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APRESENTA(AOD

Este livro ¢ o resultado das pesquisas desenvolvidas na dis-
ciplina “Gestao de Pessoas e Programas de Diversidades”, do
programa de P6s-Graduagao em Engenharia, Gestao e Midia
do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina
(PPGEGC/UFSC), realizada no segundo trimestre de 2023. A
disciplina foi ministrada pelas professoras Edis Mafra Lapolli,
Dra., e Inara Antunes Vieira Willerding, Dra., e teve a tuto-
ria da doutoranda Melissa Ribeiro do Amaral, Msc. Esta obra
visa a ampliar os estudos interdisciplinares de gestao de pessoas
e diversidades para a compreensdo acerca das diferencas e do
proprio conceito de diversidade, bem como dos mecanismos
de opressao no contexto social. Assim, possibilita o desenvolvi-
mento de praticas inovadoras de gestao de pessoas, vinculadas
a Diversidade e Inclusao (D&I), por meio da estruturacao de
programas de diversidade em organizagoes.
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A jornada académica dessa disciplina foi marcada pela
participagao ativa das pessoas alunas, que se aprofundaram
em pesquisas tedricas sobre o tema e ainda trouxeram para
o cenario académico vozes auténticas do mundo corporativo
e de grupos minoritarios com o seu poder de fala. Ao convi-
dar profissionais de organizacoes de variados portes e setores
para as aulas, além de ouvir, de pessoas profissionais diversas,
narrativas sobre os seus desafios em ambientes corporativos, as
pessoas alunas criaram um espaco de aprendizado vivo e dina-
mico, enriquecendo o didlogo entre a teoria e a pratica. Essas
interagoes praticas, cheias de experiéncias e reflexdes, valida-
ram conhecimentos académicos e introduziram novas perspec-
tivas e insights fundamentais para a construgao de sociedades
mais justas e inclusivas. Dessa forma, buscaram desafiar con-
ceitos preexistentes, questionar normas sociais, contribuindo
para um entendimento aprofundado da complexidade da di-
versidade humana, podendo assim promover um ambiente en-
riquecedor e equitativo ndo somente para pessoas estudantes,
professoras e pesquisadoras, mas para a sociedade como um
todo.

Neste livro, a teoria e a pratica se entrelacam, refletindo o
ethos do EGC: “o conhecimento se expande quando ¢ compar-
tilhado”. Aqui, a pessoa leitora encontrara a uniao dos conhe-
cimentos tacito e explicito, adquiridos a partir da colaboragao
entre professoras, tutora e discentes. A metodologia adotada
pela disciplina, que valoriza a cocriacao e a troca de experién-
cias vividas e sentidas, resultou em uma obra que ¢ ao mesmo
tempo um compéndio teérico e um mosaico de vivéncias pra-
ticas, colaborando para as organizagoes, a gestao de pessoas e
os programas de gestao de diversidades.

A disciplina versou sobre programas de diversidades nas
organizacdes, tema contemporaneo e abrangente, e explorou
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as relacoes entre as diferengas individuais, a diversidade, a di-
ferenciacdo e os grupos minorizados no ambiente corporativo,
mais precisamente na area de gestao de pessoas. Enfocou tam-
bém vieses inconscientes, mecanismos de opressao no contexto
social, a (re)construcao de identidades e o desenvolvimento de
praticas e tendéncias de gestao de pessoas em D&I. Teve como
objetivo desenvolver nas pessoas participantes uma compre-
ensdo sobre as diferencas e o conceito de diversidade, além de
capacita-las para a implementagao de programas inovadores
de diversidade em organizacoes. Especificamente, destaca-se a
criacao de uma gestao humanizadora e integralizadora volta-
da as diversidades e ao fit cultural.

Esta obra é um convite para continuar a jornada de
aprendizado e descoberta na gestao de pessoas e diversidades,
iniciada em 2021, quando as pessoas professoras Edis, Inara e
William escreveram o livro Dwersidades: o bé-d-bd para a compre-
ensdo das diferengas, trazendo ferramentas para uma nova forma
de pensar diversidades e propiciando uma construgao social
mais equanime, justa e plena. Em 2022, a doutoranda Melissa
Ribeiro do Amaral se une aos trés para juntos organizarem o
livro Prdticas de gestdo das diversidades nas organizagoes, que levanta
reflexdes a respeito da gestao das diversidades no ambiente or-
ganizacional e ajuda a construir a cultura organizacional mais
inclusiva e diversa. Ainda em 2022, Melissa escreve o livro Por
Elas — Vocé pode, nés podemos! O empoderamento como arma no com-
bate a violéncia contra a mulher, com informagdes sobre as violén-
cias contra as mulheres, as formas de identificar as agressoes e
como utilizar o empoderamento para enfrenta-las.

Também no ano de 2022, as professoras Edis e Inara ¢ a
doutoranda Melissa trabalham juntas na organizacao do livro
Duversidades: um caminhar para as organizagies sauddvers, obra que
trata da equidade, do equilibrio e do bem-estar dos colabora-
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dores e de como a gestao das diversidades pode contribuir para
as organizagoes saudaveis.

E ajornada de descobertas sobre as diversidades continua
neste livro, organizado por trés mulheres tao diferentes, tao
diversas, como todos e todas somos, e tao parecidas na busca
pelo saber tedrico e pratico da gestao de pessoas e de diversi-
dades nas organizagoes.

Para o desenvolvimento de cada capitulo deste livro, fo-
ram feitas uma busca bibliografica, como base para o arcabou-
¢o tedrico sobre o tema, e uma pesquisa empirica, por meio de
entrevistas semiestruturadas com pessoas ligadas diretamente
as organizacoes que possuem praticas de D&I ou com as pes-
soas que possuem poder de fala.

O capitulo 1, intitulado “Um desafio para as organiza-
¢oes”, é de autoria das organizadoras. Traz uma introdugao
aos desafios que a gestao de pessoas e a diversidade apresentam
para as liderangas e para as organizagoes. Mostra um panora-
ma das praticas de diversidade no contexto organizacional e
explora as nuances e as dificuldades associadas a sua imple-
mentacdo. As autoras mergulham na esséncia do que torna a
gestao da diversidade um elemento importante, mas desafiador
para as organizac¢des contemporaneas. Este capitulo também
lanca luz sobre os obstaculos encontrados pelas organizagoes
ao tentar integrar a diversidade em suas culturas e operacoes
cotidianas e mostra que investir nos programas de diversidades
¢ componente-chave para a sustentabilidade organizacional.

No capitulo 2, intitulado “Politicas de diversidade e inclu-
sao em uma empresa estatal de Santa Catarina”, escrito pelas
autoras Juliane Laviniki, Lydia Pereira Bez Fontana e Aline
Debise de Fraga, ¢ produzida uma pesquisa sobre como uma
empresa estatal do setor de saneamento de Santa Catarina —
mais especificamente, a Companhia Catarinense de Aguas e
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Saneamento (CASAN) — pode promover a diversidade e a in-
clusao. O capitulo descreve as politicas e praticas de D&I ado-
tadas pela CASAN e examina barreiras e fatores facilitadores
para sua implementagao. A pesquisa se realiza por meio de
uma revisao narrativa de literatura, de dados empiricos por
analise documental e de entrevistas com colaboradores da ins-
tituicao. Dessa maneira, explora a realidade vivenciada pelas
pessoas entrevistadas, buscando entender iniciativas, motiva-
coes, desafios e perspectivas futuras de uma sociedade de eco-
nomia mista em relacdo a D&I diante das politicas e praticas
adotadas pela empresa.

No capitulo 3, “Diversidades e inclusao na pratica em
uma empresa de energia” — escrito por Gisele Furtado Sch-
mitz de Souza, Leonardo Borges da Silva Martins e Daniela
de Oliveira Massad —, a gestao da diversidade e inclusdo ¢ in-
vestigada na empresa privada ENGIE Brasil Energia, lider em
energia renovavel do pais, buscando responder como ela abor-
da as praticas relacionadas a D&I, identificando as praticas da
empresa e propondo contribui¢oes e melhorias nos processos
organizacionais relacionados. Além da pesquisa tedrica, por
meio de pesquisa bibliométrica, revisao narrativa de literatura
e dados empiricos, uma colaboradora da empresa foi entre-
vistada e produziu uma apresentagao com o objetivo de obter
wnsights sobre as praticas de D&I na empresa. Este capitulo traz
uma visao de como a ENGIE Brasil Energia esta enfrentando,
incorporando e aprimorando a diversidade e a inclusdao em
suas operacoes e sua cultura organizacional.

No capitulo 4, “Programa de diversidade de uma empresa
catarinense de revestimentos”, Ana Paula da Silva Almeida,
Carlos Alberto Muniz e Melissa Amaral examinam os progra-
mas de diversidade de uma das maiores empresas de revesti-
mentos ceramicos do Brasil, destacando como esses programas

10
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contribuem para o ambiente interno da organizagao e para a
sua imagem no mercado. Para um melhor entendimento sobre
o tema, as pessoas autoras realizaram, por meio do método
de revisao integrativa, uma busca na literatura encontrada em
duas bases de dados. Obtiveram, apos a utilizacao de filtros
voltados a aderéncia da pesquisa e do método de matriz de sin-
tese, 13 artigos. O programa de diversidades da organizagao
foi desenvolvido para criar um ambiente de trabalho atraente,
diverso e inclusivo, incentivando os talentos da empresa a al-
cangarem resultados positivos e a serem agentes de transfor-
macao social na sociedade.

O capitulo 5, “Diversidade, inclusdo e acessibilidade no
ambiente de trabalho: desafios, estratégias e perspectivas mul-
tidisciplinares”, escrito por Aline Wrege Vasconcelos, Marily
Dilamar da Silva e Guilherme Agnolin, enfoca a importancia
da acessibilidade e da inclusdo social em ambientes de traba-
lho. Para um melhor entendimento sobre o tema, as pessoas
autoras realizaram uma busca na literatura por meio do mé-
todo de revisao integrativa em duas bases de dados, obtendo,
apo6s a utilizagdo de filtros voltados a aderéncia da pesquisa,
16 artigos para compor a revisao, mantendo o alinhamento
com o tema principal. A pesquisa aborda diferentes aspectos
da acessibilidade, incluindo arquitetonica, comunicacional e
atitudinal. A acessibilidade ¢ vista como um fator critico para
a qualidade da assisténcia prestada e a inclusdo social, com
énfase particular nos desafios enfrentados pelas pessoas com
deficiéncia no mercado de trabalho, incluindo altas taxas de
desemprego e disparidades salariais. Nesse contexto, também
discutem o impacto da acessibilidade na empregabilidade de
pessoas com deficiéncia.

No capitulo 6, “Diversidade e inclusdo: a percepgao de li-
deres em organizacdes de base tecnolégica”, Carolina Copetti,

11
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Milena Veiga e Waldoir Valentim Gomes Jr. focam a identi-
ficacao de crengas e comportamentos relacionados a diversi-
dade, equidade e inclusdo em organizagoes de base tecnolo-
gica, analisando a percepcao de lideres. Uma das liderangas
da organizagao compartilhou sua experiéncia, destacando os
impactos financeiros positivos da diversidade na organizagao,
apresentando dados que evidenciam como equipes diversas
sao mais inovadoras, t¢tm maior probabilidade de sucesso em
lancamentos de produtos e servigos, e como a diversidade pode
influenciar positivamente no valor da empresa e reduzir cus-
tos. Para o arcabougo tedrico, dando suporte a pesquisa, as
pessoas autoras realizaram uma busca na literatura por meio
do método de revisdo integrativa, utilizando o método de ana-
lise tematica.

No capitulo 7, “Facilitadores e barreiras a implementa-
¢ao de iniciativas de Diversidade e Inclusao nas organizacoes”,
Bruno Seeller Biesczad, Vanessa Rinozi da Luz e Paulo César
Lapolli investigam barreiras e facilitadores na implementagao
de iniciativas de D&I em organizagoes, com foco especifico nas
Centrais Elétricas de Santa Catarina (Celesc), contendo duas
subsidiarias integrais (Celesc Distribuicao e Celesc Geracao), e
na South System, representando respectivamente o setor pu-
blico e privado. O estudo identifica desafios como resisténcia
as mudangas culturais na Celesc e dificuldades na contratagao
de profissionais qualificados, principalmente pessoas com de-
ficiéncia, na South System. O estudo também enfatiza a im-
portancia do apoio financeiro e da alta diregao para o sucesso
dessas iniciativas.

O livro Gestao de pessoas e gestdo de diversidades: um desafio para
as orgamizagdes ¢ uma leitura indispensavel para pessoas acade-
micas, gestoras, lideres, e todas aquelas que buscam criar am-
bientes de trabalho mais inclusivos, inovadores e produtivos,

12
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além de ajudar a compreender a complexidade da gestao de
pessoas e a riqueza das diversidades no contexto contempora-
neo. Nele, destaca-se a importancia da gestao de pessoas nas
organizacdes, abordando estratégias eficazes para liderar equi-
pes de maneira eficiente e promover um ambiente de traba-
lho saudavel. Reconhecendo a diversidade como um elemento
crucial para o sucesso organizacional, ressalta-se como dife-
rentes perspectivas e experiéncias contribuem para a inovagao
e o crescimento da organizagao.
Boa leitura!

As organizadoras.

13
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1. UM DESAFIO0 PARA AS
ORGANIZA(GOES

Melissa Ribeiro do Amaral
Inara Antunes Vieira Willerding
Edis Mafra Lapolli

A gestao da diversidade ¢ um desafio significativo para a
gestao de pessoas e para as pessoas lideres em organizagdes por
varias razoes. L uma jornada desafiadora, ininterrupta e cons-
tante (Lapolli; Paranhos; Willerding, 2021). Primeiramente, ela
envolve reconhecer e valorizar diferencas individuais, o que
pode incluir aspectos como raga, género, idade, orientacdo se-
xual, religido e habilidades. Esse reconhecimento ndo é somen-
te sobre aceitar a diversidade, mas também sobre integra-la de
maneira eficaz nas praticas organizacionais.

E essencial que as organizacdes adotem uma abordagem
de gestao focada nas pessoas, em que o capital humano ¢ visto
como um elemento-chave para a transformacao, enfatizando a
importancia de valorizar as caracteristicas dos individuos, cul-
tivando um ambiente de trabalho inclusivo. O objetivo dessa
estratégia de gestao ¢ fomentar um desenvolvimento continuo
voltado para felicidade, bem-estar, equidade e melhoria da

14
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qualidade de vida, tanto no ambito pessoal quanto no profis-
sional. Tal gestao busca erradicar desequilibrios e injusticas
sociais, contribuindo para a construgao de uma organizagao
mais saudavel e sustentavel (Willerding; Alvez; Lapolli, 2021).

Mas o que ¢ diversidade? A diversidade abrange a plura-
lidade, a variedade, a diferenca e a divergéncia (Lapolli e al,
2022), ¢ uma multiplicidade de pessoas com diferentes identi-
dades interagindo em um unico sistema social (Fleury, 2000).

As defini¢des sobre diversidade, amplas e variadas confor-
me 0 escopo, por vezes sao especificas para género, orienta¢ao
sexual, raca ou etnia; frequentemente, encontram-se ocultadas
na ideia de todas as diferengas possiveis (Hanashiro; Carvalho,
2005). A diversidade ¢ fluida e esta ligada a contextos histori-
cos e atravessamentos sociais, economicos, politicos e culturais.
O termo engloba uma gama de questoes, incluindo género,
corpo, estética, deficiéncia, raca, etnia, geragao, sexualidade,
orientacdo sexual, religido, formagao académica, classe social
e origem geografica e cultural. Estende-se a inclusdo de pessoas
estigmatizadas na sociedade, seja por diferengas imediatamen-
te perceptiveis ou por aquelas menos 6bvias (Fraga et al., 2022).

Nesse sentido, delineia as diferengas entre pessoas que fa-
zem parte de determinados grupos e pode ser explicita ou im-
plicita — precisa ser entendida diante dessas delimitagoes. Di-
versidade nao é, diversidade existe. Como dito anteriormente,
¢ uma jornada, e por ser uma jornada a diversidade é sempre
o amanha, se refere a existéncia na singularidade e ¢ percebida
nas diferencas (Lapolli ¢t al., 2022).

A tematica da diversidade emerge como um topico de
destaque tanto no ambito académico, particularmente nos es-
tudos de organizagoes, relagoes de trabalho e gestao de pesso-
as, quanto no contexto organizacional. Enquanto as discussoes
académicas se concentram em questdes como desigualdade,
diferenca e preconceito, no setor empresarial a énfase recai
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sobre a contribuicao da diversidade para a produtividade, a
criatividade e a inovacao. Essa dupla abordagem demonstra
a riqueza tedrica e pratica da diversidade, assumindo diversas
formas em sua interacao com as relagoes dinamicas entre so-
ciedades, organizacoes e individuos (Fraga et al., 2022). Desse
modo, tem papel significativo no desenvolvimento pessoal e
organizacional, proporcionando diferentes perspectivas e ex-
periéncias, contribuindo para a inovagao e o crescimento das
organizagdes (Lapolli ez al., 2022).

Para que o ambiente de trabalho seja propicio a um ex-
celente desempenho organizacional, com boas relagdes entre
0s stakeholders, as organizacgdes precisam desenvolver estraté-
glas de gestao de pessoas. Essas estratégias aumentam a sua
vantagem competitiva e estabelecem um ambiente favoravel
ao compartilhamento do conhecimento (Willerding; Krause;
Lapolli, 2016). Nesse sentido, ¢ importante que as organiza-
coes fomentem a equidade, pratica indispensavel para se che-
gar ao ideal de justica e cidadania plena (Barros; Sousa, 2016),
e sejam inclusivas — isto ¢, que considerem cada caracteristica,
pluralidade e singularidade como valor e contribuam para me-
lhorar o ambiente corporativo e o desenvolvimento de todas as
pessoas (Rocha, 2017).

A demanda por praticas e programas para a gestao da di-
versidade ¢ muito relevante e implica a necessidade de estudar
quais praticas sao utilizadas (Dennissen, Benschop e Van Den
Brink, 2020). Essas estratégias sao desenvolvidas no sentido de
criar, promover e sustentar as mudangas; deve-se entender que,
para terem sucesso, ¢ essencial o apoio da gestdo e um orcga-
mento definido (Spottswood et al., 2019).

Quando se fala em gestao da diversidade, é importante
compreender que as organizagoes precisam administrar as di-
ferengas, valorizando-as, sendo que essa estratégia traz dife-
rencial competitivo a quem a adota (Silva, 2019). Um progra-

16
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ma de gestao de diversidades deve equilibrar divergéncias que
acontecem devido aos vieses inconscientes (Frota, 2019).

No cenario corporativo contemporaneo, as politicas e
agoes voltadas para a diversidade da forga de trabalho e a in-
clusao de grupos minorizados estao ganhando uma atengao
significativa. Essa tendéncia reflete uma mudanga paradigma-
tica no mundo dos negocios, em que a valorizacao da diver-
sidade e a inclusao efetiva de grupos minorizados tornam-se
elementos centrais para a promoc¢do de um ambiente de traba-
lho mais equitativo e justo e uma estratégia interessante para o
sucesso € a sustentabilidade das organizacdes (Machado et al.,
2022). Desse modo, pode-se estruturar equipes mais hetero-
géneas, em que grupos minorizados sejam incluidos, gerando
valor para a organizagao (Spottswood et al., 2019).

Criar programas de diversidade ¢ um grande diferencial
competitivo (Spottswood et al., 2019), pois assim as organiza-
¢oes, além de se tornarem mais saudaveis, ainda diversificam
o capital humano, aprimoram o clima organizacional, aumen-
tam o senso de pertencimento entre pessoas colaboradoras,
expandem a capacidade criativa, reduzem a rotatividade, re-
tém talentos, desenvolvem a comunicacao interna e externa e,
inclusive, aumentam os resultados e os lucros da organizacao
(Lapolli et al., 2022).

