O RECRUTAMENTO AS CEGAS COMO INSTRUMENTO DE CONTRATACAO DE
DIVERSIDADE

RESUMO

O presente trabalho aborda o tema Diversidade, com foco na analise da atuacdo da &rea de
Recursos Humanos e suas politicas de inclusdo, em um contexto organizacional especifico. O
presente estudo teve como objetivo principal identificar possiveis melhorias no processo de
Recrutamento & Selecdo de uma Agéncia no que diz respeito a contratacdo de perfis diversos,
como oportunidade de vantagem competitiva no mercado de Live Marketing. Utilizou-se uma
metodologia qualitativa, através de trés diferentes técnicas de coleta de dados, a saber:
entrevistas baseadas em roteiro semiestruturado, analise de contetdo e observacdo. Como
resultados, recomenda-se a implantagdo de um processo de recrutamento as cegas como
impulsionador dessa causa na empresa e se propde que 0s processos internos sejam conduzidos
com maior atuacgdo estratégica voltada a promocéo da diversidade, impactando diretamente a
atuacdo da empresa frente a inclusdo e responsabilidade social. Além disso, identificou-se
indices positivos da cultura interna e visdo da lideranca com relacdo a conduta e coeréncia da
Agéncia no que diz respeito ao tema Diversidade, ao mesmo tempo em que confirmam a
oportunidade de ampliar o conhecimento sobre a causa e sua importancia, otimizando sua
atuacdo atraves dos indicadores de Recrutamento & Selecéo.
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1. INTRODUCAO

Num cenario de mudancas e de alta velocidade tecnoldgica, as organizacdes se veem
obrigadas a transformarem seus negdcios mais rapido do que nunca, uma vez que a
concorréncia cresce incessantemente e o ambiente é cada vez mais competitivo. Modelos
antigos e rigidos dao lugar a ageis adaptacGes flexiveis, em conjunto com novos cargos
competéncias que surgem da jornada para esta nova fase.

Uma das maiores &reas de investimento neste cendrio tem sido a de Recursos
Humanos, que € responsavel pelo principal capital das empresas: o capital humano. Segundo
Ruzzarin, Amaral e Simionovisci (2006), o profissional passa a ser o centro da transformacéo
e as organizacdes, por sua vez, comecam a entender a necessidade de um processo de colocacéo
de pessoas eficaz e assertivo que seleciona as competéncias a favor da produtividade. O
subsistema de Recrutamento & Selecdo de profissionais, que evoluiu gradativamente para
uma atuacdo notoriamente estratégica dentro das empresas, se tornou parceiro fundamental
para garantir a compatibilidade de competéncias com a necessidade do negdcio, além de ser um
canal de diversidade sociocultural e inclusdo social. Neste sentido, a Diversidade no
Recrutamento e Selecdo (“R&S”) tem sido um tema crescente e cada vez mais relevante.
Politicas internas de R&S se tornaram fundamentais para contemplar a diversidade e incluséo
como parte do desenvolvimento interno da cultura organizacional e representatividade,
inclusive, dos perfis de consumidores dentro da organizagéo.



Corporacbes comegam a perceber que para o alcance de resultados é necessario
entender esses diferentes publicos e, para isso, precisam contar com colaboradores que
os representem de alguma forma. De acordo com Setin, Bertoli, Fernandes e Sato (2018),
a diversidade passa a ser uma vantagem competitiva para as empresas.

Entretanto, muitas delas acreditam ser diversas, mas seus quadros internos néo
representam completamente essa verdade e isso diz muito sobre como seus processos e
recrutamento & selecdo de pessoas tem sido conduzidos.

Em um mercado onde os processos seletivos sdo basicamente direcionados e decididos
por indicagdes de pessoas, existe uma grande dificuldade de contratacdo de diversidade de
diferentes etnias, ragas, idades, classes sociais, géneros, orientacdes sexuais, etc. Entende-se
também o preconceito como um dos principais fatores limitadores do processo decisorio,
que restringe a representacdo de diferentes perfis dentro de um mesmo contexto
organizacional.

Por esta razéo, este trabalho visa analisar o processo de Recrutamento e Selecdo da
“Agéncia X', uma agéncia de comunicagio do mercado de Live Marketing, e possiveis
melhorias para alavancar a contratacdo de méo-de-obra diversa. A pesquisa em questdo é de
cunho qualitativo, com base na observacdo, em documentos internos da agéncia e entrevistas,
alem de dados coletados atraves da interacdo com o ambiente e participantes pesquisados.

Assim, 0 presente trabalno tem como objetivo principal identificar possiveis
melhorias no processo de Recrutamento & Sele¢ao da “Agéncia X no que diz respeito a
contratacdo de perfis de diversidade, como oportunidade de vantagem competitiva no mercado
de Live Marketing, e recomendar a implantacdo de um processo de recrutamento as cegas como
impulsionador dessa causa na empresa. O intuito é recomendar que 0S processos internos sejam
conduzidos com maior atuacao estratégica voltada a promocéao da diversidade e inclusdo social.

Outro objetivo do trabalho é propor como uma das possiveis solugdes para este cenario,
a implantacdo de um processo de recrutamento as cegas. O recrutamento as cegas consiste em
uma técnica de omissdo de dados pessoais dos candidatos (instituicdo de ensino de formacéo,
bairro onde mora, idade, etc.) para o requisitante da vaga, o que elimina o possivel julgamento
e influéncia dos vieses inconscientes culturais existentes, e faz com que o profissional seja
avaliado apenas pela sua competéncia e qualificacdes.

A adocdo de um processo seletivo imparcial e isento se justifica, pois, pode impactar
diretamente o aumento da diversidade na empresa e selecdo de minorias, uma vez que nenhum
aspecto discriminatorio podera influenciar a decisdo de contratacdo final. A importancia desse
estudo estd na necessidade de as empresas abandonarem um processo padronizado com a
selecdo direcionada a profissionais, para um modelo disruptivo e justo, com igualdade de
oportunidades realmente.

Além disso, outros objetivos especificos também poderdo ser alcangados mediante a
implantacdo da solucdo. Seriam eles: geracdo de valor para a empresa, destaque perante a
concorréncia, fortalecimento da marca empregadora e atracdo de talentos, formacéo de equipes
mais criativas e refor¢o positivo do clima organizacional e sentimento de pertencimento dos
profissionais.

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Alcancar a exceléncia organizacional € o principal desafio da “Agéncia X, objeto de
estudo deste trabalho. Por isso, nos Gltimos dois anos, a area de Recursos Humanos passou de

1 Agéncia X é um nome ficticio e adotado pelos autores. O nome real da organizacdo foi omitido a pedido dos
gestores.



uma atuacgdo operacional - abandonando burocracias e controles - para uma atuacao estratégica,
adotando uma conduta mais flexivel e &gil, se aproximando gradativamente da gestdo e sendo
cada vez mais inserida no negécio de fato.

A “Agéncia X” ¢ uma agéncia nacional de comunicacdo do mercado de Live
Marketing, com foco em Brand Experience, que atua nas disciplinas de Eventos, Ativacdo de
Marcas e tem como core business o Incentivo e Relacionamento. E precursora do Incentivo no
mercado da comunicagdo e atua hd 25 anos no ramo, com Gltimo faturamento médio registrado
de R$18 milhdes de reais. E liderada por um board 100% feminino, em que trés socias definem
e dirigem a sua estratégia.

Langou seu novo posicionamento de mercado no ano de 2018, em que realiza e entrega
seu trabalho com o objetivo de marcar a alma das pessoas e gerar resultados. Possui apenas uma
unidade matriz em Sao Paulo, localizada na regido do Brooklin, composta por um quadro de 66
colaboradores distribuidos em 10 &reas, sendo elas: Financeiro, CRM, Prémio Ideall, Neg6cios,
Producdo, Criacdo, Planejamento, Conteudo/Digital, Marketing e Recursos Humanos.

