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Resumo

A diversidade tem sido objeto de uma grande variedade de estudos, consonante a importancia
que se confere atualmente a protegdo e respeito aos direitos humanos nas organizagdes. As
empresas vém estruturando areas para gerir o assunto e promover a diversidade, como parte
indissociavel das suas responsabilidades de agir de forma respeitosa a multiplicidade de grupos
que compdem o universo organizacional. Diante disso, a proposta desta pesquisa foi se
concentrar na andlise do fendmeno da diversidade em uma unidade brasileira de uma
organiza¢do multinacional, discutir o seu significado a partir da percepcao dos diversos grupos
existentes na organizacdo, compreender os desafios a sua implantagdo, identificar riscos e
oportunidades e, com isso, criar um processo participativo para constru¢ao de uma organizagao
inclusiva. O estudo se caracteriza como sendo de natureza qualitativa, combinando multiplas
fontes de dados, coletados por meio de entrevistas, investigacdes apreciativas e analise
documental. Conduzida de forma ndo linear, repleta de idas e vindas, a pesquisa buscou criar
condigdes nas quais emergiu uma metodologia participativa, trazendo as pessoas para a
construgdo de processo de diversidade e inclusdo. A combinagdo e a triangulacao das fontes de
dados permitiram compreender os diversos pontos de vista, tanto da alta direcdo da empresa,
quanto dos grupos de afinidade, ao mesmo tempo que, nesses espacos participativos, encorajou-
se a livre manifestagdo, facilitando a identificagdo das oportunidades de aperfeicoamento das
medidas de inclusdo. O resultado da pesquisa ¢ um framework apresentado como uma
possibilidade para a implantagdo de um processo participativo de diversidade e inclusao,
construido a partir das perspectivas dos proprios grupos que formam o complexo ambiente

organizacional.

Palavras-chave: Diversidade. Inclusdo. Participagdo. Direitos humanos. Responsabilidade

social corporativa.



Abstract

Diversity has been the object of a great variety of studies, in line with the importance that is
currently given to the protection and respect for human rights in organizations. Companies have
been structuring areas to manage the issue and promote diversity, as an inseparable part of their
responsibilities to act respectfully to the multiplicity of groups that make up the organizational
universe. In view of this, the purpose of this research was to focus on the analysis of the
diversity phenomenon in a Brazilian unit of a multinational organization, to discuss its meaning
from the perception of the various groups within the organization, to understand the challenges
to its implementation, to identify risks and opportunities, and, by doing so, to create a
participative process for building an inclusive organization. The study is characterized as being
qualitative in nature, combining multiple sources of data, collected through interviews,
appreciative investigations, and document analysis. Conducted in a non-linear way, full of
comings and goings, the research sought to create conditions in which a participatory
methodology emerged, bringing people into the construction of the diversity and inclusion
process. The combination and triangulation of data sources allowed us to understand the diverse
points of view, both of the company's top management and of the affinity groups, while, at the
same time, in these participatory spaces, free manifestation was encouraged, facilitating the
identification of opportunities to improve inclusion measures. The result of the research is a
framework presented as a possibility for the implementation of a participatory diversity and
inclusion process, built from the perspectives of the groups that make up the complex

organizational environment.

Keywords: Diversity. Inclusion. Participation. Human rights. Corporate social responsibility



1 Introducao

A diversidade tem sido objeto de uma grande variedade de estudos, consonante a
importancia que se confere ao tema na atualidade. As empresas vém estruturando areas para
gerir o assunto e promover a diversidade nas organizacdes, elas adotam praticas de
responsabilidade; sdo mais equilibradas entre a preocupagdo com as pessoas € a busca de lucros,
legitimando a relevancia de identificar os interesses das partes interessadas e considera-las em
suas tomadas de decisdes (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & Colle, 2010).

As mobilizagdes a favor das minorias nos Estados Unidos e Canad4d comegaram na
década de 60, levando a legislagdes que propunham a equidade em relagdo a oportunidades de
educagdo e trabalho. J4 no Brasil, a preocupagdo com a diversidade ¢ mais recente, despontando
com a adequagao das filiais das empresas norte-americanas na década de 90 (Fleury, 2000).

E possivel observar que em posigdes de geréncia, a grande maioria ainda ¢ ocupada por
homens brancos, que supostamente sdo heterossexuais e sem deficiéncias perceptiveis,
refletindo em seus quadros de funciondrios as desigualdades vividas no pais (Instituto Ethos,
2016).

Esse novo momento exige que as empresas pensem e revejam seus modelos de atuacio
e negocio, considerando a gestdo da diversidade como agdo prioritaria, tendo congruéncia entre
a fala e préatica, refletindo em seu quadro de colaboradores a sociedade brasileira diversa
(Instituto Brasileiro de Direito e Etica Empresarial [[BDEE], 2019).

Pesquisas mostram que companhias com praticas ESG (Environmental, Social and
Corporate Governance) tiveram melhor desempenho porque tendem a possuir pilares de
governanga mais fortes e cuidam bem dos proprios colaboradores, fatores que trazem
estabilidade e destacam que a preocupagdo com a desigualdade social se potencializou durante
a pandemia da Covid-19 (Laval, 2020).

Novas geracdes, como a Y ou Millennials, tem aspiragdes diferentes das geragdes Baby
boomers e mesmo a X, geracdes que trabalhavam praticamente a vida toda na mesma empresa
ou tinham poucas empresas em sua carteira de trabalho. As novas geracdes querem trabalhar
em empresas cujos valores sejam compativeis com os seus, em que exista respeito em relagao
a diversidade, e que possam equilibrar a vida pessoal e profissional (Comazzetto, Vasconcellos,
Perrone, & Gongalves, 2016).

Diversos estudos tém abordado o tema diversidade nas organizagdes. Fleury (2000) traz
a questao do gerenciamento de diversidade em empresas brasileiras, buscando entender os

padrdes culturais dominantes em uma organiza¢do por meio de um estudo de caso. Como
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resultado de sua pesquisa, encontrou-se que os grupos considerados majoritarios prevaleciam
em cargos superiores e os funcionarios ndo percebiam os esforgos realizados pela empresa para
intensificar a diversidade na organizacao.

Dobbin e Kalev (2016) buscaram entender por que os programas estruturados de
diversidade falhavam, identificando que a obrigatoriedade poderia gerar o efeito inverso na
aceitacdo. Com essa descoberta, trazem como contribui¢do formas de aumentar a diversidade
nas organizacdes € o engajamento dos gestores nos programas organizacionais, para ter mais
efetividade.

Peretz, Levi e Fried (2015) desejavam compreender como os valores culturais nacionais
influenciavam na implementa¢do de programas de diversidade nas empresas. Os resultados
concluiram que os valores nacionais estavam diretamente ligados a ado¢do de programas de
diversidade. Paises com orientacdao para o futuro e preocupagdo com igualitarismo de género
tinham relag@o positiva com a implementacdo do programa e seus resultados.

Por sua vez, Saraiva e Irigaray (2009) almejavam distinguir se as politicas de
diversidade nas organizagdes eram mais discursos ou agdes concretas efetivas. Com isso,
analisaram a efetividade da implementacao das politicas de estimulo a diversidade em filiais
brasileiras de uma empresa multinacional. Como principais resultados, observaram que as
praticas eram pouco efetivas, uma vez que o preconceito estava fortemente presente nos
empregados e o discurso ndo tinha congruéncia com a pratica.

Os diversos estudos encontrados e revisados para a fundamentagdao tedrica desta
pesquisa trouxeram ricas contribuicdes para que se pudesse desenvolver uma compreensao
inicial da diversidade, sua amplitude, complexidade e desafios a implantacao.

Desta forma, a proposta desta pesquisa concentra-se em analisar o fendmeno da
diversidade, numa unidade brasileira de uma organizagdo multinacional; discutir o seu
significado a partir da percep¢ao dos diversos grupos existentes na organizag¢ao; compreender
os desafios a implantacdo; identificar riscos e oportunidades e, com isso, criar um processo
participativo para constru¢do de uma organizagao inclusiva.

Em sintese, esta pesquisa se propde ao exame da seguinte questdo: como a diversidade
¢ percebida nos diferentes grupos organizacionais € como essas percepcdes podem contribuir
para dar forma a um processo participativo de construgdo de uma organizagao inclusiva?

Os objetivos especificos ou intermedidrios da pesquisa sdo:

a) fazer o mapeamento da estrutura real formal da organizagdo e obter acesso aos seus

respectivos dirigentes;
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b) desenvolver grupos de afinidade na organizagdo e construir em conjunto o programa de
diversidade;

¢) construir uma solida compreensao do conceito de diversidade, fazendo a revisdao das
pesquisas que caracterizam o estado da arte nessa area de estudos e pratica
organizacional;

d) construir um roteiro de entrevista semiestruturado para a coleta de dados;

e) identificar documentos organizacionais que possam ser uteis no entendimento do
fenomeno diversidade no ambito da organizacao;

f) coletar; analisar e descrever os dados qualitativos (entrevistas e documentos), por meio
da formacao de categorias;

g) com base nos dados analisados e sua comparagdo com a teoria fundamentada, fazer a
discussao dos resultados para, entdo, propor um framework que possa apoiar a

implantagdo do programa de diversidade na organizagao.

2 Referencial Teorico
2.1 contextualizando a diversidade

A diversidade ¢ representada pela existéncia de perfis distintos no interior de um sistema
social (Cox, 1994), remetendo-nos ao que ¢ diferente e plural (Ferreira, 2011).

Nisiyama (2020) apresenta os grupos diversos em relagdo a idade, género, orientagao
sexual, diversidade etaria, étnica e pessoas com deficiéncia. Também ¢ possivel apresentar a
diversidade em trés aspectos: o demografico, que engloba género, raca e orientacdo sexual; o
experiencial, que contém afinidades, hobbies e habilidades; e o cognitivo, que traz a forma de
abordagem de problemas e como pensamos nas coisas (Anca & Aragon, 2018).

Existem grupos considerados majoritarios enquanto outros sao enquadrados como
minoritarios, seja porque historicamente tem menos oportunidades ou mesmo porque ainda hoje
nas empresas possuem menos representatividade em relagdo aos demais (Cox, 1994). Esses
grupos podem mudar em determinadas €pocas e localidades (Silveira & Freitas, 2017).

O grupo minoritdrio muitas vezes representa a maioria absoluta em numeros, porém
estdo a margem do sistema social, discriminados pela classe social, género, orientagdo sexual,
origem étnica, porte de necessidades especiais (Porfirio, 2021). Ainda, crengas religiosas, idade,
altura e peso (Hebl & Avery, 2013).