A diversidade no ambiente organizacional reflete o im-
pacto da presenca e a inclusao de diversos grupos sociais no
espaco de trabalho, abrangendo sua participagdo nas decisoes
e o sentimento de pertencimento (Fraga et al., 2022). A integra-
¢ao das pessoas em todos os niveis e a realizacdao de trocas com
organizacoes semelhantes sobre os erros e acertos acerca da
gestao da diversidade sdao algumas das estratégias que garan-
tem a diversidade das organizacoes (Stanford, 2020).

Para transformar o ambiente organizacional em um es-
paco saudavel e implementar um programa de diversidade

17
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organizacional, ha que se reconhecer que esse ¢ um processo
dinamico, sistémico e relacional e envolve uma multiplicidade
de aspectos. Aqui, parte-se do principio de que as pessoas sao o
alicerce de qualquer organizacao, independentemente de sua
posicao ou seu nivel hierarquico. Para que se torne um lugar
inclusivo e diverso, e, portanto, saudavel, o primeiro passo ¢
haver vontade tanto da alta gestdo quanto das pessoas cola-
boradoras; depois, ¢ necessario elaborar um planejamento e
organizar cada etapa da jornada (Lapolli e al., 2022).

Em que pese trazer beneficios para a organizagao, lideres
enfrentam desafios significativos para implantar um programa
de diversidades, tanto em organizagdes publicas como priva-
das. Os desafios incluem: falta de um planejamento estratégico
e operacional que contemple a diversidade; nao valorizagao
das necessidades individuais em equilibrio com as necessidades
organizacionais; e auséncia de uma gestao eficaz de talentos
nas decisoes e comunicagoes (Ribeiro e al., 2022). A lacuna de
compartilhamento de informagoes e os problemas na comu-
nicacdo sdo os fatores criticos para o sucesso na implantagao
desses programas (Ribeiro et al., 2022), pois podem levar a: in-
terpretacoes equivocadas e desalinhamento entre as equipes;
nao engajamento pela falta de comunicagao clara, podendo
resultar em desinteresse, resisténcia ou mal-entendidos por
parte de profissionais; e compreensao inadequada dos proposi-
tos do programa, podendo gerar receios e preocupagoes entre
pessoas colaboradoras, impedindo o sucesso da implementa-
¢ao e causando muitas vezes a estagnacao ou o declinio.

Assim como o compartilhamento efetivo de comunicagao
¢ importante, as politicas publicas relacionadas a D&I sao fun-
damentais para criar mudancas significativas, promover uma
cultura inclusiva e alcangar os objetivos estabelecidos nessas
iniciativas.
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No Brasil, mesmo com a discriminagao baseada na orien-
tagao sexual sendo considerada crime, ainda ocorrem praticas
violentas e formas de discriminacgao e preconceito sutis contra
minorias sexuais, tanto em ambientes familiares quanto sociais
e profissionais. De acordo com Sartor, Souza e Victoria (2022),
¢ essencial que as politicas publicas se tornem mais eficazes no
combate a LGBTfobia. Essas politicas devem focar a conscien-
tizacdao da populagao sobre a inaceitabilidade de continuar to-
lerando a humilhacdo e a violéncia frequentemente dirigidas a
membros da comunidade LGBT+. A énfase ¢ na necessidade
urgente de uma sociedade mais justa e segura para todos, inde-
pendentemente de sua orientagao sexual.

Nos estudos voltados para questoes de sexo (visao biolo-
gica) e género (visdo social), ¢ imperativo adotar uma abor-
dagem que va além da mera distin¢do entre esses conceitos,
empregando uma perspectiva critica, pluralista e aberta. Essa
visao deve considerar as multiplas dimensdes da relacdao entre
dominantes e dominados, especialmente em areas como enge-
nharia, educacao e mercado de trabalho, que sdo particular-
mente afetadas pela diversidade de géneros. A importancia de
tal compreensao reside na necessidade de reconhecer e abor-
dar nao apenas a violéncia simboélica muitas vezes invisivel,
mas também outras formas de violéncia que mulheres e outros
géneros enfrentam, como a violéncia doméstica, fisica e psico-
logica, em diferentes contextos, seja em casa, no trabalho ou
na sociedade em geral.

Esse olhar ampliado e critico para os estudos de género é
vital para entender as complexidades e os desafios enfrentados
por individuos de diferentes géneros. Conforme destacado por
Cunha ez al.(2022), ha uma necessidade urgente de reconhecer
e combater as diversas formas de violéncia que permeiam as
experiéncias de vida desses individuos. Ao fazer isso, ¢ possivel
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comecar a desmantelar as estruturas de poder que perpetuam
a desigualdade e a discriminacao de género, promovendo um
ambiente mais justo e igualitario para todos.

O empoderamento na questao de género desempenha
um papel fundamental no reconhecimento e no combate as
diversas formas de violéncia, promovendo a igualdade, a auto-
nomia e o respeito. Empoderamento é o processo pelo qual as
pessoas tomam controle de suas existéncias, adquirindo cons-
ciéncia de suas habilidades e competéncias para produzir, criar
e gerir suas vidas (Amaral, 2022).

Na questdao de género, o empoderamento também forta-
lece a capacidade de resistir a situacoes de abuso e discrimina-
¢ao, promovendo a autodefesa e a assertividade, permitindo a
promogao da conscientizacao e da educacao sobre as diferen-
tes formas de violéncia de género, por meio das quais mulheres
e outras pessoas de identidades de género diversas, ao estarem
empoderadas, tém maior probabilidade de identificar com-
portamentos abusivos e buscar apoio. Igualmente, oportuniza
que as pessoas de diferentes géneros tenham acesso a recursos
e oportunidades, reduzindo a vulnerabilidade a situacées de
violéncia e ampliando suas opg¢oes de vida, desafia e descons-
troi estereotipos de género prejudiciais, contribuindo para uma
sociedade mais igualitaria e ajudando a combater as normas
de género que muitas vezes sao a base para a perpetuacao da
violéncia.

O empoderamento promove ainda o fortalecimento da
autoestima e da autoconfianca, elementos cruciais para resis-
tir a situagoes de violéncia e para buscar ajuda quando ne-
cessario, e a promocao da participacao ativa das mulheres e
de outras identidades de género nas decisdes que afetam suas
proprias vidas, colaborando para a criagao de ambientes mais
igualitarios e menos propensos a violéncia, encorajando a soli-
dariedade e o apoio mutuo entre pessoas de diferentes géneros,
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tecendo uma rede de apoio que ¢ essencial para enfrentar e
combater a violéncia de género. Com isso, incentiva uma mu-
danca cultural e social mais ampla, em que a violéncia de geé-
nero ¢ menos tolerada, gerando um ambiente propicio para a
implementagdo de politicas e praticas que lutam efetivamente
contra a violéncia e para a promogao de relacoes de igualdade
e respeito muatuo. Consequentemente, reduz a incidéncia de
violéncia em relacionamentos, inspirando mudancas nas nor-
mas sociais e culturais que perpetuam a violéncia de género.

O empoderamento na questao de género ¢ uma ferra-
menta essencial para vencer a violéncia, estimulando uma so-
ciedade mais justa, igualitaria e segura para todas as pessoas,
independentemente de sua identidade de género.

Encorajar a equidade de género, empoderando as mu-
lheres dentro das organizacgoes, fortalece a economia e ajuda
a impulsionar os negoécios. Quanto mais mulheres estiverem
ocupando posicoes de lideranca nas organizagoes, mais as em-
presas dialogam com diversos publicos, trazendo novas pers-
pectivas, fomentando a inovacao e garantindo a sustentabili-
dade organizacional (Amaral, 2022).

Com relacao a questdes raciais, Amaral (2020) argumenta
que o combate ao racismo precisa alcangar os mais diversos
espacos, considerando-se que ele esta presente em muitos as-
pectos da vida social. Essa perspectiva enfatiza a necessidade
de uma agao abrangente e continua contra o racismo, dada a
sua prevaléncia em varias areas da sociedade, desde ambien-
tes profissionais até contextos sociais e culturais mais amplos.
Reconhecer a ubiquidade do racismo ¢ um passo crucial para
desenvolver estratégias eficazes que visem a erradica-lo em to-
dos os niveis.

Para promover a inclusdo racial e aumentar a diversidade
nas empresas, diversas praticas sao adotadas como parte de
um processo continuo que permeia a cultura organizacional.
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Esse processo envolve a constante reafirmagao de comporta-
mentos esperados, com o objetivo de integrar a diversidade
de forma natural em todos os ambientes e niveis da organi-
zacao. Além disso, ¢ crucial o envolvimento dos gestores, que
devem ser sensibilizados sobre a importancia de atos inclusivos
e de valorizacio do individuo. E igualmente importante que
os membros do time executivo da organizacao demonstrem
comprometimento com a melhoria continua e a implementa-
cao de praticas inclusivas, ressaltando a questdo estratégica da
inclusao. As empresas devem designar um cargo ou uma equi-
pe responsavel pela diversidade, reportando-se diretamente a
presidéncia para garantir maior autonomia e visibilidade as
estratégias de inclusao.

Ja com relagao a diversidade e inclusao com foco nas pes-
soas com deficiéncia (PcDs), para promover a inclusao efetiva
destas nas organizagoes, ¢ crucial ter profissionais que compre-
endam profundamente essa tematica. . necessario conhecer
o cenario interno da organizacao para desenvolver estratégias
de inclusao apropriadas e formar grupos tematicos dedicados
a discutir assuntos relacionados as PcDs.

Outras agoes importantes abrangem integrar a inclusao
aos valores da empresa, a estratégia de negocios, as atividades
do RH e as agoes de sustentabilidade, além de realizar edu-
cacao voltada para a diversidade e aumentar a participagao
das PcDs na elaboracio de politicas e préticas inclusivas. E
também essencial motivar a conscientizagdao e a sensibiliza-
cao sobre a inclusdo dentro das organizacoes, dialogar com
institui¢oes representantes das PcDs, executar agdes sociais es-
pecificas, fomentar a capacitacdo das PcDs, reconhecer suas
competéncias e potencialidades, engajar todos os niveis de li-
deranca e ir além das cotas obrigatérias na contratacdo.

A jornada para a inclusao de PcDs é complexa e, muitas
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vezes, avanga lentamente. A exclusdo enfrentada por essas pes-
soas frequentemente passa despercebida por uma sociedade
que ainda ndo compreende plenamente sua responsabilidade
no processo de inclusao. Ha uma desconexao notavel entre o
discurso e a pratica efetiva da inclusdao, conforme observado
por Fraga et al(2021). Isso ressalta a necessidade de um com-
promisso mais profundo e de agoes concretas para criar am-
bientes verdadeiramente inclusivos e acessiveis para as PcDs.

A implementagdo de programas de diversidade e inclusdao
nas organizacoes ¢ fundamental, pois vao além da promogao
da equidade. Nao apenas refletem principios éticos, mas tam-
bém sdo estratégicos para o sucesso a longo prazo das empre-
sas. Eles nao s6 beneficiam as pessoas colaboradoras individu-
almente, mas também fortalecem a cultura organizacional e
impulsionam o desempenho e a inovagao.

Nas agoes de retencao e desenvolvimento, o foco recai em
treilnamentos comportamentais e programas de mentoria, in-
cluindo workshops sobre vieses inconscientes. A comunicagao
inclusiva é outra pratica-chave, envolvendo a clara divulgacao
da intengao de aumentar a diversidade e os beneficios previs-
tos com as iniciativas. Isso pode incluir a revisao da linguagem
usada em anuncios de emprego, cursos e treinamentos inter-
nos.

Além disso, é fundamental honrar a histéria e a cidadania
das pessoas negras, evidenciando datas importantes relaciona-
das aos direitos humanos e favorecendo a empatia dentro da
empresa. Os grupos de afinidade também desempenham um
papel importante, com comités formados por representantes
de diferentes areas e niveis hierarquicos para iniciar as ativi-
dades de inclusao e diversidade. Além disso, as empresas de-
vem incentivar fornecedores, prestadores de servicos e clientes
a adotar iniciativas de promogao da igualdade racial. Por fim,
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as métricas e os resultados sao essenciais para avaliar o sucesso
das medidas de diversidade racial ou étnica, com indicadores
monitorados regularmente em processos seletivos, promogoes,
programas de estagio e diversas localidades de operacao, con-
forme apontado por Borges ¢t al.(2022).

A implementagao de programas de diversidade e inclusao
nas organizacoes ¢ acompanhada por desafios significativos,
apesar dos beneficios potenciais. Pessoas gestoras enfrentam
resisténcia cultural, situagdo em que mudar a cultura organi-
zacional pode ser complexo, especialmente quando membros
da equipe ndo compreendem a importancia da diversidade.
O comprometimento da lideranga ¢ essencial, pois sem total
envolvimento os programas podem nao receber prioridade ou
recursos adequados. A comunicagdo efetiva sobre os benefi-
clos tangiveis e intangiveis dos programas ¢ desafiadora, assim
como a mensuracao de resultados, demandando métricas cla-
ras e expertise em medigcao de diversidade.

Conflitos e resisténcias internos vao surgir durante a in-
trodugao de mudangas, exigindo uma abordagem construtiva.
A implementagao pratica das politicas de diversidade, a garan-
tia de oportunidades igualitarias, a construgao de ambientes
inclusivos e a adapta¢dao a mudangas demograficas sao desafios
continuos. Além disso, a sensibilidade na comunicacao ¢ vital,
pois quem faz a gestdo deve evitar perpetuar estere6tipos ou
excluir inadvertidamente grupos especificos.

Lidar com esses desafios requer um comprometimento
continuo, uma abordagem sensivel e estratégias adaptadas a
cultura especifica de cada organizacao para a superagao desses
obstaculos e a promocao de ambientes de trabalho verdadeira-
mente inclusivos.
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2. POLITICAS DE PIVERSIDADE E
INCLUSAQ EM UMA EMPRESA
ESTATAL DE SANTA CATARINA

Juliane Laviniki
Lydia Pereira Bez Fontana

Aline Debize de Fraga

COMO TUDO COMECOU: entendendo o tema

As discussoes acerca da Diversidade e Inclusdao (D&I) es-
tao cada vez mais em pauta nas organizagoes, sendo que a
diversidade deve ser considerada um tema transversal que
perpassa as discussdes sobre género, sexo, raca, idade, origem,
trazendo a concepgao de que esses marcadores sociais nos tor-
nam pessoas singulares que podem contribuir de diversas for-
mas. A literatura sobre diversidade aponta como artigo semi-
nal, no Brasil, o estudo publicado por Fleury no ano de 2000.
Apos esse trabalho, as pesquisas sobre D&I nas organizacoes,
no pais, apresentaram um constante crescimento (Fraga et al.,
2022).

Organizagoes publicas e privadas enfrentam desafios na
implementacao de politicas e praticas de D&I. Cada empre-
sa possul determinadas peculiaridades que influenciam na
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abordagem das pautas relacionadas a gestao da diversidade.
Os principais desafios estdo relacionados a questdes culturais
tanto no que tange a aspectos sociais quanto a resisténcia a im-
plementacao de novas praticas de gestao de pessoas, o que pre-
judica o avango das politicas (Nadiv; Kuna, 2020). Entretanto,
organizacdes que objetivam promover a D&l compreendem
a relevancia de conscientizar e sensibilizar as pessoas colabo-
radoras para enfrentar essas barreiras (Van den Brink, 2020).

As organizacOes publicas encontram adversidades asso-
ciadas a seus processos burocraticos e a necessidade de seguir
rigorosamente a legislagdo, pois as empresas estatais fazem
parte da administragao publica indireta (Brasil, 1967), e a elas
aplicam-se os mesmos principios constitucionais aplicaveis a
administracdo publica direta (Brasil, 1988). Os principios ex-
pressos na Constituigao Federal (CF) sao: “legalidade, impes-
soalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (Brasil, 1988,
Art. 37). Para tanto, as empresas estatails precisam seguir re-
gras especificas, como a realizagdo de concurso publico para
contratagao de pessoas empregadas (Brasil, 1988), o que pode
restringir a busca na ampliagao da diversidade dos quadros pu-
blicos. Desse modo, os esfor¢os de D&I desse tipo de empresa
sao voltados as demais praticas de gestao de pessoas.

A gestao da diversidade contribui para: o engajamento
dos funcionarios (Tuan; Rowley; Thao, 2019); maior efeito na
satisfacdo profissional e no comprometimento afetivo (Hur,
2019), tendo a lideranca um papel condutor importante na
implementagdo e na manutencao das politicas de D&I (Tuan;
Rowley; Thao, 2019; Znidariic et al., 2021). Assim, compreen-
dendo a importancia da tematica e a crescente busca pela di-
versidade nas organizagoes, emerge a seguinte questao: como
uma empresa estatal pode promover a diversidade e a inclusao?

Para responder a essa questao, escolheu-se uma empresa
estatal — no caso, a Companhia Catarinense de Aguas e Sanea-
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mento (CASAN) — para ser objeto de analise no que se refere a
politicas e praticas voltadas a D&I. A pesquisa foi desenvolvida
no ambito dessa empresa por ela estar implantando um pro-
grama de D&I e por conveniéncia, com base na acessibilidade
as fontes de dados.

As pessoas participantes foram selecionadas pela sua atu-
acao no desenvolvimento e na aprovacao da Politica de Di-
versidade. A organizagdo instituiu uma comissao temporaria,
responsavel por criar uma minuta da politica para a D&I, que
apo6s analisada passou pela aprovagao do Conselho de Admi-
nistragao para a institucionaliza¢ao do documento.

Foram entrevistados dois integrantes da referida comis-
sao, sendo que um deles a presidiu, conduzindo o grupo e as
atividades. O primeiro entrevistado ¢ advogado da empresa
desde 10/10/2008, PcD, membro da Comissao de Direitos da
Pessoa com Deficiéncia da OAB de Santa Catarina e Conse-
lheiro do Conselho Estadual da Pessoa com Deficiéncia (CO-
NEDE) (Entrevistado 1 — El). O segundo entrevistado foi um
psicologo, o qual atua na CASAN desde 13/7/2015 e ¢é co-
laborador da Comissio de Etica do CRP-12 (Entrevistado 2
—E2). A comissao criada foi intersetorial, composta de pessoas
empregadas da Geréncia de Recursos Humanos, da Universi-
dade Corporativa, da Procuradoria, entre outras unidades. A
intengao da escolha dos membros pela diretoria foi contemplar
diferentes formacgoes, setores da empresa, além de grupos re-
presentativos para assegurar a participagao e o lugar de fala
destes. Outro fator que contribuiu para a selegao foi o grau de
envolvimento deles com a tematica.

Atualmente, a CASAN atende 195 municipios catarinen-
ses e um municipio paranaense, beneficiando mais de 2,7 mi-

lhGes de pessoas, o que corresponde a 39% da populagao do
estado de Santa Catarina (CASAN, 2023). Além disso, a em-
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presa fornece 4gua no atacado para outros quatro municipios
que juntos tém uma populacdo superior a 200 mil pessoas. Ela
possul cerca de 2.600 pessoas empregadas publicas distribui-
das em quatro superintendéncias e na matriz. A escolha da or-
ganizagao se deu pela relevancia de tratar da tematica de D&I
em uma companhia com consideraveis capilaridade e porte
mencionados, mas também pelas proprias caracteristicas do
setor de saneamento, que se reveste cada vez mais de destaque,
tendo em conta a sua indiscutivel relevancia para a sociedade,
em termos principalmente de satde publica e de desenvolvi-
mento sustentavel.

Com o novo Marco Legal do Saneamento Basico, aprova-
do em 15 de julho de 2020 pela Lei no 14.026/2020, as compa-
nhias de saneamento passam a ter metas, bastante desafiadoras
para a grande maioria delas, de atendimento de abastecimen-
to de agua tratada e de cobertura e tratamento de esgoto sa-
nitario. Este novo cenario, com maior rigor e concorréncia,
afeta diretamente as praticas de gestao das empresas, sejam
elas publicas, mistas ou privadas, que deverao demonstrar ca-
pacidade de atendimento as exigéncias e, portanto, terdo que
contar com o engajamento ¢ um melhor desempenho de suas
equipes. Neste ponto, justamente convergindo para melhores
resultados, inovacao e efetividade, as praticas de diversidade e
inclusdo ganham destaque e se mostram indispensaveis.