A empresa é regida por uma governanga em que cada uma das areas possui um Head
(Gestor) - podendo ser cargos de Diretoria, Geréncia ou Coordenagdo - que sdo responsaveis
por garantirem que 0s times atuem em coesao e prol dos objetivos e estratégias do negocio.

Atualmente, os profissionais sdo divididos em equipes multidisciplinares para
tendimento de projetos especificos, baseados em metodologias ageis e mensuragéo de esultados
continuos.

Funcionalmente, a Agéncia evoluiu de um modelo hierarquico tradicional
verticalizado, para um novo modelo colaborativo horizontalizado (em rede), o que significa que
h& maior interacdo entre os profissionais e ndo existe lideranca direta nos projetos, cada um é
igualmente responsavel por parte dele e pelo alcance do resultado final.

A cultura organizacional é baseada nos 10 principios do Pacto Global da ONU, do qual
a agéncia é signataria. O Pacto Global é maior iniciativa de sustentabilidade corporativa do
mundo, e a “Agéncia X refor¢a seus principios e valores através do desenvolvimento de a¢des
nas areas do Direito Humano, Trabalho, Meio Ambiente e Anticorrupg¢éo, que contribuam para
o0 desenvolvimento e enfrentamento de desafios desses contextos na sociedade.

Além disso, ¢ também assinante dos WEP’s da ONU, que defende e promove a
equidade de género em todas as atividades sociais e econdmicas, impulsionando empresas a
incorporarem em seus negdcios valores e praticas que visem a equidade de género e
empoderamento das mulheres.

Suas politicas internas refletem a igualdade de género, oportunidades de promocéo e
carreira, além de salarios diretamente proporcionais ao género masculino. Hoje, o quadro é
representado em 61% de mulheres, sendo destas 35% em cargos de Lideranca. E premiada
através do Great Place to Work por cinco anos (sendo o ultimo ranking divulgado em 2018) e
classificada como a 4° melhor Agéncia de médio porte para se trabalhar no Brasil. Alguns
requisitos da pesquisa como Respeito, foram pontuados acima da média das 150 melhores
empresas neste ranking. A agéncia busca representar sua misséo, visao e valores em toda a sua
cadeia de valor, desde a definicdo de fornecedores — priorizando empresas sustentaveis e
lideradas por mulheres — até clientes que compartilhem do mesmo propdsito. Atualmente,
atendem grandes empresas de diversos segmentos, como: Colgate, Johnson & Johnson,
Banco Safra, Volkswagen, Nivea, entre outros.

O processo de Recrutamento & Sele¢do da “Agéncia X, possui duas grandes frentes de
atuacdo: o recrutamento interno e externo. O recrutamento interno é baseado em uma politica
de valorizacdo dos profissionais da casa, a qual define que a partir de um ano de experiéncia na
empresa e no cargo de entrada, podem se candidatar a processos de outras areas fungdes que
tenham interesse. Essa técnica é utilizada para possiveis remanejamentos de profissionais



que podem ser promovidos ou realocados de &reas, reaproveitando talentos j& existentes na
organizagéo.

J& o recrutamento externo é uma forma de captar candidatos fora da organizacdo, que
ocorre quando da auséncia de candidaturas internas. As vagas sdo abertas no mercado através
de divulgacbes em plataformas digitais, redes sociais, consultorias, faculdades, etc.
Normalmente, essa técnica é utilizada também quando se identifica que as ompeténcias
necessarias para a vaga ndo sdo encontradas nas equipes internas.

Todo processo é acompanhado e conduzido em conjunto com a area de Recursos
Humanos (RH), que também compfe a avaliagdo desses profissionais e da subsidios
complementares para a decisdo de contratacao final, que cabe a Gestdo de cada area. Cada vaga
é conduzida de acordo com suas particularidades e exigéncias de perfil, através das quais o RH
definird a melhor técnica a ser utilizada para selecéo: entrevistas, dinamicas de grupo, testes
psicoldgicos e de tendéncia comportamental, inventérios de valor, testes de conhecimentos
gerais e especificos etc.

Dentre os indicadores acompanhados pelo R&S estd o tempo de fechamento de vaga,
que indica a produtividade da area perante o periodo de abertura e encerramento do processo.
Através destes indices da “Agéncia X”, € possivel advertir em alguns meses os curtos prazos
em que grande parte dos processos sdo trabalhados e o nimero relevante de vagas fechadas com
indicacdes, o que diminui a quantidade de profissionais avaliados por vaga.

A empresa vive um momento de expansao e crescimento, em que aumentar o leque de
atuacdo e permanecer relevante sdo suas maiores preocupacdes. Para tanto, contratar pessoas
com diferentes perfis passa a ser mandatorio para o alcance dos resultados esperados, de acordo
com a visdo da direcdo. Nesse cenario, a diversidade sociocultural e incluséo social se fazem
necessarios para que a heterogeneidade de profissionais esteja presente nos pProcessos
seletivos. Em contrapartida, a agéncia possui algumas dificuldades nesse sentido, o que é
identificado quando os KPI’s (indicadores) da area, que mostram que, em média, 25% de suas
vagas sdo fechadas com indicacdes.

Tais dados levam a crer que, geralmente, o processo seletivo € enviesado para
preenchimento das vagas, pois, a relevancia da indicacdo se sobrepfe a igualdade de
oportunidades. Além disso, profissionais indicados, em sua maioria, representam um
perfil genérico: media de idade de 30-35 anos, heterossexuais, brancos e de classe média.

Por esta razdo, entende-se que pode existir influéncia de preferéncias e afinidades na
tomada de decisdo dos Gestores, 0 que pode caracterizar aspectos discriminatorios. Do mesmo
modo, ao identificar os perfis na estrutura funcional atual, nota-se que, apesar de se considerar
uma empresa diversa, a “Agéncia X” ndo possui representatividade relevante de minorias,
principalmente de negros, deficientes fisicos, LGBTIQ+ e maturis (geracdo 50+). Existe entdo
uma oportunidade de desenvolvimento da frente de diversidade na agéncia, pois apesar de
ndo possuir obrigatoriedade legal de contratacdo de minorias (ndo se enquadra na lei de cotas),
ndo exime a responsabilidade ética e moral da empresa com a sociedade diante dessas
questoes.

Sendo assim, ha a possibilidade de revisdo de politicas internas e préaticas de
divulgacdo de vagas, assim como fontes de recrutamento e selecdo da agéncia, para que
a diversidade de fato esteja mais presente no negocio.

A area de Recursos Humanos, como provedora de competéncias e talentos da empresa,
pode rever condutas e reforcar acdes que incentivem o respeito, igualdade e valorizacdo das
diferencas, mostrando o impacto direto na produtividade e clima organizacional inclusivo. Da
mesma forma, estabelecer diretrizes claras de oportunidades e contratacfes igualitarias, que
busquem estrategicamente suprir as caréncias que a empresa possui em termos de habilidades
e potencialidades, além de qualquer aspecto de discriminagéo ou preferéncia pessoal.



A diversidade representa diferentes vivéncias e enriquecimento cultural, alavanca
aprendizagens continuas atraves de distintas trajetdrias de desenvolvimento, pensamentos
e experiéncias. Por isso, 0 plano de acdo proposto tem como objetivo promover a diversidade
representativa da Agéncia, através de uma técnica de omissdo de dados dos candidatos,
priorizando apenas a avaliacdo do histérico de competéncias profissionais.

Nota-se que ¢é crucial compreender as oportunidades de melhorias desde o inicio do
processo, partindo das estratégias adotadas para o recrutamento externo. Primeiramente,
é possivel investigar as fontes utilizadas para divulgacdo e recebimento de candidaturas, para
entender se as minorias tém facil acesso as oportunidades e se, de fato, elas estdo nos canais de
alcance corretos. Além disso, levantar se, quando realizados 0s processos por meio de parcerias,
a area de RH esta se aliando a fornecedores especializados na busca de médo-de-obra diversa,
com bancos de dados mais ricos e direcionados.