Os grupos diversos podem aumentar a eficacia organizacional e ter impacto no aumento
da produtividade (Thomas & Ely, 1996) e ainda colaborar para que a empresa reflita em sua

organiza¢do a sociedade em que ela esta inserida (King et al., 2011).
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A sociedade brasileira ¢ bastante diversa, porém essa diversidade ndo tem acesso aos
mesmos beneficios e oportunidades educacionais, e 0 mercado de trabalho ainda ¢ definido por
origens econdmicas e raciais (Fleury, 2000).

Os grupos considerados sub-representados sofrem distintas condi¢des dentro de uma
sociedade (Séguin, 2002). Para corrigir as injusticas presentes na sociedade, acumuladas ao
longo de anos, foram estabelecidas as a¢des afirmativas, leis que tem por objetivo eliminar as
desigualdades com os grupos que historicamente sao discriminados, trazendo a diversidade sem
hegemonia de ragas, géneros, religidoes ou etnias (Ministério da Educacao [MEC], 2021).

Nos Estados Unidos e Canada foram instituidas a¢des afirmativas no comego da década
de 60, impulsionadas por mobiliza¢gdes em favor das minorias, propondo a equidade em relagao
as oportunidades de educagdo e trabalho (Moehlecke, 2002) e proibindo as distingdes em
relacdo a cor, religido e nacionalidade na contratacao de funcionarios (Alves & Galedo-Silva,
2004).

A Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), em 2015, propds uma nova agenda de
desenvolvimento sustentdvel para os proximos 15 anos, a Agenda 2030, formada por 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), sendo um empenho de paises, empresas,
instituigdes e sociedade civil, que procuram garantir os direitos humanos (Pacto Global, 2021).

O objetivo 5.5 da ODS traz a garantia da participagdo plena e efetiva das mulheres e a
igualdade de oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo na vida
politica, econdmica e publica. Os indicadores utilizados no Brasil para esse objetivo sdo
verificados por meio do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com a
informag¢do do numero total de gerentes nas empresas em comparativo com as mulheres que
ocupam essas posi¢des (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada [IPEA], 2021).

O objetivo 10.2 atua na redugdo de desigualdades. Propde empoderar e promover a
inclusdo social, econdomica e politica de todos, independentemente da idade, género,
deficiéncia, raga, etnia, origem, religido, condi¢do econdmica ou outra. O compromisso no
Brasil para este objetivo ¢ reduzir a propor¢do de pessoas que vivem com uma renda abaixo de
50% da mediana, considerando sexo, idade e pessoas com deficiéncia (IPEA, 2021).

Por parte do governo brasileiro, algumas a¢des afirmativas surgiram no inicio do século
XXI, como a lei de cotas para maior representatividade de grupos minoritarios em areas de
emprego e na educagdo, além de bolsas de estudo (MEC, 2021).

Surge em 2015 a Lei 13.146, de inclusdao da pessoa com deficiéncia (Estatuto da Pessoa

com Deficiéncia), com o intuito de assegurar e promover a igualdade e a inclusdo social. Ainda
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na Constitui¢ao da Republica Federativa do Brasil, de 1988, assegura-se o tratamento igualitario
no mercado de trabalho para todos, independente do género, idade, cor ou estado civil.

Em 2016 promulgou-se o decreto 8.727, que aborda a questdao do uso do nome social e
o reconhecimento da identidade de género de pessoas travestis ou transexuais, no ambito da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

As agoes afirmativas permitem a entrada nas organizacdes das classes consideradas
minoritarias, porém somente a gestdo da diversidade fara com que essas pessoas cres¢am e

ocupem cargos de lideranca (Thomas, 1990).

2.2 Gestao de diversidade

A gestao da diversidade trata da inser¢do de pessoas com origens, géneros, ragas,
orientagdes sexuais, deficiéncias e idades diferentes, apoiando a quebra de padrdes que
reforcam preconceito e marginalizam as classes minoritarias (Nisiyama, 2020).

A inclusdo da diversidade no ambiente organizacional traz beneficios para além do
aumento da rentabilidade, conseguindo agir de forma mais rapida e com éxito frente as
transformagdes que o mercado vem sofrendo, uma vez que possuem grupos que compreendem
as novas demandas, reconhecendo a contribui¢do que os grupos podem oferecer (Thomas &
Ely, 1996).

No final da década de 1990 e inicio dos anos 2000, muitas empesas sofreram com
processos judiciais no setor financeiro, por reinvindicagdes de discriminagdo sexual e racial.
Com isso, as empresas comegaram a dedicar uma atengdo maior para a questao da diversidade
(Dobbin & Kalev, 2016).

No Brasil, a preocupagdo com a diversidade foi trazida por empresas multinacionais
americanas, instaladas no pais na década de 90, por pressao de um ambiente competitivo, ndao
por meios legais, como nos Estados Unidos e Canada (Fleury, 2000).

Grupos cada vez mais diversos vem adquirindo poder no consumo no Brasil, e as
empresas precisam deste conhecimento genuino para atender e servir as novas demandas,
reforcando que a diversidade ndo ¢ somente uma questdo de justica, mas que também faz
sentido aos negdcios (Thomas & Ely, 1996).

Ao mesmo tempo que o intuito ¢ agir na gestdo e diminuir os impactos, estudos
mostram que a imposi¢ao para a aceitagcdo da diversidade pode ativar o preconceito ao invés de
diminui-lo. Cientistas mencionam que pessoas agem contra a diversidade para afirmar sua

autonomia (Dobbin & Kalev, 2016).
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O papel da empresa ndo ¢ s6 implementar um programa de diversidade e inclusdo na
organiza¢do, mas alavancar as possibilidades de os grupos minoritarios serem vistos como
fundamentais para participarem das decisdes da organizagao, promovendo o sentimento de que
estdo num ambiente aberto a participagdo e seguro para que possam expressar suas opinioes,
sem perderem suas identidades (Ferdman, 2014).

A participagdo dos lideres em times diversos, na busca de solugdes para problemas, pode
colaborar com a assimilacdo e importancia da diversidade, promovendo a responsabilidade
social. A mentoria, por exemplo, pode alavancar a presenca e promog¢ao das minorias, pois uma
vez que o lider estd envolvido no processo de desenvolvimento de um colaborador, ele terd

mais sentimento de contribui¢ao (Dobbin & Kalev, 2016).

3 Metodologia
3.1 Tipo de pesquisa

A abordagem utilizada para a presente pesquisa foi a qualitativa, pois a proposta consiste
em entender os acontecimentos pelo ponto de vista das pessoas envolvidas no estudo, sem
mensurar de forma estatistica as informagdes, mas compreendendo-o conforme o estudo
avanca, pois, as observagdes podem acontecer no campo verbal e ndo verbal (Godoy, 1995).

Por meio da abordagem qualitativa, identificou-se a descri¢do dos atributos da
diversidade em uma organiza¢ao multinacional tradicional, com atuagdo no Brasil, seguido de
uma analise para determinar se € como esses atributos se diferenciam entre as unidades
funcionais da organizagao.

Utilizando um roteiro de entrevistas semiestruturado para a alta direcdo da empresa e
um processo de investigacao apreciativa, adaptado dos autores Cooperrider and Whitney (2006)

para os grupos de afinidade.

3.2. Como os dados foram coletados, combinados e organizados

Na presente pesquisa foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturado, ou seja, um
roteiro de perguntas previamente estabelecido (Manzini, 2004), que proporciona maior
liberdade e espontaneidade ao pesquisador, enriquecendo o processo da entrevista (Trivifios,
1987). As perguntas contribuem para estimular as respostas explicativas e podem abranger com
mais profundidade a visdo dos lideres sobre os temas propostos, verificar como cada um deles
pensava e quais pontos existiam em comum entre eles para a constru¢ao do futuro da
organizac¢do. Quando se deseja esquematizar crengas e valores de um determinado grupo social,

as entrevistas atuam de forma crucial (Duarte, 2004).
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De forma prévia foi enviada uma mensagem por e-mail aos participantes, apresentando
o estudo, seu objetivo e o roteiro da entrevista. Como a pesquisa ocorreu ainda em periodo de
pandemia (Covid-19), as entrevistas foram realizadas por ferramenta de conferéncia remota. As
entrevistas foram gravadas com apoio da propria ferramenta de conferéncia, mediante a
autorizacgao prévia dos entrevistados.

Para preservar a identidade dos participantes, os nomes foram substituidos por um
sistema de codificacdo nas transcri¢des das falas e na analise de dados. Foi avisado com
antecedéncia aos participantes sobre a importancia de escolher um local com pouca interrupgao
para as entrevistas. E, no momento da entrevista, foram reforcados os detalhes sobre o objetivo
da pesquisa, o tempo que levaria, além de mencionar a questdo da confidencialidade das
respostas e pedido de autorizagdo para gravar a entrevista (Turner, 2010).

A pesquisa foi apresentada aos entrevistados, uma vez que foram utilizados trechos das
transcrigdes no trabalho. Com isso, os entrevistados puderam ler e validar o que foi transcrito,
garantindo a exatidao e possibilitando o esclarecimento de pontos que ndo estivessem claros no
momento da entrevista (Godoy, 1995). Além disso, foram mantidas as transcricdes originais,
pois em alguns casos ocorreram pequenos ajustes na gramatica, interjei¢des, falas incompletas
ou mesmo vicios de linguagem (Duarte, 2004).

A escolha dos participantes foi por principais areas da organizacao: Operagdo, Recursos
Humanos, Projetos, Finangas e Marketing, areas que influenciam diretamente nas questdes de
diversidade e podem colaborar com a estruturagdo de um programa formal dentro da
organizacdo. O nivel de atuacao dos participantes foi de diretores e gerentes, para a constru¢ao
da estratégia da gestdo de diversidade. As pessoas envolvidas pertencem a um grupo diverso,
tendo mulheres, negros e alguns vindos de classes sociais pobres. Essa diversidade pode trazer
diferentes pontos de vista para a construcao desse programa de gestdo da diversidade.

Além da entrevista com os lideres, diretores e gerentes, houve um trabalho de
Investigacdo Apreciativa com grupos de afinidade da organizagdo. Os grupos escolhidos para
o trabalho foram: Mulheres, Raca, LGBTQIA+ e PCDs. O trabalho consistiu em entender o
cenario atual da organizagdo em relagdo ao determinado grupo; entender quais eram as
expectativas de cada grupo em relagdo ao futuro na organizacao e as agdes que poderiam ser
realizadas para tornar isso uma realidade. Essa forma de investigagdo apreciativa tem o intuito

de desenhar um futuro coletivo (Cooperrider & Whitney, 2006). (Figura 1).
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Figura 1. Ciclo da investigacao apreciativa
Fonte: Adaptado de “Investigacdo apreciativa: uma abordagem positiva para gestdo de mudangas”, de D.
Cooperrider e D. Whitney, Rio de janeiro: Qualitymark, 2006.

