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DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS BIG FOUR:
A ABORDAGEM DOS VIESES INCONSCIENTES

RESUMO

O tema da Diversidade e Inclusdo tem estado na agenda das organizacbes nas
ultimas décadas, pressionados pelos movimentos da sociedade civil e a necessidade
das empresas em atuar nos mercados globais. Mesmo assim, ndo houveram avangos
significativos no panorama da diversidade e da inclusédo no mercado de trabalho, pois
0 preconceito sobre o desconhecido e sobre o diferente permanece. O objetivo deste
estudo foi analisar as estratégias de abordagem dos vieses inconscientes dos
programas de D&l (Diversidade e Incluséo) das quatro maiores empresas de auditoria
e consultoria do mundo e denominadas de Big Four (Deloitte, PWC, EY e KPMG),
identificando suas abordagens, seus modelos e escolhas, por meio da tomada de
decisdo. Foi realizada uma andlise documental pela técnica de andlise de contetdo
descritiva e a coleta de dados deu-se pelo acesso aos materiais corporativos de
acesso publico, até o ano de 2021. Dentre os resultados deste estudo foi possivel
identificar que a neurociéncia se apresenta como base tedrica e que o treinamento
vem sendo a estratégia mais utilizada para esta abordagem. Percebe-se que a alta
lideranca das empresas tem se comprometido publicamente com metas de
Diversidade e Inclusdo e que a lideranca em todos os niveis das quatro empresas
também busca atingir niveis de diversidade em sua composicao.

Palavras-Chave: Diversidade e Inclusdo. Preconceito. Vieses Inconscientes.

DIVERSITY AND INCLUSION IN THE BIG FOUR:
THE APPROACH TO UNCONSCIOUS BIASES

ABSTRACT

Diversity and Inclusion has been on the agenda of organizations in recent decades,
pressured by civil society movements and the need for companies to act in global
markets. Even so, there have been no significant advances in the panorama of
diversity and inclusion in the labor market, as the prejudice about the unknown and the
different remains. The objective of this study was to analyze the strategies for
addressing the unconscious biases of the D&l (Diversity and Inclusion) programs of
the four largest audit and consulting firms in the world and called the Big Four (Deloitte,
PwC, EY and KPMG), identifying their approaches, their models and choices, through
decision making. A document analysis was performed using the descriptive content
analysis technique and data collection took place through access to publicly accessible
corporate materials, until the year 2021. Among the results of this study, it was possible
to identify that neuroscience is presented as a basis theory and that training has been
the most used strategy for this approach. It can be seen that the top leadership of the
companies has publicly committed to Diversity and Inclusion goals and that the
leadership at all levels of the four companies also seeks to achieve levels of diversity
in their composition.
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1 Introducéo

Embora a sociedade tenha feito avan¢cos em muitas areas, o cenario mundial
continua com desafios em relacdo a discriminacédo, ao racismo e as desigualdades
(UNESCO, 2022). Em todos os lugares os direitos humanos sé&o violados (UNESCO,
2017), incluindo a gigantesca crise humanitaria que ultrapassa os 100 milhdes de
refugiados no mundo (ACNUR, 2022). Aliada a este cenério, esta a visibilidade de
muitos movimentos liderados pela sociedade civil na busca pela igualdade em
diversos aspectos da vida humana, e colocando muitas empresas em estado de
atencao em relacdo as repercussfes na midia e aos seus desdobramentos em relacéo
a reputacdo. Estas manifestacdes da sociedade, elevaram a questdo do assédio
sexual, do machismo, do racismo e da xenofobia a outro patamar de discussao,
fazendo com que muitas empresas saissem somente do discurso para inserir temas
como a diversidade na pauta de suas agendas estratégicas como um caminho para
maximizar resultados, tanto no desenvolvimento de pessoas, quanto no
desenvolvimento financeiro (BORIN, FIENO & SAMPAIO, 2015).

Dados do relatdrio “Nés e as desigualdades: percepcdes sobre a desigualdade
no pais” (OXFAM BRASIL, 2021), retratam as diferencas da desigualdade no Brasil:
28% concordam que negros ganham menos por serem negros; 67% concordam que
o fato de ser mulher impacta a renda; 76% acreditam que a cor da pele influencia a
contratacdo por empresas; 84% acreditam que a cor da pele influencia a deciséao de
uma abordagem policial. Ja o Forum Econdmico Mundial (WEF), em seu Global
Gender Gap Report (GAP, 2021) afirma que no ritmo atual, as desigualdades globais
entre homens e mulheres ndo serdo eliminadas antes de pelo menos 136 anos, na
maioria das areas, e que ainda levara 268 anos para ser totalmente erradicada. O
relatorio examina a situacdo da paridade em 149 paises em quatro setores: educacao,
saude, politica e o mundo do trabalho.

Este assunto é abrangente e complexo, pois engloba a valorizacdo da
diversidade, a inclusdo e o combate ao preconceito dentro das organizagoes.
Percebe-se que pesquisadores tem se aprofundado no tema do preconceito e como
ele vem sendo estudado no ambiente de trabalho (KIM; ROBERSON, 2022). Mas uma
forma especifica de preconceito vem chamando a atencéo, ndo s6 de pesquisadores
(GREENWALD et al, 2022; GREEN; HAGIWARA, 2020; FORSCHER, 2019;
GREENWALD; BANAJI, 2017, mas também as universidades americanas (OHSU,
2022; UCSF, 2022; UKY, 2022; OSU, 2018), os vieses inconscientes.