Os recursos disponiveis para execucdo dos processos seletivos também sdo de
fundamental importancia para o estudo. Cenarios mecanicistas e operacionais tendem a ser
limitantes, em comparacdo a ferramentas de gestdo online, de féacil entendimento e
navegacao, rapidas e eficazes. Ademais, é de suma importancia analisar como as indicagdes
séo inseridas no processo seletivo, e se sdo avaliadas em iguais condi¢Ges que os demais
candidatos.

Outro fator influenciador de relevancia pode ser o tempo de processo, ja que o cliente
interno sempre alega urgéncia e o recebimento de indicacbes minimiza o tempo que
seria necessario para recebimento e triagem de inscricbes nas vagas. Neste contexto, €
preciso explorar os prazos e politicas definidos pela area de RH para atendimento das demandas
e se estdo sendo pressionados pela Gestdo para finalizarem o processo antes do tempo e
etapas previstas, 0 que pode estar impactando diretamente na garantia de igualdade de
oportunidades aqui em questdo. Por fim, existe grande significancia em compreender se
profissionais s3o sensiveis e conscientizados acerca do tema. E preciso pesquisar se o time de
Recursos Humanos é treinado e capacitado para o olhar para a Diversidade, e se a Gestdo da
agéncia também esta preparada para nao so avalia-los, forma justa e respeitosa, como também
0s receber de maneira inclusiva de fato.

Atualmente, o quadro da “Agéncia X” ¢ composto por 66 profissionais, porém a
porcentagem de diversidade ainda é muito pouco representativa, por isso este é o foco
a oportunidade. S&o somente 5% negros, 7% LGBTQI+ e 4% Maturis, além de néo
haver profissionais portadores de deficiéncia.

No mercado de Live Marketing € comum que demandas de trabalho cheguem em
formato de concorréncia. Isso quer dizer que clientes convidam algumas agéncias para
receberem o briefing (instrucdes especificas) do projeto e posteriormente apresentarem uma
proposta estruturada que atenda a necessidade deles. O processo seletivo anteriormente era, em
suma, baseado em qualidade do projeto e preco. Apenas uma agéncia € escolhida como
ganhadora daquele projeto e é quem ira executa-lo.

Para que seja possivel ingressar na concorréncia, toda Agéncia participante deve
preencher um questionario preliminar em que descreve particularidades acerca do seu negécio,
como por exemplo: quantidade de funcionérios, ac6es e politicas internas, entre outras.

Atualmente, neste processo, tem aumentado o numero de grandes empresas
interessadas em entender de seus possiveis fornecedores como lidam com questbes de
diversidade, principalmente, e quais acdes efetivas sdo tomadas nesse sentido. Tal fato leva a
crer gque o mercado tem evoluido nessas frentes, e que busca compor sua cadeia de valor em
linha com propésitos relevantes diante da sociedade.

Diante disso, surge a necessidade de a agéncia se impor diante desse contexto, como
uma empresa que valoriza a causa e busca efetivacdo de planos que potencializem a
sua representatividade diferencial no mercado. Via de regra, ndo ha feedbacks para as demais
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agéncias participantes, mas se pode inferir que sdo temas que tem tomado importancia e passam
a ser parte de um processo de avaliacdo dos clientes e que podem dar relevéancia para o seu
posicionamento como concorrente.

E possivel que, ao alavancar a inclusdo de diversidade interna, a empresa se destaque
perante 0s concorrentes e otimize indices de ganho de projetos, podendo se tornar a preferéncia
de contratacdo ou consumo de clientes. Empresas responsaveis socialmente criam uma boa
reputacdo frente as demais, podendo aumentar seus indices de aceitacdo e receptividade de
produtos e servigos.

Em congruéncia, o aumento da diversidade pode impactar diretamente na for¢a da marca
empregadora (Employer Branding), uma vez que a diversidade e inclusdo geram valor para a
organizacgdo. Profissionais poderdo ter como referéncia que em funcdo da diversidade, o
ambiente é acolhedor e respeitoso com as diferencas, manifestando maior interesse em fazer
parte do negdcio.

A retencdo de talentos da empresa também pode sofrer impacto positivo quando
diferentes profissionais tem a possibilidade de trocar experiéncias e formarem equipes mais
criativas, atraves do desenvolvimento de diferentes solugdes para o dia-a-dia e para os clientes.
Isso afetaria o indice de satisfacdo dos profissionais, e consequentemente o clima da empresa.

3. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

Apos levantamento dos sintomas, e em funcdo da grande subjetividade que o tema
Diversidade envolve, definiu-se pela utilizagdo do método de pesquisa qualitativa, através da
qual é possivel analisar individuos com maior profundidade. As técnicas escolhidas para
coleta de dados foram entrevistas com roteiro semiestruturado, observacdo e analise de
contetdo documental.

Entrevistas foram feitas a partir de um roteiro semiestruturado de perguntas, visto que
seria fundamental colher a percepcao pessoal do entrevistado diante do contexto. O roteiro foi
composto de sete questdes dissertativas, a fim de utilizarmos a versatilidade do método como
ganho para a coleta de dados e pode ser visualizado no Apéndice A desse deste trabalho. Ele
partiu de questdes de entendimento sobre diversidade no ambiente organizacional, até como
fomentar e incentivar a diversidade na empresa.

Cinco lideres da “Agéncia X” foram convidados para serem entrevistados, sendo a
amostra correspondente a exatamente 50% do quadro de lideranca da agéncia. Foram
entrevistadas as liderancas das areas de Customer Relationship Management - CRM (E1),
Criacdo (E2), Financeiro (E3), Recursos Humanos (E4) e Conteldo (E5).

As entrevistas foram realizadas dentro do ambiente organizacional da “Agéncia X”,
individualmente e presencialmente com cada um dos lideres, durante horario comercial. Todas
as entrevistas foram realizadas em agosto de 2019.

As entrevistas ndo tiveram tempo determinado de duracdo, mas levaram, em média, 20
minutos cada. Esta etapa de entrevista visa solidificar a diagnose da oportunidade de alavancar
a contratacdo de diversidade na agéncia, a fim de identificar os possiveis empecilhos e
dificuldades neste processo, recomendando uma possivel solucéo.

A primeira pergunta tinha objetivo de compreender o conceito de diversidade para cada
um deles, e pontos como: miscigenacdo cultural, respeito as pessoas e suas manifestacdes,
convivéncia com diferencas sem que isso fira valores pessoais e igualdade de oportunidades
foram algumas das pontuacdes feitas. Isso porque, como parte fundamental das avaliagbes
e contratacbes, a gestdo da empresa € quem decide pelas contratacGes dos profissionais
em cada area e o entendimento sobre diversidade é fundamental para que exista receptividade
dela.



Através desta questdo foi possivel identificar que os lideres, apesar de conceituarem de
maneiras diferentes, concordam e percebem que a diversidade esta refletida na
disponibilidade para a diferenca, atraves da aceitacdo e respeito a valores e manifestacoes
individuais das pessoas, 0 que se confirma pelas falas a seguir dos entrevistados: E1 —
“Diversidade é respeitar as pessoas independentemente de caracteristicas que ela tenha, seja
religido, time de futebol, género, idade, cor”, E2 — “Conviver com diferencgas, valores e outros
pontos de vista, tornando o trabalho ainda mais produtivo e interessante” e E5 — “E voceé ter
oportunidades iguais para todos os tipos de pessoas, crencas, cores, opcoes sexuais”.

A segunda pergunta ja abordou diretamente a percepcdo dos entrevistados com relagdo
as condutas da “Agéncia X diante da diversidade. O esclarecimento das opinides nesse sentido
auxiliou na compreensao do entendimento se o trabalho e cultura organizacionais percebidos
como diversos, além de verificar se existe oportunidade de avigorar politicas e condutas
organizacionais para dar ainda mais forga a causa internamente.