A diversidade pode ser definida como uma mistura de in-
dividuos, portando identidades singulares, que se entrelagam
no seio de um sistema social compartilhado. Entretanto, ¢ um
“conceito polissémico que abarca nogoes de representativida-
de, proporcionalidade, equidade de oportunidades, respeito
as diferencas e inclusao” (Fraga et al., 2022, p. 14), com base
no modo como as pessoas diferem umas das outras, seja em
aspectos pessoais ou em aspectos relacionados a sua conexao
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com uma ou mais institui¢oes (Silva et al., 2020). Dessa forma,
pode-se definir a diversidade humana como um termo guarda-
-chuva, pois abarca questoes sobre género, orientagao sexual,
deficiéncia, geracao, ragas, etnias, cultura, entre outras (Fraga
etal., 2022).

Gerir diversidade ¢ uma pratica que vem se destacando no
meio académico por estar relacionada a temas como: aumento
da vantagem competitividade (Ashkali; Groeneveld; Kuipers,
2022; Siqueira et al., 2022; Timoteo, 2022), maior lucrativi-
dade e capacidade de inovacao (Lundy ef al, 2021; Queiroz,
Alvarez e Moreira, 2015), maior flexibilidade e retengdao de
clientes (Souza et al., 2022), entre outros. Entretanto, a gestao
da diversidade vai além das politicas afirmativas, buscando
oferecer oportunidades iguais e politicas ndao discriminatorias
com o objetivo de promover a inclusao (Ganji ¢t al., 2023).

Uma organizagao pode ser considerada diversa quando
seu quadro funcional reflete a demografia da sociedade. Assim,
a diversidade esta relacionada ao acesso dos grupos minorita-
rios ao ambiente organizacional. No entanto, ter diversidade
nao significa necessariamente que a organizacao seja inclusiva
(Ashkali; Groeneveld; Kuipers, 2022). Afinal, a inclusao se re-
fere a valorizacdao e ao acolhimento das diferencas, gerando
sentimento de pertencimento, além da remocao das barreiras
que impedem a igualdade de oportunidades para as pessoas
de grupos historicamente sub-representados (Timoéteo, 2022).
Desse modo, as organizacdes frequentemente orientam suas
acoes de D&I as pautas de géneros e sexualidades, racas, et-
nias, deficiéncias, geracoes e culturas.

A gestao da diversidade de géneros nas organizacoes bus-
ca promover a equidade, que envolve a identificacdo das bar-
reiras € a elaboragdo de estratégias de eliminacao dessas bar-
reiras que impedem a igualdade de oportunidades, como leis,
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normas institucionais, cultura e relagoes de poder (Aikman;
Unterhalter, 2007). Quando o assunto ¢ género, as pesquisas
no Brasil, pais notadamente desigual e moldado em estrutura
racista e sexista (Iimoéteo, 2022), tém como foco (Fraga et al.,
2022): mulheres em cargos de lideranca, participacao femini-
na nos Conselhos de Administra¢dao e Fiscal e influéncia no
desempenho das empresas. Observa-se também a adesao das
empresas aos movimentos do grupo de lésbicas, gays, bissexu-
als, transexuais, travestis, queer, intersexo e demais pluralida-
des (LGBTI+) e o esforco para a eliminacdo da discriminagao
vivenciada pela comunidade quando o assunto é orientacao
sexual, além de uma abordagem de género que inclui pessoas
transexuais e ndo binarias (Fraga; Marcon, 2022).

No que tange as PcDs, sabe-se que as empresas, majori-
tariamente, apenas cumprem a legislacao vigente, sem o ver-
dadeiro intuito de incluir. As deficiéncias sao a inica dimensao
da diversidade para a qual ha necessidade de cumprimento de
reserva de vagas no mercado de trabalho (Fraga ef al., 2022),
mas “inserir pessoas que possuem limitagoes é um dos maiores
desafios da sociedade” (Oliveira et al., 2021, p. 139).

A diversidade geracional estd relacionada a faixa etaria
e experiéncias vividas, sejam sociais, culturais e/ou econdémi-
cas (Silva et al., 2020), as quais apresentam-se como um fator
essencial para as organizagoes (Triguero-Sanchez; Pefia-Vin-
ces; Guillen, 2018). Deve ser analisada pelo ponto de vista da
complementaridade, pois as gera¢des mais novas dominam
a tecnologia, enquanto as mais antigas dominam a forma de
execucao das atividades (Colet; Mozzato, 2021). Entretanto,
o preconceito de idade, denominado etarismo, atinge majo-
ritariamente as pessoas mais velhas no mercado de trabalho,
tornando dificil tanto o acesso quanto a permanéncia nas or-
ganizagoes. Assim, as politicas direcionadas a diversidade gera-
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cional se concentram em promover o compartilhamento entre
as diferentes geragoes e aumentar o numero de contratagdes
de pessoas com 50 anos ou mais por meio de acoes afirmativas
(Guimaraes, 2020).

Os preconceitos relacionados a raga e a etnia estdo ar-
raigados e foram historicamente construidos pela sociedade
(Silva; Lopez, 2021; Timoéteo, 2022), baseando-se em aspectos
culturais e tendo como base alguns elementos fisicos, como cor
da pele, tipo de cabelo, formato do cranio (Silva et al., 2020). O
avango das politicas voltadas a inclusao da diversidade étnico-
-racial no Brasil deve-se a diversos fatores, como a ampliagao
do acesso de pessoas negras ao ensino superior por meio da
politica de cotas, a exigéncia de politicas de diversidade nas
empresas multinacionais e a pressdo social contra a discrimina-
c¢ao racial diante da comogao pela morte de George Floyd nos
Estados Unidos (Souza et al., 2022).

A diversidade cultural refere-se as diferencas nos costu-
mes e nas tradigoes, representados pela linguagem, crencas,
religides, valores, culinaria, arte, vestimentas, entre outros ele-
mentos. O preconceito cultural no Brasil ¢ bastante expressivo
diante do encontro das varias etnias que formam a cultura na-
cional. A desigualdade social contribui para o preconceito cul-
tural e a xenofobia impressos na divisdo socioeconémica criada
por grupos sociais dominantes (Lapolli, Paranhos; Willerding,
2021). A gestao da diversidade cultural nas organizagoes visa a
valorizacgao das diferengas, proporcionando um ambiente que
permita a livre expressao das diferentes culturas e a promogao
da igualdade de oportunidades, independentemente de classe
social (Dahanayake et al., 2018).

As praticas de gestao de pessoas, se voltadas para a diver-
sidade, podem promover o engajamento das pessoas funciona-
rias (Tuan; Rowley; Thao, 2019), bem como um maior efeito
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na satisfacdo profissional e no comprometimento afetivo (Hur,
2019), tendo a lideranca um papel condutor importante na
implementagdo e na manutencao das politicas de D&I (Tuan;
Rowlei; Thao, 2019; Znidar$i¢ et al., 2021). Assim, os estudos
que investigam as politicas e praticas para a gestao da diversi-
dade nas organizacoes preocupam-se em considerar o contex-
to cultural em que a organizagao estd inserida, assim como as
politicas nacionais que frequentemente orientam as iniciativas
de D&I (Alfalih, 2022; Ganji et al., 2023; Nadiv; Kuna, 2020)
visto que as desigualdades se refletem de maneira explicita nas
organizagdes publicas e privadas (Timoteo, 2022).

A gestao da diversidade esta diretamente atrelada a gestao
de pessoas nas organizacoes (Ganji et al., 2023; Santos et al.,
2019; Siqueira et al., 2022). As politicas de gestao de pessoas
sao definidas como uma forma de orientacdo as relagdes hu-
manas com o objetivo de obter determinados resultados (Fiu-
za, 2008, p. 82), e as praticas podem ser conceituadas como
“habito, rotina ou conjunto de ac¢ées ou atividades inseridas
nas politicas”, articuladas em conjunto para o cumprimento
das politicas.

As politicas e praticas descritas nos estudos envolvem sub-
sistemas de recursos humanos, como recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, sistema de avaliacao, remune-
ragao e recompensas (Alfalih, 2022; Dahanayake et al., 2018;
Ganji et al., 2023; Van den Brink, 2020). Acentuam a discussao
sobre a responsabilidade da lideranca no processo de inclusao
e a importancia da comunicagao e da cultura de D&I aliadas
a estratégia organizacional (Dahanayake et al, 2018; Nadiv;
Kuna, 2020; Tuan; Rowley; Thao, 2019; Znidarsic¢ et al., 2021).

No Quadro 2.1, sao descritas as politicas e praticas de ges-
tao de pessoas direcionadas a gestao da diversidade nas organi-
zagoes publicas e privadas.
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Quadro 2.1 — Politicas e praticas de gestdo da diversidade nas

organizagoes

Eixo
da GP

Politicas e praticas

Autor (ano)

Estratégias aliadas a Cultura

Implementacao de uma agenda de
diversidade com base na criagao de
pilares; promover o pensamento de
que ser inclusivo é parte da competén-
cia profissional; treinamentos periodi-
cos de D&I; criagao de um ambiente
seguro e acolhedor para que as pessoas
falem sobre suas experiéncias e pre-
ocupacoes pessoais; lideranca inclu-
siva como cultura; cultura de justica
por meio da igualdade salarial entre
homens e mulheres; politicas e praticas
formais por meio de diretrizes escritas
relacionadas as principais questoes de
D&I; nicleos inclusivos formados por
funcionarios com objetivo de estudos

e formulacdo de politicas; valorizar a
diversidade cultural na forca de tra-
balho como um recurso integral para
atingir os objetivos organizacionais;
organizagdo de comités de diversidade;
pesquisas com pessoas funcionarias
para verificar as preocupacoes com a
D&lI; cultivar valores de aprendizado
fundamentado em inclusao, respeito,
justica e dignidade, apoio, abertura e
empoderamento.

Brewis (2019);
Dahanayake et
al.(2018); Ira-
ga e Marcon
(2022); Hur
(2019); Migue-
les et al.(2020);
Nadiv e Kuna
(2020); Silva

et al.(2020);
Siqueira et al

(2022).

o Utilizagao de midias acessiveis e diver- Ganji et

g sificadas; composicao diversificada do al.(2023);
§o [comité de selecio; agdes afirmativas; Oliveira e

@ .
g0 | treinamento de pessoas recrutadoras; al.(2021);
,‘S% mudangas nos requisitos e nas praticas Siqueira et
2@ | de recrutamento e selecio; comunida- | a.(2022); Sou-
o de de pratica para pessoas recrutado- | za et al.(2022);
2 ras. Van den Brink
(2020).
Continua
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Continuacao

Treinamento e desenvolvimento

Treinamento em gerenciamento de
conflitos; vieses conscientes e incons-
cientes; transculturalidade; disponibi-
lizacao dos treinamentos para todas as
pessoas funcionarias; apoio a formagao
continuada; criagdo de uma comuni-
dade de aprendizagem para lidar com
temas dificeis; envolvimento profundo
do setor de RH; intervencgoes acopla-
das as metas organizacionais; capaci-
tacao de toda a organizacao em D&I;
desenvolvimento de competéncias de
lideranca inclusiva; capacitacao de
pessoas de grupos minorizados; even-
tos on-line promovidos pelos nucleos
de D&I para disseminar o conheci-
mento.

Alang, Stanton
e Rose (2022);
Alfalih (2022);
Brewis (2019);
Dahanayake

et al.(2018);
Jiang, DeHart-
-Davis e Borry
(2022); Ganyji et
al.(2023); Ira-
ga e Marcon
(2022); Hur
(2019); Van
Den Brink
(2020).

Remuneragéo € recompensas

Remuneracao por desempenho pessoal
baseado em competéncias, desem-
penho organizacional e de equipe;
remuneracao por incentivo com base
no desempenho; igualdade de opor-
tunidades de promogao para todas

as pessoas funcionarias; avaliacao de
desempenho personalizada levando
em conta questdes sociais; funcionarias
em licenca-maternidade recebem um
aumento por mérito com base em seu
desempenho durante o ano anterior a
licenga-maternidade; analise rigorosa
das remuneragdes com base em dados;
orcamento alocado para ajustar a
remuneracao onde existe disparidade
entre homens e mulheres; promogao
de mulheres a cargo de direcao, com
alteracao de algumas rotinas do grupo
de pessoas diretoras para acomodar as
lideres maes.

Alang, Stanton
e Rose (2022);
Dahanayake et
al.(2018); Gan-
jiet al.(2023);
Nadiv e Kuna
(2020); Trigue-
ro-Sanchez,
Pena-Vinces e

Guillén (2018).

Continua
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Continuacao
Representacoes da diversidade de pes- | Ganji et
soas em toda a comunicagao interna | al.(2023);
e externa; dias especiais de informa- Triguero-
¢ao para lrainees; criacao da arvore da | -Sanchez,
3 diversidade internamente no departa- | Pefia-Vinces e
o3 mento de RH, onde novas ideias sobre | Guillén (2018);
.9 diversidade podem ser colocadas; uso | Van den Brink
g de midias mais acessiveis e diversifica- | (2020).
g das para torna-la inclusiva para pesso-
Q as nao usuarias da internet no processo
© de recrutamento; informacao a pessoas
colaboradoras sobre a situacao econo-
mica e financeira para ter engajamen-
to, comprometimento e cooperagao
com os objetivos compartilhados.
Lideranca orientada e capacitada para | Alang, Stan-
a inclusdo; lideres devem promover ton ¢ Rose
um clima no qual coexistem diversi- (2022); Ganji
dade (singularidade) e identificacao et al.(2023);
de grupo (pertencimento); possibilitar | Alfalih (2022);
a implementacdo dos conhecimentos | Hoang, Suh
em D&I dentro da estratégia e da e Sabharwal
® acao gerencial; adaptacdo de praticas | (2022); Hur
& para facilitar a inclusdo de mulheres (2019); Jiang,
& na lideranca; lideres exercem papel DeHart-Davis
< fundamental em avaliac¢oes, socializa- | e Borry (2022);
3 ¢ao, clima e aprendizado das pessoas | Nadiv e Kuna
funcionarias; lideres que incluem me- [ (2020); Tuan,
lhoraram a confianca e a autoestima | Rowley e
das pessoas funcionarias, buscando e | Thao (2019);
valorizando as contribuicoes e respei- | Znidarsic et
tando a singularidade e as diferengas; | al.(2021).
reduzir os simbolos de poder e dar voz
as pessoas funcionarias.
Fonte: elaborado pelas pessoas autoras (2025)

Os estudos selecionados demonstram que as organizagoes

publicas e privadas mantém o foco em determinados grupos

minorizados conforme o contexto cultural, e suas acdes fre-

quentemente estdo em estagios iniciais ou ainda enfrentam

35



Sumério

GESTAQ DE PESSOAS E GESTAQ DE PIVERSIPADES: um desafio para as organizagies

importantes desafios. As praticas de D&I ressaltam que as pe-
culiaridades e desafios nas empresas privadas, o foco reside em
recrutamento, sele¢do e treinamento, com énfase nos resulta-
dos observados pela alta lideranga. E, em sociedades de eco-
nomia mista brasileiras, a contratacao por concurso publico
inclui cotas, asseguradas por lei, para pessoas com deficiéncia
e negras.

Veja, ambos os setores reconhecem a importancia da sen-
sibilizagdo, da conscientizagdao e da lideranca na implemen-
tacdo de politicas de D&I, enfrentando desafios distintos re-
lacionados a cultura organizacional, as barreiras atitudinais,
ao conservadorismo e a falta de interesse, que sao obstaculos
em organizagoes publicas, destacando-se a necessidade de po-
liticas institucionalizadas. Treinamentos para conscientizacao
sao considerados cruciais, devendo abranger todo o corpo
funcional e serem incorporados em longo prazo nas praticas
institucionais. Ressalta-se ainda que a resisténcia organizacio-
nal a implementagdo de novas rotinas ¢ um desafio, exigindo
habilidade para lidar com as tensoes geradas pelas mudangas.

A gestao da diversidade ¢ permeada por paradoxos, como
a necessidade de mudancga versus o desejo de estabilidade. O
suporte e o envolvimento da alta lideranca, juntamente com
a posicao do grupo de trabalho responsavel por D&I, sdo de-
terminantes para o sucesso dessas iniciativas. Para isso, a for-
magao de lideres que incluem, é essencial para valorizar as
diferengas e criar um ambiente positivo de diversidade. No
entanto, lideres podem enfrentar demandas conflitantes, re-
querendo atengao especial da organizacdo para garantir que a
inclusao seja priorizada.
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EXPERIENCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimentos

e interagdes

A pesquisa teve como base o Cédigo de Integridade e
Conduta (CIC), os resultados do 1o Censo CASAN e a Politi-
ca de Diversidade, Inclusdao e Direitos Humanos (PD&IDH),
antes de proceder a analise das entrevistas. O CIC e a Politica
de Integridade sao documentos oficiais, publicados por meio
de Resolugao do Conselho de Administracao. O CIC destaca
condutas profissionais, incluindo respeito as necessidades, as
expectativas e a privacidade de colegas, bem como a promo-
¢ao de um ambiente inclusivo e a valorizacao da diversida-
de. Para pessoas gestoras, sao estabelecidas regras adicionais,
como assegurar condigoes dignas de trabalho, propiciar desen-
volvimento profissional e estimular a igualdade de oportunida-
des para todas as pessoas empregadas (CASAN, 2022).

O Censo, uma etapa conduzida pela Comissao de Di-
versidade, fol implementado para identificar de forma mais
precisa a populagao envolvida, contribuindo para a elabora-
¢ao da PD&IDH. O objetivo dessa iniciativa ¢ proporcionar
transparéncia aos principios e as orientacoes da empresa em
relacdo a diversidade, estabelecendo diretrizes e compromis-
sos para orientar a atuacao da CASAN, promovendo inclusao,
diversidade, respeito e equidade. A abrangéncia da politica se
estende a todas as pessoas colaboradoras e vinculadas a em-
presa, independentemente da natureza e da forma de vinculo
(CASAN, 2023).

O CIC e a PD&IDH sao os dois principais documentos
internos que dao base a agenda sobre diversidade, inclusao e
direitos humanos. Nesse contexto, o CIC ¢ “quase como, diga-
mos, uma diretriz”, enquanto a Politica de Diversidade “é algo
no campo do compromisso da companhia de fazer valer” (E2).
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A aprovagao da PD&IDH, em agosto de 2023, marcou o
inicio de um programa incipiente na empresa, refletindo uma
discussao mais formal e abrangente sobre o tema, que foi ini-
cialmente instigada por um questionamento de um membro
eleito pelo Conselho de Administracdo, em setembro de 2021.
Esse questionamento pode ter sido motivado por experiéncias
observadas em outras empresas ou pela identificagao de lacu-
nas internas. Apesar da presenca de agoes afirmativas prévias,
a empresa expressou a necessidade de abordar a D&I de forma
mais abrangente, transformando-as em uma politica perma-
nente que transcende gestoes individuais (E1).

Apo6s um questionamento favoravel do conselho, foi es-
tabelecida em janeiro de 2022, por meio de Portaria, uma co-
missao com prazo de atuagdo temporario para elaborar uma
minuta da Politica, cujo prazo era até margo de 2022. A cons-
trucao da politica baseou-se na identificacao da necessidade
de abordar marcadores como raga, género, deficiéncia e orien-
tacdo sexual na empresa. Foram considerados o alinhamento
com o Coédigo de Integridade e Conduta existente, os Obje-
tivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) relacionados a
atividade da empresa e a Declaracao Universal dos Direitos
Humanos da ONU. O censo realizado pela comissao desem-
penhou um papel crucial, proporcionando uma compreensao
mais aprofundada da realidade da empresa e fundamentando
as agoes de forma cientifica, direcionando-as para a realidade
especifica da CASAN (E2).