Para a utilizagdo da Investigagao Apreciativa no estudo, foram realizados workshops
com os grupos de afinidade identificando o cenario atual e o esperado para o futuro. A proposta
das entrevistas e do processo de investigacdo apreciativa foi de ter um processo participativo
para constru¢do de uma organizagao inclusiva, entender os diferentes pontos de vista em
diferentes niveis da organizacao. O cronograma de agdes foram: Fundamentacdo Teorica,
Entrevistas, Investigacdo Apreciativa, Coleta de Dados e Analise do Contetido (Apéndice A)

As informagdes obtidas nas entrevistas foram confrontadas com dados e documentos
diversos dos funcionarios da organizagdo, possibilitando uma percepcdo mais sistémica da
organizacdo pesquisada (Duarte, 2004). A triangulacdo também levou em conta informacgdes
do censo de diversidade realizado através de pesquisa de clima organizacional, diversidade
presente nos cargos de lideranca, percep¢ao de diversidade dos funcionarios sobre a empresa

estudada e resultados da Investigacdo Apreciativa realizada com os grupos de afinidade.

3.3 Contexto investigado

O trabalho de pesquisa foi realizado em uma empresa tradicional, multinacional, com
mais de sessenta mil funcionarios no mundo e, no Brasil, com cerca de dez mil funcionarios.
Os participantes do estudo foram diretores e gerentes, pessoas que fazem parte da gestdo da
diversidade na organizagdo ou possuem influéncia sobre a aplicagdo dos programas ou agoes,

sendo eles: Diretor Presidente, Diretor de Recursos Humanos, Diretor de Operagdes, Diretor
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Financeiro, Diretor Comercial, Gerente de Projetos, Gerente de Comunicag¢do, Gerente de

Operagdes, Gerente de Controladoria e Gerente de Marketing (Tabela 1).

Tabela 1
Dados dos entrevistados
. A Tempo de Tempo .
Entrevistado  Género Cargo empresa no Idade Escolaridade
cargo

El Masculino  Diretor Presidente 1,6 1,6 48,5 Pos-graduagdo
E2 Masculino  Diretor Comercial 15,7 7 54,5 Poés-graduacao
E3 Feminino Gerente de Marketing 0,9 0,9 44,5 Pos-graduagdo
E4 Masculino  Diretor de Operagdes 37,8 8 65,4 Graduacao
E5 Masculino  Gerente de Operagdes 24.8 1 49,8 Pos-graduagdo
E6 Masculino  Gerente de Projetos 14,7 2 38,0 Mestrado
E7 Feminino Diretora Financeira 5,8 5,8 49,2 Pos-graduagio
E8 Feminino Gerente de Controladoria 7,4 7,4 40,7 Poés-graduacao
E9 Feminino Diretora de RH 25,6 11 63,0 Pos-graduagio
E10 Masculino  Gerente de Comunicagdo 9,0 7 45,4 Pos-graduacao

Os grupos de afinidade definidos foram de Racga, Mulheres, LGBTQIA+ ¢ PCDs. Foi
enviado um comunicado para que as pessoas se inscrevessem nos grupos, que atingiu
aproximadamente dez mil pessoas; cinquenta e trés pessoas se inscreveram para diferentes
grupos de interesse, sendo que alguns se inscreveram em mais de um. Realizou-se o censo na
organiza¢do, para entender a distribui¢do dos grupos diversos na empresa, encontrando as

seguintes informagdes (Tabela 2; Tabela 3).

Tabela 2

Distribuicio de raca na organizacio
Raca Percentual
Indigenas 0,04%
Amarelos 0,46%
Pretos 7,9%
Brancos 38%
Pardos 44%
Nao informados 8,7%

Tabela 3

Mulheres em cargos de gestio
Area Percentual
Operacgao 7%
Matriz 30%

Obtivemos 3% de autodeclaracdo de pessoas pertencentes a populagdo LGBTQIA,
porém ndo temos dados em posi¢do de lideranga para entender melhor o cendrio. O percentual

de PCDs na organizagao ¢ de 2%.
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3.4 Descri¢ao da intervencao realizada

Este topico apresenta as etapas utilizadas para as conducgdes das entrevistas e das
investigacdes apreciativas com os grupos de afinidade. Primeiramente realizou-se as entrevistas
com os gestores escolhidos para o processo. Apds todas as entrevistas concluidas, realizou-se
as Investigacdes Apreciativas com os grupos de afinidade. Tanto as entrevistas quanto os
processos de investigacdes apreciativas ocorreram por videoconferéncia, devido a pandemia de
Covid-19.

O roteiro de entrevista original possuia oito perguntas sobre a gestdo da diversidade.
Adicionou-se mais duas perguntas como sugestdo dos participantes durante o processo. O
roteiro foi enviado previamente aos participantes com o objetivo de prepara-los para a
entrevista.

Todas as entrevistas foram agendadas, conforme a disponibilidade dos participantes e
ocorreram por videoconferéncia, devido a pandemia de COVID-19, que impediu a realizacao
de entrevistas presenciais. Quando mencionado o tema da pesquisa, percebeu-se uma grande
aceitagdo e disponibilidade na participagdo das pessoas, o que facilitou o agendamento das
entrevistas. Num primeiro momento ndo haviamos incluido o diretor presidente, mas, ao iniciar
as entrevistas, entendeu-se que seria importante a participacdo deste que, ao ser convidado,
aceitou prontamente.

As entrevistas foram gravadas, tanto na plataforma do Microsoft Teams quanto no
gravador do celular, como garantia de obtengdo de dados, mediante a devida autorizacao dos
entrevistados. Posteriormente, foram transcritas as entrevistas com o apoio do site
www.transkriptor.com.br. O nome dos participantes e da empresa foram mantidos em sigilo
(Tabela 4). Também foi utilizado o software NVivo para organizar as transcrigdes e elaborar as

matrizes por questoes.

Tabela 4
Dados das entrevistas
Entrevistado Data Tempo de Ferramenta utilizada
Duracao

El 23/11/2021 40min Microsoft Teams
E2 11/11/2021 38min Microsoft Teams
E3 29/10/2021 25min Microsoft Teams
E4 27/10/2021 18min Microsoft Teams
E5 08/11/2021 52min Microsoft Teams
E6 15/10/2021 54min Microsoft Teams
E7 04/11/2021 30min Microsoft Teams
E8 05/11/2021 34min Microsoft Teams
E9 20/10/2021 13min Microsoft Teams

E10 08/11/2021 27min Microsoft Teams
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Em relacdo as Investigagdes Apreciativas, enviou-se um comunicado para todos os
colaboradores da organizagdo estudada, para que eles se inscrevessem nos grupos que se
identificavam. Ao final, obteve-se cinquenta e trés inscricdes para os quatro grupos definidos:
Raca, LGBTQIA+, Mulheres e PCDs.

As sessoes de Investigagdo Apreciativa foram realizadas por videoconferéncia com as
pessoas interessadas, em datas diferentes, e tiveram duracdo de duas horas (Tabela 5). Todos
tiveram uma integragdo inicial, com apresentacdo dos participantes. Depois, separou-se os
participantes em grupos dentro de salas do Microsoft Teams. Dentro dos grupos, discutiu-se
qual era o cendrio atual em relagdo ao grupo de afinidade na empresa e os desafios que passavam
no seu dia a dia. Apos tais levantamentos, reuniu-se todos os participantes e discutiu-se os
pontos apresentados por cada grupo. Posteriormente o levantamento, os grupos foram divididos
novamente e trabalharam nas possiveis agdes para os pontos encontrados, discutindo, portanto,
o cendrio futuro para o grupo na organizacdo, o que na tabela de Investigacdo Apreciativa foi

chamado de Sonho.

Tabela 5
Dados do processo de Investigacio Apreciativa
Grupo de Afinidade Data Tempo de Duracio Ferramenta utilizada
LGBTQIA+ 14/12/2021 2h Microsoft Teams
Raca 16/12/2021 2h Microsoft Teams
Mulheres 17/12/2021 2h Microsoft Teams
PCDs 17/12/2021 2h Microsoft Teams

3.5 Artefato técnico

A proposta final consistiu na apresenta¢do de um processo participativo para construgao
de uma organizacgdo inclusiva, identificando o que era mais importante para os grupos sub
representados e sugerindo uma proposta de desenvolvimento de programa de diversidade na

organizagao.

3.6 Matriz de amarracao



Tabela 6
Matriz de amarracio
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Objetivo Geral Objetivos Especificos Coleta de Dados Fonte de Dados Analise dos Dados
Como a diversidade ¢ < Fazer o mapeamento da estrutura real o Referencial teorico, ¢  Referencial  Tedrico: < Transcricdes relacionadas a cada
percebida nos diferentes formal da organizagdo e obter acesso aos * Pesquisa qualitativa com Google Académico, Ebsco, questdo abordada no roteiro de
grupos  organizacionais € seus respectivos dirigentes; entrevistas com roteiro  artigos do mestrado, livros do  entrevistas;

como essas percepgdes podem
contribuir para dar forma a um
processo  participativo  de
constru¢do de uma de uma
organizag¢do inclusiva?

* Desenvolver grupos de afinidade na
organizag¢do € construir em conjunto o
programa de diversidade;
¢ Construir uma sélida compreensdo do
conceito de diversidade, fazendo a
revisdo das pesquisas que caracterizam o
estado da arte nessa area de estudos e
pratica organizacional;
* Construir um roteiro de entrevista
semiestruturado para a coleta de dados;
* Identificar documentos organizacionais
que possam ser Uteis no entendimento do
fendmeno diversidade no ambito da
organizagao;

« Coletar; analisar e descrever os dados
qualitativos (entrevistas e documentos),
por meio da formagdo de categorias;
* Com base nos dados analisados e sua
comparagdo com a teoria fundamentada,
fazer a discussdo dos resultados para,
entdo, propor um framework que possa
apoiar a implantacdo do programa de
diversidade na organizagio.

semiestruturado direcionado a
gerentes e diretores da empresa
multinacional americana;
* Investigacdo apreciativa com
4 grupos sub-representados
(Raga, Mulheres, PCDs e
LGBTQIA+);

* Documentos da organizagdo
(censo de diversidade,
comunicados sobre
diversidade e cenario atual).

tema;

* Pesquisa estruturada com
base nos referenciais teoricos
e aplicada na organizagdo

multinacional  selecionada
com a participacdo de
gerentes e diretores;

* Workshops com os grupos
de afinidade para aplicacao
da Investigagdo Apreciativa;
* Censo da diversidade e
comunicados da organizagao.

* Achados da pesquisa que corroboram
ou complementam a teoria;
* Proposta para a construgdo
participativa de um programa de
diversidade e inclus@o.
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4 Pesquisa de Campo

4.1 Descricao dos resultados

A descrigdo dos resultados encontrados seguiu a sequéncia do roteiro de entrevistas. Os

nomes foram substituidos pelos cddigos, como mencionado anteriormente. A primeira pergunta

realizada buscou entender a trajetéria de carreira do entrevistado. A segunda, visou

compreender as principais atribui¢cdes do profissional no cargo atual para, em seguida, iniciar

as questdes relacionados ao tema de estudo.