Através dos depoimentos a seguir, eles refutam que existe um papel de sustentabilidade
social quando a agéncia promove oportunidades igualitarias e inclui pessoas, dando foco apenas
ao potencial e produtividade dos profissionais: E1 — “N&o interessa quantos anos eu tenho ou
outras pessoas tem, mas o qudo produtivo eu sou. A “Agéncia X’ tem o papel de
sustentabilidade social, ao mesmo tempo que promove, gera empregos e da oportunidade para
quem teria dificuldade em se incluir”’; E2 — “Na empresa a diversidade ja é aplicada a alguns
anos, esse movimento nao é novo pra gente por isso é assimilado naturalmente, ja é cultura da
empresa. Quando participo de um processo seletivo, olhamos apenas para a experiéncia do
profissional, seja ele quem for, o resto ndo importa”; E3 — “ A empresa cria oportunidade de
trazer dentro do grupo pessoas sO pela habilidade técnica, ndo por tradi¢cbes de
formacdo, idade”; E4 — “Enxergo uma empresa que nasceu da diversidade, por ser uma
lideranca 100% feminina. Sempre trabalhou, desde o seu inicio, com a diversidade intrinseca
ao negocio” e E5S — “Eu acho que, na minha empresa, ela prega muito a incluséo,
principalmente quando falamosde empoderamento feminino que é uma das bandeiras,
completamente coberto, causa que a empresa abraca. Nao existe qualquer preconceito na
contratacéo de pessoas ou qualquer falta de respeito interno com o diferente”.

De maneira unénime, os lideres percebem que existe preocupacdo da empresa nesse
sentido e que € uma empresa que naturalmente tem olhar para a causa, mas um deles pontua
que existe espaco de maior desenvolvimento principalmente em termos de diversidade de raca,
considerando que outras diversidades ja tém representatividade suficiente e sélida como no caso
das mulheres (igualdade de género). Nesse sentido, todos os lideres concordam que a
“Agéncia X” conduz seus processos de maneira imparcial e j& possui a diversidade em
sua cultura organizacional.

Os discursos refor¢am que, de fato, a “Agéncia X” mudou sua forma de organizagéo de
trabalho, buscando colaboradores comprometidos com o resultado da empresa, dando foco as
competéncias necessarias para isso. Segundo Dutra (2008), competéncia, é colocar em
pratica, mobilizar repertérios individuais em diferentes contextos; envolve a agregacédo de valor
para a organizagdo de forma perene. A preocupagdo com as competéncias surge em resposta
a este ambiente altamente competitivo em que as empresas buscam novos modelos de
gestdo para adequar os colaboradores as suas estratégias de negdcios. O objetivo € alinhar as
competéncias individuais as metas organizacionais, que estdo atreladas a missdo, a visao
e aos valores da empresa (BANQV, 2011).

A terceira questdo indaga aos entrevistados se ha alguma politica institucionalizada nos
processos de R&S que promova a diversidade e igualdade de oportunidades. A intengéo nesta
pergunta era investigar se os lideres tem conhecimento das politicas da area de R&S que
sustentem 0s processos seletivos da maneira como sdo conduzidos, e se possuem regras para
que a diversidade esteja presente em todos eles.



Confirmou-se que a &rea possui suas politicas, mas existe dificuldade em defendé-las,
foi crucial entender através das entrevistas se faltam divulgacdo e comunicacdo interna da
governanca da area. Nao ha unanimidade, j& que ha posicionamentos de conhecimento de
politicas de detalhes sobre elas, como mostram as exposi¢des: E3 — “Sim, vé institucionalizado
na empresa. Vé pessoas nos processos seletivos diversos, o0 RH ndo questiona onde a pessoa
mora, de que cor é, mas sim se tecnicamente atende a empresa, independentemente de como
ela seja”, e outros de total desconhecimento, como comprovam outros depoimentos como:
E2 — “Desconheco politicas nesse ambiente”; ES — “Existe uma vontade, que eu saiba, mas
nao sei dizer se existe uma politica especifica”.

De maneira geral, os entrevistados ndo tém conhecimento de politicas especificas, mas
notam a conduta do time de Recursos Humanos direcionando avaliagfes para competéncias
quando participam dos processos seletivos e até internamente na agéncia, quando mapeiam o
publico interno. Neste contexto, um lider se coloca afirmando que existe a intencdo do time,
abertura da Diretoria, mas € necessario implementar projetos nesse sentido. Sendo assim, torna-
se essencial que a reciclagem e reforco na comunicagdo interna acontega, dentro de uma
periodicidade, para que todos os profissionais tenham conhecimento e estejam alinhados ao seu
cumprimento.

A quarta questdo indaga sobre as vantagens e desvantagens percebidas na contratacdo
de méo-de-obra diversa. Aqui, 0 objetivo da investigacao da questdo era levantar se 0s gestores
manifestariam qualquer indicio de resisténcia ou concordancia percebidas, o que poderia
indicar um panorama inicial sobre suas crencgas e possivel parceria para a implantacdo do
projeto de recrutamento as cegas.

Dentre as respostas, foram apontadas diversas vantagens no processo de contratacéo de
profissionais diversos, como indicam 0s entrevistados: E2 — “Acredito na forca do
coletivo..., traz uma gama de culturas diferentes envolvidas, e essa é a fortaleza de um
trabalho” ¢ E5 — “Faz parte do nosso papel tentar mudar nosso microambiente, quanto mais
oportunidade vocé da para a diversidade, mais vocé fura a bolha, € bom para o mercado, para
a empresa e para a sociedade”.

Dos sete respondentes, todos afirmaram que ndo veem desvantagem, apenas vantagem,
0 que pode indicar que seriam adeptos e participantes do processo de recrutamento as cegas
como instrumento de alavanca da diversidade na agéncia. Dentre as vantagens citadas,
podemos expor: reforco a forca do coletivo, diferente como agregador de valor ao ambiente,
fortalecedor de projetos pelas diferentes Oticas, inclusdo social, economia de custos para
empresa frente a um processo seletivo baseado em competéncias e desenvolvimento
profissional, e também a real oportunidade a pluralidade como dever frente a sociedade.

A quinta questdo aborda os facilitadores e obstaculos para o processo de contratagéo.
Era necessario nesta questdo compreender empecilhos para que antes da implantacdo do projeto
fosse possivel minimiza-los ou corrigi-los, em conjunto com a valorizacdo e refor¢co aos
facilitadores também, fortalecendo assim o projeto e protegendo a sua eficacia.

Foi possivel identificar que alguns dos facilitadores citados envolvem tanto a cultura
organizacional como o preparo da Lideranca, além do préprio mercado estar dando foco ao
tema o0 que acelera seu desenvolvimento nas empresas.

Ja os empecilhos sdo citados como diretamente proporcionais a uma lideranca
despreparada, a dificuldade de as pessoas sairem de suas bolhas de convivéncia e abrir espaco
para 0 novo em funcdo da cultura interna, e o perigo dos modismos do mercado, como
confirmam os depoimentos: E1 — “Gestor estar preparado para aceitar isso é crucial, se vier
com paradigma ou Vviés de preconceito dificulta muito”, E4 — “os obstaculos sédo 0s mesmos,
porque as pessoas vivem em bolhas e precisam sair delas” e E5 — “néo se deixar levar por uma
politica de modismo, modas vao e vem, precisa ser genuino”.



Desta forma, notam-se pontos comuns vistos tanto como facilitadores quanto
obstaculos, como o caso da Cultura Organizacional, ela é apontada como a grande
direcionadora dos profissionais quando inseridos no contexto organizacional. Os facilitadores
citaram empresas que ja possuem a causa no DNA (como a “Agéncia X”) e trabalham em prol
dela, times com liderancas adeptas a diversidade engajam equipes (pelo exemplo), pensamentos
e comportamentos diferentes trazem solucgdes novas, pessoas saindo de suas zonas de conforto
e bolhas pessoais de convivéncia abrindo-se para o novo, além da responsabilidade ética
da empresa em aprimorar sempre seu microambiente dando oportunidade a todos os lugares de
fala com propriedade.