Staats et al. (2016) conceituam vieses inconscientes como atitudes ou
esteredtipos que afetam acBes e decisdes diarias de forma inconsciente e sao
ativados de forma involuntaria. Os estudos (GREENWALD et al., 2022; GREEN;
HAGIWARA, 2020; FORSCHER, 2019; GREENWALD; BANAJI, 2017, 1995; KANG;
GRAY; DOVIDIO, 2014; KANG; LANE, 2010; BLAIR, 2002; DEVINE, 1989), em sua
maioria, procuram evidenciar a existéncia destes vieses e de seus impactos na
sociedade e organizagcbes, como a busca pela sua desconstru¢cdo. No mercado de
trabalho, além das pioneiras Facebook, Google e Microsoft, muitas outras empresas
abordam o tema de forma progressiva (Staats et al., 2016).

Para empresas globais os desafios parecem ser maiores, pois requer mais
interacdo entre pessoas de diversas culturas, crencas e origens. Para alcancar
objetivos organizacionais e evitar riscos potenciais, as empresas devem ser sensiveis
as demandas e diferencas de sua forca de trabalho e promover um ambiente, inclusivo
(EDGLEY et al., 2017). Estas organiza¢gbes abordam de forma intensiva o tema da
diversidade e inclusdo, com a pretensao de minimizar seus gaps ha promoc¢ao de um



ambiente de trabalho justo e a legitimacéo da sociedade e do mercado frente aos seus
desafios (BOOGMAN, 2021).

Edgley, Sharma e Anderson-Gough (2016), em seus estudos sobre as Big Four
(Deloitte, PWC, EY e KPMG) e a diversidade, explicam que devido a natureza das
atividades das empresas de auditoria e contabilidade, elas precisam buscar
legitimidade e reputagao, o que exige delas um comportamento em sintonia com 0s
problemas atuais do mercado de trabalho e da sociedade. Os autores ainda ressaltam
que as Big Four estdo tomando a lideranca em reconhecer o problema do viés
inconsciente, mesmo considerando que este é um dificil desafio. Os relatérios globais
das principais empresas de consultoria (HUNT et al., 2018; DELOITTE, 2017; HUNT,;
LAYTON; PRINCE, 2015) mostram que o cenario da diversidade apresentou pouca
evolucdo apesar de projecBes positivas em relacdo aos beneficios para as
organizacdes e da percepcao de importancia por seus lideres em relacdo ao aumento
dos indices de diversidade e inclusdo. Diante deste contexto, este estudo buscou
analisar as estratégias de abordagem dos vieses inconscientes dos programas de
Diversidade e Inclusdo (D&l) das quatro maiores empresas de auditoria e consultoria
do mundo, as Big Four. Através de um estudo qualitativo, por meio de analise
documental, a pesquisa identificou como os programas de D&l estdo estruturados,
quais as estratégias de abordagem dos vieses inconscientes sao utilizadas pelas Big
Four, identificando seus modelos e escolhas, por meio da tomada de deciséo.

2 Fundamentacdo Tedrica

Nas ultimas décadas, a teméatica da diversidade teve mais visibilidade por
inUmeras razbes: aumento global da imigracdo, oportunidades de viagem,
comunicacdo mundial, acesso a internet e a busca continua por negdcios lideres,
recursos baratos e por custos trabalhistas mais baixos (MARQUES, 2015; MOR
BARAK, 2015). Consequentemente, aumentou a necessidade e os desafios das
organizacdes para lidar com estas complexidades e gerencia-las (DE AQUINO;
ROBERTSON, 2018).

Qualguer empresa gue realmente entenda a importancia da diversidade em sua
forca de trabalho precisa assimilar suas dimensdes (RIJAMAMPIANINA;
CARMICHAEL, 2005; LODEN; ROSENER, 1991). Entendé-las ajuda as organizacoes
se tornarem conscientes dos atributos que sédo importantes para elas; valoriza-las é
um passo fundamental para que se defina qual o seu significado para a organizacéo.
Ao desenvolver a iniciativa de diversidade e incluséo, as organizacdes se esforcam
para abordar essas dimensdes, apesar de sua complexidade. Complexidade que vem
sendo estudada também pelo mercado, por meio das grandes consultorias
empresariais globais, que apresentam o panorama da diversidade e da incluséo
segundo sua analise.

Loden e Rosener (1991) sao consideradas as pioneiras, apresentando a Roda
da Diversidade. As autoras dividem a diversidade em duas dimensdes, as primarias e
as secundérias. As dimensdes primarias sdo as diferencas imutéveis com as quais
nascemos e que exercem as primeiras influéncias em nossas identidades: a idade, a
etnia, o género, as habilidades e as caracteristicas fisicas. Rijamampianina e
Carmichael (2005) adicionam uma terceira dimensdo ao contexto por meio de seu
Iceberg da Diversidade. Estas dimensdes, as terciarias, sao muitas vezes o ndcleo da
identidade individual e incluem as crencas, suposi¢cOes, percepc¢des, atitudes,
sentimentos, valores e normas do grupo. As dimensdes interagem e influenciam umas
as outras e emergem de forma diferente em diversos contextos, ambientes e
circunstancias, tornando complexa a analise e o gerenciamento. Assim, a posi¢ao e o



dominio de cada dimensé&o ndo séo estaticos, e sim dindmicos, tornando o conceito
de diversidade e gestdo da diversidade mais complexo. (RIJAMAMPIANINA,
CARMICHAEL, 2005; LODEN; ROSENER, 1991). Dentre as dimensdes
apresentadas, algumas sdo mais comumente abordadas nos programas de
diversidade e inclusdo das empresas como: género, etnia, LGBT, rac¢a, e pessoas com
deficiéncia.