1. No objetivo 10 do Desenvolvimento Sustentdvel da ONU ¢ mencionado sobre o

empoderamento e promocao da inclusdo social, econdomica e politica de todos, nao

excluindo idade, género, raga, etnia, origem, religido, condi¢do econdmica ou outra,

garantindo oportunidades e reduzindo desigualdades (Pacto Global, 2021). Como vocé

percebe isso na organizagao? (Tabela 7; Tabela 8).

Tabela 7

Respostas da pergunta 1 — parte I

Entrevistado

Resposta

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

"...euacho que vem passando por um processo de transi¢do...de colocar esse tema muito mais
na pauta e fazer com que isso literalmente seja respeitado."

"...vem no processo de amadurecimento muito desse processo...acho que o grande passo
quando eleito a diversidade como um valor e ai trouxe mais isso a tona."

"As pessoas hoje entendem que isso faz parte da agenda, ndo ¢é algo ignorado."

"Olha, eu acho que a empresa pela natureza da atividade, pelo estilo da empresa, esté até esta
bastante bem nesse sentido." "Porque a empresa tem necessidades muito diferentes em
termos de mao de obra, entdo isso facilita de certa forma inclusdo, porque vocé€ permite que
0 acesso a certas posi¢des seja mais facil, mais simplificado. Vocé nao elitiza."

"Ent2o vocé tem varias portas de entrada e ai uma vez que a pessoa entrou, a empresa também
tem um processo relativamente bom de dar oportunidade de evolugdo interna."

"..eu tive uma percep¢do inicial de que era uma empresa extremamente machista,
militarizada e muito hierarquizada...o momento que eu vejo é em processo de mudanga."

"Como eu vejo hoje na empresa, na empresa ¢ uma preocupacao valida porque pra quebrar
essas adversidades precisa comegar num escopo... no tom, quem da o tom ¢ a diretoria."

"Eu vejo que a gente ainda tem um grande caminho pela frente. Eu vejo que a gente esta no
caminho certo."
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Tabela 8
Respostas da pergunta 1 — parte 11
Entrevistado Resposta

Entrevistado 6 "A gente acaba tendo uma minoria de mulheres em cargo de gestio, minoria de negros, em
cargo de gestdo. Mas assim de reflexo de sociedade até do que do como a empresa toma as
decisdes em si."

"...vi mulheres tendo oportunidade, mulheres chegando no cargo de geréncia executiva."

Entrevistado 7 "__eu percebo principalmente hoje no empoderamento feminino, entio acho que tem uma
preocupagdo em trazer essa questdo e acho que isso é importantissimo porque a gente tem
que ser referéncia.”

"O nosso ramo de atividade... ele é basicamente masculino..."

Entrevistado 8 v na crescente participagio e ascensio de mulheres em cargo de geréncia, em cargos
executivos; eu tenho observado também como a empresa tem promovido mesmo na sua
operacdo que ¢ um ambiente majoritariamente masculino...promovido a ascensdo de
mulheres. Eu acho que a forma que a empresa tem trabalhado pra promover tanto os conceitos
da diversidade quanto realizando mesmo o papel de inclusdo."

Entrevistado 9 wggea pergunta é bastante importante e dificil que a gente garanta que isso seja feito, porque

até bem pouco tempo quase ndo se falava em diversidade na empresa. A promoc¢ao de
mulheres sempre foi incentivada, a contratag@o de trainees, a obrigatoriedade da contratagdo
de PCDs ¢ a contratagdo de negros sempre presente na nossa atividade. A conscientiza¢ao
das liderangas ndo ¢ boa e precisamos trabalhar muito para mudar esse perfil."

Entrevistado 10 "Eu acho que a gente de certa forma... acho que j4 ha algum tempo a empresa faz isso de
forma intuitiva, mas de forma intuitiva ¢ muito pouco."”

" A gente tem alguns anos, aumentado a quantidade de mulheres na lideranga, a gente tem
alguns anos comecando a aumentar a quantidade de negros na lideranga, mas talvez de forma
muito mais intuitiva do que qualquer outra coisa...eu acho que a gente precisa olhar pra isso
de forma consciente."

"A empresa ¢ um business machista. A gente estd dentro de uma composi¢@o hierarquica
muito rigida e muito patriarcal."

A percepgdo da grande maioria ¢ que a empresa estd em um momento de transi¢ao e que
de uma maneira ndo formal j& vinha promovendo mulheres para cargos de lideranga, mas que
0 numero nao ¢ expressivo dentro da realidade social. Logo, ¢ preciso realizar um trabalho de
conscientizagao das liderancas para apoiar a promogao das agdes.

2. Por que a empresa deve se preocupar com a diversidade? (Tabela 9)

Tabela 9
Respostas da pergunta 2

Entrevistado Resposta

Entrevistado 1 "Como empresa, ela tem que se preocupar em ndo estd dando nenhum privilégio a ninguém
diferente, ou seja, ndo tem privilégio porque ¢ homem ou mulher ou quem quer que seja ou
seja qualquer ser humano vai ter as mesmas condig¢des, as mesmas oportunidades e € isso que
a empresa tem que se preocupar, em trazer literalmente a igualdade.”

Entrevistado 2 "Tem o olhar da responsabilidade social e da empresa cumprir um papel pra ajudar que a
sociedade seja mais justa."
"...eu acho que ¢ importante pra empresa, pra empresa cumprir o papel social e transmitir uma
imagem justa pra sociedade e o universo de funcionarios da empresa ¢ muito grande."
"...e o outro olhar, que que uma coisa esta ligada a outra, ¢ de que a diversidade ¢ boa para os
negdcios, € boa para o desempenho."

Continua
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Conclusdo

Entrevistado Resposta

Entrevistado 3 "...porque para mim a gente... de verdade... a gente ndo deveria se preocupar com isso.
Deveria ser uma coisa natural...ela existe porque hé diferenca. E se ndo tivesse, ninguém
precisava se preocupar com isso, mas ¢ importante sim tratar e criar momentos de discussao
sobre o assunto"

Entrevistado 4 "Ela esta no caminho certo. Ela t4 tocando, mas isso ndo ganhou o0 jogo...t4 no nosso discurso,

na nossa orientacao pra que seja uma coisa natural."”

Entrevistado 5 "Meu pensamento ¢ o seguinte, quando eu fui educado, que a gente é educado pelos pais.
Meu pai e minha mae, eles nunca falaram para mim... a0 homem... trate bem a uma mulher,
trate bem a um "viado", que naquela época ndo existia homossexual, uma palavra bonita e no
interior ndo se falava isso. Eles falavam assim, trate bem as pessoas. Entendeu?"

Entrevistado 6 "Acredito que a empresa ganha com o aumento de diferentes perspectivas para aos seus
desafios. A diversidade ajuda a reduzir vieses na tomada de decisdes, além de que faz parte
do papel social das organizagdes ajudar a construir uma sociedade mais inclusiva e

igualitaria."

Entrevistado 7 "...quanto mais diverso o ambiente, mais opinides e experiéncias diferentes a empresa
também pode ter."

Entrevistado 8 "As empresas... corporacdes sdo instituigdes que tem uma influéncia sobre um determinado
grupo, entdo elas t€ém como influenciar a sua comunidade, elas tem como trabalhar, elas tem
acesso."

Entrevistado 9 "Primeiro é um papel social importante para empresa, em um ambiente no qual se respeita as

diferencas, automaticamente havera mais inovagao, reducdo de conflitos, maior engajamento
dos colaboradores. Incentiva a troca de experiéncias entre diferentes perfis profissionais.”

Entrevistado 10 vy dos pontos ¢ uma questdo de justica social. O Brasil é um pais que tem uma divida social

gigante...gigante com mulheres, com negros, com indigenas."

"...a diversidade é o berco da criatividade. E o berco da inovagdo."

A grande maioria dos entrevistados mencionou que a empresa deveria se preocupar com
a diversidade por ser uma questdo de justica social; que a inclusdo de diferentes grupos traz

contribuigdes para a empresa e proporciona engajamento entre os colaboradores.

3. Quais grupos vocé considera sub-representados na organizagao? (Tabela 10)

Tabela 10
Respostas da pergunta 3

Entrevistado Resposta
"Acho que falta mulheres na nossa organizagao.

Entrevistado 1~ "Eu ainda néo tive a oportunidade de encontrar nenhum portador de deficiéncia dentro da
empresa...acho que falta mulheres na nossa organizagao".

"...eu acho que a propor¢ao de negros por exemplo na empresa, comparado com a propor¢ao
de negros na sociedade como um todo, ¢ menor...quanto mais vocé sobe o nivel, provavelmente
mais evidente fica essa disparidade.”

"Eu acho compreensivel que vocé tenha mais homens do que mulheres até por opcao das
Entrevistado 2 proprias pessoas."

"A questdo de género eu acho um pouco mais complexa... Vocé ndo consegue fazer uma leitura
muito boa porque as pessoas se declaram menos. Mas a sensa¢do que a gente tem pelo que a
gente v€ € que tem pouca representagao no universo da empresa de pessoas com outras op¢des
de género. "

Continua
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Conclusdo

Entrevistado

Resposta

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Entrevistado 10

"...vejo poucas mulheres. Entdo, ¢ uma atividade tradicionalmente masculina...eu nio vejo
nenhum cadeirante, eu ndo vejo nenhuma pessoa que ndo tenha membro...

PNEs...principalmente portadoras de necessidade especial...eu gostaria muito de ver mais
mulheres."

"Eu acho, talvez mais o LGBT."
HE : : : n
u acredito que seriam os homossexuais.

"...a empresa, a corporagdo como um todo ela ndo faz essa ...eu vejo que ela ndo faz a distingéo,
mas a gente tem ai mulheres e negros sub-representados € no grupo executivo...eu ndo vejo
muitos homossexuais também."

"Eu acho que as pessoas com deficiéncia. E acho que os negros também, eu ndo vejo apesar de
ter alguns. Eu acho que em cargos mais de lideranca. Em cargos de lideranga assim eu ndo vejo
muitos."

"...0 que eu percebo com menor representacdo sdo os PCDs ou pessoas com condigdes
neurodiversas."

"Alternativa sexual...PCD, eu percebo que poderia ser bem maior. Principalmente ndo so6 trazer
para organizagdo, mas inclui-los nos grupos de uma forma muito mais forte do que a gente
inclui hoje. Os negros nés temos uma quantidade boa, mas talvez desenvolvé-los mais e com
maior quantidade de pessoas promovidas dentro desse grupo." “Ha necessidade de
trabalharmos o grupo de profissionais séniores e ndo os excluir do processo, eles sdo
importantes para retengdo do conhecimento e valorizagdo. Precisamos trabalhar as diferentes
formagdes do pessoal para garantir que haja dentro da empresa pessoas bem preparadas.”