Neste sentido, Dutra (2008) reforca a influéncia da cultura organizacional, e alega que
o0 desenvolvimento do potencial acontece em contextos especificos, nos quais predominam
padrdes culturais e cujos efeitos exercem uma formacdo poderosa, afetando positiva ou
negativamente o desempenho esperado. As exposi¢des acima indicam que revigorar a
cultura organizacional em prol da diversidade, atingindo todos os profissionais incluindo
Liderancas, bem como capacita-los para o olhar e recebimento desta no ambiente
organizacional, atingira diretamente o negocio e seus indicadores de contratacao.

Ja os obstaculos foram colocados como os métodos tradicionais de R&S que
acabam sendo utilizados ao invés de parcerias especializadas, o modismo do tema como
uma possibilidade das empresas investirem a curto prazo e ndo manterem a causa Vviva, as
bolhas criadas pela sociedade que ja sdo excludentes e colaboram para a discriminagéo,
preconceito confirmado por quadros de empresas compostos em maioria por brancos e
heterossexuais, dificuldade de mudanca de cultura em grandes corporagoes.

Em continuidade, a sexta e pendltima questdo diretamente questiona se a diversidade é
considerada uma vantagem competitiva para a empresa. Identificou-se que todos os lideres
respondentes consideram a diversidade como uma vantagem competitiva, isso quer dizer que
além da responsabilidade social e de equidade envolvida, identificam ganhos
mensuraveis e de diferenciacdo para o negdcio, tornando-o sustentavel. Tais afirmagdes sao
confirmadas por respostas como: E1 — “Totalmente. Torna o negocio sustentavel, provocativo
na diferenca (positivamente) de ideias — é rico”, E4 — “Pessoas trazem ideias diferentes e fazem
com que a empresa chegue a projetos diferenciados, que consequentemente vdo chamar
atencdo de outras empresas interessadas no novo, aumentando faturamento, receita, etc” e E5
— “Sim, pela pluralidade de diversas opinides, produto mais diversos que atendam mais
pessoas”. A analise entdo leva a crer que haveria engajamento e comprometimento dos lideres
com o projeto proposto, o que também seria fundamental para a multiplicacdo e
disseminacdo junto as equipes.

Por fim, a Ultima questdo levanta a opinido da Lideranca em como fomentar e
incentivar a diversidade e a inclusdo dentro da empresa. Os gestores concordam, em sua grande
maioria, que a comunicacao sobre o tema, conversar e falar com o time é fundamental, como
indicam alguns entrevistados como, E1 — “Passaria por se informar mais sobre o assunto,
aberto para conhecer mais e disseminar isso na estrutura”.

Treinamentos também sdo indicados como necessarios para se conhecer mais e
disseminar melhor o assunto na estrutura, segundo o E5 — “Conversar e conscientizar, é o
primeiro passo”. Ao mesmo tempo, colocam a lideranga como exemplos de comportamento e
necessarios para que a cultura seja transformada, por esta razdo, a base do trabalho de
capacitacdo, como mostra o depoimento do E3 — “Nao permitir brincadeiras, piadas,
nao compartilhar com isso, blogueando o preconceito, ndo o multiplicando, quebrar a
disseminacdo das palavras e comportamentos é necessario através do exemplo” e E4 —
“Primeiro é top down (de cima para baixo). Um individuo so ter causas e ver possibilidades
sem ter espacgo para implantar ndo consegue, e quem dita as regras € o topo”.



Neste contexto, a maioria dos lideres acredita que falar sobre o tema, conscientizar e
capacitar o time interno é crucial, a empresa ser coerente com discurso de diversidade e préaticas
internas, exemplos de comportamento e respeito as pessoas e diferencas (ndo permitindo
brincadeiras ou qualquer conduta que possa ferir 0 outro) quebrando a disseminacdo de
comportamentos discriminatorios, maior investimento em disseminagdo e conhecimento
sobre o tema, e workshops especializados para a Lideranga como multiplicadora da cultura
organizacional s&o de fundamental importancia.

Além disso, a observacao também foi um instrumento de coleta de dados, pois permite
a comparacdo das informagGes obtidas através das entrevistas e documentos, com a realidade
dos fatos e funcionamento do negdcio. Esta etapa funcionou, ainda, como um feedback do
levantamento, o que, de tal forma, permitiu identificar falhas ou omissdes na coleta de dados
para que fossem corrigidas. Através da observacao foi possivel identificar o fluxo dos processos
de Recrutamento & Selecdo e como a diversidade é inserida neste, assim como o funcionamento
de cada uma dassuas etapas e as politicas que se apresentam ou nao no decorrer da execucao.

Por fim, e em complemento, foi utilizada a pesquisa documental, analise de contetdo
dos indicadores da area de Recursos Humanos, com o objetivo de analisar 0s registros
do negdcio, nos quais € possivel identificar a qualificacdo do seu quadro em termos
demogréficos, além de indices dos processos de Recrutamento & Selecdo, sejam internos ou
externos. Os indicadores da é&rea de Recursos Humanos foram consolidados, estéo
disponiveis no Apéndice B e demonstram que: o tempo de fechamento de vaga € variavel, mas
na maioria dos meses, sdo encerrados com menos de 20 dias. De fato, foi constatado que o
indicador consolidado de indicacdes aponta 25% das vagas fechadas através disso.

Foram dispendidos 15 dias em contato com a area de RH para observar que 0s
processos seletivos sdo conduzidos e tratados manualmente, sem o auxilio de ferramentas
digitais (plataformas especificas de gerenciamento). Isso quer dizer que, a divulgacao e triagem
dos curriculos séo realizadas uma a uma, e que o tempo para selecionar profissionais é muito
maior do que se 0 processo tivesse facilidades automatizadas.

Ou seja, mais da metade dos processos sdo realizados sem a contratacdo de parcerias
especificas. As vagas sdo divulgadas em plataformas online onde é possivel a busca de
empregos, mas nenhuma delas tem qualquer especificacao de diversidade ou é reconhecida por
fornecer diferentes tipos de médo-de-obra.

Em funcdo do processo manual, normalmente ndo se expde as vagas em mais do que
trés plataformas, o que de fato é importante para compreensdo da possivel segregacdo do
publico alvo e presséo do cliente interno para agilizar fechamentos.

As indicacBes sdo recebidas pela area de Recursos Humanos através de e-mail e
incluidas no processo seletivo, sdo entrevistadas e avaliadas igualmente a qualquer candidato
proveniente de outra fonte de recrutamento. Isso demonstra que, a avaliacdo do RH acontece
de maneira justa e igualitdria na tratativa dos candidatos indicados, 0 que minimiza a
possibilidade do Gestor seguir com aprovagfes automaticas ou enviesadas.

O prazo médio estipulado pela area para fechamento de uma posicdo em aberto € de 30
dias, podendo aumentar dependendo da complexidade do cargo, mas observando o processo é
possivel inferir que ndo sdo guardides de suas proprias politicas. 1sso porque foi possivel notar
que de fato a pressdo do cliente interno, muitas vezes, influencia na qualidade do processo
seletivo e eles sdo conduzidos sem o tempo necessario para garantir a igualdade de
oportunidades para todos os publicos de diversidade. Para que isso fosse possivel, 0s prazos
precisariam ser respeitados a ponto de a area ter tempo suficiente de levantar perfis diversos e
apresentar aos Gestores, aumentando as frentes de divulgacdo e tempo de recebimento de
candidaturas.

Além disso, o quadro atual da empresa certifica o empoderamento feminino e
igualdade de géneros, ndo sO pelo seu board 100% feminino, mas porque de um total de 66
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profissionais, 40 sdo mulheres, e consequentemente representam em maior nUmero 0S cargos
de lideranca da empresa. Demograficamente, o publico interno se concentra principalmente
entre 0s 24 e 43 anos, o que confirma a minoria representada por profissionais de 54 a 60 anos.