Embora os termos diversidade e inclusdo, sejam as vezes usados de forma
alternada, eles séo separados em construgoes e significados distintos. De Aquino e
Robertson (2018) distinguem diversidade e inclusdo sugerindo que a primeira se
concentra mais na demografia, enquanto a segunda, na criacdo de um ambiente em
gue todos os membros da organizacao participem. Mas, para que a incluséo se efetive
na empresa, ndo apenas com o propdsito de insercao, € preciso enfrentar desafios,
como mensurar a inclusdo e capturar a percepcao dos funcionarios (ROMANSKY et
al., 2021). Para Ferdman (2000), experiéncias de inclusdo, no entanto, resultam de
politicas, estruturas e praticas de comportamento para que todos tenham
oportunidades justas e igualitarias fortalecendo um ambiente de cultura inclusiva. Pois
€ por meio da cultura organizacional que sao estabelecidas as diretrizes de
administracao nas organizacgoes.

Shein (2010) afirma que € possivel descrever como um grupo constroi seu
ambiente e quais sdo os seus padrdes de comportamento entre os membros. O autor
(Schein, 2010) ressalta ainda, que a cultura organizacional pode ser aprendida,
transmitida e mudada dependendo dos niveis em que se encontra. Contudo, mudar a
cultura organizacional requer compromisso de longo prazo, podendo ser uma enorme
oportunidade a medida que os negdcios se globalizam e o mundo fica mais conectado
(BARAK, 2022; DIKE, 2013).

Alguns mecanismos internos nas organiza¢fes podem transmitir a importancia
da diversidade e inclusdo em uma organizacao, entre eles: lideres auténticos, que
possuem comportamentos simples e visiveis que facilitam a compreensao fazendo
com que seus comportamentos possam ser replicados; e a composicao de grupos de
trabalho, projetados para facilitar um significativa aprendizagem intercultural entre os
membros (BOEKHORST, 2015). Experiéncias de inclusdo, resultam também, de
politicas, estruturas e praticas de comportamento para que todos tenham
oportunidades justas e igualitarias (FERDMAN, 2000), fortalecendo um ambiente de
cultura inclusiva. Pois é por meio da cultura organizacional que sdo estabelecidas as
diretrizes de administracdo nas organizacdes. Neste contexto, entender os caminhos
de uma cultura inclusiva, pode auxiliar as empresas no enfrentamento de questbes
mais complexas e desafiadoras, como o preconceito.

Universidades americanas vém estudando os vieses inconscientes e usando o
treinamento em suas abordagens (OHSU, 2022; UCSF, 2022; UKY, 2022; OSU,
2018), possibilitando avancar cientificamente sobre o tema.Os estudos perpassam
areas como Justica Criminal, Saude e Educagéo, além de ganhar espago no meio
organizacional em empresas globais de tecnologia como Google, Microsoft e
Facebook (STAATS et al., 2016).

A partir dos estudos seminais de Devine (1989) e de Gaertner e MacLaughlin
(1983), que diversas pesquisas passaram a aprofundar os estudos sobre como 0s
vieses inconscientes agem e as formas pelas quais eles podem ser desconstruidos.
Greenwald e Banaji (1995) trouxeram evidéncias de que o comportamento social
geralmente funciona de maneira implicita ou inconsciente, e que a experiéncia
passada influencia o julgamento de uma forma néao percebida.



Os estere0tipos sdo crencas mentalmente associadas a uma determinada
categoria (BLAIR, 2002; GREENWALD; KRIEGER, 2006), como por exemplo, os
asiaticos, que séo frequentemente estereotipados como bons em matematica. Todos
possuem algum tipo de preconceito inconsciente, por meio de atitudes nao percebidas
ou estereotipos, e isso afeta as decisdes, comportamentos e interacdes com 0S outros.
Portanto, os vieses inconscientes, os quais vem sendo estudados e divulgados pelo
Kirwan Institute (STAATS et al., 2016, p.14), podem ser definidos como: “[...] atitudes
ou estereo6tipos que afetam nossa compreensao, acdes e decisdes inconscientes. Sao
ativados involuntariamente, sem consciéncia ou controle intencional e todos séo
suscetiveis”.

Os desafios para reduzir os impactos negativos dos vieses inconscientes sao
grandes (STAATS et al., 2016) e a consciéncia sobre estes comportamentos e sua
influéncia sobre o pensamento vem tendo grande espaco nos estudos do
comportamento organizacional, como o mais recente de Greenwald et al. (2022). Nele,
os autores (GREENWALD et al., 2022) assumem que ha pouca evidéncia da
durabilidade das modificacGes nos vieses implicitos produzidos pelas intervencoes,
contrariando estudos iniciais relacionados a maleabilidade dos vieses (LAl et al., 2014;
KANG; LANE, 2010; BLAIR, 2002). Lai et al. (2016) j& haviam afirmado em seus
estudos posteriores que a maleabilidade de curto prazo nas preferéncias implicitas
nao leva necessariamente a mudancas de longo prazo nas preferéncias implicitas.

Alguns autores tém buscado explicar a forma pela qual o ser humano toma
decisdes e faz suas escolhas. Entre estes estudos o de Kahnemann (2012)
evidenciam a divisdo da funcdo cognitiva em dois grupos genéricos, chamados de
sistema 1 e sistema 2 (Figura 1). Para o autor as operacdes realizadas no sistema 1
sdo normalmente rapidas, ndo geram esforcos, provocam associacdes e sdo
carregadas de emocfes. Ja o sistema 2 é mais lento, exige mais esforcos e é
constantemente submetido a controles.

Figura 1. Sistema cognitivo

Sistema 1 Sistema 2
Rapido Lento
Intuitivo Racional

Automatico Analitico

Fonte: Elaborado pelas autoras baseado em Kahnemann (2012)

Kahnemann (2012) explica que para lidar com a enorme quantidade de
informacdo e estimulo, o cérebro desenvolve atalhos mentais, chamados de
heuristicas, que permitem evitar os niveis mais profundos de pensamento e agir
instintivamente. Desta forma, a maior parte das decisfes é controlada por esses
atalhos, muitas vezes utilizando-se as heuristicas enquanto deveria se usar um
processo cognitivo mais confiavel.