Quanto a implementagao de praticas, o desenvolvimento
do tema ainda esta em andamento, uma vez que nao foram to-
madas acoes efetivas até o momento. No entanto, os membros
da comissdo destacaram a necessidade de identificar a nature-
za das acoes, considerando a viabilidade de realiza-las on-line
ou presencialmente. Algumas podem ser obrigatorias, como o
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treinamento anual do Cédigo de Integridade e Conduta para
todas as pessoas funcionarias. Dada a dimensdo geografica da
empresa, a comunicagao eficaz ¢ crucial, e a abordagem on-
-line é considerada mais agil para atingir um publico diversi-
ficado:

[...] talvez tenha as maiores resisténcias de tratar disso. A
gente precisa pensar nesse perfil e como fazer chegar a eles
isso, sem que sejam do campo, e que imediatamente tenha
uma resisténcia de que “ah, isso ¢ privilégio de poucos, nao
diz respeito a minha realidade, ndo diz respeito a mim,
nao diz respeito ao meu setor de trabalho, ndo tem nada a
ver comigo, eu nao quero nem saber disso”. Entao a gente
tem que pensar nesses extremos, e desde pessoas superap-
tas e postas a acolher esse tema, a refletir, a reforcar algo
em st desse tema, até pessoas que tém uma resisténcia (E2).

As pessoas entrevistadas destacam o envolvimento das li-
derangas, mencionando um acolhimento inicial pela alta ad-
ministracao, iniciado pelo Conselho de Administracao. Apesar
das mudancas recentes na Diretoria Executiva, os novos mem-
bros mostram-se receptivos e favoraveis a aprovagao e a conti-
nuidade da Politica e das acoes relacionadas. Chefias em niveis
de geréncia e de setor, especialmente aquelas envolvidas em
agoes especificas, expressam apoio Irrestrito, indicando uma
via de mao dupla nas discussoes e a introduc¢do da comissdao
como parceira para avancar com a tematica. Nao ha evidén-
cias de resisténcia significativa na aprovacao e na execugao da
politica.

Quanto ao envolvimento das pessoas empregadas, a Co-
missao Permanente pretende agregar novos membros, indo
além da matriz e incluindo representantes das Superintendén-
cias. O objetivo é disseminar o tema e aproximar as agoes das
unidades, tornando-o mais abrangente e ndo restrito a matriz.
Destaca-se a importancia de manter uma comissao transversal
para enriquecer a abordagem.
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No que diz respeito aos desafios, foram mencionados o
prazo limitado da comissdo, sua criacao especifica para a Poli-
tica, a falta de dotagao or¢amentaria e os desafios relacionados
a cultura organizacional. Como facilitadores, foram apontados
a experiéncia da empresa em treinamentos ¢ o apoio da alta
lideranca.

CONFRONTANDO AS EXPERIENCIAS VIVIDAS E
SENTIDAS COM A TEORIA

Sobre a recente adogao da diversidade em organizagdes
publicas e empresas estatais, enfatizam-se a motiva¢ao prove-
niente do Conselho de Administracao e a inclusao da diversi-
dade nos principios do Codigo de Integridade e Conduta. Foi
formada uma comissao para desenvolver a Politica de Diver-
sidade e Inclusao (PD&IDH), aprovada em agosto de 2023. O
engajamento da alta lideranca, a criacdao de comissoes inclusi-
vas e a realizagdo de um censo sdo evidenciados como praticas
Importantes.

Ressaltam-se desafios enfrentados, como o prazo limitado
da comissao, a falta de dotagdo orcamentaria especifica e a
cultura organizacional. A PD&IDH recebeu apoio da alta li-
deranca, e estratégias para lidar com a cultura organizacional
estao sendo implementadas. O texto também menciona pra-
ticas propostas, como treinamentos para lideranca inclusiva,
revisao do Codigo de Integridade e Conduta, conscientizagao
das pessoas empregadas e a¢des afirmativas.

As pessoas entrevistadas destacam a importancia do en-
volvimento de diferentes areas, o apoio da alta lideranca e a
experiéncia da empresa em treinamentos como facilitadores.
Por outro lado, os desafios incluem a limitacao do acesso a
canais de comunicacao, barreiras no concurso publico e neces-
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sidade de revisao de normativas. O texto enfatiza a relevancia
do apoio da lideranga, das praticas de diversidade e inclusao, e
o papel da comunicagao para o sucesso da implementacdo das
politicas de D&I.

O tema tem significancia especial para empresas do setor
publico que atendem a comunidade, por proporcionar valor
e poder direcionar de forma mais intencional o conhecimen-
to, as competéncias e as experiéncias. As praticas de gestao de
pessoas, se voltadas para a diversidade, podem contribuir para
a satisfagdo, o melhor desempenho e o comprometimento das
pessoas funcionarias, sendo que a lideranga exerce um papel
condutor na implementagao e na manutengao das politicas de
D&I. Diante do exposto, o Quadro 2.2 apresenta o resumo dos
facilitadores e dos desafios destacados na pesquisa.

Quadro 2.2 — Resumo dos facilitadores e das barreiras

Facilitadores Barreiras

« experiéncia da empresa em |« comissao ter sido constitu-

treinamentos; e ida com prazo determinado,
« apoio da alta lideranga. ou seja, para a criagdo da
Politica;

« falta de dotagdo orcamen-
taria especifica; e

« cultura organizacional.
Fonte: elaborado pelas pessoas autoras (2023)

Denota-se que a abordagem da D&I na empresa em ques-
tao teve sua génese devido a provocacao de um conselheiro de
administracao, que identificou a lacuna interna em relacao a
outras empresas e reconheceu a importancia da tematica. Essa
motivacao demonstra a influéncia da alta lideranga na orien-
tacao das politicas de diversidade e inclusdo.

41



Sumadrio

GESTAQ DE PESSOAS E GESTAQ DE PIVERSIPADES: um desafio para as organizagies

O CAMINHAR A PARTIR DO AGORA

A empresa tem adotado medidas concretas para promo-
ver a diversidade e inclusao, incluindo a criacao de uma comis-
sao para elaborar a PD&IDH e a realizagao de um censo para
compreender a composi¢ao da forca de trabalho.

A aprovagao da PD&IDH e a transformacdo da comis-
sao temporaria em permanente refletem o comprometimento
da alta administracao. A revisao do Codigo de Conduta e a
conscientizagdo das pessoas colaboradoras sao praticas cru-
ciais para a implementacao efetiva das politicas. No entanto,
desafios como obtencao de orcamento especifico e mudanca
cultural precisam ser enfrentados.

A experiéncia em treinamentos e o apoio da alta lideran-
¢a sao fatores facilitadores, bem como a continuidade desse
apoio ¢ essencial para o sucesso continuo das politicas de D&I.
A empresa pode promover a diversidade por meio de agdes
como buscar apoio da lideranga, elaborar politicas inclusivas,
garantir atendimento as necessidades dos diferentes grupos, di-
vulgar amplamente as politicas, oferecer treinamentos, promo-
ver mudangas nas praticas organizacionais e buscar recursos
orcamentarios.

O estudo contribui para compreender a implementagao
de D&I em uma sociedade de economia mista, fornecendo
insights para pessoas gestoras e contribuindo socialmente ao
apresentar um caso de uma sociedade de economia mista bus-
cando implantar um programa de D&I.
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3. DIVERSIPADES E INCLUSAQ
NA PRATICA EM UMA
EMPRESA DE ENERGIA

Gisele Furtado Schmitz de Souza
Leonardo Borges da Silva Martins
Daniela de Oliveira Massad

COMO TUDO COMECOU

A diversidade e a inclusao (D&I) tém se tornado temas
cada vez mais importantes e discutidos em organizagoes ao re-
dor do mundo. De acordo com Lapolli, Paranhos ¢ Willerding
(2021), pensar na questao da diversidade ¢ um processo essen-
cial para todas as pessoas, uma vez que implica a formacgao
da identidade e influencia de maneira direta e eficaz na con-
cepcao de valores e atitudes que promovam uma convivéncia
aprimorada e o respeito mutuo entre todos os individuos, con-
tribuindo para o pleno desenvolvimento tanto do ser humano
quanto da humanidade.

Conforme Rios (2014), reconhecer as singularidades dos
individuos, abrangendo suas caracteristicas pessoais, psicologi-
cas e sociais, contribui para cultivar relacionamentos mais efi-
cazes entre os membros da organizacao, proporcionando-lhes
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condicOes 1deais para o desenvolvimento de suas atividades
profissionais.

Nessa perspectiva, é importante que a organizagao de-
senvolva uma gestao mais humanizada, na qual o foco recaia
sobre o capital humano como agente transformador, conside-
rados suas particularidades, suas diversidades e um ambien-
te de trabalho inclusivo. Essa abordagem de gestao, segundo
Willerding, Alvez e Lapolli (2021), visa a promover a melhoria
continua, direcionada a felicidade, ao bem-estar, a equidade
e a qualidade de vida tanto individual quanto profissional; a
intencao ¢ eliminar possivels desequilibrios e injustigas sociais,
promovendo, assim, uma organizagao saudavel.

Nesse contexto, as pessoas autoras entrevistaram a repre-
sentante Jéssica Rocha Nascimento, da empresa ENGIE Brasil
Energia — que atua em geragao, comercializa¢ao e transmissao
de energia elétrica, transporte de gas e solucdes energéticas —,
para apresentar e compartilhar com os alunos da turma como
a referida organizagao atua na pratica sobre essa tematica.

Isto posto, e considerando a importancia cada vez mais
abrangente da discussao sobre D&I e de estabelecer uma co-
nexao entre teoria e pratica organizacional, proposta na ati-
vidade da disciplina, surgiu a seguinte pergunta de pesquisa:
como a empresa ENGIE Brasil Energia trabalha a tematica
“Diversidades e Inclusao™?

ENTENDENDO O TEMA

Lapolli, Paranhos e Willerding (2021) definem diversida-
de como as diferencas entre individuos de um grupo, sendo
dividida em explicita e implicita. A diversidade explicita in-
clui caracteristicas facilmente perceptiveis, como género, raca
e idade, enquanto a diversidade implicita refere-se a aspectos
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subjetivos, como personalidade e cultura, resultantes de expe-
riéncias e escolhas de vida.

A inclusao esta estreitamente relacionada a diversidade,
visando a criar ambientes de trabalho onde todas as pessoas
colaboradoras se sintam valorizadas, respeitadas e capazes de
contribuir plenamente. Uma organizac¢ao que busca melhorar
a qualidade do ambiente de trabalho, da satude e do bem-es-
tar de suas pessoas colaboradoras, em linha com seu proposi-
to, sua missdao, sua diversidade e sua responsabilidade social
e ambiental, é considerada uma organizac¢ao saudavel. Essas
organizacoes, a0 promoverem praticas de inclusdo, tendem a
atrair talentos diversos e cultivar um ambiente de trabalho co-
laborativo (Willerding; Alvez; Lapolli, 2021).

Dessa forma, as organizac¢oes que buscam exceléncia de-
vem implementar estratégias de gestao de pessoas para criar
um ambiente de trabalho favoravel ao alto desempenho or-
ganizacional, promovendo relagdes mais produtivas e menos
conflituosas entre as pessoas colaboradores e a organizacao.
Isso proporciona vantagens competitivas no mercado e estabe-
lece um ambiente propicio ao compartilhamento de conheci-
mento. A gestao de pessoas desempenha um papel crucial na
valorizacao da diversidade e na promogao da inclusdo, trazen-
do beneficios tanto para as pessoas colaboradoras quanto para
o sucesso da organizagao. Considerando-se que as organiza-
¢oes sao formadas por pessoas e refletem os estigmas e pre-
conceitos da sociedade, a diversidade e a inclusao tornam-se
temas centrais. F/ essencial que as organizacdes sejam reflexos
da diversidade da sociedade para promover ambientes inclusi-
vos € harmoniosos.

A atencao dada a politicas e agoes de diversidade da forga
de trabalho e a inclusao de grupos minoritarios vem tomando
proporgdes maiores a cada dia no mundo corporativo (Macha-

do et al., 2022).
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As “minorias” sao grupos de pessoas privadas de direi-
tos basicos ou excluidas por nao se enquadrarem no padrao
estabelecido. Os autores argumentam que ¢ mais apropriado
chama-las de “minorizadas”, reconhecendo que nao sao es-
sencialmente minorias, mas sao marginalizadas pelo sistema
vigente. Esses grupos incluem pessoas que nao se conformam
com padroes binarios ou normativos, pessoas sem poder po-
litico, econdmico ou religioso, pessoas de classes econémicas
desfavorecidas e outras em situacoes de desvantagem (Lapolli;
Paranhos; Willerding, 2021).

As organizagoes que valorizam e adotam a diversidade e
a inclusao apresentam melhor clima organizacional, ambien-
tes criativos e competitivos, além da melhor vantagem finan-
ceira. Essa perspectiva esta relacionada com os compromissos
em prol de praticas environmental, social and governance (ESG), que
tém sido observados em todo o cenario mundial. O ESG é um
sistema estrutural que inclui fatores ambientais (E), sociais (S)
e de governanga (G), incorporados na organizagao por meio
de estratégias e praticas, resultando em um investimento res-
ponsavel. Dessa forma, o ESG pode ser utilizado pelos inves-
tidores para avaliar o comportamento corporativo e o desem-
penho financeiro futuro de determinada organizacao. Sendo
um conceito de investimento para avaliar o desenvolvimento
sustentavel das empresas, os trés fatores basicos do ESG sdo os
pontos-chave a serem considerados no processo de analise de
investimento e tomada de decisao (Li; Wang; Sueyoshi, 2021).

A relacao entre ESG e D&I ¢ significativa, pois os fato-
res sociais (S) abrangem questoes relacionadas a diversidade, a
igualdade e a inclusao. E, dentro desse pilar social, Drummond
(2023) afirma que as iniciativas que evidenciam a preocupagao
da organizacdao em estabelecer ambientes inclusivos e seguros,
tanto internamente com sua equipe quanto nas interagoes com
parceiros e fornecedores, integram as praticas ESG.
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As iniciativas inovadoras para promover a D&I tém o pro-
posito de gerar impacto social e alcancar o publico externo.
Exemplos incluem treinamentos sobre diversidade e inclusao,
programas de formagao profissional direcionados a populacao
negra, as pessoas trans e a outros grupos minorizados, campa-
nhas de promogao da diversidade na midia, bem como progra-
mas de recrutamento e selecdo especificamente direcionados a
pessoas de grupos sub-representados na empresa, entre diver-
sas outras opgdes de acoes sociais (Drummond, 2023).

O mercado de trabalho historicamente apresenta desi-
gualdade de género e precarizagao do trabalho feminino, es-
pecialmente evidenciado pela disparidade salarial. Apesar do
avanco na participagao feminina desde os anos 1970, conforme
evidenciado por Bruschini e Lombardi (2003), a discriminagao
de género persiste, principalmente em questoes financeiras.

No sentido de explicar a questao de género, Lapolli, Para-
nhos e Willerding (2021) defendem que ¢ preciso desconstruir
a construgao social acerca da categoria género, pois ha uma
configuracao marginalizada que exclui outras pessoas que nao
estao dentro desse espectro binario. Para os autores, ¢ preciso
desconstruir a mentalidade arcaica que exclui as diversidades,
respeitando-as e potencializando-as, independentemente do
seu género.

Infelizmente, o preconceito ¢ latente na sociedade brasi-
leira, mas nem sempre € explicito. Por muitas vezes, as manifes-
tagoes ocorrem de forma velada, o que dificulta a identificagao
dos atos e a tomada de medidas em relacdo aos responsaveis.
No intuito de combater o preconceito, algumas organizagdes
adotam uma postura de “tolerancia zero” contra ele. Com isso,
ha a inadmissibilidade de comportamentos discriminatoérios,
tanto explicitos quanto sob a forma de piadas (Sales, 2017).

Houve avangos significativos na discussao sobre sexuali-
dade, que antes era silenciada, permitindo que fosse tratada
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com mais naturalidade em alguns espacos. Os temas “LGB-
TQIA+” e “questoes de género” ganharam maior destaque
nas agendas de diversidade das organizagdes, porém ainda ha
muito a ser evoluido nessa discussao, que progride de forma

gradual (Sales, 2017).

EXPERIENCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimento

e interagoes

A ENGIE Brasil Energia ¢ uma empresa de energia reno-
vavel que trabalha na geracao, na comercializagao e na trans-
missao de energia elétrica, transporte de gas e solucoes ener-
géticas. Além disso, trabalha também em solugdes de redugao
de custos e em melhorias de infraestrutura para empresas. Nos
centros urbanos, atua para transformar os espagos em mais
eficientes e sustentaveis (Engie, 2023e).

Em sua visdo, para apresentar a proposta da empresa,
pretende “transformar a relacdo das pessoas com a energia
para um mundo sustentavel” (Engie, 2023e). J4 como missao,
a organizacao busca “oferecer solugoes inovadoras e sustenta-
vels em energia e servicos para pessoas, empresas e cidades”
(Engie, 2023e).

Quanto ao seu proposito, o Grupo ENGIE esta alicer-
cado em: “agir para acelerar a transi¢ao para uma sociedade
neutra em carbono, por meio de consumo reduzido de energia
e solucoes mais sustentaveis” (Engie, 2022). Este propésito ¢
compartilhado com colaboradores, acionistas, clientes e de-
mais stakeholders, buscando conciliar o desempenho econ6-
mico e o impacto positivo em relagdo as pessoas e o planeta
(Engie, 2022).

Dessa maneira, a empresa procura contribuir com a qua-
lidade de vida das pessoas e a com vida no planeta, trazendo
solucoes inovadoras e sustentaveis para a geragao de energia e
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integrando estes aspectos a performance da empresa. Ao final
de 2022, o quadro funcional da companhia era formado por
1.215 pessoas colaboradoras diretas, 74% alocados na regiao
Sul do pais (Engie, 2022).

Ao adentrar ao tema da D&I, a ENGIE Brasil Energia
pode ser considerada uma empresa preocupada com o tema,
pois existem politicas e agoes voltadas para os chamados gru-
pos minorizados, como tratam Lapolli, Paranhos e Willerding
(2021). H4 a preocupagao com os direitos humanos, com o
combate a discriminagdo, com a eliminacao das desigualdades,
sempre buscando um ambiente organizacional saudavel e har-
monioso. O acolhimento das diferencas auxilia a sustentagao
de uma cultura inclusiva; por isso, fomentar um ambiente de
trabalho no qual as pessoas podem ser o que sdo faz com que
se desenvolvam e aumentem sua produtividade. Para a EN-
GIE Brasil Energia, D&I significam respeitar as pessoas fun-
cionarias e valorizar a riqueza das diferencas (Engie, 2023a).

Para a coleta de dados referentes as acoes que a empre-
sa ENGIE Brasil Energia esta desenvolvendo em relacao ao
tema, além da pesquisa documental, foi aplicado um questio-
nario com a colaboradora Jéssica, que trabalha diretamente
com aspectos relacionados a D&I na ENGIE Brasil Energia.

Foi perguntado a Jessica de que forma surgiu a necessida-
de de realizar a¢oes e programas voltados a D&I. Ela respondeu
que a ENGIE Brasil Energia ¢ uma empresa multinacional, fran-
cesa, ¢ que em 2016 teve uma mudancga de gestdo global. Essa
nova gestao trouxe provocacoes sobre acelerar o crescimento de
carreiras femininas dentro da companhia. Com essa provoca-
¢ao, no Brasil, se estruturou em agoes inicialmente voltadas para
género; porém, de forma organica, comegou-se a pensar e criar
programas para outras diversidades — como o programa #ge-
ralnclusdao que ¢ direcionado para pessoas com deficiéncia. E,
no ano de 2023, foi aplicado o censo de diversidade em toda a
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companhia e realizada sensibilizacdo com pessoas colaborado-
ras e lideres. A sensibilizacao foi direcionada para as tematicas
de género, raca, pessoas LGBTQIA+, pessoas com deficiéncia
(PcD) e geragao — temas que compoem as agoes internas.