"Negros, sem duvida nenhuma...vamos falar mulheres, negros e LGBT que ¢ mais...
principalmente em posi¢des de lideranga."

Os grupos considerados sub representados na organizacao, pelo entendimento dos

entrevistados, foram os Negros, PCDs, LGBTQIA+, Mulheres e Idade, principalmente em

posicdes de lideranga.

4. Quais agdes vocé entende como relevantes para promover a gestdo da diversidade?

(Tabela 11; Tabela 12)

Tabela 11

Respostas da pergunta 4 — parte |

Entrevistado

Resposta

Entrevistado 1

Entrevistado 2

"...eu gosto muito de contar a histdria...acho que uma forma de vocé fazer com que as pessoas
absorvam e conectem, se conectem mais facil..."

"Entdo eu acho que a gente tem alguns bons exemplos de mulheres hoje dentro da organizacao
que tao se destacando, se despontando, tdo evoluindo, eu acho que a gente tinha que contar mais
essas historias."

"...a empresa pode ajudar tentando compensar um pouco, mas nio vai resolver o problema."

"Em cargos de lideranca eu acho que a gente tem que ter essa atengdo de se a gente estd realmente
dando oportunidades iguais pra homens e mulheres."

"A gente poderia criar na empresa um ambiente mais favoravel pra isso, um ambiente mais
acolhedor em que a pessoa se sinta mais a vontade."

"...aprimorar o processo de sele¢do pra ser mais inclusivo, sem abrir mao da analise de mérito."
"...a forma que a empresa se comunica."

"...medindo essa resisténcia e ir tomando outras agdes."

Continua
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Conclusio

Entrevistado

Resposta

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

"Tem uma parte de cultura ai que ¢ muito importante, pela natureza do nosso negécio."

"...eu ndo acredito muito nessa situacdo, vamos fazer um programa especifico para PNEs, um
programa especifico para negros, um programa especifico para brancos, para LGBTQ... porque
eu acho que isso ¢ uma forma de algum jeito, ¢ uma forma de exclusio.”

"...vocé mostrando que vocé tem instalagdes adequadas, que tem essa preocupagdo, que
praticamos os nossos valores, ja sdo agdes relevantes. Como a gente estd se mostrando pro
mercado abertos a isso e ao didlogo, ja sdo acdes importantes e que estamos no caminho certo."
"Se em cima der o exemplo, permear na diretoria, diretoria nos cargos de geréncias executivas.
Geréncias diretas, gerencias indiretas, supervisdo, encarregado embaixo ndo tem espaco."”

"...em todas as reunides tiverem presente as areas, ter pelo menos cinco minutos de discussdo
sobre o tema."

"Entao ela virou uma bandeira porque ai vai permeando, vai permeando e isso vai virando DNA."
"Eu acho que o workshop é muito importante...workshop, uma palestra."

"...acho que isso passa num processo de recrutamento e em selegdo...muito importante é que seja
sempre um processo que venha top down."

"...ter uma mulher ¢ de ter um negro como finalistas vocé vai conseguir dar oportunidades de
vocé entrevistar pessoas que talvez ndo tivessem tido a mesma a experiéncia de sucesso que vocé
teve."

"...trazer informagdes sobre o que ¢ diversidade... e trazer um pouco do contexto do dia a dia.
Quais sdo as dificuldades? Quais sdo as dores desses grupos? criando politicas que favorecam o
processo de inclusdo."

"Primeiro é a conscientizagdo das liderangas sobre a importancia de trazé-los para a organizacdo
e prepara-los para isso, desde o recrutamento e selecdo até o tratamento dessas pessoas no dia a
dia. Segundo ¢ formagdo do grupo através de treinamento e desenvolvimento dos grupos."”

Tabela 12

Respostas da pergunta 4 — parte 11

Entrevistado

Resposta

Entrevistado 10

"Acho que primeiro abrir didlogo, falarmos, falar sobre o assunto. Esse assunto tem que ser
falado, tem que ser exposto. A gente tem que trazer esses assuntos pra debates com lideranga,
pro debate com as pessoas, pra pesquisa, ouvir as pessoas sobre esse tema, saber quais sao
as necessidades, colher as necessidades, promover ag¢des de recrutamento e sele¢ao."

"A alta lideranga precisa comprar essa ideia."

Em relagdo as agdes que a empresa poderia adotar, surgiram: contar historias, ter um

ambiente acolhedor, rever o processo de recrutamento e selegdo, melhorar a informagao e

comunica¢do da empresa, ter estrutura adequada para receber diferentes publicos, ter agdes que

sejam top down, implantar politicas e conscientizar as liderancas.

5.

Como vocé entende que a empresa deveria promover essas agdes? De forma

mandatéria ou voluntaria? (Tabela 13; Tabela 14)
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Respostas da pergunta 5 — parte |

Entrevistado

Resposta

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

"O ser humano ele precisa num primeiro momento de uma a¢ao mais dura no sentido de educa-
lo praquilo ali. Eu falo por qué? E como eu estava falando, nossa geragdo nio usava cinto de
seguranca. Como ¢ que eles educaram a gente? Galera, se vocé ndo usar o cinto vocé vai tomar
uma multa. E a partir daquele momento a grande maioria das pessoas passou a utilizar o cinto."

"As vezes vocé precisa da questdo mandatoria para o cara entender que isso tem que fazer parte
do dia a dia, daqui a pouco isso vai passar a ser uma coisa super comum em parte do dia a dia,
as pessoas ndo vao nem perceber, entendeu?"

"Eu ndo acho legal a gente fazer isso de forma artificial e forgada. Porque ¢ uma solugdo
simplista também que vocé nao esta resolvendo a causa."

"A gente tem que buscar mulheres competentes no mercado ou internamente e dar a elas
oportunidades, porque sendo vocé resolve o problema e causa outro e ter uma visdo distorcida
que também ndo é ruim porque as pessoas olham e tiram conclusdes."

"Eu acho que a empresa consegue aos poucos, gradualmente, eu acho que ndo ¢ uma coisa que
deve ser feita muito de forma abrupta e forgada. Acho que a empresa tem que ir passando uma
mensagem na dire¢do da tolerancia, da aceitagdo, de tratar com mais normalidade isso vai
criando um ambiente mais favoravel."

"...a gente tem que se posicionar de forma clara, de forma direta, mas ndo agressiva, ndo
determinando ou impondo coisas, mas criando ambiente pra isso."

"Voluntaria ndo tenha davida."

Tabela 14

Respostas da pergunta S — parte 11

Entrevistado Resposta

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Entrevistado 10

"Ah, eu acho que de forma voluntaria... a minha experiéncia ¢ goela abaixo,
determinagdo, ndo funciona bem, mas tem que trazer o pessoal pra discutir o
tema."

"Essas pessoas tinham que ser identificadas e teria que ter um trabalho de
acompanhamento do RH. Conversando com eles. Na linha do convencimento da
mudanca dos porqués. O porqué da resisténcia, o porqué desse pensamento?"

"Se vocé ndo tem como colocar como meta, acho que tem que ser mandatorio."

"Eu sou... eu ndo sou necessariamente favor assim de ... vamos estabelecer uma
cota, do departamento tem que ter x ou y tal, eu acho que isso engessa o processo.
E ndo necessariamente vai trazer o efeito desejado...muitas vezes vai trazer
revolta, vai trazer preconceito, vai trazer injustica. O ideal ¢ que os gestores eles
tenham isso como crenga. Nao como uma obrigagao."

"Eu acho que tem que ser mandatorio. Porque o voluntario acaba ndo rolando.
Acaba ficando no mais do mesmo. Porque a empresa, a tendéncia ¢ ficar na
mesma ¢ ficar na mesma na mesma coisa."

"...eu entendo que precisa ser mandatorio. O dia que a sociedade for madura o
suficiente pra lidar, entender e fazer as agdes de forma espontanea, ai talvez a
gente ndo precise de que seja mandatorio."

"Voluntaria. Vocé tem que convidar as pessoas para que elas participem dos
grupos."

"...as pessoas ndo se engajam tao facilmente, mas eu acho que o ideal ¢ que fosse
voluntario."
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Sobre ‘se as acdes de diversidade devem ser de participacao voluntdria ou mandatoria’,
notou-se que existe uma divisao no grupo. Quase metade entende que precisa ser voluntaria,
pois as pessoas nao lidam bem com imposi¢des, enquanto a outra metade entende que as pessoas
ainda ndo estdo maduras para fazerem opc¢ao, sendo nesse primeiro momento importante ter

acOes mandatorias.

6. Como podemos trabalhar no convencimento dos stakeholders para esse processo

de mudancga? (Tabela 15)

Tabela 15
Respostas da pergunta 6

Entrevistado Resposta
Entrevistado 1 "...contar essas historias..."

"...a gente tem que t4 muito pronto pra atuar de forma cirurgica e imediata."

Entrevistado 2 "...demonstrar que a diversidade traz retorno também ¢ importante...demonstrar que isso é
a coisa certa a ser feita, do ponto de vista social."

"Entao se voc€ mapear os stakeholders vocé vai ver que ¢ a coisa certa a ser feita e vale a
pena no longo prazo, traz retorno, numa visao de um negécio sustentavel."

Entrevistado 3 "...mas eu acho que se ndo mostrar algum tipo de resultado qualitativo ou quantitativo eu

ndo vejo como."

Entrevistado 4 v ¢ 130 ¢ 56 o discurso convencimento. E também ...cle estéd convicto que aquele é o

caminho. Isso passa por muitos momentos de mudanga, de conceitos..."

Entrevistado 5 vg ¢y venho trabalhando isso, eu venho falando com eles."

Entrevistado 6 v ¢e o diretoria da empresa nio acredita...se a cultura da empresa ndo tem isso embutido

nela o negocio ndo vai pra frente."

Entrevistado 7 "...tem que ter um convencimento primeiro da lideranga de isso ¢ importante e ai tem que
cascatear para todos os niveis da organizacdo. A lideranga tem que acreditar que isso ¢
importante e vale a pena."

Entrevistado 8 "...6 um processo de conscientizagio mesmo. E como é que a gente conscientiza? E com
informagao."

Entrevistado 9 wrampem ¢ através da conscientizagio, ¢ conversando, discutindo, é mostrando as

vantagens de trabalhar com grupos diferenciados."

Entrevistado 10 "Ey criaria uma narrativa para estabelecer um didlogo empatico com esses publicos."

Na questao de convencimento das partes envolvidas, os entrevistados mencionaram que
seria interessante contar historias, mostrar que € um negdcio sustentdvel, apresentar algum
resultado qualitativo ou quantitativo, reforcar a Cultura de Diversidade e Inclusdo, trazer

informacao e atuar na conscientiza¢do da lideranga.

