tomadas a partir de um
desenvolvido plano de agBes e de uma politica de diversidade.
A diversidade deve se tornar um valor-base na cultura
organizacional.

Gerar inovagdo, na formulacdo de novos negdcios.

10. Geracao de
Negocios a
partir da
Diversidade e
Inclusdo

Oportunidade de
novos
servigos/produtos
utilizando a
diversidade de
colaboradores para
melhor atendimento
ao cliente.

Criagdo de grupos internos para que a inovagdo de produtos e
servigos sejam a partir da diversidade de pensamentos dos
varios grupos representados. Os grupos de afinidade também
podem contribuir.

Criag8o de servigos para fretamento de voos direcionado a
determinado perfil de publico e que possa ser atendido por
colaboradores que se identificam em comum, assim
possibilitando uma experiencia de atendimento Unica e
humanizada.

Criacg8o de servico para fretamento de voos em parceria com
feiras, workshops e congressos relacionado a perfis diversos de
publico e com atendimento de colaboradores conscientizados
e treinados em oferecer o melhor atendimento sem
preconceitos e visdo retrégada.

Fonte: Elaborado pelos autores
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4.2 Viabilidades
Busca-se analisar a viabilidade deste projeto aplicativo por diversos angulos,

demostrando se serd factivel ou ndo; desde a parte estratégica, técnica, operacional até a
financeira onde o retorno se dara indiretamente buscando melhorar o relacionamento interno da

equipe e externo com os clientes.

4.2.1 Viabilidade Financeira
Ao apresentar o projeto é esperado que a alta lideranca foque em qual sera a diminuicéo

de custo ou qual sera o custo da implementacdo deste projeto. Pensando nisso, para a
implementacdo de D&I os custos precisam ser baixos, pois o retorno serd indireto, intangivel e
a decisdo por implementa-lo ndo se pode limitar exclusivamente ao financeiro.

Com a implementacédo deste projeto ocorrera uma mudanca cultural de curto a médio
prazo, pois é um trabalho gradual e constante que contard com a resisténcia a mudanca de
algumas partes envolvidas. Serd fundamental a participacdo da alta lideranca para que consiga
engajar, incentivar e supervisionar os lideres de outras areas e seus liderados.

A diversidade traz inimeros beneficios, dentre eles a melhoraria no ambiente de
trabalho interno e externo buscando programas de diversidades leves e de formas educativas.
Neste modal onde a competicdo é cada vez mais crescente, realizar um diferencial com os seus
clientes é de extrema importancia, pois acaba ampliando a visibilidade e a produtividade na
empresa. Vale ressaltar que apesar de ser muito complexo comprovar qualquer aumento de
receita com a adogédo da Diversidade e Incluséo, existem diversos estudos e artigos que indicam
a essa tematica € um poderoso impulsionador de desempenho da empresa, 0 que vem combater
a miopia que algumas empresas tém sobre a ado¢do dessas praticas. Em outras palavras,
empresas diversas tendem a superar a performance das que ndo a possuem. O fomento da
criatividade, fortalecimento da inovagdo e melhora significativa do clima organizacional sao
alguns dos ganhos intangiveis que a D&l geram em contribuem para uma empresa mais
sustentavel, responsavel, competitiva, resiliente e rentavel.

Abaixo seguem alguns exemplos de artigos e pesquisas que sinalizam o diferencial das
empresas Diversas e Inclusivas:

« 15% do PIB brasileiro corresponde ao faturamento das empresas que apresentam
programas de D&I (ABERJE, 2019).

« 21% mais faturamento em empresas com mais diversidade de género (HUNT et
al, 2018).
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« 33% mais faturamento em companhias com diversidade étnica e cultural (HUNT
et al, 2018).

« 55% a mais de chance de obter resultados melhores em corporacdes com mais
mulheres na Ameérica Latina (ROLLI, 2021).
(VOLTOLINI, Ricardo. Guia Diversidade para Empresas & Boas préticas, paginas
15 a 17. Ideia Sustentavel .2018)

Como citado acima, é dificil afirmar qualquer ganho de receita e/ou reducao de custos
com a adocdo de préticas de D&I, devido seus ganhos serem em boa parte intangiveis.
Entretanto, foi elaborada uma estimativa de custo para a implantacdo do modelo proposto, que
segue no gréafico abaixo:

Gréfico 1 - Distribuicdo do custo de Implantacédo por Perspectiva Estratégica

7. Criagdo de Indicadores 8. Elaboragio de Plano de
de Avaliacdo Comunicagio e Treinamento

8% 99 9. Alinhamento para geragéo de
0 valor para a empresa

6. Elaboracdo de plano 7%
di;%;ao 10. Geragao de Negdcios
0 a partir da Diversidade e

Inclusao
5%
5. Elaboragdo de / 1. Participagio da

Politicas de Div~ersidade lideranca
e Inclusdo 1%
10%
4. Criagdo de Grupos de
Afinidade 3. Aplicagdo do
13% Diagnéstico de 2. Estruturacdo e
Diversidade Governanga
10% 24%

Fonte: Elaborado pelos autores

O gréfico abaixo traz uma informagdo muito importante para a decisdo de implementar
0 modelo proposto é que a maior parte dos custos € voltado para as horas trabalhadas pelas
equipes internas, cerca de 81% onde muitas vezes nao é “rateado”, sendo considerado nas
préprias areas, tomando o custo de implementagdo do modelo ainda mais baixo, enquanto o
valor referente aos 18% do valor total é relativamente baixo em comparacdo ao tamanho das
empresas aéreas analisadas por este estudo.
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Grafico 2— Distribuigdo do Custo por Origem

Fonte: Elaborado pelos autores
O Quadro 5 apresentada os custos estimados para a implementacdo do projeto

considerando as 10 etapas apresentadas anteriormente, nele estdo detalhadas quais as despesas

incorridas em cada um dos processos sugeridos.
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Quadro 5 Estimativa de Custo de Implantagéo

- . Realiza¢do de workshops e rodas de conversa para a lideranca - Entre 6 mil e 8 mil por workshop (Realizagdo de um .
3o da lideran 1lvez Implantagdo Interno Continuo RS 8.000,00
pa 2 (contratacdo de consultor externo) P <o workshop a cada dois meses) B
P leti tratagdo dos funcionari a
rocesso se e, 1vo e contratagao dos funcionarios para a area 1lvez Implantagdo Entre 150 e 550 a hora da consultoria. Interno 4 semanas RS 18.000,00
de D&I - Analista
Processo seletivo e contratagdo dos funcionarios para a drea Entre 11 mil e 20 mil para gerente; Entre 3 mil e 5
¢ i3 1lvez Implantagdo . B R Interno N3o aplicavel RS 18.000,00
= de D&I - Gerente mil para analista.
2. Estruturacdo e Governanca = -
e - ~ Horas/trabalho dos funciondrios participantes +
Capacitagdo dos fomentadores (equipe interna) lvez Implantagdo . Interno R$ 84.000,00
infraestrutura 8212
C: itagdo dos di -C Itor Externo Item descrito acima + Entre 4 mil e 6 mil por
1 Impl a E RS 12.000,
(30 colaboradores) vez mplantagdo itacdo para 30 partici xterno s o

Elaboragdo de plano de Ag¢do (equipe interna) lvez Implantagdo Custo salarial da equipe +infraestrutura Interno R$ 70.000,00
G EHEEE DB EmEbAED Elaboragdo de plano de Agdo (contratagdo de consultor 6a8
1lvez Implantacdo Entre 250 e 500 a hora da consultoria. Externo R$ 0,00
externo)
Criagdo de indicadores (equipe interna) 1lvez Implantagdo Custo salarial da equipe +infraestrutura Interno RS 42.000,00
7. Criagdo de i de 4a6
Criagdo de indicadores (contratagdo de consultor externo) 1lvez Implantagdo Entre 250 e 500 a hora da consultoria. Externo RS 4.000,00
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4.2.2 Viabilidade Técnica e Operacional

DC

E primordial analisar a viabilidade técnica e operacional, pois é nessa etapa onde verificamos se o projeto é exequivel do ponto de vista

técnico, ou seja, se todos 0s recursos técnicos estdo disponiveis para o desenvolvimento. Também é avaliado se existem 0s recursos e insumos

(méo de obra, material e equipamentos) necessarios para a analise da viabilidade operacional. Os aspectos da viabilidade técnica e operacional

da D&I se inicia com a Aceitacdo e o Engajamento da Lideranca, se desdobrando até o Alinhamento para Geragdo de Valor e a Geragdo de

Negdcio, conforme quadro 6 abaixo:

Quadro 6 Viabilidade Técnica e Operacional

PROPOSTA DE SOLUGCAO

FATORES TECNICOS ANALISADOS

FATORES OPERACIONAIS ANALISADOS

1. Participagdo efetiva da Lideranga

A empresa precisa ter um engajamento forte da alto
lideranga, bem como ter em seus valores, a impotancia da
D&I.