Foi questionado também pelas pessoas autoras se houve
muita resisténcia por parte de pessoas colaboradoras na im-
plementacao dos programas de diversidade. Jéssica respondeu
que inicialmente sim, por isso foram fundamentais agoes de
sensibilizacao com integrantes da alta e média lideranca, para
que pudessem multiplicar com os times e serem aliados. Ainda
hoje existe resisténcia de alguns puablicos, mas em menor esca-
la; e, quando acontece, consegue-se atuar pontualmente.

Igualmente, foi colocado pelas pessoas autoras que se
observa uma quantidade menor de mulheres em fungoes de
lideranga/gestao na empresa, questionando-se, entdo, como
ocorre o processo de escolha de lideres/geréncia. Jéssica afir-
mou que hoje a empresa tem um processo bem estruturado de
sucessao de potenciais e paralelamente a aceleracao de carrei-
ras femininas.

Em virtude da atuacao do nosso negécio, foram encon-
tradas muitas barreiras na capta¢dao de mulheres em posi-
¢oes de Operagao e Manutengao (O&M). Esse é um dos
motivos de promovermos as a¢oes para o publico externo,
como programa de trainee exclusivo para mulheres en-
genheiras em O&M, curso técnico em eletrotécnica para
25 alunos — sendo 13 mulheres —, pagamento de bolsa de
estudo técnico para mulheres que residem em cidades pro-
Ximas a0s nossos ativos, programa de estagio afirmativo
com pelo menos 50% de mulheres, capacitagio de corpo
docente de ensino médio em vieses inconscientes; ¢ a ga-
rantia de pelo menos uma mulher entre os finalistas dos
processos seletivos.

Com relacado a cultura da empresa, foi questionado se Jés-
sica considerava que a D&I hoje fizesse parte da cultura da
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ENGIE Brasil Energia, se essas questdes estdo presentes nos
valores da empresa ou fazem parte de agoes do planejamento
estratégico. Ela prontamente disse que sim:

A tematica estd presente na nossa cultura, valores e pla-
nejamento estratégico. Temos metas publicas sobre o
aumento do percentual de mulheres na empresa. Hoje a
companhia entende que diversidade é um valor para nosso
negocio e cultura. Deixo o link do relatério de sustentabili-
dade de 2022 como evidéncias'.

Outro questionamento foi aonde a ENGIE Brasil Energia
pretende chegar e o que pretende fazer de ac¢oes futuras em
relacdo a diversidade. Jéssica respondeu que a empresa tem
um objetivo global de atingir 50% de mulheres em cargos de
lideranca até 2030, e, para esse atingimento, segue com agoes
afirmativas para a inclusao de mulheres nas carreiras de enge-
nharias e O&M. Evidenciou ainda que em 2023 foi lancada a
campanha Be. U@WENGIE, que traz os marcadores de diver-
sidade de género, geragao, deficiéncia, sexualidade e raca. A
empresa objetiva seguir com acoes afirmativas dentro dessas
tematicas.

PRATICAS E PROGRAMAS DE DIVERSIDADE

Primeiramente, cabe destacar que em 2022, foi o ano de
lancamento da Politica de Diversidade e Inclusao do Grupo
ENGIE, em que a companhia acelerou sua jornada pela equi-
dade de género e deu passos importantes para a consolidagao
da cultura ampla de diversidade. Para tanto, foram intensifica-
das as oportunidades de aprendizagem sobre o tema. A empre-
sa ofereceu, a todas as pessoas colaboradoras, o treinamento-

1 Disponivel em: https://www.engie.com.br/uploads/2023/06/Engie_
RS-2022.pdf. Acesso em: 18 abr. 2024.
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-base de D&I, que aborda vieses inconscientes e atitudes para
tornar o ambiente de trabalho mais inclusivo. Ao final do ano,
85% do quadro funcional ja havia passado por essa formacgao
(Engie, 2022). Nesse sentido, a empresa vem ao encontro do
destacado na teoria, quando Drummond (2023) traz que as
iniciativas inovadoras para promover a D&I tém o proposito
de gerar impacto social e alcangar o publico externo. Exem-
plos dessas iniciativas incluem treinamentos sobre diversidade
e inclusao.

Outra necessidade verificada na ENGIE Brasil Energia foi
ampliar a diversidade das suas pessoas colaboradoras para ga-
rantir a sustentabilidade dos resultados em longo prazo. Para
1sso, foi criado o #HgeraDiversidade, programa que apresenta
agoes relacionadas a criacao de um ambiente cada vez mais in-
clusivo, por meio da sensibilizagao, da atracdo de talentos diver-
sos e do desenvolvimento de homens e mulheres (Engie, 2022).

Todas as acoes do #geraDiversidade estdo pautadas em
trés pilares: cultura, desenvolvimento e atracao. A proposta ¢
promover respeito e bem-estar no ambiente de trabalho, por
meio da educacao e da capacitacao de todos e todas, apoiando
o desenvolvimento dos grupos sub-representados dentro e fora
da ENGIE Brasil Energia, além de atrair tais profissionais para
aumentar, efetivamente, o percentual de pessoas diversas na
companhia. Em 2022, os projetos foram voltados a género e
pessoas com deficiéncia, com ac¢des afirmativas para a atragao
desses dois publicos (Engie, 2022).

Segundo Willerding, Alvez e Lapolli (2021), a organizagao
que zela pela melhoria da qualidade do ambiente de traba-
lho, pela satide e pelo bem-estar das pessoas colaboradoras, em
consonancia com seu proposito, sua missao, sua diversidade e
sua responsabilidade social e ambiental, pode ser chamada de
organizacao saudavel. E, conforme demonstrado pela ENGIE
Brasil Energia por meio da Campanha #geraDiversidade, es-
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sas prioridades, assim como na chamada organizagao sauda-
vel, estao sendo direcionadas com praticas de inclusdo e de
atracdo de talentos diversos, promovendo um ambiente de tra-
balho colaborativo.

Em relacao as agoes mais especificas de D&I desenvolvi-
das pela empresa ENGIE Brasil Energia, estas podem ser seg-
mentadas atualmente em duas diferentes frentes: a equidade
de género e a inclusao de PcDs.

A ENGIE Brasil Energia é uma empresa majoritariamen-
te formada por profissionais da area da engenharia; e, de acor-
do com Bruschini e Lombardi (2003), a maioria das ocupacoes
femininas nas organizagdes consiste nas de apoio administrati-
vo e algumas de nivel intermediario de chefia: chefes interme-
diarias, administrativas, de contabilidade, de financas, secre-
tarias, telefonistas, telegrafistas, recepcionistas e auxiliares de
contabilidade e caixas. Dessa forma, a realidade da empresa
esta de acordo com o apresentado pelas pessoas pesquisadoras,
pois ainda ha uma quantidade menor de colaboradoras.

Assim, com vistas a tentar mudar essa realidade, em re-
lacao a equidade de género, a ENGIE Brasil Energia tem o
compromisso publico global de alcancar o percentual de 50%
de mulheres em cargos de gestao até 2030. Segundo a Diretora
Administrativa da ENGIE Brasil Energia, Luciana Nabarrete:
“Promover a diversidade, além de ser a coisa certa a se fazer
pela perspectiva de equidade, é também importante e necessa-
rio para as organizacoes se posicionarem de maneira cada vez
mais competitiva e inovadora” (Engie, 2023e).

Segundo o Relatoério de Sustentabilidade 2022 (Engie,
2022), do total de pessoas colaboradoras, as mulheres ocu-
pam cerca de 27% das vagas. Por categoria funcional versus
género, tem-se que 12,5% sao diretoras, 17% sao gerentes,
31% sao analistas, engenheiras e especialistas, ¢ 21% sao
operadoras e técnicas.
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Para o alcance desse compromisso de equidade de género,
a ENGIE Brasil Energia conta com: o programa de trainee;
o programa Principio do Empoderamento das Mulheres; o
Movimento Mulher 360; a coalizdo empresarial pelo fim da
violéncia contra mulheres e meninas; as trilhas de carreiras fe-
mininas; ¢ a Certificagio EDGE (Engie, 2023e).

O programa de trainee conta com vagas afirmativas para
engenheiras, no incentivo e na geragao de oportunidades para
que mulheres se desenvolvam em carreiras de Ciéncias, Tecno-
logia e Engenharia, e abrange agoes de desenvolvimento de pes-
soas gestoras e mentoras das novas profissionais (Engie, 2023d).

O programa Principio do Empoderamento das Mulheres
¢ uma iniciativa da ONU Mulheres. Os principios do empo-
deramento feminino sao um conjunto de consideracdes que
ajudam a comunidade empresarial a incorporar em seus ne-
gocios valores e praticas que visem a equidade de género e ao
empoderamento de mulheres (Engie, 2023c).

O Movimento Mulher 360 é uma associacao independen-
te de organizacoes protagonistas do cenario empresarial bra-
sileiro, comprometidas em promover a equidade de género e
o aumento da participagao feminina no ambiente corporativo,
nas comunidades e na cadeia de valor (Engie, 2023e).

A coalizao empresarial pelo fim da violéncia contra mu-
lheres e meninas ¢ uma iniciativa privada e colaborativa que
une esfor¢os e recursos corporativos para gerar impacto so-
cial por meio da conscientiza¢do e da mobilizagdo em favor
de uma causa comum: o fim da violéncia contra mulheres e
meninas (Engie, 2023b).

A trilha de carreiras femininas objetiva influenciar e desen-
volver a mulher nas diferentes etapas da construcao da sua car-
reira, incluindo incentivos como formacao académica técnica
e em nivel de graduacdo sobre o setor elétrico (Engie, 2022).
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O EDGE (Equidade, Diversidade e Igualdade de Géne-
ro) ¢ uma das principais certificagdes globais no que se refere a
equidade de género e interseccionalidade. A certificagdo em ni-
vel Assess da ENGIE Brasil Energia significa que a organizacao
esta engajada em sua jornada para atingir um melhor equili-
brio de géneros e promove ac¢oes para atracao, retencao, desen-
volvimento e engajamento de talentos femininos nos diferentes
niveis de responsabilidade e tipos de atividades (Engie, 2023e).

A literatura destaca a importancia da equidade de género
nas organizacoes, confirmando a desigualdade historica. Nesse
sentido Lapolli, Paranhos e Willerding (2021) defendem que
¢ preciso desconstruir a mentalidade arcaica que exclui as di-
versidades, respeitando-as e potencializando-as, independen-
temente do seu género. As agoes que a ENGIE Brasil Energia
vem desenvolvendo corroboram essa desconstru¢ao na busca
por uma maior participac¢do feminina na empresa em todos os
niveis, incentivando o equilibrio entre os géneros.

Quanto as agoes de inclusao de PcDs, em novembro de
2022 a sede da companhia recebeu a primeira turma do Pro-
grama de Capacitagdao de PcDs, voltado a promover o desen-
volvimento técnico e comportamental de profissionais com de-
ficiéncia. Para esse programa, foram criadas vagas adicionais
com o objetivo de desenvolvimento e de dar a primeira opor-
tunidade de trabalho a esse grupo. Atuando como assistentes,
tais profissionais com deficiéncia passaram pelo processo de
alocacao em areas com as quais tinham maior afinidade, consi-
derando seus conhecimentos prévios e as necessidades da com-
panhia, sem exigéncia de experiéncia prévia.

A trilha para o desenvolvimento das PcDs tem duragao
de 15 meses, com foco em protagonismo de carreira, agdes de
autoconhecimento e ferramentas de sucesso, e inclui ainda um
programa de mentoria com duracao de seis meses (Engie, 2022).
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Nesse sentido, essas acoes de inclusao, conforme trazido
por Willerding, Alvez e Lapolli (2021), fortalecem a perspecti-
va da inclusao, que esta intimamente ligada a diversidade, en-
volvendo a criagdao de ambientes de trabalho em que todas as
pessoas colaboradoras se sintam valorizadas, respeitadas e ca-
pazes de contribuir adequadamente. Portanto, a organizacao
com praticas de inclusdao tem maior probabilidade de dispor de
talentos diversos e promover um ambiente de trabalho colabo-
rativo. Além disso, essas agoes de inclusao de PcDs promovidas
pela ENGIE Brasil Energia tém relagdo com o ESG, pois os
fatores sociais (S) abrangem questdes relacionadas a diversi-
dade, a igualdade e a inclusao. Nessa perspectiva, Drummond
(2023) afirma que as iniciativas que evidenciam a preocupacao
da organizagdao em estabelecer ambientes inclusivos e seguros,
tanto internamente com sua equipe quanto nas intera¢oes com
parceiros e fornecedores, integram as praticas ESG.

Uma outra agao relevante nessa tematica da D&I e pro-
movida pela ENGIE Brasil Energia foi a realizagao de uma
edigao-piloto do Censo de Diversidade, aplicada na Regional
do Rio Uruguai — que retne trés usinas hidrelétricas. O ob-
jetivo fol mapear, em carater experimental, informagoes so-
bre a populacdo da empresa quanto a aspectos como raga e
identificacao de género, entre outras. Cerca de cem pessoas
colaboradoras participaram, voluntariamente, e os resultados
obtidos ainda nao foram divulgados pela empresa. Contudo, a
expectativa ¢ de que fortalecam o planejamento e a execugao
do censo a ser aplicado em todas as unidades operacionais.

Para uma ampla abordagem da tematica “D&I”, a EN-
GIE Brasil Energia necessita abordar outras vertentes, além da
equidade de género e das deficiéncias, como raga, sexualidade,
geracao, etnia e cultura. E a realizagdo do Censo de Diversi-
dade demonstrou o compromisso da ENGIE Brasil Energia
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em entender e abordar outras questdes de D&I que ainda nao
estao contempladas dentro da organizacdo. Isso sugere que a
empresa esta interessada em criar um ambiente de trabalho
mais inclusivo e equitativo. Ao mapear informagdes sobre as-
pectos como raga e identificacao de género, a ENGIE Brasil
Energia esta obtendo dados importantes que podem informar
estratégias e politicas futuras para promover a diversidade e a
inclusdo na empresa. Isso pode ajudar a identificar areas de
oportunidade e direcionar recursos de forma mais eficaz.

Em relacdo as a¢oes desenvolvidas pela ENGIE Brasil Ener-
gia sobre D&I, verifica-se que a empresa possul algumas inicia-
tivas, abrangendo, no momento, dois principais focos: equidade
de género e inclusao de PcDs. A empresa implementa uma sé-
rie de programas e agoes especificos para promover a equida-
de do género e proporcionar oportunidades para profissionais
com deficiéncia. Essas iniciativas visam nao apenas a atender
aos critérios de justica e inclusdo social, mas também a fortale-
cer a competitividade e a inovagao da organiza¢dao no mercado.
A ENGIE Brasil Energiademonstra seu compromisso publico
global de alcangar metas especificas relacionadas a representati-
vidade de mulheres em cargos de gestao até 2030. Além disso,
a empresa busca certificagoes e parcerias externas para respal-
dar e fortalecer suas acoes de inclusao e equidade de género.

O CAMINHAR A PARTIR DE AGORA

Ao 1dentificarmos a tematica das diversidades sendo in-
corporada nos contextos organizacionais, percebemos que os
possiveis desafios e as suas discussoes contribuem para que a
tematica em questdo possa ser enraizada na cultura organiza-
cional. Com isso, na medida em que essas iniciativas para as
diversidades acabam sendo visibilizadas, essas atividades aca-
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bam por ser legitimadas e compreendidas como referenciali-
dade para as demais organizacdes. E isto, de alguma forma,
pode contribuir para que haja uma reflexao em outros espagos,
potencializando uma reavaliagao de conceitos e a formacao de
culturas em diferentes organizagoes.

Alinhadas a Agenda 2030 do Desenvolvimento Sustenta-
vel, proposta pela Organizacao das Nagoes Unidas (ONU), as
diretrizes corporativas relacionadas a sustentabilidade apoiam
a gestao transversal do tema e se desdobram nos Objetivos nao
Financeiros do Grupo ENGIE, a serem alcanc¢ados, em ambi-
to global, até 2030. Tais objetivos, assumidos publicamente, in-
cluem aspectos vinculados especialmente a geracdo de energia
renovavel, a promogao da equidade de género e ao combate as
mudancas climaticas (Engie, 2023e).

Ap0s a andlise realizada, como forma de aprimoramento
de suas praticas de D&I, sugere-se a ENGIE Brasil Energia:

* promover a diversidade em todas as dimensoes além de
género, como etnia, orientacao sexual, raca, idade, entre
outras, para garantir uma representa¢ao mais completa e
inclusiva;

* incentivar mais a participagdo masculina em iniciati-
vas de D&I, tendo em vista haver um maior namero de
colaboradores na empresa, favorecendo a criagao de um
ambiente onde todos se sintam responsaveis e engajados
na promoc¢ao da igualdade, minimizando possiveis resis-
téncias ao tema;

* aprimorar a comunicag¢ao € o engajamento, asseguran-
do que todas as pessoas colaboradoras estejam plenamen-
te conscientes das iniciativas sobre diversidade e inclusdao
e dos recursos disponiveis — isso pode incluir campanhas
de conscientizagao, workshops e eventos relacionados a
diversidade;

58



Sumério

GESTAQ DE PESSOAS E GESTAQ PE PIVERSIPADES: um desafio para as organizagies

* ampliar a implementacdo de praticas de recrutamento e
selecao que garantam uma ampla gama de participantes
de diferentes origens e experiéncias; e

* apoiar o desenvolvimento de lideres que incluem, ofe-
recendo treinamento e desenvolvimento de lideranga que
capacitem lideres a promoverem a diversidade e a inclu-
sao em suas equipes.

A sociedade reconhece cada vez mais a importancia da
inclusdo, e as organizagdes do futuro devem apoiar a D&I por
diversas razoes que vao além dos valores sociais, abrangendo
aspectos financeiros, de inovagao, competitividade e sustenta-
bilidade. Ao implementar estratégias de D&I, as organizagoes
podem criar ambientes de trabalho mais acolhedores, onde to-
das as pessoas colaboradoras se sintam valorizadas e tenham
oportunidades de crescimento. Essa abordagem ndo apenas
beneficia as pessoas funcionarias, mas também contribui para
o sucesso ¢ a sustentabilidade da organiza¢ao como um todo.

A pesquisa sobre D&I desempenha um papel significativo
na producao cientifica e social. Ao combinar evidéncias em-
piricas com teorias analisadas, é possivel identificar desafios,
barreiras e oportunidades na pratica, facilitando o desenvolvi-
mento de politicas e agoes mais eficazes. Isso inclui politicas de
igualdade e de oportunidades, programas de desenvolvimento
e estratégias de promogao da inclusao em diversos ambientes,
visando a contribuir para uma sociedade mais justa, inclusiva
e prospera.

Portanto, ¢ crucial promover mais pesquisas na area de
D&l para fortalecer essa tematica no meio académico, avangar
o entendimento, promover praticas eficazes e contribuir para
a construcao de ambientes mais inclusivos e equitativos em or-
ganizagoes e na sociedade.
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4. PROGRAMA DE
PIVERSIPADE PE UMA
EMPRESA CATARINENSE DE
REVESTIMENTOS

Ana Paula da Silva Almeida
Carlos Alberto Muniz
Melissa Amaral

COMO TUDO COMECOU

As relagdes de trabalho passaram por transformagoes sig-
nificativas ao longo do tempo, especialmente no que diz respei-
to as contratagdes no setor privado. Importa ressaltar que as
caracteristicas desse processo podem variar consideravelmente
dependendo do pais, do setor industrial e do contexto econo-
mico especifico.

Nas décadas de 1980 e 1990, o processo de selecao de
pessoas funcionarias no setor privado seguia abordagens mais
convencionais, contrastando com os métodos modernos, como
as praticas de recrutamento on-line existentes hoje. Nesse peri-
odo, o perfil de quem se candidatava variava conforme o setor e
a posi¢ao, mas algumas caracteristicas eram consistentemente
valorizadas, como experiéncia profissional, educagao formal,
habilidades técnicas especificas, adaptabilidade, aprendizado
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rapido, habilidades interpessoais, proatividade, iniciativa, re-
feréncias profissionais positivas e ajuste cultural (Kundu et al,
2019; Majczyk, 2022).