Os dados levantados através das entrevistas, em conjunto com os dados observados e
colhidos através da analise documental da “Agéncia X”, indicam que existe percepgado sobre a
cultura organizacional ser diversa e a empresa se comportar em prol dessa causa, 0 que
é bastante positivo. Por conseguinte, hd indicios maiores de facilitadores do que de fato
obstaculos para a proposta de solugdo de implantacdo do projeto de recrutamento as
cegas, quando a Lideranca aponta mais vantagens do que desvantagens na contratacdo de méo-
de-obra diversa e a importdncia desta no negdcio, como valor agregado e diferencial
competitivo.

Em contrapartida, nota-se que com a implantacéo do projeto de recrutamento as cegas,
ha possibilidade e oportunidade de tornar ainda mais imparcial a inclusdo de indicagbes no
processo seletivo — que sdo representativas - além de, de fato, minimizar qualquer viés
de preferéncia ou pré-conceito. Finalmente, € possivel afirmar que a contratacdo de parcerias
especializadas neste tipo de contratacdo poderia munir o projeto as cegas de profissionais, além
de otimizar o tempo investido no recrutamento & selecao, e a assertividade deles.

4. PROPOSTAS DE MUDANCA

A proposta de oportunidade consiste na implantacdo de um processo de recrutamento as
cegas como instrumento de aumento na contratacdo de perfis diversos na “Agéncia X”. O
recrutamento as cegas pode ser identificado também através das nomenclaturas “selecdo as
cegas” ou “contratacdo as cegas”’, que consiste em um formato de recrutar e selecionar
profissionais ocultando informacdes pessoais como idade, raca, formacao profissional, estado
civil, entre outros, baseando as avaliacfes apenas nas habilidades técnicas e desempenho do
candidato.

> Proposta A: Promover Treinamento & Desenvolvimento continuos no tema Diversidade.

Consiste em criar uma regua periodica de treinamentos e vivéncias no tema
Diversidade, capacitando continuamente os profissionais da “Agéncia X, provendo
orientacdes e esclarecimentos sobre o que ¢ diversidade e qual a importancia no ambiente de
trabalho; vieses inconscientes; promovendo a valorizacdo da diversidade por meio do respeito
as diferencas, evitando o preconceito e incentivando atitudes de igualdade de direitos para
todos.

Para Andrade (2011) o conceito de treinamento inclui a busca pela aquisicdo de
habilidades atitudinais, o descrevendo- como a acdo organizacional planejada de modo
sistematico, que possibilite a aquisicdo de habilidades motoras, atitudinais ou intelectuais,
tornando o individuo mais competente para desempenhar varios papéis, no presente ou
no futuro. Sendo assim, treinar profissionais é fundamental para qualquer empresa que almeja
alcancar seus objetivos, ele é uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento
organizacional.

Profissionais despreparados, ou ndo preparados o suficiente, podem ser um risco para o
resultado da organizacéo e do negdcio. Dentre os ganhos de desenvolver profissionais estdo o
aumento da produtividade, aumento da qualidade do servigo prestado, agilidade na execucéo e
entregas, reducao de custos e retrabalho, além da reciclagem e atualizacdo de conhecimento.
Neste sentido, Pacheco et al. (2005) definem o desenvolvimento como um processo de longo
prazo que intervém positivamente nas capacidades dos empregados, bem como em sua
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motivacdo, os tornando figuras valiosas para a empresa, neste contexto, o desenvolvimento
inclui o treinamento, a carreira e outras experiéncias.

Outro fator importantissimo € que a aplicagdo do conhecimento é fundamental a
competitividade. E necessario que a organizagio seja atenta a isso, pois é também através dos
seus programas de desenvolvimento que sera possivel ampliar o potencial dos seus talentos
humanos. Fleury (2011) entende a gestdo estratégica do conhecimento como a tarefa de
identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante
para uma instituicdo, seja por meio de processos internos, seja por interacdes externas as
organizagdes. Isso implica em uma perspectiva para a instituicdo que entende o
conhecimento como seu principal ativo estratégico e que dai advirdo os principais resultados
em temos de desempenho superior.

Torna-se, portanto, imperativa as empresas a reconstrucéo e atualizacdo dos programas
de Capacitacdo e Desenvolvimento, em conformidade com os novos cenarios nos quais estdo
inseridas, atitudes de inovagdo e diferenciacdo por parte dos gestores nos processos de
qualificacdo, voltados a gestdo das pessoas (PACHECO et al., 2005).

Para suportar o direcionamento das metas, € necessario 0 treinamento e
desenvolvimento dos profissionais acerca da estratégia definida e adotada, no caso a
importancia da diversidade no ambiente organizacional, vantagem competitiva gerada por ela
e 0s vieses inconscientes em torno da diversidade, e como estes influenciam as nossas crencas
e comportamentos. Muito além do que contratar pessoas diversas, é capacitar profissionais a
aprender como lidar com as diferengas, as respeitando em primeira instancia, e diminuindo os
possiveis impactos negativos desses pré-conceitos dentro da organizagéo.

O sucesso dos programas de Treinamento também esta diretamente ligado a gestao da
empresa, segundo Dutra (2008). A necessidade de descentralizacdo e participacdo dos Lideres
nas capacitagdes, ndo s6 como treinandos, mas como multiplicadores e propagadores de
conhecimento, valoriza e contribui com os objetivos da empresa, ja que apoiam suas equipes e
podem potencializar a aplicacdo deste conhecimento e conduta no dia-a-dia.

» Possiveis impactos: Sensibilizar e capacitar Lideres e liderados no tema como um dos pilares
para o alcance das metas de contratacéo.
* Pros: Colaboradores e lideres mais capacitados, qualificados, produtivos e motivados por um
propdsito de relevancia social.
* Contras: Compreender a diversidade também do publico-alvo e alcancar a absor¢ao em todas
as formas de aprendizagem.
» Recursos: Investimento financeiro em consultorias de T&D, com foco principal na
Lideranca como decisora de contratacoes.

No Quadro 01, apresenta-se o plano de acbes da proposta de Treinamento e
Desenvolvimento continuos no tema Diversidade.
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Quadro 01 — Planejamento Preliminar da Proposta de Treinamento e Desenvolvimento

Objetivo: Promover Treinamento & Desenvolvimento continuos no tema Diversidade.

Prazo: Inicio ¢

y Um Responsavel
Aciio Detalhada (em tépicos) Finalizagio .
3 _Implantagiio (datas) (drea/individuo)

- Busca e contratagiio de parceria especializada no tema
Diversidade;
- Aprovagio de orgamento e proposta com a Diretora de
RH:
- Definigdo de turmas, formato, linguagem e conteddo a ser
abordado em conjunto com o fornecedor;

- Agendamento das datas dos treinamentos na Agéncia ¢ 01/09/2019 Recursos Humanos -
com o fornecedor, em conjunto com a definigido da a Coordenadora de RH
estrutura fisica e recursos necessarios; 15/09/2019

- Defini¢do da estratégia de comunicagdo interna ¢ régua de
endomarketing acerca do tema e capacitagdo,;
- Aprovagdo do programa com o board da Agéncia;

Intermediar os alinhamentos ¢ esclarecimentos necessarios
com o fornecedor selecionado para ministrar a capacitagdo
do inicio ao término da prestagdo de servigos.

- Intermediar o briefing da drea de RH com a drea de
Criagdo, para desenvolvimento da régua de comunicagio
do tema e dos treinamentos.

+ Acompanhar o andamento do desenvolvimento das pegas 15/09/2019 . »
: g iR Marketing ~ Analista de
pela drea de Criagdo, a fim de garantir assertividade do a Marketing
briefing ¢ cumprimento de prazos. 30/09/2019 : &

- Validagdo das comunicagdes finais ¢ cronograma em
aprovagdo com a Gestdo de RH.

Uma vez aprovadas, programagio de postagens ¢ envio das
comunicagdes definidas, de acordo com o cronograma
programado, para o publico interno;

- Garantir a participagdo ¢ engajamento dos times nos
Treinamentos;

Ser agente principal da transformagio do conhecimento na
equipe, acompanhando e dando suporte aos profissionais
para insergiio na cultura organizacional;

- Garantir tratativas igualitarias ¢ de respeito entre os

Liderangas das dreas —

membros da equipe; e de si para com o time. 01/10°2019 )
: - g Representantes de todas as
+ Realizar processos de contratagdio, movimentagdo interna a decas s “Adlusia X"
0 oS s s 28 cas AQC
ou demissdo com base apenas nas habilidades profissionais 01/11/2019 g

e igualdade de oportunidade a todos, minando qualquer
possibilidade de influéncia preconceituosa ou
discriminatoria.