Garantir a capacitagdo e participagcdo da alta lideranga no
envolvimento e atingimento dos objetivos sobre o tema.

2. Estruturagdo e Governanga de D&l

Empresa precisa ter de forma clara e objetiva Diretrizes
estratégicas de D&l inseridas em Politicas de Governancga,
bem como, a criagdo de um "comité" diverso, composto
por varios niveis hierarquicos.

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais e equipamentos para a Estruturagdo e Governaga
de D&I.

3. Aplicagcdo do Diagndstico de Diversidade

A empresa precisa obter um senso para avaliagdo do
quadro de funcionarios.

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais e equipamentos para a aplicagdo do Diagndstico
de Diversidade.

4. Criagcdo de Grupos de Afinidade

estimular e desenvolver
troca de experiéncias,

A empresa precisa implantar,
Grupos de Afinidades para
proposi¢cdes melhorias e solugdes.

M3o de Obra Capacitada, equipamentos, materiais e
equipamentos para o desenvolvimentos dos Grupos de
Afinidade.

5. Elaboragdo de Politica de Diversidade e Inclusdo

A empresa precisa desenvolver e divulgar uma politica de
Diversidade com diretrizes,
atribuicdes e etc.

regras, compromissos,

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais e equipamentos para a elaboragdo e divulgacdo
da politica de Diversidade.

6. Elaboragdo do Plano de Agdo

A empresa precisa desenvolver um plano de agdo e metas
para a implantacgdo das politicas de diversidade.

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais e equipamentos para a elaboracdo,
implementag¢do, divulgacdo e acompanhamento do Plano
de Acdo.

7. Indicadores Estratégicos

A empresa precisa definir, acompanhar e divulgar os
indicadores estratégicos estabelecidos.

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais e equipamentos para a gestdao dos Indicadores
Estratégicos.

8. Elaboragdo do Plano de Comunicagdo

A empresa precisa elaborar um Plano de Comunicagdo,
com o intuito de garantir uma eficiente comunicagdo e
entendimento entre todos os colaboradores, fortalecendo
o engajamento, entendimento, alinhamento e
conscientizagdo sobre a importancia do tema.

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais, equipamentos e ferramentas digitais para a
elaboragdo o Plano e Processos de Comunicagdo.

9. Alinhamento para Gerag¢do de Valor para a Empresa

A empresa deve incluir em seus valores a importancia do
respeito sobre D&l com o intuito de fortalecer a cultura
praticas fundamentais para a Geragcdo de Valor Intangivel
para a Empresa.

Garantir a inclusdo da importancia da cultura, boa praticas
e compromissos com respeito a Diversidade e Inclusdo nos
Valores da empresa.

10. Geragdo de Negdcios a partir da Diversidade e Inclusdo

A empresa deve estimular o ambiente diverso e estar
aberta a mudangas e oportunidades inovadores e

diruptivas.

M3o de Obra Capacitada, consultoria, equipamentos,
materiais, equipamentos para o desenvolvimento de
inovacgdes, estudos e novas oportunidades de negdcios.
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Figura 7- Fluxo das principais etapas de implementacdo do modelo

Estruturagdo e Criagdo de
Governanga de Grupos de
D&l Afinidades

Alinhamento

Geragdo de ~ Plano de
o para Geragdo de o
Negdcio Valor Comunicagdo

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2.3 Viabilidade Estratégica
Na viabilidade estratégica, observa-se se que 0 projeto atende aos requisitos

estratégicos, tais como:
« Adequacdo ou contribuicdo aos objetivos estratégicos tragados no planejamento
estratégico da organizacao, se o projeto for corporativo;
« Adequacdo ou contribuicdo aos objetivos estratégicos da area ou unidade de
negacio, se o projeto for tatico ou operacional.

Nessa etapa busca-se verificar se 0 projeto estd de acordo com o objetivo estratégico e
valores da empresa, todavia, é primordial que a empresa além de querer implantar a D&I, tenha
de forma bem clara e objetiva seus indicadores estratégicos e valores vinculados ao tema.

O projeto proposto busca melhorar a qualidade de vida internamente e externamente,
aumentando o engajamento, inovagdo e produtividade da equipe, influenciando e trazendo
beneficios para toda a organizacao e ndo apenas para determinadas areas.