Contudo, grande parte das decisdes humanas, desde as mais simples as mais
complexas, estdo associadas a um processo de escolha. Este processo implica uma
tomada de decisdo a qual é influenciada por diferentes fatores como: falta de tempo,
informacao incompleta e seus proprios limites cognitivos (STANOVICH; WEST, 2000).
Para Choo (2003), o processo resulta da ado¢céo de um determinado curso de acéo e
de fatores que tém na identificacdo de um estimulo para a a¢édo e que se finaliza com
0 compromisso para a acéo (Quadro 1).

Quadro 1 - Principais fases do modelo decisorio processual

Principais fases do modelo decisdrio processual
1.Fase de Identificacdo: fase que reconhece a necessidade de tomar uma decisdo e
desenvolve a compreensdo das questdes implicadas a ela. Consiste em reconhecer e
diagnosticar o problema.

2. Fase de Desenvolvimento: tem como objetivo desenvolver uma ou mais solugdes para
um problema, crise ou oportunidade. Consiste na busca ou criagdo de projetos para a
resolucdo dos mesmos.

3. Fase de Selecdo: esta fase avalia as alternativas encontradas pelos envolvidos no projeto
e escolhe aquela que for considerada a mais viavel e eficaz.

Fonte: Adaptado de Choo (2003) e Mintzberg; Raisinghani; Theorét (1976).

Neste estudo, foi utilizado o modelo processual (CHOO, 2003), para identificar
0 processo decisoério da abordagem dos vieses inconscientes nos programas de D&l
das Big Four. Este modelo possui caracteristicas que aderem a proposta de pesquisa,
uma vez que é: flexivel, orientado para objetivos; usado em cenarios de baixa
incerteza técnica; e caracterizado por um alto uso da informacao (CHOO, 2003). O
modelo possui fases e rotinas que indicam uma estrutura subjacente aos processos
decisorios, que sdo a identificacdo, o desenvolvimento e a selecdo (CHOO, 2003;
MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa caracteriza-se por ser qualitativa e exploratria, o que para
Creswell (2007), a pesquisa exploratoria e util quando o pesquisador ndo conhece as
variaveis importantes a examinar. O autor (CRESWELL, 2007) ainda aborda que a
pesquisa qualitativa é fundamentalmente interpretativa. Sendo assim, este estudo
buscou analisar como as Big Four abordam o0s vieses inconscientes em seus
programas de Diversidade e inclusdo em seu ambiente de trabalho. Os dados
coletados referem-se ao contetdo das informacdes publicas da Big Four, como
relatorios, sites e o material institucional de acesso publico.

As empresas objeto da pesquisa estdo entre as quatro maiores empresas
independentes de consultoria e auditoria do mundo segundo o seu faturamento,
chamadas pelo mercado de Big Four (Quadro 2). Fazem parte deste grupo as
empresas Deloitte (Deloitte Touché Tohmatsu Limited), PwC
(PricewaterhouseCoopers), EY (Ernst & Young) e KPMG (Klynveld Peat Marwick
Goerdeler). No Brasil, todas possuem compromisso declarado com a diversidade e a
inclusdo por meio da participacdo em importantes foruns e movimentos sobre o
assunto.



Quadro 2 — Empresas pesquisadas

Empresas pesquisadas
Deloitte PwC =
Reino Unido Reino Unido Reino Unido
1845 1998 1989

KPMG
Suica
1987

Caracteristicas
Origem
Fundacéao

bilhdes
145 paises
236.000

bilhdes bilhdes bilhdes
150 paises 157 paises 150 paises
345.000 295.000 312.000

Presenca Global
Numero de
Profissionais Global

Presenca Brasil 15 escritérios 15 escritorios 22 escritorios
escrltonos
Numero de 5.500 4.270 4.915
Profissionais Brasil

Fonte: Adaptado de Accountigverse (2022)

4.000

| |
Faturamento 2018 US$ 50,2 US$ 45,1 US$ 40 US$ 32,1
| |

Para analisar os dos dados coletados empregou-se a técnica de analise de
conteudo descritiva, com base em categorias pré-definidas (Quadro 3), utilizando-se
o modelo de Bardin (2008), com o propdsito de examinar as estratégias de abordagem
dos vieses inconscientes nos programas de D&I. A analise foi feita caso a caso e,
posteriormente, foi realizado um estudo comparativo dos achados das categorias
estudadas. O estudo comparativo teve como objetivo apresentar as caracteristicas
relevantes encontradas nas Big Four e fornecer um posicionamento geral dos casos
pesquisados.

Quadro 3 - Categorias de Analise

Construtos Categorias de Analise Autores
Rijamampianina e Carmichael
Diversidade e Dimensdes (2005); Loden e Rosener (1991)
Incluséo
Estratégias e acbes Barak (2022)

Romanski et al. (2021); (Ferdman
(2000); Schein (2010)

Staats et al. (2016); Greenwald;
Vieses Bases tebricas Banaji (2017, 1995) Kang; Gray;
Inconscientes Dovidio (2014); Devine (1989);
Allport (1979)

Staats et al. (2016); Banaji;

Cultura e lideranca inclusiva

Estratégias e acles Greenwald (2013)

Identificag&o: reconhecimento e CHOQO, 2003; MINTZBERG;

diagnéstico RAISINGHANI; THEORET, 1976
Processo Decisorio . ~ CHOQO, 2003; MINTZBERG;