Contudo, ¢ crucial reconhecer que, nessas décadas, as
praticas de selecao muitas vezes eram influenciadas por fatores
considerados hoje inadequados e discriminatorios. Empresas
frequentemente levavam em consideracdo caracteristicas fisi-
cas, aparéncia e classe social ao tomar decisoes de contratagao
(Ballard et al., 2020; Kiiskii; Araci; Ozbilgin, 2021).

A aparéncia fisica, incluindo vestimenta e apresentacdao
pessoal, podia impactar decisoes de contratacao, refletindo pa-
droes especificos de imagem esperados pela empresa. Fatores
como idade, estado civil e classe social também eram conside-
rados, demonstrando preferéncias discriminatérias em alguns
casos (Kiiskii; Araci; Ozbilgin, 2021).

Felizmente, ao longo dos anos, a conscientizac¢do sobre a
importancia da igualdade e da diversidade no local de trabalho
aumentou, resultando em mudangas significativas nas praticas
de contratacao. Atualmente, ha um foco mais acentuado na
avaliagao de habilidades, experiéncias e qualifica¢des relevan-
tes para o trabalho, com uma mudanca de caracteristicas pes-
soais irrelevantes para atributos contributivos para o sucesso
profissional e o ambiente de trabalho (Kundu ez al., 2019).

Nesse novo contexto, a diversidade é valorizada, e muitas
empresas estao empenhadas em criar ambientes inclusivos. A
cultura organizacional ¢ moldada para alinhar valores e com-
portamentos das pessoas colaboradoras com os da empresa,
promovendo coesdao e positividade (Urbancova; Hudakova;
Fajcikova, 2020).

Além disso, varias iniciativas e programas visam a contra-
tacdo de pessoas diversas, indo além do foco exclusivo na for-
magao académica. Empresas implementam programas de trai-
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nee e estagio especificos para pessoas candidatas de diferentes
origens, estabelecem parcerias com organiza¢des comunitarias
e instituicdes educacionais diversas, adotam politicas de entre-
vista cega para reduzir o viés inconsciente e criam ambientes
acessiveis para promover a inclusao de pessoas com deficién-
cia. Programas de mentoria e patrocinio também sao estabe-
lecidos para apoiar o crescimento profissional de grupos his-
toricamente sub-representados (Kiiskii; Araci; Ozbilgin, 2021;
Majczyk, 2022; Urbancova; Hudakova; Fajcikova, 2020).

Assim, o presente estudo tem como objetivo apresentar o
programa de diversidade de uma empresa de revestimentos de
Santa Catarina e analisa-lo a luz da literatura revisada sobre
gestao da diversidade e programas de diversidade, a fim de res-
ponder a seguinte pergunta de pesquisa: em que medida o Pro-
grama de Diversidade da empresa pesquisada esta alinhado
com as melhores praticas identificadas na revisao sistematica
integrativa da literatura?

Nesse contexto, importa descrever o papel das praticas de
diversidade no fortalecimento da diversidade e inclusao (D&I)
organizacional, tal qual analisar como a gestao da diversidade
na empresa ¢ percebida e como os colaboradores compreen-
dem a abordagem da empresa em relacao a D&I. Além disso,
podem existir desafios especificos enfrentados na implementa-
¢ao e na manutencao do programa.

ENTENDENDO O TEMA

Entende-se que diversidade ¢ um “conjunto de diferencas
e valores de um dado grupo humano, seja de género, etnia,
religido, situagao economica, nacionalidade, idade, orientagao
sexual e outros” (UFSC, 2017, p. 31). A diversidade abrange

diversas dimensoes, tornando complexa a sua defini¢ao, mas,
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em esséncia, refere-se as caracteristicas que diferenciam um
individuo do outro (Chaudhry; Paquibut; Tunio, 2021). Assim,
esta naturalmente inserida em todos ambientes e contextos,
¢ preciso falar sobre ela (Lapolli; Paranhos; Willerding, 2022).
Considerando-se que a organizacdo ¢ um reflexo da socie-
dade, tratar da diversidade no ambito organizacional se torna
fundamental, tanto para a sociedade, na aceitagao das diferen-
cas, quanto para os resultados da propria organizagao, uma
vez que a diversidade proporciona uma riqueza de perspec-
tivas e experiéncias, contribuindo para a inovagao e o cresci-
mento das organizacgoes (Lapolli; Paranhos; Willerding, 2022).
Essa busca pela equidade e pela inclusdo nas organiza-
¢oes tem evoluido de uma raiz inicialmente centrada na justi-
ca social, focada em oferecer oportunidades e acesso a grupos
historicamente marginalizados, para um enfoque também im-
pulsionado por motivos economicos (Ballard ez al., 2020). Tal
transformacao reflete a compreensao de que a diversidade nao
¢ apenas uma questao ética, mas uma estratégia fundamental
para a sustentabilidade e a prosperidade das organizagoes.

GESTAO DA DIVERSIDADE

Devido a globalizagao, a diversidade tornou-se uma pre-
senga crescente no mercado de trabalho e nas equipes profis-
sionais. Isso ressalta a necessidade de gerencia-la efetivamen-
te, permitindo que as organizacoes identifiquem as diferengas
entre pessoas colaboradoras, mapeiem competéncias comple-
mentares e contratem profissionais com qualificagdo, porém
sem discriminacao relacionada a idade, ao sexo, a racga, entre
outros fatores, conforme Urbancova, Hudakova e Fajcikova
(2020). Os autores também demonstram que a gestao da di-
versidade traz diversos beneficios para as organizagoes, como
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melhorias no clima organizacional, a retencdo de pessoas cola-
boradoras-chave e o aumento do desempenho e da motiva¢ao
da equipe.

Stanford (2020) propoe estratégias para garantir a diversi-
dade nas organizacdes, destacando a importancia da integra-
¢ao em todos os niveis e da troca de experiéncias com organiza-
¢oes similares sobre acertos e desafios na gestao da diversidade.
Outras pessoas autoras reforcam que, para uma gestao efetiva
e para colher os beneficios, a diversidade deve estar enraizada
na cultura organizacional, incorporada a missdo e aos resulta-
dos da empresa por meio de politicas corporativas, praticas de
inclusdo e programas especificos (Chaudhry; Paquibut; Tunio,
2021; Gutierrez-Ortega; Hernandez-Soto; Jenaro-Rio, 2021;
Kiiskii; Araci; Ozbilgin, 2021).

A literatura sugere que, em muitas organizacoes, a ges-
tao da diversidade nao ¢ motivada por preocupacdes sociais,
como proporcionar oportunidades a grupos historicamente
excluidos, mas sim por razdes econémicas € para cumprir co-
tas legais (Ballard et al., 2020; Kiiskii; Araci; Ozbilgin, 2021).
Assim, embora a gestao da diversidade possa estar presente,
1sso ndo garante sua incorporac¢ao na cultura organizacional,
a menos que a empresa como um todo compreenda e valorize
a diversidade.

Nesse contexto, autores como Chaudhry, Paquibut e Tu-
nio (2021) e Majczyk (2022) enfatizam a importancia de inte-
grar a diversidade como parte fundamental da organizacao.
A forga de trabalho nao deve ser vista como homogénea, pois
cada individuo traz suas diferencas, e é essa diversidade que
potencializa a capacidade e o sucesso organizacional.

A gestao da diversidade passa a ser essencial para a cultu-
ra e a estratégia organizacional nesse cenario. Ela ndo apenas
propicia a inovacao e a melhora no desempenho da equipe,
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mas também contribui para o sucesso da empresa, conferin-
do-lhe vantagem competitiva (Kundu et al, 2019; Urbanco-
v4; Huddkova; Faj¢ikova, 2020; Kiiskii; Araci; Ozbilgin, 2021;
Chaudhry; Paquibut; Tunio, 2021; Fei et al., 2022; Yadav;
Rajak, 2022).

PROGRAMAS DE DIVERSIDADE

A gestdo da diversidade ¢ um tema de crescente importan-
cia, refletido na demanda por programas relacionados. Pessoas
autoras como Spottswood et al.(2019) destacam a necessidade
de abordar uma etapa anterior, focando o planejamento do
recrutamento de pessoas diversas e a estruturacao de um de-
partamento de diversidade, equidade e inclusdo para conduzir
iniciativas abrangentes em toda a organizacao.

Portanto, o éxito de um programa de diversidade requer
estratéglas para criar, promover e sustentar mudangas, além
de recursos financeiros e apoio da lideranga (Spottswood et al.,
2019). Para os autores um programa de diversidade estratégico
e intencional possibilita a formacao de equipes heterogéneas,
incluindo minorias sub-representadas, gerando valor dentro e
fora da empresa.

Adicionalmente, Spottswood et al.(2019) e Chaudhry, Pa-
quibut e Tunio (2021), entre outras pessoas autoras, destacam
outros beneficios que os programas de diversidade proporcio-
nam para as organizagoes, seja de forma imediata ou em longo
prazo. Essas vantagens incluem um ambiente de aprendiza-
gem enriquecido, melhoria na resoluc¢do de problemas, melhor
atendimento a clientela, aumento da inovagdo e pessoas cola-
boradoras mais flexiveis em relagdo a mudancas.

A relevancia crescente da gestao da diversidade e a con-
sequente demanda por programas relacionados evidenciam a
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necessidade de compreender as praticas utilizadas (Dennissen;
Benschop; Van Den Brink, 2020). A literatura elenca diver-
sas praticas e programas de diversidades organizacionais, em
que Dennissen, Benschop e Van Den Brink (2020), por exem-
plo, abordam as redes de diversidade, que sao redes internas
de apoio a pessoas colaboradoras com identidades sociais se-
melhantes, frequentemente dedicadas a uma unica categoria,
como rede de mulheres ou rede LGBT.

Stanford (2020) ressalta que a D&I precisa fazer parte
da estratégia global da empresa, considerando as necessida-
des locais, permitindo que todas as unidades a incorporem. A
autora complementa com estratégias adicionais, como contar
com parcerias externas para multiplicar o impacto de D&I,
envolver CEO (Chief Executive Officer) e maximizar o papel dos
conselhos de diversidade.

£ importante ter em conta ainda a interseccionalidade —
multiplas categorias de diferengas simultaneas, como ser mu-
lher e negra —, ampliando o olhar para intersecgdes entre gé-
nero, raga, classe, religiao, orientagao sexual, deficiéncia, entre
outras caracteristicas distintas (Dennissen; Benschop; Van Den
Brink, 2020).

Diante da relevancia desse tema, destaca-se que praticas e
programas de diversidade estao intrinsecamente relacionados
com o valor organizacional, tanto dentro quanto fora da em-
presa. Na perspectiva interna, promovem o senso de perten-
cimento e a liberdade quanto a originalidade, abrindo espago
para a criatividade e a inovacao das pessoas colaboradoras.
Essa dinamica, por sua vez, reverbera no valor percebido pelo
mercado (Chaudhry; Paquibut; Tunio, 2021). Entretanto, ape-
sar do reconhecimento dos beneficios da D&I nas organiza-
¢oes, a analise de programas existentes revela que muitas vezes
sao focados em questdes de género e diversidade geracional,
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possivelmente por serem atributos mais visiveis, podendo ori-
ginar conflitos (Das; Azmi; James, 2021).

Observa-se, dessa forma, que a interseccionalidade ¢ des-
considerada nesses contextos, em que ¢ abordada uma identi-
dade tunica, ignorando as multiplas diferencas e desigualdades
que cada realidade apresenta.

EXPERIENCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimentos

e interagdes

Uma parte fundamental para a compreensao dessa tema-
tica e o entendimento do impacto dos programas de diversida-
de no contexto organizacional esta no relato de experiéncias
— aquelas ndo somente vivenciadas, mas de fato sentidas pelas
pessoas, que transmitem a realidade como ela é.

Para ilustrar melhor e facilitar a compreensao da impor-
tancia dos programas de diversidade, apresentamos um trecho
do testemunho de Carlos, um dos autores deste estudo, que
na ocasiao da apresentagao da equipe compartilhou sua expe-
riencia de vida. Como homem negro, ele enfrentou diversos
desafios em sua jornada, especialmente em relacao a insergao
no mercado de trabalho em um periodo anterior a implemen-
tacdo de politicas de inclusao e diversidade, destacando a au-
séncia de oportunidades para pessoas sem experiéncia:

Durante a minha adolescéncia, por volta dos 15 anos, por
questdes financeiras e sociais, percebi que meus pais nao
tinham condi¢des de me manter na escola. Entdo, desis-
ti de estudar para procurar trabalho. Havia a questao da
aparéncia, vestimenta. Foi muito dificil e, até os 20 anos,
nao consegui. Na época, ndo havia trabalho, por exemplo,
para menor aprendiz. Se vocé era negro, poderia trabalhar
em trabalhos bracais. Como sempre fui estudioso, busquei
em escritorio, mas nao consegui. Enquanto procurava
trabalho, ia para a biblioteca do Senac [Servico Nacional
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de Aprendizagem Comercial] estudar. Passava a manha e
tarde lendo jornal. Foi ai que melhorei a minha condigao
de escrita e leitura, o que me trouxe beneficios e me le-
vou a conquista de trabalho no servico publico. Aos 20 e
poucos anos, fiz uma sele¢do na prefeitura da cidade que
eu morava e passel. I'iz varios concursos, alguns passei em
primeiro lugar. Ao longo da minha trajetoria, poderia ter
sido bem pior, mas, felizmente, eu consegui vencer os obs-
taculos. Tornei-me técnico de nivel superlor numa univer-
sidade, mas ainda assim enfrento uma série de dificuldades
ao ocupar um cargo de lideranga, por exemplo. Estava até
comentando com um amigo que a voz do negro, a voz do
homossexual, a voz da mulher numa posicao de lideranca
ainda ¢ meio que diminuida, nao é?'

Essa, infelizmente, nao foi uma situagao isolada e nao ¢
presente somente na historia de Carlos. Sao relatos como esse
que reforcam a importancia de programas de diversidade nas
organizacoes e o impacto que a falta deles pode causar.

A representante da empresa pesquisada compartilhou o
orgulho e os desafios enfrentados na implementagdo e na ma-
nutencdo do programa de diversidade da empresa. Ela desta-
cou a D&I como compromissos organizacionais € uma jorna-
da de evolugao continua. Um dos desafios mencionados foi a
adesao ao programa de embaixadores da diversidade, onde al-
gumas pessoas colaboradoras recusaram o convite, evidencian-
do a falta de preparo ou disposi¢ao para discutir o tema. No
entanto, quem participou relatou em video o acolhimento pela
empresa ¢ a importancia de serem ouvidos e aceitos, ressal-
tando a capacidade da diversidade de impulsionar a inovagao,
conforme destacado por Chaudhry, Paquibut e Tunio (2021).

Nessa mesma linha, em consonancia com os autores
Lapolli, Paranhos e Willerding (2022), o coordenador de marke-
ting de uma das unidades da organizagao disse, no video pela

2 Carlos Alberto Muniz (2023), texto adaptado de video testemunhal du-
rante a apresentagao para a disciplina.
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representante da empresa: “hoje a gente fala bastante na cola-
boracao de pessoas de diferentes visdes, diferentes realidades.
Entdo isso acaba sendo muito proveitoso pra gente”, trazendo
as vantagens de pessoas diversas no time.

A representante da empresa relata que, no inicio desse
projeto, pode-se perceber as reflexoes provocadas, quando um
colaborador fala das atitudes que ja notou que precisa mudar.
No mesmo sentido, outras pessoas colaboradoras falaram da
importancia das pessoas embaixadoras para levar conheci-
mento sobre o que ¢ diversidade e inclusdo, uma oportunidade
de as pessoas conhecerem e quebrarem preconceitos, e da ne-
cessidade de se exercer a empatia.

Outro ponto interessante presente nos relatos do video foi
o impacto dessas discussoes fora da empresa, dentro das casas,
do convivio social das pessoas colaboradoras, como apresen-
tam Spottswood ¢t al.(2019), além de ser uma forma de valori-
zar os talentos da empresa.

PRATICAS E PROGRAMAS DE DIVERSIDADE:
confrontando as experiéncias vividas e sentidas na
literatura

Uma pesquisa realizada pela empresa objeto deste estudo
em 2021 apontou que 82,1% das pessoas colaboradoras se sen-
tiam respeitados no local de trabalho e 71,9% garantiram que
sua opinido ¢ considerada.

Ja em 2022, a empresa realizou um censo de diversidade,
com o objetivo de fornecer uma visao geral da diversidade e
identificar possiveis desequilibrios ou lacunas. Além de infor-
magdes demograficas, o censo também mediu a aderéncia ao
canal de ética para dentincias sobre preconceito e discrimina-
¢ao, analisou percepgoes sobre a empresa e suas condigoes de
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trabalho e explorou a participacao em programas de volunta-
riado. Participaram 3841 representantes de todas as unidades
do grupo, numero que corresponde a 78% do publico-alvo. Os
resultados revelaram que 37% das pessoas colaboradoras sao
pardos e pretos, 40% sao mulheres, e 4,3% sao pessoas com
deficiéncia. Esses resultados foram desdobrados em planos de
agao por unidade. A empresa também esta preparando um
estudo sobre equidade salarial, previsto para ser finalizado em
2023.

Essa mesma pesquisa, com olhar apenas para lideranca
(612 respondentes), trouxe 20% pardos e pretos, 35% mulhe-
res, € 3,5% pessoas com deficiéncia, conforme ilustra a Figura
4.1.

Figura 4.1 — Censo de Diversidade

Fonte: Relatorio de sustentabilidade da unidade de analise (2022)
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A empresa acredita na agenda ESG (Ambiental, Social e
Governanca, na sigla em inglés) e se compromete a garantir a
D&I em todos os niveis, principalmente nas tematicas de igual-
dade de género e inclusdo de PcDs.

PROGRAMA DE DIVERSIDADE DA EMPRESA
ANALISADA

A empresa relata que as iniciativas relacionadas a diversi-
dade fazem parte do negé6cio ha muitos anos, mas somente em
2021 a companhia passou a olhar de forma mais consciente,
planejada, trazendo para a estratégia do negdcio, a partir das
diretrizes do plano de sustentabilidade do grupo. No inicio, a
empresa trabalhava com praticas de diversidade com foco em
discussao e sensibilizagdo e mais direcionadas nestas frentes:

Mulheres: por exemplo, o programa para liderancas fe-
mininas, langado em 2022, com o objetivo de promover uma
cultura de respeito as diferengas, proporcionando um ambien-
te saudavel e diverso na companhia. Nos encontros e palestras
do programa, foram abordados temas como género e merca-
do, sindrome da impostora, violéncia contra a mulher e satude
mental. Em 2023, esse programa evoluiu, ampliando a compo-
sicao de diversidade e assim expandindo também a discussao
e a reflexdo sobre outros grupos representativos, como LGBT-
QIA+ e pessoas negras.

Pessoas com deficiéncia: outro exemplo foi a capa-
citacao para colegas dessas pessoas, que aconteceu em 2022.
Uma das unidades do grupo realizou um levantamento sobre
pessoas com deficiéncia, suas fungoes e qual tipo de capacita-
¢ao poderia colaborar para melhorar a sua interagao com co-
legas e o desempenho do seu trabalho. Posteriormente, promo-
veu um treinamento em Lingua Brasileira de Sinais (Libras).
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Além disso, todo o parque fabril passou por uma remodelagao,
concluida em 2022, que adaptou seus espacos a pessoas com
mobilidade reduzida.

Apoio a comunidade: essa pratica sempre esteve pre-
sente através dos projetos incentivados (doacdes) e depois foi
fortalecida com a atuagdo do programa de voluntariado.

Além dessas frentes, a organizagao possul também comi-
tés que solidificam o tema, como o comité de sustentabilidade,
que estabelece todas as diretrizes estratégicas da sustentabili-
dade do grupo seguindo os pilares ESG, além de acompanhar
os resultados das agoes e definir a politica social do grupo.