A jornada temporal se estende do curto ao longo prazo, visto que acGes a serem
implementadas e o cumprimento de metas estabelecidas trardo resultados efetivos a médio e
longo prazo (melhor clima organizacional, retengdo de talentos, atingimento de melhores
resultados). Dessa forma, o Modelo proposto gera ganhos em diversas areas na empresa,
gerando valor e até mesmo possibilidade de surgimento de novos negocios.

Levando em consideracdo a viabilidade estratégica do projeto, necessita-se que seu
desenvolvimento seja realizado de forma simultanea, a partir da visdo e da estratégia da empresa
redirecionando seus esforcos para todas as unidades de negdcios, processos e pessoas. Assim,

pode-se considerar que além dos colaboradores internos, clientes também observardo essas
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mudangas (inclusive em relagdo ao relacionamento), possibilitando que a companhia se

diferencia em relagdo aos seus concorrentes.
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5. CONCLUSAO

O transporte aéreo é essencial para o desenvolvimento econémico e social de um pais,
em decorréncia da possibilidade de conexdes rapidas, facilitando o deslocamento de pessoas e
bens, permitindo o fluxo de agentes de negdcios e impulsionando as atividades comerciais e 0
turismo.

E um setor com margem de lucros baixos, custos altos e fortemente regulado pelo
Governo tendo um enorme impacto negativo em virtude dos efeitos da pandemia da Covid-19
se tornou ainda mais competitivo e varios estudos e pesquisas demonstram que 0 tema
diversidade e inclusdo destaca-se como um diferencial cada vez mais relevante para os
negocios, além é claro do avango desta agenda na sociedade.

Neste contexto, esse projeto aplicativo apresenta uma proposta de Modelo de
Governanca de Diversidade e Inclusdo que esta dividido em dez temas conforme a importancia
e relevancia de cada etapa, que possa suportar, incentivar e direcionar essas empresas que se
demonstraram preocupadas e interessadas em avancar na adocao de préaticas de diversidade e
inclusdo.

Tal proposta de Modelo apresentada no decorrer desde projeto serd de extrema
importancia e valia para as trés maiores companhias em opera¢des domésticas no Brasil, visto
que todas se comprometeram no ano de 2022 com a campanha global da IATA (25by2025),
facilitando a meta assumida (aumento na representacdo de mulheres em cargos de lideranca)
seja mais facilmente atingida.

Para chegar neste modelo de Diversidade e Inclusdo foi descrito a evolugéo histérica da
tematica, suas oportunidades, desafios e como a ado¢do do tema pode gerar valor para as
empresas e bem-estar para as pessoas. Realizamos uma pesquisa de campo com as trés maiores
companhias aéreas que atuam no mercado brasileiro: Azul Linhas Aéreas, Gol Linhas Aéreas
e Latam Airlines com o objetivo de avaliar o grau de maturidade de suas praticas de diversidade
e inclusdo e identificar também quais sdo as oportunidades na implantagdo do modelo proposto.
E para finalizar, foi realizado um benchmarking com o proposito de identificar as melhores
praticas utilizadas por empresas referéncia no tema no Brasil.

E evidente que este projeto traz reflexdes importantes, que despertam e apontam a
necessidade das empresas implantarem préaticas iniciando as suas jornadas na temaética de
Diversidade e Inclusdo, visto que os resultados a serem alcangados ocorrerdo a medio e longo
prazo e serdo obtidos através de agdes continuas. Como resultados essas organizacOes se

tornardo realmente mais inclusivas, possibilitando que todos seus colaboradores tenham lugar
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de fala e sejam ouvidos, e como consequéncia as companhias tenderam a apresentacao de agoes
e solucBes mais inovadoras. Além da melhoria interna, o reconhecimento pelo mercado, através
da responsabilidade social corporativa, também serd esperado, aumento assim a
competitividade e possibilitando a conquista de novos clientes e até o surgimento de novos
Servigos e segmentos.

O projeto demonstra adequacéao a implantagdo de um modelo de diversidade e inclusao
factivel e personalizado, indo de encontro aos modelos praticados pelas empresas entrevistadas
durante o benchmarking aqui citado. Adequando etapas que vao garantir e facilitar a adequacgéo
das melhores praticas no mercado para as companhias aéreas.

O fato de o projeto trazer as préticas referéncias na adogdo da diversidade e inclusdo no
mercado, além de referéncias e orientacdes presentes no Guia Diversidade Para Empresas &
Boas Préticas (2018) e no report da McKinsey “Women in Workplace 20217, orienta ¢ facilita
0 entendimento sobre as etapas propostas, baseado em diretrizes. De acordo com a ordem de
importancia, grau de dificuldade, além de ordem cronoldgica para melhor implantacéo.