Desenvolvimento: fontes e solu¢des RAISINGHANI: THEORET, 1976

CHOO, 2003; MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976

Selec¢do: decisdo e andlise

Fonte: Dados da pesquisa

O levantamento dos dados foi realizado até o ano de 2021. Devido a Pandemia
do Covid, que gerou impactos financeiros e sociais, as empresas precisaram
reinventar sua gestdo e o modelo de seus negécios. Os anos de 2021 e 2022
trouxeram mudancas para o cenario organizacional e dentre elas a descontinuidade e
adaptacdo de muitos dos relatdrios que foram analisados anteriores a este periodo.
Com o objetivo de restringir o excesso de contetdo e evidenciar a proposicado do
estudo, ndo foram inseridos na pesquisa dados como: premiacbes de D&l
(Diversidade e Inclusdo) de carater Global ou local, iniciativas de D&l para publico



externos, modelos e detalhamento das acGes de D&l das firmas-membro, com
excecdo do modelo Global e da firma-membro no Brasil. A ampliacdo do escopo para
as demais firmas-membro de cada Big Four, inicialmente selecionadas (RU, EUA e
Suica), ocorreu apenas para 0 construto vieses inconscientes, na tentativa de
encontrar informacfes relevantes, e se tratando de uma abordagem nova nas
organizagbes, principalmente no Brasil. Em algumas das empresas houve
necessidade de se ampliar o estudo para outras firmas-membro para garantir
representatividade no conteudo para andlise.

4 Resultados e Discussao

A analise dos resultados da pesquisa apresenta 0s principais pontos de
relevancia das quatro empresas e estad organizada de acordo com 0s construtos
pesquisados. Considerando a documentacao acessada, foi elaborado quatro quadros
resumos (Quadros 4, 5, 6 e 7), em que as quatro empresas (Deloitte, PwC, EY e
KPMG) e suas andlises sao apresentadas respectivamente de forma geral.

Quadro 4 - Quadro Resumo Deloitte
Construtos e Resumo da Abordagem - Deloitte

Deloitte Global:Seus trés pilares incluem: alcancar o equilibrio de género, promover a
inclusdo LGBT+ e apoiar a saude mental. A lideranga monitora o progresso e
desenvolvemos padrdes globais desde processos de recrutamento, promog¢ao e sucessao
até desenvolvimento, orientacdo, patrocinio e trabalho flexivel.

Deloitte Reino Unido: Foco em BAME e LGBT+. Possui doze redes de diversidade que
conectam pessoas que compartilham indicadores de afinidade como género, rac¢a, religido,
orientacdo sexual, deficiéncia e responsabilidades parentais/cuidados. A¢des de
conscientizacdo. Possui metas e dados transparentes em relagdo a género e plano de acédo
de etnia e em julho de 2020 publicaram seu plano de a¢do para negros.

Deloitte Brasil: Possui programas como o Family Strategy: criado para apoiar
profissionais que vivenciam ou planejam vivenciar a maternidade e também a paternidade;
programa “Mae para Mae”: que visa criar uma comunidade e estrutura de apoio para maes
que trabalham por meio do conhecimento; Programa Sponsorship: iniciativa pela qual
sécias atuavam como mentoras de diretoras e gerentes seniores; e membros do Comité
Executivo e do Board desempenhavam esse papel diante de s6cias da organizacao;
Workshop Mulheres Executivas: visa tratar do desenvolvimento da carreira das
profissionais da organizacao.

Deloitte Global: possui um treinamento de lideranca inclusiva que é uma exigéncia de
todos os sécios, diretores e diretores administrativos e, até o0 momento, mais mais de 90%
concluiram esse aprendizado. A empresa se posiciona contra o preconceito sistémico, o
racismo e o tratamento desigual.

Deloitte Reino Unido: Treinamento de vieses inconscientes em diferentes formatos e
obrigatérios. Processo de R&S adaptados: entrevistas as cegas nas universidades
Deloitte Brasil: Iniciou rodas de conversas “Vieses Inconscientes” que motivavam
profissionais a refletir sua a postura diante de varias situa¢des do dia a dia, adotando um
olhar mais inclusivo e empético, valorizando sobretudo a equidade de género.

Deloitte Global: Possui estrutura de governancga para diversidade e incluséo.

Programas Globais como direcionador, mas com independéncia de acédo para as firma-
membro. N&o compila e ndo divulga dados globais e/ou por empresa

Deloitte Reino Unido: Conselho Consultivo BAME. Atua sobre a conscientizacdo da
lideranca e na mudanca do perfil, provocando a inclusdo

Fonte: Baseado em dados.
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De acordo com a analise comparativa, nota-se algumas tendéncias nas quatro
empresas estudadas.

As estratégias de D&l de forma geral, se concentram principalmente nas
dimensdes de género, além de PcD (pessoas com deficiéncia), LGBT e etnia e raca.


https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/about-deloitte-uk/articles/black-action-plan.html

Relatorios recentes ja apresentam agdes voltadas ao suporte a parentalidade e acbes
de saude mental, motivadas pelo cenério da Pandemia Covid-19. As quatro empresas
atuam com modelos de maturidade ou frameworks estratégicos como condutores de
um alinhamento global entre as firmas e tem na alta lideranga, o0 compromisso com a
D&l. Fica clara a participacdo do board das empresas em relagéo ao direcionamento
e importancia de D&l devido as novas relagdes de trabalho, pautadas pelas demandas
globais. Percebe-se também nos relatérios mais atuais, uma preocupacao além do
discurso, mas de um compromisso publico com metas de D&l. Esta forma de
abordagem esta em sintonia com a literatura estudada, em que envolvimento da alta
lideranca € fundamental para o tema avancar (BOURKE & SPEDITO, 2018; DOBBIN;
KALEV, 2016).