7. Que tipo de resisténcia e dificuldades a empresa pode encontrar para a gestao da

diversidade? (Tabela 16)
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Tabela 16
Respostas da pergunta 7
Entrevistado Resposta
Entrevistado 1 "Tem pessoas que tem uma visdo diferente... foi criado de uma forma diferente..."
Entrevistado 2 "A gente teve um episddio ha pouco tempo atras que a gente fez um post. A area de marketing

fez um post na internet no dia do orgulho gay se ndo me engano com o arco-iris ligado a
marca da empresa e houve reagdes negativas no ambiente de redes sociais. Entdo aquilo
mostrou que existe ali sim no ambiente operacional ainda existe ali uma visdo mais
intolerante."

"...vocé pode ter ai pessoas que tem uma visdao, uma mentalidade, uma visdo de mundo, um
pouco, um pouco antiquada, mais conservadora enfim e que pode reagir."

Entrevistado 3 "O LGBT eu acho que vai ser um problemao. De verdade. Vai ser o maior desafio."
Entrevistado 4 "...se a empresa tiver permeando do presidente ao chdo de fabrica, ndo tem resisténcia."
Entrevistado 5 "E, eu acredito assim, ¢ que a nossa atividade ela ¢ uma atividade machista pra caramba."

"Entdo pra ti bater na porta da empresa sendo homossexual, cara, tem que ser macho."

"Entdo tu ja entra na empresa com uma nuvem negra. Entdo se se eu tenho que me esforcar
muito por ser hétero, se eu for homossexual eu vou ter que me esforcar trés quatro vezes
mais."

Entrevistado 6 "...quem tiver o pensamento, nao tiver adequado pra cultura...isso tem que ser mapeado e tal
pra que elas ndo atrapalhem, ndo joguem contra."

"...na operagdo ¢ um ambiente majoritariamente masculino e

vamos dizer um povo que gosta muito de futebol, estd sempre fazendo piada e sacaneando
aquela coisa toda e ¢ um ambiente que sempre rola aquelas piadinha e tal ... S3o paulino ¢
bambi...entdo ele vira um ambiente indspito por exemplo aqui ¢ LGBT."

Entrevistado 7 "...eu acho que dificuldade sempre vai ter por que € o que eu acabei de falar. A gente esta
acostumado com o nosso dia a dia como esta."

Entrevistado 8 "..., eu acho que a principal resisténcia...sdo as proprias pessoas....as pessoas que fazem esse
processo acontecer. Se as pessoas ndo entenderem... e digo as pessoas no alto nivel da
empresa; que sao os responsaveis... os tomadores de decisdo precisam entender a importancia
e a relevancia disso, eu acho que esse ¢é o primeiro passo."
"... mas ndo somente esse grupo, mas todos os demais grupos ... isso comeca a se tornar
abrangente, dentro da organizagdo pra permear todas as camadas, em todos os grupos... de
quebrar esse paradigmas, e depois que a gente entende isso, ¢ que as pessoas se
comprometem."

Entrevistado 9 "Eu acho que com certeza, porque muitas vezes vocé tem vieses das pessoas e vocé vai ter
que trabalhar esses vieses e ¢ conversando, € mostrando, € discutindo, até que as pessoas aos
poucos vao entendendo e vao se convencendo das oportunidades que nos temos ¢ das
melhoras que os grupos podem trazer para a organizagao."

Entrevistado 10  "Entdo quando eu falo de obstaculos ¢é principalmente nesse

por causa da cultura da empresa."
"O brasileiro ele ¢ muito machista. O brasileiro ele ¢ muito preconceituoso."

Quando questionadas se poderia haver resisténcias ou dificuldades no processo, as
pessoas manifestaram que o segmento ¢ machista e isso pode ter problemas principalmente para
o grupo LGBTQIA+, além das visdes e crengas diferentes das pessoas, que muitas vezes se
entendem como conservadoras.

8. Como voceé poderia colaborar para esse processo? (Tabela 17)
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Tabela 17
Respostas da pergunta 8
Entrevistado Resposta
Entrevistado 1 "Eu tenho que ser um grande promotor dessa questdo da igualdade."

"O meu papel € poder dar a todos as mesmas condi¢des, as mesmas oportunidades sem
discriminagdo nenhuma."

Entrevistado 2 "Eu acho que o lider tem que ter essa consciéncia, essa responsabilidade no dia a dia, na forma
como lida com as pessoas, na forma como como seleciona, a forma como promove. Na forma
como monta equipes. Na forma como reconhece."

Entrevistado 3 "...ajudando a comunicar todos esses programas legais pro mercado, espalhar isso pro mundo.
E sendo exemplo para o meu time e demais areas"

Entrevistado 4 "Nao s6 eu, todos da empresa. Seja do chdo de fabrica com o colega do lado, ele pode
contribuir, ndo ¢ porque hoje vocé tem um titulo ou estd numa determinada func¢do, vocé tem
mais responsabilidade."

Entrevistado 5 "...se me pergunta se eu posso colaborar, nossa, eu devo, todos os dias, ndo tem como néo
fazer isso."
Entrevistado 6 "Posso colaborar através da observagao ativa de profissionais que representam minorias € que

possuem alto potencial de desenvolvimento, dedicando a eles orientagdes sobre plano de
desenvolvimento profissional. Em processos seletivos também buscar atrair candidatos com
perfis faltantes na equipe. Estimular colegas a fazerem o mesmo."

Entrevistado 7 "...€ realmente conversando, levando ideias."

Entrevistado 8 "Eu acho que a principal contribui¢do ¢ buscando realmente conhecimento... disseminando
conhecimento a gente consegue aproximar essa realidade."

Entrevistado 9 "Eu gostaria de participar dos grupos de conscientiza¢ao."

Entrevistado 10 "...é trazendo gente diversa para o meu grupo. E fazendo uma gestio mais colaborativa."

Falando sobre como poderiam colaborar para a diversidade e inclusdo na organizagao,
eles mencionam que uma forma seria sendo exemplos e promotores da diversidade e inclusao,
montando e reconhecendo os grupos diversos, buscando conhecimento e disseminando

informacdes.

4.2 Descricio dos resultados — grupos de afinidade
4.2.1 Grupo de afinidade — LGBTQIA+

A primeira sessdo de investigacdo apreciativa ocorreu com o grupo LGBTQIA+ e durou
duas horas aproximadamente, com dezessete participantes de diferentes localidades do Brasil.
Os participantes foram separados em pequenos grupos para que pudessem participar mais
intimamente e exporem seus pontos de vista. A primeira etapa consistiu no mapeamento do

cenario atual e, o segundo momento, nas propostas de acdes (Tabela 18).
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Mapeamento do cenario atual e propostas de acées para cenario futuro - LGBTQIA+

Cenario Atual

Propostas de acoes

* Acesso ao banheiro para pessoas em transigdo e
transacionadas;

« Piadinhas e brincadeiras;

* Questionamento da sexualidade por parte de lideres
ou colegas, direta e indiretamente;

* Medo de se expor (de expor sua sexualidade aos
demais colegas ¢ lideres)

* Medo de repressdes ou a necessidade de se expor;

* Nao se sentir confortavel de emitir algumas
opinides;

* Preocupagdo com o desenvolvimento de carreira;

« Falta de representatividade do grupo LGBTQIA+
na diretoria.

» Campanhas de conscientizagao;

* Esclarecimento do que ¢ uma pessoa trans e as
outras letras das siglas do LGBTQIA+;
e Comunicacdo interna, treinamento
presenca obrigatodria), foco nos lideres.

(online,

 Treinamento direcionado;

* Seminarios;
* Atencao das liderangas contra piadas de cunho

LGBT{bbicos;

* Divulgar estatisticas de violéncia, mortes e
suicidios dentre esse grupo;

« Saraus de cultura e debate;

» Esclarecimento sobre o que pode ou ndo no
ambiente de trabalho sobre a sexualidade de cada
um;

« Criar cabines de banheiro unissex;

* Abertura de canal de denuncias an6nimas e sem
repressao.

* Espacos para participar dos encontros, que consiga
falar abertamente;

* Reforcar dados (més do orgulho e fora);

* Politica de D&l séria e que repreenda a
discriminagéo;

* Reforgo no recrutamento e selegdo, politicas para
facilitar o recrutamento desses profissionais e
retencao desses talentos;

e Sala de reunido com o nome de uma pessoa
conhecida do grupo LGBTQIA+.

Tivemos a apresentacao dos itens mencionados acima e dos sentimentos em relagdo aos

pontos abordados. Salienta-se que este foi um momento emotivo e de desabafo. Todos puderam

expor seus pontos de vista e se sentirem ouvidos pelo grupo.

4.2.2 Grupo de afinidade — raca

A primeira sessao de investigacdo apreciativa durou duas horas, foram convidados

quinze participantes, porém compareceram apenas dez, de diferentes localidades do Brasil.

Foram debatidos os pontos relacionados ao cendrio atual, em um grupo tnico. Na primeira

etapa foi realizado o mapeamento do cenario atual da organizagao para esse grupo e, na segunda
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etapa do processo, os colaboradores discutiram as agdes que poderiam ser realizadas para um

cenario futuro (Tabela 19).

Tabela 19
Mapeamento do cenario atual e propostas de acdes para cenario futuro — Raca

Cenario Atual Propostas de agoes
* Piadinhas e comentarios do tipo: cara de pobre, ¢ Politicas afirmativas, como por exemplo, programa
favelado, sempre relacionado a pessoa negra; de trainee somente para negros;
* Quebrar alguns paradigmas no processo de sele¢do; Canal direto de denuncia;
* Falta de representatividade de pessoas negras em cargos * Acdo para disseminar sobre os grupos de
de alta lideranga / executivos; diversidade;.
* Biotipos e dresscode na Integragao. * Programa de empoderamento de pessoas negras,

relacionados a desenvolvimento e autoestima

4.2.3 Grupo de afinidade — mulheres

A primeira sessdo de investigacdo apreciativa durou duas horas e contou com nove
participantes, de diferentes localidades do Brasil. Os debates ocorrem em um Unico grupo, em
que as pessoas puderam abordar os pontos que lhe incomodam e enxergam como o cendrio
atual da organizagao.

Na primeira etapa realizou-se o0 mapeamento do cendrio atual da organizacdo para esse
grupo, a apresentacdo dos itens mencionados e dos sentimentos em relagdo aos pontos
abordados. Na segunda etapa do processo, as colaboradoras puderam debater a¢des para os

pontos levantados (Tabela 20).