Mas é fundamental reforcar que para o efetivo sucesso é necessario seguir 0S passos
mencionados, com o0s devidos cuidados na sua implantacdo, desenvolvimento,
acompanhamento e efetividade de todo processo de adocao aos resultados esperados, que irdo
configurar e reforcar que a empresa possui praticas consistentes no tema.

As maiores lacunas observadas em diversidade e inclusdo entre as empresas do
benchmarking e as empresas aéreas analisadas, foram quanto a estruturacdo de uma governanga
para o tema, a criacdo de grupos de afinidades, a realizacdo de acGes especificas e 0 seu
monitoramento e o estabelecimento de métricas definidas em virtude da participacdo em pactos
e compromissos, como o assumido pelas companhias aéreas associadas a IATA.

O setor aéreo precisa avangar na visdo estratégica da diversidade e inclusdo nas suas
operacOes, para através desta visdo conseguir identificar os beneficios da sua aplicacdo no setor
e partir para a aplicacdo pratica, monitorando e melhorando constantemente seus resultados.

As vantagens para as organizacOes adotantes deste modelo estdo relacionadas a
melhoraria no ambiente de trabalho, a maior inovagao em produtos e servicos, além de abertura
do compartilhamento de diferentes ideias e pensamentos, minimizando o preconceito,
segregacdo, discriminacdo e intoleréncia que infelizmente ainda é t&o presente no Brasil.

Em relacdo as limitacdes para a implantagdo do modelo proposto, a falta de engajamento
da Alta Administracdo no tema pode levar a ser abandonado e esquecido na primeira

contingéncia que as empresas possam vivenciar. Além disso, a situagcdo financeira da
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organizacao, quando impede a ado¢do das medidas que demandam aporte financeiro, é um fator
que também limita a implantacdo do modelo. O baixo nivel de maturidade do setor pelo tema
diversidade e inclusdo também pode ser considerado um fator limitante.

De forma a melhorar o desenvolvimento do tema diversidade e inclusdo entre as
empresas aéreas sdo recomendaveis estudos relativos, diagnosticos especificos e pesquisas
andnimas junto ao publico interno para mapear com mais isen¢do como o assunto é tratado
pelos gestores, especialmente, média gerencia, assim como realizar analises econémico-
financeiras especificas para mensurar o valor gerado pela adocdo do tema nas empresas do
setor.

Tendo as trés maiores empresas aéreas no mercado brasileiro adotando praticas
robustas de diversidade e incluséo, elas serdo referéncia e estimulo para as suas cadeias de
valores adotarem estas praticas, impactando inclusive outros modais de transporte, contribuindo
assim para a consolidacdo de um setor aéreo mais diverso e inclusivo, gerador de valor para 0s

seus negacios, reconhecido e respeitado por toda sociedade.
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ANEXO 1 - Questionario Aplicado as Empresas — Benchmark e Cias Aéreas

Nome do profissional entrevistado:
Cargo e funcéo:
Principais atribuicdes:

1. Quando o tema da Diversidade e Inclusdo ganhou importancia estratégica na empresa?
Qual foi o principal indutor para que isso ocorresse? Interno? Externo?

2. Quais foram as principais ac6es desenvolvidas no tema? Quais foram os principais
desafios enfrentados? Quais as principais licdes aprendidas? Quais conselhos vocé daria para
uma empresa que esté iniciando as suas a¢fes no tema da Diversidade e Inclusdo?

3. Como o tema da Diversidade e Inclusdo esta presente no organograma da empresa?
Tem uma area especifica? Comité? Grupo de Trabalho? Ou esta inserido em outra area, como
RH ou Comunica¢do? Como e para quem € feito o reporte deste tema?

4. Quais séo as principais a¢Oes que estdo sendo executadas atualmente? Quais sdo 0s
resultados esperados por elas? Como estes resultados estdo sendo acompanhados?

5. A lideranca enxerga que o tema da Diversidade e Inclusdo gera valor para os negdcios
da empresa? Qual é este valor? Este valor é tangivel? Como ele é monitorado e avaliado?
Indicadores? Metas? Remuneracéo variavel?

6. Se vocé tivesse poder, autonomia e orcamento ilimitado na sua empresa, 0 que Vocé
faria para o avango do tema Diversidade e Inclusao?
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