A lideranca em todos os niveis também é foco das quatro empresas, com uma
preocupacao em atingir niveis de diversidade em sua composicéo, buscando acelerar
um ambiente inclusivo. O engajamento de gerentes e funcionarios, segundo Dobbin e
Kalev (2016), faz com que, os programas de D&l se tornem parte do compromisso
com o futuro da organizag&o. Programas de flexibilidade e licenca parental estao entre
os beneficios mais abordados pelas empresas com o claro objetivo de acelerar a
inclusdo de género. Todas as empresas apontam para a definicdo de métricas em
alguns indices especificos, principalmente com enfoque em género.

Quadro 5 - Quadro Resumo PwC
Construtos e Resumo da Abordagem - PwC

PwC Global: Foco em valorizacdo da diversidade, género e outro de acordo com a
demanda de cada firma-membro. Possui um desenho de seu Ecossistema da Diversidade
com a Jornada Global da Diversidade, monitorando seus dados desde 2004. Também
investe no desenvolvimento de habilidades de lideranga inclusiva como parte do
compromisso continuo de cultivar uma cultura de inclusao.
PwC Reino Unido: Indicadores e modelo de maturidade global de D&I. Foco em Género,
BAME, LGBT. Atua na inclusdo da lideranca.
PwC Brasil: Mantém anualmente uma Semana dedicada a D&l e atua em cinco
dimens0bes: género, geracbes, LGBTI+, pessoas com deficiéncia e raga e etnia. Possui
politicas de flexibilidade relacionada a trabalho remoto e a flexibilidade de horario; licenca-
maternidade e paternidade estendidas.
PwC Global: Treinamento de vieses inconscientes nas firmas-membro. Treinamento de
vieses inconscientes, ao vivo, em todo o mundo com a neurocientista e professora de
Harvard, Mahzarin Banaji em 2009. A empresa continua investindo no suporte aos
profissionais com o objetivo ajuda-los a identificar possiveis “pontos cegos” e preconceitos.
PwC Reino Unido: Programa Open Mind, que atua sobre os “pontos cegos”.
PwC Brasil: Em 2016, a PwC Brasil desenvolveu uma cartilha corporativa
intitulada “Vieses inconscientes, equidade de género e o mundo corporativo: licdes da
oficina ‘vieses inconscientes’”, em parceria com o Movimento Mulher 360, o Insper,
o0 PwC e a ONU Mulheres, criado a partir de uma oficina realizada para empresas e
disponibilizada publicamente. Também foram realizadas palestras para seus profissionais
e lideres.
PwC Global: Consultoria externa: andlises de diversidade em quatro firmas: entrevistas,
andlise de dados e revis@o de processos. Conselho Global de Diversidade. Equipe Global
de Liderancga.
PwC Brasil: Possui gestor e equipe de diversidade. A alta lideranca atua nas cinco
dimensbes de D&l de forma intensiva.

Fonte: Baseado em dados.
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https://www.insper.edu.br/
https://www.pwc.com.br/
http://www.onumulheres.org.br/

Quadro 6 - Quadro Resumo EY

Construtos e Resumo da Abordagem - EY
EY Global: Em 2022, seu Executivo Global (GE) assinou a declaracdo EY GE DE&I, que
ressalta o foco crescente na diversidade, equidade e inclusdo. Em 2020, a companhia criou
a Forca Tarefa de Equidade Social Global (GSET), composta por lideres da EY de todo o
mundo, comprometendo-se com a promocao da equidade social e o crescimento inclusivo
contra a injustica, 0 preconceito, a discriminacdo e o racismo. O time de Diversidade,
Equidade e Incluséo trabalha em parceria com os grupos de afinidades, definidos em cada
firma.
EY Reino Unido: Possui treinamento de lideranca inclusivo que ajuda as pessoas a
desenvolver habilidades para fortalecer o pertencimento. Langamento uma ferramenta
digital para lideres para ajuda-los a entender como podem promover um maior senso de
pertencimento em suas equipes. Possui um sistema de gestao de desempenho onde os
lideres sao recompensados por colocarem suas habilidades e aprendizados em acéo.
EY Brasil: A area de Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI) possui metas alinhadas aos
objetivos de negdécio e os indicadores sao monitorados e reportados a lideranca. A
articulacdo dos grupos de afinidades que sdo focados em género, raga, pessoas com
deficiéncias e comunidades LGBTQIA+. Realiza desde 2019, EY D&l Week, semana
dedicada a servir como refor¢o as a¢bes da EY voltadas a diversidade e & incluséo, dentro
e fora da empresa e a importancia de se criar uma cultura de pertencimento no ambiente
corporativo.
EY Global: Treinamento de vieses inconscientes entre 2009/2012Treinamento Inter-
Cultural — esteredtipos sociais.
EY Reino Unido: Realizou mudancas em seus processos de recrutamento e selecéo,
realizando — triagem as cegas e treinamento. Atua com mecanismos para tomar medidas
positivas para remover preconceitos inconscientes
EY Brasil: Em sua EY D&l Week aborda a conscientizacdo sobre preconceitos
inconscientes.
EY Global: Jornada de D&I: Continuum da Mudanca de Cultura D&l (2009)
Comité — GDISC — composto pela lideranca
EY RU: As metas sdo acompanhadas mensalmente pelo presidente e alta lideranga.
EY Brasil: Possui gestor e equipe de diversidade. A alta lideranga atua em diferentes
frentes.
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Fonte: Baseado em dados.