> Proposta B: Definicdo de metas de contratacdo de Diversidade como parte do Plano
Estratégico da Empresa.

Apesar da “Agéncia X” ndo possuir obrigatoriedade de cumprimento de cotas em
fungdo do porte da empresa, a definicdo de metas é necessaria para engajamento das areas no
alcance e até superacdo de contratacdes de diversidade. Uma vez que foi identificado que a
Diversidade ja é parte da cultura da empresa, o intuito é que as metas sejam o instrumento de
direcionamento estratégico e mensuracdo da Ageéncia diante do seu planejamento.

Kaplan e Norton (2004) e Niven (2005) concordam que a incoeréncia entre a formulacéo
e a implementacdo de estratégias é causada por barreiras criadas pelos sistemas gerenciais
tradicionais para comunicar as estratégias, alocar recursos, definir as metas para 0s
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departamentos, equipes e individuos e o sistema de “feedback”. Isso quer dizer que as metas
precisam ser aderentes a realidade da empresa e que 0 cumprimento das etapas acima citadas
(definicdo, comunicacdo, recursos, acompanhamento e mensuragdo) ird definir o sucesso no
alcance ou até mesmo superacdo dos objetivos tracados.

A comunicacao dos objetivos e metas da empresa exige profundo conhecimento do seu
publico, linguagens adequadas e clareza de direcionamento. Afinal, se a estratégia ndo estiver
clara, ndo havera forma de alcancé-la. Na abordagem estratégica, predomina o entendimento
das pessoas como um recurso utilizado pela organizagdo para gerar vantagem competitiva, ou
seja, a coeréncia e a integracdo das politicas e praticas de emprego para obtencdo do
alinhamento interno e externo (LACOMBE; CHU, 2008).

Além disso, saber medir os resultados e avalid-los frequentemente é essencial
para verificacdo de efetividade das a¢des. Neste sentido, para Kaplan e Norton (2001) refor¢cam
que os indicadores de desempenho se revelam imprescindiveis e devem ser considerados
como ferramenta de suporte aos processos de planejamento estratégico e de controle das
estratégias adotadas e implementadas.

Quanto mais assertivo for o processo de implantacdo das metas, maior sera a motivagéo
dos profissionais de alcanga-las e serem reconhecidos por esse esfor¢o e superagdo. A
diversidade e sua importancia no ambiente organizacional tem sido um tema cada vez mais
relevante no mercado de trabalho. Muitas empresas tém procurado adotar préaticas de inclusdo
e gestdo dessa diversidade em busca de acompanhar esse movimento. A necessidade de
administrar a diversidade organizacional foi um desdobramento da diversificagdo crescente da
forca de trabalho, e administrar a diversidade em ambito organizacional significa adicionar
valor a empresa (FLEURY, 2011).

O desenvolvimento do engajamento dos profissionais através de metas € parte
fundamental do processo, pois esta ligado a um propdésito também de impacto social, apoiados
a uma cultura organizacional e board que ja sdo percebidos e sentidos como apoiadores,
fomentadores e desenvolvedores da causa dentro da empresa. Por isso, estabelecer metas € parte
do objetivo de fazer com que os profissionais adotem para si 0s objetivos e valores do negocio,
alavancando a insercdo e integracdo da diversidade na empresa. Kaplan e Norton (2004), em
congruéncia, reforcam a importancia da coeréncia entre a definicdo da estratégia e sua
implantacéo para que o resultado esperado seja atingido.

Porém, a andlise de cenarios é imprescindivel para que as estratégias organizacionais
sejam tracadas. Wright, Kroll e Parnell (2000) falam sobre dois niveis de pensamento
estratégico na analise de cenarios: o macro — voltado para tudo o que € externo a organizagao —
e 0 micro — voltado para a propria organizacdo. Quando se trata do micro, 0 sucesso de um
planejamento estratégico vai depender de variaveis como a cultura da empresa, 0s processos de
aprendizagem, as competéncias, entre outros, ou seja, aspectos subjetivos do ambiente
organizacional.

Por isso, segundo os dados coletados através das ferramentas ja citadas, a cultura
organizacional — que é o pré-requisito basico para a diversidade corporativa existir — ja
é percebida como configurada naturalmente na aceitacao e respeito as diferencas, sejam elas de
raca, cor, etnia, idade, género ou qualquer outro. Sendo assim, entende-se que parte do DNA
da empresa esta ligado aos pilares de diversidade e responsabilidade social. Além da grande
responsabilidade social envolvida no papel da empresa, o crescente interesse na contratacao
de mdo-de-obra diversa também é proveniente da vantagem competitiva que ela pode
gerar. As mudancas de perfil de consumidores, que buscam nas marcas valores e
propdsitos explicitos ligados a sustentabilidade e que as presentem, demonstram que quanto
maior for a sua diversidade interna, maior serd o alcance de usuarios e clientes.

Robbins (2005) ratifica esse conceito, ao afirmar que gerenciar a diversidade
empresarial, ou seja, buscar, através de praticas empresariais, a formagao de equipes compostas
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por membros com distintas experiéncias e habilidades, é uma estratégia organizacional voltada
para a busca de vantagem e diferenciagédo no mercado.

Porter (2006) concorda que a vantagem competitiva ou diferencial competitivo é uma
Ou um conjunto de caracteristicas que permite a uma empresa ser diferente por entregar mais
valor sob o ponto de vista dos clientes, diferenciando-se da concorréncia e, por isso, obtendo
vantagens no mercado.

Por esse angulo, Meneses, Zerbini e Abbad (2010) apontam que, frente as constantes
alteracbes econdmicas, politicas e sociais que influenciam o posicionamento mercadoldgico das
organizagbes modernas, torna-se vital o desenvolvimento de projetos e programas que
contribuam para a elevacgdo das taxas de sobrevivéncia e competitividade organizacional. Esse
cenario vem transformando a atuacdo das areas de recursos humanos nas organizacdes
brasileiras e, consequentemente, os setores responsaveis pela formacéo e qualificacdo de seus
profissionais.

Nessa perspectiva, os profissionais da area de RH da “Agéncia X” tém papel
fundamental na promocdo de politicas inclusivas, sendo os Lideres e Board também
disseminadores e representantes dela.

Por esta razdo, a proposta de oportunidade consiste na implantagdo de um processo de
recrutamento as cegas como facilitador e potencializador da contratacdo de diversidade
na “Agéncia X”. Porém, para que a implantagdo resulte em indices positivos, € necessario
definir metas claras de contratacdo para Lideranca e suas respectivas areas, como parte
do planejamento estratégico da empresa, além de investir em treinamento e desenvolvimento
tanto dos profissionais quanto dos Lideres, na tematica.

» Possiveis impactos: Dar luz ao sentimento de responsabilidade social e inclusédo da
“Agéncia X e seus profissionais.

* Pros: Ampliagao das perspectivas no desenvolvimento de solugdes para os clientes e
reafirmacdo dos processos de R&S da companhia.

« Contras: Tempo de fechamento das metas, se procrastinados os prazos, o resultado final sera
efetivo apenas a longo prazo.

* Recursos: Investimento financeiro em parcerias especializadas de recrutamento diverso,
Lideres e equipes engajadas pelas metas.

No segundo quadro desse estudo, apresenta-se 0 plano de ac6es da proposta de definicdo de
metas de contratacdo de Diversidade como parte do Plano Estratégico da Empresa

15



Quadro 02 — Planejamento Preliminar da Proposta de Definicdo de Metas de Contratacdo

Objetivo: Defini¢do de metas de contratagdo de Diversidade como parte do Plano Estratégico da Empresa.