Igualmente, ha o voluntariado corporativo, que também
faz parte da estratégia ESG. Nele, cada unidade do grupo pos-
sul uma equipe gestora que promove acoes de voluntariado
ao longo do ano com objetivo de impactar positivamente a
comunidade na qual a empresa esta inserida. Isso esta alinha-
do com a visao do grupo de ser protagonista na transformacao
social das comunidades que faz parte, compartilhando valores
e conhecimentos.

Trazendo também seguranga ao ambiente, a empresa
conta com um canal de ética, um espaco seguro que permite
as pessoas colaboradoras relatarem qualquer comportamento
antiético ou irregularidades que possam surgir.

Outras acoes que compdem o programa de diversidades
da organizagdo analisada sao igualmente importantes para o
avango da tematica na empresa, como o letramento. Uma das
Iniciativas com esse objetivo foi a lwe diversionéario, uma pa-
lestra sobre os principais conceitos e diferentes grupos de di-
versidade, equidade e inclusdao. Outra foi a imersao no univer-
so feminino, realizada no Dia da Mulher em 2023, em varias
unidades do grupo. Foram criados espagos imersivos contando
sobre grandes mulheres da historia nacional e internacional,
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explicando sobre a origem do dia, com atividades de reflexao
e reconhecimento e disponibilizagao de materiais para mergu-
lhar no tema.

Em 2023, como parte da expansao do programa de di-
versidade para outros publicos, foi langado o programa de
embaixadores da diversidade — pessoas colaboradoras diversas
convidadas para pensar e promover o tema na empresa. Inte-
grantes desse programa participam de encontros regulares e
sao representantes de todas as unidades do grupo.

Vale destacar que fortalecer a marca empregadora entre
publicos diversos ¢ um dos objetivos dos programas, tornando
a empresa mais inspiradora para profissionais que acabaram
de ingressar e trazendo diversidade a equipe e ao quadro de
liderancas. Outros resultados esperados sao melhora no clima
organizacional, maior suporte para o programa de compliance
contra assédio, aumento da integragao, igualdade de oportu-
nidades e salarios.

Kundu et al.(2019) destacam que a adocao de praticas de
recursos humanos (RH) centradas na diversidade, como recru-
tamento e selegao, treinamento e desenvolvimento, avaliagao
de desempenho e remuneragao, aumentam as percepgoes de
equidade/justica processual e o desempenho percebido da em-
presa, conforme o Quadro 4.1.

Quadro 4.1 — Comparativo praticas da literatura x
empresa analisada

Praticas de diversidade | Analise do programa de diver-

encontradas na litera- | sidade da empresa investiga-
tura da
1) Redes de diversidade Possui, iniciou somente com mu-

lheres, mas ja realizou a ampliagao
da rede para demais ptblicos.

Continua
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Continuacao

2) Recrutamento e selegao
centrados na diversidade

Possui planejamento de orientar
as recrutadoras quanto aos vieses
inconscientes. Todas as vagas sao
abertas para PcDs.

3) Equidade nas avaliacoes
de desempenho e nas pro-
mogoes

Tem como premissa o ESG e os
ODS/ONU, porém nao possui po-
litica clara centrada na diversidade
para essa pratica.

4) Treinamentos de cons-
cientizacao sobre diversi-

dade

Nao possui um programa de trei-
namento estruturado. Conta com
agOes pontuais, como a live diver-
sionario apresentando conceitos
importantes, a imersao No UNiverso
feminino e a capacitagao rela-
cionada a PcDs. Possui também
embaixadores de diversidade, que
discutem e reverberam o tema.

5) Programas de trainee e
estagio para marcadores
especificos

Nao possul.

6) Parcerias com organiza-
¢Oes comunitarias e institui-
¢oes educacionais diversas

Possui dentro do programa de
voluntariado.

7) Ambientes acessiveis para
promover a inclusdo de
pessoas com deficiéncia

Possui ambientes acessiveis no que
se refere a mobilidade, mas nao sao
todos os espacos ¢ ndo para todo
tipo de deficiéncia. Realiza adap-
tacoes conforme a necessidade da
pessoa colaboradora com deficién-
cia.

8) Programas de mentoria
e patrocinio para apoiar

o crescimento profissional
de grupos historicamente

sub-representados

Nao possul.

9) Estruturacdo de um de-
partamento de diversidade,
equidade e inclusao

Nao possui um departamento, mas
possul comités com olhar para
essas frentes.

Fonte: elaborado pelas pessoas autoras (2023)
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No Quadro 4.1 fica evidente que o programa de diversi-
dade da empresa contempla praticas de diversidade encontra-
das na literatura, como os itens 1 e 6. Entretanto, possui opor-
tunidades para melhoria das agoes existentes, como mostram
ositens 2, 3,4, 7 e 9, e espago para a implementacao de outras
Iniciativas, como os itens 5 e 8.

Pode-se observar, em consonancia com a literatura, con-
forme apresentaram Dennissen, Benschop e Van Den Brink
(2020), que a empresa dispoe das redes de diversidade, através
de embaixadores de diversidade e do programa de liderangas.

Entre as agoes futuras ja mapeadas pela organizacao, esta
o treinamento sobre vieses inconscientes para recrutadoras,
corroborando o que foi trazido pelos autores Spottswood et
al.(2019) sobre a importancia dessa etapa de recrutamento de
pessoas diversas.

Destaca-se também que a organiza¢do possui um comité
de sustentabilidade e que a pauta ESG esta presente na es-
tratégia corporativas, com o apoio da alta lideranca, como
Spottswood et al.(2019) e Stanford (2020) também apontaram
na literatura.

Entretanto, ¢ possivel enxergar oportunidades de melho-
ria, visto que a organizagao nao preenche as cotas para PcDs —
conforme previsto na Lei no 8.213, de 1991, empresas a partir
de 1001 pessoas funcionarias devem preencher 5% dos seus
cargos com PcDs.

Além disso, nao fica claro quais grupos minoritarios sao
trabalhados através de embaixadores de diversidade e da evo-
lu¢ao do programa de lideranga feminina, sendo possivel que
aqui haja a oportunidade de trabalhar com outras dimensoes
de diversidade.

Entende-se como um desafio o tamanho da empresa, que
pode gerar a dificuldade de levar a¢oes para todas as unidades,
considerando-se também as diferengas culturais presentes.
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O CAMINHAR A PARTIR DO AGORA

O objetivo deste relatorio foi analisar em que medida o
programa de diversidade da empresa pesquisada esta alinhado
com as melhores praticas identificadas na revisao sistematica
integrativa de literatura. Além disso, buscou-se constatar me-
lhorias e fazer recomendagdes que possam fortalecer o progra-
ma, fornecendo a empresa wmsights para aprimorar seu com-
promisso com a diversidade e a inclusao, fundamentados nas
melhores praticas encontradas nesta revisao cientifica.

Empresas tém adotado medidas significativas para pro-
mover ambientes de trabalho mais equitativos e representati-
vos, utilizando-se da gestao da diversidade e dos programas de
diversidade, dois conceitos fundamentais apresentados neste
relatorio.

Com uma trajetéria de mais de 40 anos e uma equipe de
mais de 5 mil pessoas colaboradoras, a organizacao analisada
mostra-se comprometida em promover um ambiente diverso,
livre de assédio e com condicoes dignas e seguras de trabalho
em todas as unidades. Para tanto, a empresa possui diversas
Iniciativas e praticas-chave para promocao da diversidade que
foram elencadas e analisadas neste relatorio.

Ficou evidente que a gestao da diversidade nao é apenas
uma responsabilidade social, mas pode ser uma estratégia de
negocios que contribui para a inovagao, o desempenho apri-
morado e a vantagem competitiva das organizacdes.

Considerando-se as diversas dimensoes da identidade das
pessoas colaboradoras para garantir uma abordagem equitati-
va e inclusiva, é possivel concluir que os programas de diver-
sidade sao ferramentas poderosas para promover uma cultura
de inclusao, criatividade e inovagao dentro da organizagao,
resultando em beneficios tangiveis, como maior retengao de
talentos e aceitacao positiva no mercado.
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Igualmente importante ¢ o engajamento da alta lideranga
e o apoio financeiro, fundamentais para o sucesso duradouro
dos programas de diversidade, garantindo que as estratégias
sejam implementadas de forma eficaz e sustentavel.

O programa de diversidade da empresa objeto deste estu-
do tem sido bem-sucedido em varios aspectos. Destaca-se que
a organiza¢ao demonstra um compromisso genuino com esse
tema. Na questao de género, possui um numero expressivo de
liderangas femininas, especialmente quando se faz o recorte
para a unidade do varejo do grupo. Além disso, a organizac¢ao
Jja percebeu que somente o recorte de género nao era suficien-
te, ampliando em 2023 as discussoes sobre outras dimensoes
de diversidade.

Nota-se a preocupagdo com a conscientizacao através
de embaixadores de diversidade e das agdes recorrentes, mas
também do espago seguro disponibilizado para dendncias. A
empresa mostra a atengao ainda a comunidade, através do vo-
luntariado corporativo e das doagoes. Algumas consideragdes
que podem ser relevantes nao sé para trabalhos futuros, bem
como para que a empresa possa considerar em seu programa
de gestdo da diversidade, sdo estas:

* Compromisso genuino com a diversidade: ¢ cvi-

dente que a empresa demonstra um compromisso genui-

no com o tema da D&I, o que ¢ fundamental para o suces-
so de qualquer programa nessa area. Esse compromisso
deve continuar a ser uma prioridade constante.

* Ampliacdao de discussdes sobre diversidade: ¢

encorajador observar que a empresa expandiu suas dis-

cussoes sobre diversidade além do recorte de género em

2023. No entanto, seria benéfico especificar quais outras

dimensodes de diversidade estao sendo abordadas e consi-

derar a inclusao de grupos minoritarios adicionais, como
etnia, orientacgao sexual, religido, entre outros.
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* Liderancas femininas: a presenca de liderancas fe-
mininas, especialmente nas unidades de varejo, ¢ um pon-
to forte. Continuar a apoiar o desenvolvimento e a ascen-
sao de mulheres nas liderangas ¢ uma estratégia positiva
que deve ser mantida.

* Conscientizacio e espaco seguro para denun-
cias: a ¢nfase na conscientizagao por meio de embaixa-
dores de diversidade e a criacao de um espaco seguro para
dentncias sao abordagens importantes para garantir que
as pessoas colaboradoras se sintam valorizadas e protegi-
das.

* Voluntariado corporativo e envolvimento com a
comunidade: a empresa demonstra uma preocupacao
com a comunidade por meio de iniciativas de voluntaria-
do corporativo e doacdes. Essas agoes tém um impacto
positivo ndo apenas no ambiente de trabalho, mas tam-
bém na sociedade em geral.

* Oportunidade de melhoria na contratacao de
pessoas com deficiéncia: o fato de a empresa nao
cumprir as cotas para PcDs é uma oportunidade de me-
lhoria. A organizacao pode revisar suas praticas de recru-
tamento e desenvolver estratégias especificas para atrair e
apoiar profissionais com deficiéncia.

* Definicio de grupos vulneraveis para foco: ¢ im-
portante definir quais grupos estao sendo trabalhados pe-
las pessoas embaixadoras de diversidade e pelo programa
de lideranca feminina. Identificar esses grupos permitira
uma abordagem mais direcionada e inclusiva.

* Desafios da empresa de grande porte: o tama-
nho da empresa e as diferencas culturais entre unidades
podem apresentar desafios na implementagao de inicia-
tivas de diversidade consistentes em toda a organizacao.
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A empresa deve considerar estratégias para superar essas
barreiras, como representantes responsaveis em cada uni-

dade.

As limitagoes deste estudo incluem o fato de que o relaté-
rio foi direcionado especificamente para a empresa analisada;
portanto, as recomendagoes podem nao ser aplicavels a outras
organizacdes e contextos. Sugere-se para trabalhos futuros a
realizagdo de pesquisas com pessoas colaboradoras e clientes
para avaliar a percepgao que possuem em relacdo ao nivel de
diversidade e inclusdo da organizacao. Com as pessoas cola-
boradoras, investigar o impacto das praticas no ambiente or-
ganizacional; com clientes, compreender se a existéncia de um
programa de diversidade afeta sua decisao de compra e coletar
sugestoes para possiveis implantacdes na empresa.
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5. DIVERSIDADE, INCLUSAO E
ACESSIBILIPADE NO AMBIENTE
PE TRABALHO: desafios,
estratégias e perspectivas
multidisciplinares

Aline Wrege Vasconcelos
Marily Dilamar da Silva
Guilherme Agnolin

COMO TUDO COMECOU

A busca por ambientes socialmente inclusivos e acessiveis
¢ um imperativo que reflete principios de equidade, justica e
direitos humanos. No contexto atual, a acessibilidade é um di-
reito assegurado para que todas as pessoas tenham igualdade
de oportunidades e participagao em todos os espagos (Pimentel
e Pimentel, 2017).

A promocao da acessibilidade é fundamental, pois in-
fluencia diretamente na qualidade da assisténcia prestada, na
inclusao social e nas oportunidades de emprego para grupos
historicamente marginalizados. O direito a acessibilidade, ga-
rantido pela Constitui¢ao Federal de 1988, é essencial para to-
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das as pessoas, independentemente de sua condigao fisica ou
sensorial. De acordo com a Organizacao Mundial da Satde
(OMS), a acessibilidade ¢ crucial para a qualidade da assis-
téncia, abrangendo aspectos como acessibilidade arquitetoni-
ca, comunicacional e atitudinal. Isso implica a adaptacdo dos
espacos fisicos, a oferta de informacdes em formatos acessiveis
e a conscientizacao de profissionais que prestam atendimento
as pessoas com deficiéncia. A acessibilidade é regulamentada
pela Lei Brasileira de Inclusao da Pessoa com Deficiéncia (Lei
no 13.146/2015) e pela Norma Brasileira de Acessibilidade
a Edificagoes, Mobiliario, Espacos e Equipamentos Urbanos
(NBR 9050/2015), que trata das diretrizes para a promocao
da acessibilidade em ambientes e orienta profissionais que atu-
am na construgao e na adaptagao desses espagos.

Pessoas autoras como Deegan e Wears (2005) destacam a
importancia da acessibilidade como fator determinante para a
qualidade da assisténcia prestada e para a recepcao dos profis-
sionais.

Pela estimativa global, aproximadamente um bilhdao de
pessoas enfrenta algum tipo de deficiéncia, com 785 milhdes
(15,6%) em idade produtiva. Apesar de representarem uma
parcela significativa da forca de trabalho global, as pessoas
com deficiéncia enfrentam altas taxas de desemprego. Em pa-
ises da Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento
Economico, as taxas de empregabilidade para esses individu-
os ficam abaixo de 60%, com rendimentos médios inferiores
em comparagao com a forca de trabalho geral — estimam-se
diferencgas de 15% a 30% nos rendimentos (Cavanagh et al.,
2017). A busca por oportunidades de emprego ¢ um desafio
proeminente para pessoas com deficiéncia, especialmente para
certos grupos. Autores como Fong ez al. (2019) destacam a ne-
cessidade de uma abordagem multidisciplinar na promocao da
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acessibilidade em ambientes sociais, envolvendo profissionais
de varias areas, incluindo arquitetura, engenharia, medicina e
enfermagem.

Nesse interim, Santos (2014) salienta a importancia de
uma abordagem interdisciplinar na promogao da acessibili-
dade, envolvendo ndo apenas as questoes arquitetonicas, mas
também a comunicagdo, a tecnologia assistiva e a capacitagao
de profissionais. Nyagadza, Gwiza e Hove (2022) evidencia a
relevancia de apreciar uma forga laboral diversificada e reco-
nhecer as contribui¢des advindas de distintas culturas e credos.
Além disso, o autor aborda minuciosamente os empenhos e
obstaculos associados a consecucao da equidade de género e
a promogcao da representatividade no ambiente de trabalho.

Este estudo visa a investigar os desafios relacionados a
promocao da acessibilidade e da inclusdao de pessoas com defi-
ciéncia no ambiente de trabalho, explorando como diversas di-
mensoes de diversidade afetam a qualidade de vida, a partici-
pagao social e as oportunidades de emprego dessas pessoas. A
motivacao para esta pesquisa surge da necessidade de ampliar
o conhecimento sobre praticas eficazes que criem ambientes
laborais verdadeiramente inclusivos, onde a diversidade seja
valorizada e as pessoas com deficiéncia possam participar ple-
namente da for¢a de trabalho e contribuir de maneira signifi-
cativa para as organizagoes.

ENTENDENDO O TEMA

Muitas organizacoes estdo comprometidas ativamente em
promover uma for¢a de trabalho diversificada e inclusiva ao
criarem ambientes nos quais todas as pessoas funcionarias se
sintam aceitas e valorizadas, como uma meta fundamental das
praticas organizacionais de diversidade. No entanto, apesar de
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varias delas demonstrarem o compromisso com a inclusdo e a
diversidade, a implementacdo de praticas funcionais, voltadas
para pessoas com deficiéncia, continua sendo um desafio or-
ganizacional. Os fatores relacionados a motivagao das pessoas
funcionarias ¢é crucial para impulsionar comportamentos que
apoiem a diversidade, o que demonstra a necessidade de abor-
dagens baseadas em evidéncias (Dawson, 2023).

Kusko et al. (2022) abordam de forma abrangente o con-
ceito de diversidade nas organizagoes, destacando suas impli-
cacdes, sua importancia e os desafios relacionados a sua im-
plementacao. Veé-se a diversidade nas empresas nao apenas
como a coexisténcia de caracteristicas individuais diferentes,
mas como a valorizacdo e a incorporacdo dessas diferengas
no ambiente de trabalho. Nessa perspectiva, a diversidade ¢
considerada um recurso estratégico que pode impulsionar a
inovacao, a resolucdo criativa de problemas e o crescimento
organizacional. Ressalta-se a importancia de agoes concretas
por parte das empresas para promover efetivamente a diversi-
dade e a inclusao. Isso engloba a implementacao de politicas
e praticas de contratacdao que evitem a discriminagdo e garan-
tam a representacdo de grupos diversos. Além disso, progra-
mas de treinamento em diversidade sdo destacados como uma
forma eficaz de aumentar a conscientiza¢do e a compreensao
entre as pessoas funcionarias, colaborando para um ambiente
de trabalho mais diversificado e harmonioso. A equidade de
oportunidades no local de trabalho também ¢ enfatizada como
verdadeiramente eficaz apenas quando todas as pessoas sdao
ouvidas e quando a organizagao promove igualdade de opor-
tunidades para o crescimento e o desenvolvimento profissional
de todas as pessoas funcionarias, independentemente de suas
caracteristicas individuais.
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No mesmo sentido, Khan et al. (2019) abordam a gestao
da diversidade no contexto do emprego e das oportunidades e
apresentam uma perspectiva essencial ao destacar a necessida-
de de criar ambientes mais acessiveis e proporcionar igualdade
de oportunidades para pessoas com deficiéncia, sendo a gestao
da diversidade uma questdo que exige a eliminagao de barrei-
ras sociais que possam impedir a participagao efetiva.

Por esse motivo, torna-se necessario abordar questoes re-
lacionadas a sistemas com pouca flexibilidade para a diversifi-
cacao do quadro funcional, que podem dificultar a promogao
da igualdade, da justica e da inclusao nas organizacdes, e re-
conhecer vozes sub-representadas no local de trabalho, para
melhorar a aceitabilidade e a harmonia (Nyagadza; Gwiza;
Hove, 2022).

A nogao de “deficiéncia” ¢ explorada a partir de modelos
individuais e sociais que enfatizam diferentes elementos para
compreender a natureza da deficiéncia e conceitualizar o su-
porte necessario, a fim de viabilizar a participagdo ocupacio-
nal, social e comunitaria das pessoas com deficiéncia (Cavana-
ghetal,2017).