Em se tratando dos vieses inconscientes, verificou-se a presenca de acoes
em todas as empresas, de forma global ou local, principalmente nos periodos que
precedem a Pandemia. J& nos relatérios e documentos entre 2020 e 2021, houve um
namero reduzido de relatos. A¢des de conscientizacdo parecem ter tomado mais peso
ao longo dos anos e as empresas vem ampliando e apresentando solucdes baseadas
em treinamento (STAATS et al., 2016), diversificando seu formato e alterando seus
processos de gestao de pessoas (STAATS et al., 2016), o que vem sendo reforcado
pelas pesquisas, em que afirma que é necessario ir além dos treinamentos para se
tenha mudancas sustentaveis (WILLIAMSON; FOLEY, 2018; HOLROYD; SCAIFE;
STAFFORD, 2017). Como apresentado, a abordagem dos vieses inconscientes
acontece dentro dos programas de D&l, que tem o treinamento como forma principal
de atuacao.

Em relacéo a identificacdo do processo decisério sobre a abordagem dos
vieses inconscientes, pouco se pode identificar nos materiais acessados, porém de
forma unanime, as acdes vém com um objetivo claro que é o de acelerar a inclusao,
minimizando o preconceito do ambiente de trabalho, conforme caracterizado no
modelo processual de tomada de decisdo (HARRINSON, 1993). Pode-se identificar
na andlise, que as quatro empresas vém tracando um processo que evidencia o
desmembramento das decisdes por meio de suas jornadas internas de D&Il. O que
fica evidente de forma geral para os processos de D&l de que o board de cada firma



traca um plano global de acdo e métricas e que as firmas-membro devem se adaptar
conforme sua estrutura local e sua cultura.

Quadro 7 - Quadro Resumo EY

Construtos e Resumo da Abordagem - KPMG
KPMG Global: Possui globalmente o Plano de Acédo Coletiva Global IDE da KPMG
descreve as acbes que sdo necessarios para promover a inclusdo, a diversidade e a
equidade em todas as empresas KPMG, como também desenvolveram um indice IDE para
acompanhar e medir o progresso em relacéo do Plano de Acdo. Além das acdes de género,
a empresa se compromete em ampliar seu foco para etnia, LGBTQ+ e pessoas com
deficiéncia. Impactada pela pandemia, a empresa ampliou seu escopo com programas para
apoiar a saude fisica e mental de seus profissionais.
KPMG EUA: Implantou o programa Acelere 2025, que € um compromisso coletivo com o
avanco da Diversidade, Equidade e Inclusdo por meio de responsabilidade de toda a
empresa para entender o que é vivido e experiéncias compartilhadas de seus talento
negros, além de todos 0s grupos sub-representados (veteranos, pessoas com deficiéncia,
género, LGBTQ+, raca e etnia).
KPMG Brasil: Alinhado ao Plano Gobal de Ag&o Coletivo para a incluséo, Diversidade e
equidade, possui um Comité de Inclusédo, Diversidade e Equidade que elabora, aprova e
monitora o plano estratégico que engloba os pilares de género, LGBTI+, raca/etnia e
pessoas com deficiéncia e Sinergia, dedicado a intersecionalidade e outros temas. Cada
pilar possui orlamento e plano de acdo préprios para ampliar na conscientizagédo e avancar
nas métricas de representatividade.
KPMG Global: Oferecem cursos globais de elLearning para todos os funcionarios que
abordam topicos como lideranca inclusiva, superacdo de preconceitos implicitos e
contratacéo inclusiva.
KPMG EUA: Aponta para a importancia da identificagdo de barreiras, pontos probleméticos
e preconceitos que podem influenciar e impactar as pessoas em seu programa Accelera
2025.
KPMG Brasil: Em 2021 promoveu seu 6° Encontro de Inclusdo, Diversidade e Equidade
para celebrar conquistas e promover as a¢fes de 2022, em que abordou a importancia do
enfrentamento dos vieses inconscientes com intencionalidade para avancar nos desafios.
KPMG Global: Framework estratégico global de inclusdo e diversidade. Modelo de
Maturidade de 1&D.
KPMG Canada: Todos os sdcios tém medidas formais que afetam sua remuneracgao.
KPMG Brasil: Area de Cidadania, Inclus&o e Diversidade. Comité de Incluso e Diversidade
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Fonte: Baseado em dados.
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O tema é contemporaneo, mas observa-se que as empresas estdo
amadurecendo e vem buscando a melhor forma de atuar sobre o preconceito. Ha um
esforco em estabelecer metas desafiadoras, preparar a lideranca e atuar nos
processos de gestdo de pessoas, e a abordagem dos vieses inconscientes, mesmo
nova, apresentou-se Como uma proposta crescente nas empresas pesquisadas até o
ano de 2019, periodo em que 0s registros apresentavam evidéncias claras. O tema
popularizou-se, e paralelamente uma quantidade de treinamentos foram ministrados
nestas empresas. O tema ainda € novo para as empresas, e a academia ja comeca a
guestionar e rever seus estudos sobre o assunto (GREENWALD et al., 2022; LAI et
al., 2016) apontando divergéncias quanto aos formatos desta abordagem inicial, o que
parece ser uma evolucao natural da ciéncia.

Concluséao

Considerando as informacdes analisadas, percebe-se algumas tendéncias nos
guatro casos apresentados. As quatro empresas atuam com modelos de maturidade
ou frameworks estratégicos como condutores de um alinhamento global entre as
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firmas-membro. A participacdo do board das empresas é apresentada de forma



intensiva em relacdo ao direcionamento e importancia de D&I, motivado pelas novas
relacdes de trabalho (BOURKE; SPEDITO, 2019; DOBBIN; KALEV, 2016). A lideranca
esta no cerne dos esforcos para a mudanca, e apresenta também, uma preocupacéo
em atingir niveis de diversidade em sua composicao.