Prazo: Inicio ¢

o Um Responsavel
Aciio Detalhada (em tépicos) Finalizagio
Implantaciio (datas) (drea/individuo)

- Analisar a cultura organizacional para definigio da
estratégia de recrutamento & sele¢do com metas de
contratagio ¢ retengio de diversidade por drea como parte
do plano estratégico da empresa:
Comunicagio e apresenta¢do das metas estabelecidas para a
Lideranga da Agéncia;

-Revisdo das Politicas internas de RH com foco na inclusdo
¢ retengdo da diversidade;

- Divulgagdo da politica de RH atualizada para a Lideranga,
no intuito de que sejam multiplicadores ¢ disseminadores
dela para os times e garantindo seu cumprimento;
Reaver ¢ adaptar o fluxo do processo de R&S para que de
fato as politicas scjam cocrentes ¢ fidedignas:;

01/11/2019 Socias e Conselho
a Administrativo
15/1172019

Utilizar parcerias especializadas nesse tipo de contratagio 16/11/2019 Recursos Humanos -
para alcangar a mo-de-obra diversa que nilo s¢ apresenta a Coordenadora de RH
através das ferramentas tradicionais de mercado; 16/12/2019

- Defini¢do de novos indicadores de drea, complementares
a0s Ja existentes, para controle de efetividade da politica de
diversidade;

- Validagdo da politica, fluxo e indicadores com o board;
- Acompanhamento continuo dos indicadores de R&S ¢

apresentagdo para a Diretoria Geral da Agéncia, para que
juntos possam acompanhar os indices apresentados ¢
possiveis melhorias no processo para alcance das metas;

- Cumprir a politica interna de RH ¢ R&S da Agéncia;
- Multiplicar e disseminar as politicas de diversidade no
ambiente organizacional;

< : g Liderancas das dreas
- Garantir a contratacdio ¢ retengdo de talentos diversos; v

e . . v X 16/12/2019 Representantes de todas as
- Gerir times plurais e mistos, praticando a escuta ativa ¢ - It
Vi . : a areas da “Agéncia X
capazes de coordenar diferengas de maneira construtiva e perene

igualitaria.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este relato discute o tema Diversidade, que vem sendo cada vez mais relevante nas
empresas em funcdo do momento competitivo que o mercado de Comunicagdo vive. N&o so a
contratacdo da diversidade, mas a igualdade de oportunidades e a relevancia dessa preocupagao
transforma as empresas e a experiéncia de toda sua cadeira de valor desde funcionarios
a clientes.

A partir desta consideragdo, prop0s-se como objetivo a implantagdo de um processo de
recrutamento as cegas, como oportunidade de a Agéncia alavancar os indicadores de
Recrutamento & Selegdo internos, além de impactar diretamente o negdcio atraves da
pluralidade de conhecimentos e visdo sistémica do ser humano. Da porta para fora, sera de
relevancia para o mercado, aumentara sua notoriedade e vantagem competitiva perante
a concorréncia.
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Através de uma pesquisa qualitativa, foi possivel coletar dados através de observacéo,
analise de contetdo e entrevistas. Este estudo identificou que a alta lideranga da Agéncia

alcangou a construgdo da diversidade como um dos pilares da cultura interna. Porém,
ainda se faz necessario reforcar politicas e acBes internas que garantam a contratacdo de
profissionais de diversidade, visto que seus indicadores internos existem, mas ainda ndo séo
relevantes.

Para este cenario, partimos de duas solucGes cruciais para efetivarem o objetivo da
implantacdo. A partir de um programa de treinamento dos profissionais, e em especial dos
Gestores da Agéncia, sera possivel ampliar a sensibilizacdo e conhecimento frente a temética e

aumentar 0 senso de responsabilidade social e estratégia dentro do negdcio. Além
disso, a definicdo de metas de contratagdo como parte do plano estratégico da empresa
chancelara os valores e objetivos da organizacao, reforcando o papel das Liderangas na tomada
de decisdo no momento das contratagdes.

Ambas as solucdes apresentadas acima seriam complementares & implantacdo do
processo de Recrutamento as Cegas, que teria como lider do projeto a area de Recursos
Humanos, conduzindo suas regras e procedimentos, garantindo assim o aumento das
contratagdes de diversidade de fato e avaliacGes igualitarias e justas. Uma vez que o time esta
sensibilizado através de treinamentos constantes, a Lideranca é cobrada ao cumprimento de
metas de contratacdo como efetivacdo dos valores empresariais, e ha acompanhamento da area
de RH em todo o processo, a probabilidade do alcance do objetivo é muito grande.

O risco da ndo implantacdo ou boicote € mitigado quando a Agéncia opta pela
implantacéo colaborativa e integrativa do projeto, com transparéncia e comunicacéo clara de
proposito, treinando profissionais e fornecendo subsidios para que a diversidade seja incluida e
integrada ao time da melhor maneira possivel. Entende-se que o modelo horizontal prevé
empoderamento e participacdo, o que eleva o sentimento de pertencimento e responsabilidade.
Dessa forma, os profissionais se engajam mais e se dedicam a busca e alcance dos objetivos
organizacionais. Do ponto de vista tecnologico, o investimento em plataforma automatizada e
digital para o gerenciamento dos processos de R&S acarreta maior qualidade e menor tempo
investido para que os profissionais de Recursos Humanos tenham condicdes de divulgar, triar,
recrutar e selecionar profissionais assertivos em relacdo aos perfis das vagas e cultura
organizacional.

Com o0 ganho de tempo também serd possivel uma andlise mais profunda de
oportunidades de contratacdo garantindo a efetividade das politicas de inclusdo. Por isso, o
presente trabalho cré que a cultura organizacional da Agéncia — pilar fundamental
direcionador de condutas — é favoravel para uma implantacdo de Recrutamento as Cegas e
obtencdo de resultados positivos, uma vez que o time ja percebe esse fator como parte do DNA.

Por fim, para que a “Agéncia X projete seus objetivos e resultados a longo prazo, ¢
imprescindivel que priorize seu papel social e posicionamento como marca diante do mercado,
e para isso, a Diversidade é pilar fundamental. E necessario que seja genuina e definitiva a
garantia de igualdade de oportunidades e aceitacdo as diferencas, e que todos os colaboradores
da Agéncia sejam, acima de tudo, agentes de multiplicacdo condutas éticas, empaticas e justas.
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APENDICE A

ROTEIRO DA ENTREVISTA

1) O que é Diversidade no ambiente de trabalho para vocé?

2) Como vocé enxerga o trabalho da sua atual empresa com a diversidade em seu
ambiente organizacional?

3) Ha& alguma politica institucionalizada nos processos de R&S que promova a
diversidade e igualdade de oportunidades?

4) Quais vantagens e desvantagens vocé vé na contratacdo de pessoas diversas?
5) Quais os obstaculos e facilitadores da contratacdo de diversidade para vocé?
6) A diversidade, ao seu ver, € uma vantagem competitiva para a empresa?

7) Na sua opinido, como fomentar e incentivar a diversidade e a inclusdo dentro da empresa?
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APENDICE B

INDICADORES DEMOGRAFICOS

GENERO

il

et Out MNowv Dez

8 B 8 & &8 &

mMasculing = Femining

Total no fim do ano Total no fim do ano

26 homens 40 mulheres

FAIXA ETARIA

Mais de 60 anos
54 a 60 anos

44 a 53 anos

24 3 33 anos

18 a 23 anos

T

0 5 10 15 20 25
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TOTAL DE VAGAS ABERTAS

18

= Total Mis
u Total Acumulado

enw eowmb b & EE

1 2 3 4 5 & 7 B % 10 11 12 Total

VAGAS FECHADAS COM INDICACOES

VAGAS FECHADAS COM INDICACOES

3 m Total Més
2 B Total Acumulado

1 @ 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 Total

MEDIA DE DIAS PARA FECHAMENTO DE VAGAS
(3]

= Total Meés
31 W Total Acumulado

9 10 11 12 Total
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