Tabela 20

Mapeamento do cenario atual e propostas de acoes para cenario futuro — Mulheres
Cenario Atual Propostas de acdes

e Em reunido a mulher muitas vezes ndo € ouvida; Sensibilizacdo sobre 0 tema;
* Licen¢a maternidade ainda ndo ¢ bem vista, devido ao * Treinamento para os entrevistadores;
tempo que a mulher fica afastada; ¢ Campanhas sobre conscientizagdo para as
* A mulher tem medo de engravidar ou sente receio de mulheres;

contar que ficou gravida; ¢ Programa de mentoria para Mulheres;
* O questionamento de com quem o filho vai ficar emuma ¢ Empoderamento feminino - crescimento
entrevista de trabalho so6 ¢ realizado para candidatas profissional, sobre o fisico, violéncia fisica e
mulheres; mental;

* Relacionamento de homens e mulheres visto como < Capacitar pessoas para apoiarem as mulheres que
possivel relacionamento, até mesmo almogar juntos; sofrem violéncia.

* Ndo ha discussdo de casos de violéncia entre as mulheres,

por vergonha da exposigao.

4.2.4 Grupo de Afinidade — PCDs

A primeira sessao de investigacao apreciativa durou duas horas e foi realizada com sete
participantes, de diferentes localidades do Brasil. Como o grupo era menor, optou-se por fazer
um grupo Unico de discussdo. Na primeira etapa fez-se o mapeamento do cendrio atual da

organizagao, para esse grupo. Ocorreu a apresentagao dos itens mencionados e dos sentimentos
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em relacdo aos pontos abordados. Na segunda etapa do processo, os colaboradores puderam

debater agdes para os pontos levantados (Tabela 21).

Tabela 21
Mapeamento do cenario atual e propostas de acdes para cenario futuro — PCDs

Cenario Atual Propostas de acdes

* Problema com acessibilidade - ndo conseguir acompanhar ¢ Integracdo dos funcionarios com intérprete de

as conversas/ reunides presenciais ou em video conferéncias; LIBRAS;

* Dificuldade de comunicagdo por parte das pessoas que nao  Curso Basico de LIBRAS;

tem deficiéncia auditiva/ surdez para se fazer entender; ¢ Treinamento operacional para a linha de frente em
LIBRAS.

* Mascara impedindo a comunicagdo por meio de leitura

labial.

Percebe-se que as agdes propostas ficaram somente em torno de Libras, o que indica a

oportunidade de trabalhar diferentes acdes dentro desse grupo. Seguem as informacdes de

forma consolidada em relagdo as expectativas de agdes que os grupos apresentaram (Tabela

22).

Tabela 22

Proposta de acdes dos quatro grupos de afinidade

LGBTQIA+ Raca Mulheres PCDs

» Campanhas de conscientizagao; * Politicas afirmativas, < Sensibilizagdo * Integracdo
* Esclarecimento do que é uma como por exemplo, sobre o tema; dos
pessoa trans e as outras letras das programa de trainee * Treinamento para funcionarios
siglas do LGBTQIA+; somente para negros;  os entrevistadores; com intérprete
* Comunicacdo interna, treinamento ¢ Canal direto de * Campanhas sobre de LIBRAS;
(online, presenga obrigatoria), foco  denuncia; conscientizagdo * Curso Basico
nos lideres; * A¢do para para as mulheres;  de LIBRAS;
* Treinamento direcionado; disseminar sobre os * Programa de * Treinamento
* Seminarios; grupos de diversidade; mentoria para operacional
* Atengao das liderangas contra * Programa de Mulheres; para a linha de
piadas de cunho LGBTf6bicos; empoderamento de * Empoderamento  frente em
* Divulgar estatisticas de violéncia,  pessoas negras, feminino - LIBRAS.

mortes e suicidios dentre esse grupo;
« Saraus de cultura e debate;

* Esclarecimento sobre o que pode
ou ndo no ambiente de trabalho
sobre a sexualidade de cada um;

* Criar cabines de banheiro unissex;
* Abertura de canal de dentincias
andnimas e sem repressao;

* Espacos para participar dos
encontros, que consiga falar
abertamente;

* Reforcar dados (més do orgulho e
fora);

* Politica de D&I séria e que
repreenda a discriminagao;

» Reforco no recrutamento e selecéo,

politicas para facilitar o
recrutamento desses profissionais e
retengdo desses talentos;

* Sala de reunido com o nome de
uma pessoa conhecida do grupo
LGBTQIA+.

relacionados a
desenvolvimento e
autoestima.

crescimento
profissional, sobre
o fisico, violéncia
fisica e mental;

* Capacitar pessoas

para apoiarem as
mulheres que
sofrem violéncia.
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4.3 Discussao dos resultados

A empresa pesquisada demonstra ter um nimero representativo de grupos minoritarios,
porém nao de forma expressiva em posicoes de lideranga. Em concordancia com Thomas e Ely
(1996), os entrevistados mencionam da importincia de ter diferentes pontos de vista e
interpretacdes para contribuir com o sucesso da organizagao.

Em relacao ao objetivo 10 do Desenvolvimento Sustentavel da ONU, percebe-se que a
empresa possui a diversidade nos grupos de negros e mulheres, porém nao de forma expressiva
em posigdes de lideranca. Em relagcdo ao grupo LGBTQIA+, ainda precisa ter um ambiente
mais acolhedor para que as pessoas se autodeclarem. Obteve-se um numero baixo de
autodeclarados no censo e ndo conseguiu-se mapear pessoas desse grupo em posicoes de
lideranga. Em relacdo ao PCDs, consta a inclusdo em forma de cumprimento da lei, tendo ainda
grandes oportunidades para atuar mais fortemente na conscientizagao e ascensdo desse grupo.

Em Instituto Ethos (2016) ¢ possivel observar que em posi¢des de geréncia a grande
maioria ainda ¢ ocupada por homens brancos, os numeros representados na organizagao
refletem a realidade do pais. Alguns entrevistados trouxeram que o segmento € mais masculino
e trazem a questdo da cultura machista, mesmo que ainda em momento de transi¢ao, o que pode
explicar o nimero menor de mulheres em posi¢des de lideranca.

Foi realizada uma pesquisa de engajamento na organizacao, sendo um dos topicos sobre
Oportunidades de Desenvolvimento. O resultado foi de 77% de favorabilidade, sendo que para
os homens esse percentual foi de cinco pontos percentuais a mais, enquanto das mulheres foi
de doze pontos percentuais a menos. No item reconhecimento, os homens ainda tiveram seis
pontos percentuais acima da média, enquanto as mulheres apresentaram doze pontos
percentuais abaixo.

Segundo Thomas e Ely (1996), a diversidade ¢ boa para os negocios. Quando os
participantes foram questionados sobre as razdes da empresa se preocupar com a diversidade,
alguns entrevistados mencionaram a questao do impacto nos negdcios, mas a maioria destacou
a necessidade de ter uma sociedade mais justa. Isso € interessante, pois se v€ uma gestao mais
preocupada socialmente com o futuro da empresa e do pais.

O entrevistado E2 entende que: “E, eu acho que sdo essas duas vertentes. A
responsabilidade social da empresa buscando uma sociedade mais justa, uma sociedade mais
inclusiva. Isso também por si s ja traz um retorno para empresa, porque a sociedade estd

buscando isso, a sociedade como um todo esta buscando isso. A empresa se posicionando dessa
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forma, ela estd alinhada com uma expectativa social, entdo vocé tem as duas coisas, fazer o
certo porque € o certo € ser feito e fazer o certo porque vale a pena”.

Quando abordada a questdo de grupos sub representados na empresa, foram
mencionados os Negros, Mulheres, PCDs, LGBTQIA+ e Idade. Em relacio a
representatividade aos demais grupo, como mencionado por Cox (1994), nota-se que ha
representatividade de negros e mulheres na organizagdo, mas ainda em menor nimero nas
posigdes de lideranga.

Os autores Silveira e Freitas (2017) mencionam que essas minorias podem mudar em
determinadas épocas e localidades, se v€ isso no discurso dos entrevistados, em que no passado
havia poucas mulheres em posi¢des de lideranca, porém esse nimero vem aumentando, mesmo
em um segmento considerado mais machista, como mencionado por alguns entrevistados.

Metade dos entrevistados entendem que as a¢des de promocgao de diversidade devem
ser voluntarias, em concordancia com o autor Thomas e Ely (1996), que menciona que a
obrigatoriedade pode ativar o preconceito ao invés de elimind-lo. Porém, outra metade nao
corrobora com o autor, mencionando que nesse momento a promogao da diversidade deve ser
uma obrigatoriedade, até que as pessoas ajam a favor dela naturalmente e de forma espontanea.

Para o E2: “Eu ndo gosto muito dessas ac¢des artificiais, sabe? De estabelecer cotas,
forcadas. Isso pode até ser um componente para fazer a roda girar, mas ele sozinho cria na
minha opinido outras distor¢des e cria efeitos colaterais na percepcao das pessoas. Porque se
vocé obrigar que x por cento de tal area seja de tal natureza, simplesmente assim, vocé esté
distorcendo critérios de mérito, de avaliacio ou pode estar fazendo isso se vocé€ ndo
complementar isso com outras coisas”.

Os entrevistados que entendem que as acdes precisam ser de forma mandatéria
comentam seus pontos de vista, como o E5: “Olha, promover a diversidade nao ¢ uma escolha,
¢ necessidade, ponto final. Para o E7: “Eu acho que tem que ser mandatorio. Porque o voluntario
acaba nao rolando. Acaba ficando no mais do mesmo”.

A grande maioria das sugestdes de convencimento para o processo de mudanca vai ao
encontro do mencionado pelos autores Stocker e Mascena (2019), buscando uma abordagem
de narrativa adequada e de relacionamento. Os autores Dobbin e Kalev (2016) trazem que a
imposicdo pode gerar resisténcia, a abordagem da empresa precisa ser em trazer pontos
positivos e ganhos para a gestdo da diversidade com narrativas alinhadas a cada publico.
Respondendo a questdo, o E9 diz que: “Mostrando as vantagens de trabalhar com grupos
diferenciados, criando narrativas para o processo de gestdo da diversidade, para cada

stakeholder”.
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Colaborando com outros pontos mencionados para apoiar no convencimento, o E6
menciona: “O ideal é que os gestores... eles tenham isso como crenga. Nao como uma
obrigacdo. Entdo tem que ter uma visdo fop down do assunto, de fato os diretores tém que
acreditar nisso. E para que isso seja visto pelos seus liderados por uma coisa importante € quem
tiver o pensamento, ndo tiver adequado para cultura, tem que ser mapeado e tal para que elas
ndo atrapalhem, ndo joguem contra, isso ai ¢ importantissimo, tem que ser pensado”.

Quase todos os entrevistados concordam que havera alguma resisténcia na promogao da
diversidade, com mais frequéncia para os grupos LGBTQIA+ ¢ PCDs. Para o E5: “... eu acho
que ainda tem uma resisténcia muito grande e essa resisténcia ela vem da cultura...”. Quando o
entrevistado menciona que vem da cultura, ele quer dizer que a cultura do segmento ¢ machista
e ainda nao colabora com a diversidade nas organizagdes desse segmento.