Mesmo assim, identificam-se alguns paradoxos. O primeiro, relacionado a
natureza do negdécio no qual as empresas estao inseridas, que é o da ética, que se
reflete negativamente por meio dos escandalos ao longo dos anos, sejam de cunho
contabeis ou morais. O segundo, o da transparéncia, que vem pressionando na
divulgacao clara de dados de sua forca de tabalho. Caso este, no qual o discurso e a
pratica, precisam sempre caminhar lado a lado.

Importante ressaltar que, apesar do impacto da Pandemia Covid-19, observou-
se que nos relatorios de 2021, houve um avango na abordagem de temas relacionados
a D&l, anteriormente ndo mencionado nos relatorios até este periodo, mesmo néo
havendo uma linearidade nas publicagcbes neste periodo. Outra mudanca nhas
agendas p6s pandemia das empresas analisadas, foi a a preocupacdo com a saude
mental e assuntos relativos a parentalidade, temas estes, que vem crescendo em
estudos e abordagens.

Destaca-se entre os resultados deste estudo:

¢ O treinamento se apresenta como a estratégia mais utilizada para a abordagem
dos vieses inconscientes e segundo estudos mais recentes, seus formatos
devem ser revistos diante das baixas evidéncias de mudanca sustentavel de
comportamento;

e As abordagens que compartiiham a responsabilidade entre individuos e
organizacdo sao mais sustentaveis.

e A neurociéncia se apresenta como base teorica no discurso sobre 0s vieses;

e A alta lideranca esta sendo envolvida para atuar como patrocinadores das
acoes locais;

¢ O foco na média lideranca envolve treinamentos de lideranca inclusiva e metas
na composicao do quadro de lideres;

e A importancia da analise do contexto, do levantamento do perfil de seus
profissionais e dos processos de gestdo de equipes e lideranca para tracar 0s
objetivos e estratégias mais efetivos para casa empresa;

e Aidentificacdo do processo decisorio da empresa estabelece a conexdo com o
contexto e a cultura da organizacao.

Muito ainda ha de se fazer para um ambiente diverso, inclusivo e livre de
preconceitos, no qual os desafios estdo em gerir uma forca de trabalho global com
demandas e anseios distintos. As organiza¢cdes estdo se estruturando e buscando
caminhos para conduzir sua estratégica e adapta-la as diferentes culturas e cenarios.
Além das demandas sociais, a preocupagédo com a reputacdo nas comunidades em
gue atuam, pressionam as empresas a agirem e a se comprometerem publicamente
com a sociedade civil. Propbe-se que, em vez de implementar as acdes usuais e
destituidas de estudos cientificos e praticas efetivas, que as organiza¢cdes possam ter
estratégias que auxiliem suas equipes a obter um desempenho superior. Para a
academia, espera-se que represente um avanco no desenvolvimento tedrico, pois
durante o estudo ndo foram localizadas muitas pesquisas sobre a andlise dos vieses
inconscientes no ambiente de trabalho.

O presente estudo demonstra a interdisciplinaridade de areas em um estudo
dentro da administragcdo. Um construto baseado na psicologia social e na
neurociéncia, que vem sendo aplicado e discutido em féruns de recursos humanos e
nas areas de D&l, aqui também analisados sob a teoria da tomada de deciséo,



abordada em estudos da administracdo. Percebe-se que a tematica dos vieses
inconscientes, ao ser implementada nas organizagdes, deve ser conduzida a luz dos
estudos de D&l e do processo decisorio. O primeiro, para seu aprofundamento e
propoésito, e o segundo, para identificar no seu processo decisério, 0 embasamento
gue trara conexdao com o negdécio, seu contexto e sua cultura. No que se refere a
contribuicdo pratica, demonstra que € possivel atuar sobre os vieses inconscientes
nas empresas, mas ndo como uma acao isolada que busca solucionar as questdes
de preconceito e conflitos internos, e com foco apenas nos individuos. Exige uma
abordagem sustentada e abrangente, que compartilha a responsabilidade entre
individuos e organizagdo, que esteja inserida nas estratégias dos programas de D&l,
pois estas daréo a base para as mudancgas necessarias nos processos internos. Para
iIsso, a tomada de decisao para conduzir esta abordagem, precisa ser identificada para
gue se possa perceber e analisar o contexto da organizacao, identificando suas reais
motivagdes e necessidades, definir quais as melhores maneiras de se abordar,
planejando o processo, percebendo a maturidade da prépria lideranca em conduzir o
processo, além de um gerenciamento constante.

Os estudos nas organizacdes sao importantes para trazerem, muito mais do que
os desejados dados e resultados, os aprendizados do processo na abordagem dos
vieses inconscientes. Para obter dados e resultados, a pesquisa requer um estudo
longitudinal, que permita acompanhar a maturagéo do processo.

A partir desse estudo, propde-se um caminho baseado nas boas préticas e na
literatura analisada, facilitando a compreensao e a aplicabilidade: a) Conhecer o
contexto da empresa, por meio do levantamento de seus vieses, b) Analisar seus
dados da forca de trabalho para verificar a diversidade, c) Rever os processos de
gestdo de pessoas buscando minimizar os impactos dos vieses e sobre beneficios
relevantes aos diferentes grupos, d) Atuar sobre as equipes de recrutamento e
selecdo e de todos os niveis de liderancga, atuar para a diversidade nos grupos de
lideranca, e) Basear-se em modelos tedricos e cientificos, f) Mapear e gerenciar o
processo envolvendo todos os niveis da organizacao por meio de redes ou comités
de atuacdo.

Uma analise documental mais ampla se faz necessaria, e optando-se por ela,
nos deparamos com as limitacées de acesso a dados secundarios. Estes dados, nem
sempre refletem a pratica das empresas, e podem trazer um viés tendencioso.
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