Colaborando com os pontos encontrados, o E2 comenta: “E um pouco dessa resisténcia
na propria estrutura da organizacdo, dos seus funciondrios, vocé pode ter ai pessoas que tem
uma visdo, uma mentalidade, uma visdo de mundo, um pouco antiquada, mais conservadora”.

O que pode ser observado nessa pergunta, ¢ que trés pessoas entendem que a empresa
vem desempenhando um bom papel em relacdo a diversidade e inclusdo na empresa, enquanto
trés outros entrevistados observaram que a empresa estd em um momento importante de
transicao e possibilidades de melhoria, € os outros quatro entrevistados trazem a visdo de uma
empresa machista, hierarquizada e patriarcal que terd grandes desafios em promover a mudanca
e precisa do esforgo de todos, principalmente da alta lideranga.

Esse trabalho promoveu a reflexdo da diretoria e gerentes em relacdo ao cendrio
existente na empresa, a pesquisa de engajamento trouxe mais pontos para quantificar a
percepcao dos colaboradores. Os grupos de afinidade puderam discutir e apresentar propostas
para uma nova realidade na organizacao.

Como proposta de framework para este trabalho, leva-se em consideragdo a percepgao
da alta dire¢do sobre Diversidade e Inclusdo e os pontos de vista dos grupos de afinidade, com
a realizagdo da investigacdo apreciativa. O framework compila as a¢des que sdo comuns entre
os grupos e valida quais a¢des podem ser incluidas em cada fase de implantagdo da gestao da
diversidade. E um processo vivo, que a todo momento precisa ser revisto e acompanhado,

medindo os indicadores e redesenhando, se necessarias, as agoes (Figura 2).
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Apresentagdo a matriz de ag¢des:
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sugeridas Grupos de
Afinidade
~—> Y

Figura 2. Framework de Processo Participativo para Implantacido de Gestao da Diversidade

Estes trabalhos de construg¢do geraram as agdes consolidadas abaixo, em que pode-se
cruzar agdes sugeridas nas entrevistas e agdes propostas nas investigagdes apreciativas (Figura

3).
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Desenvolvimento

Campanhas sobre conscientizagdo para as mulheres
Integragéo dos funcionanos com interprete de LIBRAS

Figura 3. Acdes propostas pelos entrevistados e grupos de afinidade.
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5 Conclusao

O objetivo da pesquisa consistiu em entender como a diversidade ¢ percebida nos
diferentes grupos organizacionais € como essas percepgoes podem contribuir para dar forma a
um processo participativo de constru¢do de uma organizacdo inclusiva. Sendo assim, foi
possivel analisar que toda essa transformagao foi ocorrendo durante o processo da pesquisa, aos
poucos essa participacao foi permeando diversas esferas.

No inicio, a ideia era realizar entrevistas e conhecer o cenario atual pelos olhares dos
diretores e gerentes da organizacdo, com um roteiro de entrevistas semiestruturado, elaborado
a partir da leitura de artigos referentes a diversidade nas organizagdes. Foi relevante entender
os diferentes pontos de vista das pessoas que fazem a gestdo da organizacdo no Brasil e,
também, poder ressaltar a importancia do tema e indicar como cada um deles poderiam
contribuir para o sucesso desse processo.

A definicdo inicial foi de um grupo de diretores e gerentes das principais areas da
organizagdo, sem o presidente. Porém, durante o processo viu-se que seria fundamental
entender a opinido do presidente sobre o tema. Ele foi convidado a participar e aceitou
prontamente, mostrando durante a entrevista que quer ser o promotor dessa mudanga e que, no
futuro, espera que esse tema ndo seja mais discutido, mas se torne a realidade da sociedade que
vivemos.

Ao longo do processo, sentiu-se falta de entender a visdo de quem sofre na pele as
questdes da diversidade, e foi proposta uma abordagem de investigacao apreciativa com grupos
de afinidade. Optou-se em trabalhar com quatro grupos de afinidade: raca, mulheres, PCDs e
LGBTQIA+. Teve-se a preocupacdo se haveriam inscritos para esses grupos, mas cinquenta e
trés pessoas manifestaram interesse em apoiar esse novo movimento.

As reunides com esses grupos foi um processo participativo relevante, pois o0s
participantes puderam entender que ndo era somente uma diretriz da matriz americana, mas que
aquele era um espaco para ouvi-los e buscar solu¢des para as dores diarias, conhecendo o
cenario atual e trabalhando em conjunto para propor agdes que impactassem cada grupo.

Durante o processo, foi possivel notar a emog¢ao do grupo em ser ouvido, em saber que
estava participando de um momento que poderia ser um marco para a gestao da diversidade na
organiza¢do. Uma organizacdo centendria e tradicional, que por muito tempo ndo discutiu esse
assunto de forma aberta como nesse processo.

Os desafios encontrados durante o processo foram em relacdo, principalmente, as

comunicagdes voltadas ao grupo LGBTQIA+, pois como mencionado durante as entrevistas e
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também nos grupos de afinidade, seria o grupo que mais apresentaria resisténcia. A cada
comunicado, surgiam manifestagcdes em forma de e-mail direto ao canal de comunicagdo da
empresa ou mesmo em rede social manifestando que eram contra a0 que a empresa vinha
promovendo, porém, a empresa se manteve firme na continuidade e respondendo com respeito
a cada manifestacao apresentada.

As mudangas vém ocorrendo gradativamente, trabalhos de conscientizagdo, pesquisas
utilizando censo de diversidade, comunicados voltados ao tema, palestras, reunides, € com isso,
ainda nao foram implementadas todas as agdes que surgiram nos grupos, mas 0s grupos aos
poucos veem que ndo sao soO politicas verticais. Ao mesmo tempo, ¢ apurado o quanto ¢ possivel
avangar ou se aprofundar em cada tema, contornando e lidando com resisténcias ou barreiras,
o papel do gestor ¢ fundamental para o sucesso desse processo. Cada empresa tem uma
realidade diferente e estd num patamar distinto. Portanto, ¢ preciso entender como a
organizagdo esta e como pode seguir avangando no tema.

Ainda existe um caminho a ser percorrido, mas com essa experiéncia podemos propor
uma forma de realizar um processo participativo para a constru¢cdo de uma organizagao
inclusiva. O processo participativo pode ser um fator chave para o sucesso da implantagao da

gestao da diversidade e do fortalecimento da cultura organizacional.
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Entregas

NDJFMAMIJJASONDJFM

Levantamento Bibliografico X X
Fundamentagao teorica
Pré qualificagdo

Fundamentagao teorica

X X X X X

Qualificacao X
Entrevistas X
Investigacdo Apreciativa X
Analise dos dados X X X X
Defesa X
Roteiro de Entrevista semiestruturado

N° Pergunta Citacio Autores

1 Poderia me falar um pouco sobre sua Pergunta de introducdo -

trajetoria de carreira?
2 No objetivo 10 do Desenvolvimento A diversidade ¢ representada por perfis Cox, 1994

Sustentavel da ONU, é mencionado
sobre empoderamento e promogdo da
inclusdo social, econdmica e politica
de todos, ndo excluindo idade, género,
raca, etnia, origem, religido, condi¢do
econdmica ou outra, garantindo
oportunidades e reduzindo
desigualdades (Pacto Global, 2021).
Como vocé percebe 1isso na
organizagao?

distintos dentro de um sistema social.
Existem grupos considerados majoritarios
enquanto outros sdo enquadrados como
minoritarios, seja porque historicamente tem
menos oportunidades igualitarias ou mesmo
porque ainda hoje nas empresas possuem
menos representatividade em relagdo aos
demais.

A diversidade precisa ser compreendida
através dos diferentes pontos de vista e
interpretagdes que os grupos diversos podem
contribuir.

No objetivo 10 do Desenvolvimento
Sustentdvel da ONU, é mencionado sobre
empoderamento e promog¢do da inclusdo
social, econdmica e politica de todos, ndo
excluindo idade, género, raga, etnia, origem,

religido, condicdo econOmica ou outra,
garantindo oportunidades e reduzindo
desigualdades.

Thomas e Ely, 1996

Pacto Global, 2021

Continua
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Conclusdo

NO

Pergunta

Citacao

Autores

3

4

10

Por que a empresa deve se preocupar
com a diversidade?

Quais grupos vocé considera sub-
representados na organizagao?

Quais acdes vocé entende como
relevantes para promover a gestdo da
diversidade?

Como vocé entende que a empresa
deveria promover essas agdes? De
forma mandatéria ou voluntaria?

Como podemos trabalhar no
convencimento dos stakeholders para
esse processo de mudanga?

Que tipo de resisténcia e dificuldades
a empresa pode encontrar para a
gestao da diversidade?

Como vocé poderia colaborar para
esse processo?

Ha alguma outra questdo em relagao
a Diversidade na organizagdo que
vocé acha importante mencionar?

Por que as empresas devem se preocupar
com a diversidade? Até recentemente,
muitos gerentes respondiam a essa pergunta
com a afirmagdo de que a discriminagdo ¢
errada, tanto legal quanto moralmente. Mas
hoje os gerentes estdo expressando uma
segunda nogdo também. Uma forca de
trabalho mais diversificada, dizem eles,
aumentara a eficacia organizacional. Isso
levantard o moral, proporcionard maior
acesso a novos segmentos do mercado e
aumentara a produtividade. Em suma,
afirmam eles, a diversidade sera boa para os
negocios.

Para definir a minoria ndo se pode prover
um significado unico, pois as minorias
mudar em determinadas épocas e também
localidades

Existem grupos considerados majoritarios
enquanto outros sdo enquadrados como
minoritarios, seja porque historicamente
tem menos oportunidades igualitirias ou
mesmo porque ainda hoje nas empresas
possuem menos representatividade em
relacdo aos demais

Equipes de autogestio e treinamento
cruzado tiveram efeitos mais positivos do
que a avaliagdo de desempenho do
treinamento de diversidade obrigatoria,
passando por tarefas ou procedimentos de
conducdo que deveriam promover a
diversidade.

Estudos de laboratério mostram que esse
tipo de alimentacdo forgada pode ativar o
preconceito em vez de eliminé-lo. Como os
cientistas sociais descobriram, as pessoas
frequentemente se rebelam contra as regras
para afirmar sua autonomia.

A abordagem de engajamento com os
stakeholders trabalha em comunicac¢do e
relacionamento.

Ao mesmo tempo que o intuito é agir na
gestdo e diminuir os impactos, estudos
mostram que a imposi¢do para a aceitagdo
da diversidade pode ativar o preconceito ao
invés de diminui-lo, cientistas mencionam
que pessoas agem contra para afirmar sua
autonomia.

Pergunta complementar sugerida por
participante da entrevista.
Pergunta complementar sugerida por

participante da entrevista.

Thomas e Ely, 1996

Silveira
2017

Cox, 1994

(&

Freitas,

Thomas e Ely, 1996

Thomas e Ely, 1996

Stocker e Mascena,

2019.

Dobbin
2016.

€

Kalev,