Holck (2016) explora como as estruturas espaciais restrin-
gem o acesso de grupos minoritarios, considerando-se tanto as
praticas espaciais rotinizadas, que reproduzem a desigualdade,
quanto as estratégias que esses grupos precisam adotar para
desafiar e combater as estruturas de desigualdade, sendo preci-
so desenvolver um conjunto mais amplo de praticas de gestao
de recursos humanos — visto que comumente se adotam acoes
que, apesar de sutis, sao espacialmente imbuidas de desigual-
dade.

Patrick e Kumar (2012) aborda o conceito de diversidade
como uma pratica de aceitagdo e respeito pelas diferencas indi-
viduais, incluindo dimensées como raga, etnia, género, orien-
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tacdo sexual, status socioecondmico, idade, habilidades fisicas,
crengas religiosas, tendéncias politicas e outras ideologias. Para
esse autor, a diversidade ¢ vista como a exploragao dessas di-
ferencas, em um ambiente seguro e positivo, que entende e
celebra as ricas dimensoes de diversidade presentes em cada
individuo.

Nesse contexto, de complexidade e relevancia das ques-
toes abordadas por diversos estudos, emerge um cenario que
demanda uma abordagem interdisciplinar e colaborativa, para
lidar com a promogao da diversidade, a inclusao e a acessibili-
dade nos ambientes organizacionais.

Os artigos analisados convergem quanto a concepgao de
que, para promover a participacdao de todas as pessoas envol-
vidas na gestao da diversidade, as empresas precisam estabele-
cer praticas desse tipo de gestao que assegurem a igualdade de
oportunidades para todas as pessoas funcionarias.

Além disso, ¢ importante explorar diferentes formas de
envolvimento e promover uma cultura organizacional que va-
loriza a diversidade. Assim, as empresas podem planejar inter-
vencoes especificas para transformar membros em pessoas que
apolam ativamente as iniciativas de diversidade.

Essa participagao pode ser promovida por meio de estra-
tégias, como a criagdo de grupos de trabalho, a realizagao de
treinamentos e a promocgao de dialogos abertos e inclusivos
(Van Berkel, 2021).

Khan et al. (2019) destacam que a gestao da diversidade
vai além da conformidade legal, exigindo uma abordagem pro-
ativa das empresas. E crucial realizar pesquisas e analises para
identificar as intervencoes especificas que melhor se adequam
as necessidades e aos objetivos de cada organizacdo. Possiveis
intervencoes incluem treinamentos, programas de mentoria,
grupos de afinidade e politicas de inclusao.
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Pessoas com deficiéncia enfrentam desafios no mercado
de trabalho, incluindo a relutancia de muitas pessoas empre-
gadoras em contrata-las e a falta de adaptagoes nas estruturas
de trabalho para promover a inclusao. As praticas de gestao de
pessoas desempenham um papel crucial na inclusdo efetiva de-
las no mercado de trabalho, exigindo considerac¢ées conceitu-
als, soclais e praticas para avaliar suas habilidades adaptativas
(Bezerra; Vieira, 2012).

A andlise dos diversos textos revela uma abordagem
abrangente e multidimensional da diversidade no ambiente de
trabalho, oferecendo uma compreensao da sua complexidade.

Van (2021) enfatiza a importancia da participagao de to-
dos os individuos nas politicas de diversidade da empresa, com
destaque para o papel de quem emprega na promogao desse
envolvimento coletivo. O autor ressalta que o enfoque para a
diversidade reflete uma crescente énfase nas politicas sociais e
no engajamento participativo das pessoas empregadoras nesse
processo.

Nesse aspecto, Cruz-Morato, Garcia-Mestanza e Duenas-
-Zambrana (2021) fala sobre a relevancia da inclusao laboral
com boas condigdes de trabalho, e examina o potencial da
aplicacao do marketing social, em particular o corporativo,
como um meio para influenciar positivamente os comporta-
mentos sociais.

Nyagadza, Gwiza e Hove (2022) acredita que a gestao
eficaz da diversidade e da igualdade requer uma organizagao
estruturada, acolhedora, orientada para o trabalho em equipe,
coesa e participativa por natureza. E, embora haja um aumen-
to do interesse pela diversidade, por parte de lideres da indus-
tria e autoridades publicas, pela inclusao e pela igualdade, ain-
da existem desafios na implementagao desses principios.

As pessoas autoras analisadas destacam os desafios de in-
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tegrar pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho e res-
saltam a importancia da inclusdo tanto para as organizacoes
quanto para a sociedade em geral. Mulders ¢t al. (2022) obser-
va que varias empresas enfrentam dificuldades em promover
a inclusdo, especialmente para pessoas com deficiéncia, que
muitas vezes nao se encaixam em funcoes de emprego tradicio-
nais devido as demandas crescentes destas. Portanto, torna-se
essencial realizar uma reestruturacao inovadora das atividades
laborais, adaptando as fungdes as habilidades e as ambigoes in-
dividuais de profissionais, ¢ promover mudancgas nas politicas
de mercado de trabalho para incentivar ativamente a inclusao
de pessoas com deficiéncia, em vez de dependerem exclusiva-
mente de beneficios sociais (Mulders et al., 2022).

Embora a diversidade esteja aumentando nas organiza-
¢oes, membros de minorias frequentemente ocupam posicoes
para as quais possuem superqualificacdo, o que resulta em uma
super-representacao em empregos pouco qualificados, sub-re-
presentagao em cargos de geréncia e uma maior probabilidade
de enfrentar desemprego (Holck, 2016).

Bezerra e Vieira (2012) ressaltam a mudanga na rela¢ao
da sociedade com a deficiéncia ao longo do tempo, reconhe-
cendo que pessoas com deficiéncia tém os mesmos direitos a
livre escolha e as oportunidades na sociedade.

A diversidade no local de trabalho nao se limita a forma
como as pessoas se percebem, mas também como percebem os
outros, afetando suas interagdes. A gestao eficaz da diversidade
requer lidar com questdes como comunicagdo, adaptabilida-
de e mudanca; ¢ um processo destinado a criar e manter um
ambiente laboral positivo, onde as semelhangas e as diferencas
individuais sdo valorizadas, permitindo que todas as pessoas
alcancem seu potencial e contribuam para os objetivos estraté-
gicos da organizacao (Patrick e Kumar, 2012).
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Essas organizagoes procuram formar equipes diversifica-
das para promover a integra¢dao de conhecimentos, a inovagao
de produtos e, consequentemente, a melhoria do desempenho
organizacional. A diversidade da for¢a de trabalho abrange di-
ferencas em varias caracteristicas, como idade, género, raga,
formacao educacional e experiéncia funcional. Julgamentos
imprecisos sobre pessoas com identidades e origens diferentes
podem levar a conflitos e desentendimentos. Portanto, a gestao
da diversidade nao deve se concentrar apenas nas condicoes
da equipe e nos papéis de lideres, mas também em abordagens
como a gestao de recursos humanos orientada para a diversi-
dade e para os comportamentos proativos das pessoas funcio-
narias (Liu, Zhu e Wang, 2023).

A analise realizada por Schwab et al. (2016) concentra-se
na diversidade em grupos e organizagoes, explorando seus im-
pactos positivos e desafios associados. O autor destaca que os
beneficios positivos incluem a melhoria dos processos de toma-
da de decisdo, resultante do acesso expandido a uma variedade
de informagodes e a analise abrangente desses dados. Por outro
lado, os aspectos negativos estdo ligados a dinamicas disfuncio-
nais dentro dos grupos.

Curado et al. (2021) examina a influéncia da diversidade
no desempenho, valorizando caracteristicas individuais como
idade, experiéncia, conexdes sociais e género. Assim, esse autor
enfatiza que a falta de atengao a diversidade, em diversos niveis
organizacionais, pode impactar negativamente o desempenho
das empresas devido a complexidade das interagoes e a neces-
sidade de uma compreensao mais aprofundada dos efeitos da
diversidade nas equipes de trabalho.

A literatura académica tem abordado extensivamente a
tematica da diversidade no ambiente de trabalho, destacan-
do sua importancia e os desafios associados a ela, como Van
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Berkel (2021), que ressalta a necessidade de participacao ativa
de quem emprega nas politicas de inclusdo, e Nyagadza, Gwi-
za e Hove (2022), que expande essa discussao ao falar sobre di-
versidade, inclusdo e igualdade nas organizagoes, enfatizando
a complexidade dos desafios enfrentados por lideres e a neces-
sidade de uma gestao eficaz, que valorize a diversidade como
crucial para uma organizagao estruturada e participativa.

A importancia de tornar o ambiente mais inclusivo ¢ sa-
lientada também por Mulders e al. (2022), que evidencia a ne-
cessidade de redesenhar as atividades laborais para acomodar
pessoas com deficiéncia, incentivando politicas ativas no mer-
cado de trabalho.

Em conjunto, esses estudos revelam a importancia da
gestao para a diversidade, criando ambientes de trabalho in-
clusivos e diversos, mas também alertam para os desafios que
ainda precisam ser superados para alcancar plenamente seus
objetivos. Assim, a compreensao das multiplas dimensoes da
diversidade, e sua relagdo com o desempenho organizacional,
¢ fundamental para orientar a tomada de decisoes e a imple-
mentacao de politicas eficazes.

EXPERIENCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimentos

e interagdes

No contexto da diversidade, pessoas integrantes da As-
sociagdao Catarinense para Integracao do Cego (ACIC) foram
convidadas a refletir sobre o ambiente de trabalho e suas im-
plicacoes na promocao da inclusdo. Participantes comparti-
lharam suas experiéncias pessoais e realizaram interagoes de
conscientizagao sobre diversidade no espago profissional. A
ACIC, uma organizagao nao governamental (ONG) sem fins
lucrativos, tem como missdo a inclusdao de pessoas com defici-
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éncia visual na sociedade, oferecendo servigos de habilitacao,
reabilitacdo, profissionalizagao, cultura, esporte e lazer. En-
frentando desafios diarios, a ACIC busca quebrar paradigmas
relacionados a capacidade das pessoas com deficiéncia e pro-
mover sua participagao ativa na sociedade, obtendo resultados
significativos em parceria com a comunidade.

Guido José Warken

A trajetoria de vida de Guido José Warken: ao nascer pre-
maturo, com apenas seis meses de gestacao, enfrentou desafios
significativos devido a uma estadia de 58 dias na incubadora,
que resultou em cegueira pela alta exposigao a oxigénio e luz. A
despeito dessas circunstancias adversas, Guido recebeu apoio
inabalavel de sua familia, que se empenhou em assegurar-lhe
acesso a uma educacgdo de qualidade, estimulos e muito amor.

O percurso educacional do Guido teve inicio no Colégio
Estadual Celso Ramos, onde adquiriu habilidades em Braille,
soroba e outras tecnologias assistivas durante os primeiros cin-
co anos de sua formacao. Subsequentemente, a continuacao de
seus estudos no Colégio Tradigao, até o nono ano, proporcio-
nou-lhe um ambiente propicio para a aprendizagem, incluin-
do materiais didaticos em Braille e docentes que se dedicavam.
Foi durante esse periodo que ele desenvolveu uma paixao pela
informatica, tendo como ponto de partida a exploracao de um
notebook com Windows 98, demonstrando uma curiosidade
inata na exploragao de seus comandos e suas funcionalidades.

A etapa do ensino médio, realizada no Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial (Senai) de Sao José, apresentou
desafios consideraveis, principalmente devido a falta de pre-
paro de alguns docentes para lidar com a deficiéncia visual.
Apesar desses obstaculos, Guido persistiu e concluiu com su-
cesso seus estudos na educacao basica em 2008. Posteriormen-
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te, ingressou no curso de fisioterapia; porém, apés oito semes-
tres, e uma experiéncia frustrante relacionada a relutancia de
docentes em aceitar sua capacidade de atender pacientes de
forma independente, tomou a decisao de abandonar o curso e
redirecionar seu foco para a area da informatica.

Em 2014, aproveitou a oportunidade para estudar, no
Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) de Flo-
rianopolis, analise e desenvolvimento de sistemas. Sua base
autodidata ndo apenas lhe permitiu avangar nas disciplinas
do curso, mas também auxiliar colegas, revelando assim seu
talento para a area. Simultaneamente, iniciou sua jornada pro-
fissional no Senac, contribuindo para um projeto de aplicativo
destinado a auxiliar estudantes com deficiéncia visual, apesar
de esse projeto nao ter se concretizado devido a decisoes ad-
ministrativas.

A transi¢dao para a empresa Softplan ofereceu ao Guido
a oportunidade de trabalhar no desenvolvimento do SA]J, um
sistema de automagao judicial. Nesse ambiente, ele aprimorou
suas habilidades técnicas e interpessoais, embora tenha en-
frentado situagoes de preconceito. A necessidade de lidar com
bibliotecas de programacdo carentes de documentacao, uma
tarefa complexa quando se utilizam leitores de tela, evidenciou
as barreiras adicionais que ele teve que superar.

Na busca por um ambiente mais acolhedor, Guido jun-
tou-se ao Laboratério de Educagao a Distancia da Dell Tech-
nologies, em parceria com a Universidade Estadual do Ceara,
onde teve um desempenho notavel e ndo enfrentou discrimi-
nacao. Apés um breve periodo no Grupo Boticario, foi desco-
berto pela Google e, depois de um processo seletivo exigente,
ingressou na empresa, onde atualmente desempenha a funcao
de analista de acessibilidade, assegurando que os produtos di-
gitais da empresa sejam acessiveis a todas as pessoas.
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Essa jornada corporativa se revelou a mais notavel da
vida do Guido, demonstrando que, com determinacao e apoio,
obstaculos podem ser transformados em degraus para o suces-
so. Vale ressaltar que a acessibilidade atitudinal se fez presente
na vida do Guido, que contou com a participagao ativa da
sua familia. O pai demonstrou uma pratica regular de leva-
-lo as institui¢oes de ensino e aguardar pacientemente o inicio
das aulas, evidenciando uma rotina constante na vida de Gui-
do. De maneira incessante, a mae se empenhou em realizar a
transcricao do sistema Braille nos materiais didaticos, propor-
cionando um suporte crucial a quem o ensinava.

Guido José destacou como sua origem cultural influen-
clou na sua trajetéria profissional, ressaltando a importancia
da valorizacao das diferentes culturas para o crescimento or-
ganizacional. Ele salientou que, como pessoa cega, foi deixado
de lado em uma das empresas onde trabalhou, pois ndo davam
nada para ele fazer. Superou essa dificuldade e hoje atua em
uma grande empresa de tecnologia, na area de tecnologias as-
sistivas. Guido trouxe seu cao-guia para a sua apresentacao na
disciplina.

Maria Julia da Silva Varela

Maria Julia é pedagoga especializada em educacao inclu-
siva e recebeu o diagnostico de autismo aos 18 anos de idade.
Desde a infancia, seus pais buscaram apoio de profissionais,
como das areas de psicologia e psicopedagogia, mesmo antes
de o diagnostico ser formalizado. No entanto, sua experiéncia
inicial em sua primeira escola foi marcada por preconceito por
parte de docentes e colegas. Ela frequentemente enfrentava ex-
clusao de atividades em grupo e era tratada como uma crianca
muito mais jovem do que sua idade real.

Os desafios encontrados na primeira escola levaram Ma-
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ria Julia e sua familia a tomarem a decisao de mudar de ins-
tituicao de ensino. Ela se transferiu para o Colégio Tradicao,
onde encontrou um ambiente mais inclusivo e conheceu a pro-
fessora Marily, que desempenhou um papel fundamental em
sua educacao. Marily foi a Ginica a reconhecer e valorizar suas
habilidades, estabelecendo uma conexao significativa com a
autora.

Ap6s concluir o 8o ano, a autora ingressou na Escola Au-
tonomia, uma instituigado que promovia uma educacao verda-
deiramente inclusiva, livre de preconceitos e discriminacao.
L4, ela participou de trabalhos em grupo e fo1 aceita por cole-
gas e ensinantes. Essa experiéncia a empoderou e a preparou
para seguir sua jornada académica na faculdade de pedagogia,
onde ela encontrou sua vocagao profissional.

Durante o estagio, ela teve a oportunidade de retornar ao
Colégio Tradi¢cdo como estagiaria e reencontrar a professora
Marily, fortalecendo ainda mais essa relacao. No Tradicao, ela
pode alfabetizar criancas com dificuldades, muitas das quais
simplesmente precisavam de compreensao e confianga adicio-
nais.

Com o incentivo de Marily, Maria Julia escreveu o livro
Abrago, que narra sua trajetéria desde a infancia até entao. O
livro aborda a exclusdo que ela enfrentou, a influéncia positiva
de profissionais que fizeram a diferenga em sua vida e o apoio
constante de sua familia.

O relato de Maria Julia enfatiza a importancia do amor
e da compreensdo na transformacgao de vidas, destacando sua
jornada pessoal e profissional como exemplo inspirador.

Manuella Bastos Silva
Manuella compartilhou sua trajetéria como mulher cega
em um ambiente predominantemente visual, destacando os
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desafios e as conquistas em sua busca por igualdade de opor-
tunidades. Ela narrou sua jornada académica, incluindo os
obstaculos que enfrentou e a resiliéncia que demonstrou ao su-
pera-los. Além disso, Manuella abordou sua experiéncia como
pessoa com deficiéncia visual, enfocando as barreiras que en-
frentou e a importancia das adaptagdes necessarias para ga-
rantir sua plena participagao no ambiente de trabalho.

Desde a infancia, Manuella contou com o apoio de sua
familia, que a incentivou a nao desistir e a encarar os desafios
que surgiam. Ela nasceu com deficiéncia visual devido a dois
cistos proximos ao nervo optico, e sua alfabetizagao foi realiza-
da em braille durante a infancia. Aos 8 anos, passou por uma
cirurgia no cérebro, em que foi retirado um cisto. A cirurgia,
bem-sucedida, foi a primeira utilizando robé com incisao de
microcamera no Brasil.

Com o avanco das tecnologias, Manuella passou a utilizar
o computador e os leitores de tela como ferramentas auxiliares
em sua jornada académica, o que incluiu sua graduag¢do em
psicologia.

Sobre sua escolha pela psicologia, compartilhou que, ao
longo de sua infancia, considerou diversas profissdes, como
professora, médica, entre outras. No entanto, ela decidiu pres-
tar o vestibular para psicologia na Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC) e para pedagogia na Universidade do
Estado de Santa Catarina (Udesc) em 2011, enfrentando dois
grandes desafios que nao foram concretizados. Sua determina-
cao, porém, a levou a prestar o vestibular para psicologia em
uma universidade particular, onde se tornou a primeira pessoa
com deficiéncia visual a cursar psicologia na instituig¢ao.

Manuella destacou a importancia de sua persisténcia em
alcancar seus objetivos profissionais, mesmo diante das limita-
¢oes impostas por sua deficiéncia. Ela viveu momentos de ex-
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clusdo, principalmente durante a realiza¢ao de provas, quando
docentes muitas vezes se esqueciam de providenciar as adapta-
¢oes necessarias a tempo. No entanto, Manuella também res-
saltou os momentos em que se sentiu incluida, como na disci-
plina de “Processos Grupais”, em que seus colegas a apoiaram
na criacao de um mapa conceitual em braille. Ela concluiu seu
curso de psicologia em 2022 e hoje exerce sua profissao, desta-
cando sua persisténcia como uma caracteristica fundamental
ao longo de sua jornada.

Rodrigo Schimidt Machado

Rodrigo abordou o tema da diversidade geracional, des-
tacando a colaboracdo entre diferentes faixas etarias como um
catalisador de inovagao. Ressaltou que na ACIC ndo existe
a discriminagdo e sente que todas as pessoas sao respeitadas.
Trouxe a observacao sobre a falta de discriminac¢ao na ACIC e
o sentimento de respeito muatuo entre seus membros, que enfa-
tizam a importancia de reconhecer a diversidade em todas as
suas formas, inclusive a etaria.

Com 42 anos de idade, relatou sua experiéncia pessoal
de enfrentar a perda da visao e as complexas mudancas que
isso acarretou em sua vida. Ele contou que sempre trabalhou
com o publico, tendo exercido a profissao de cabeleireiro des-
de jovem. No entanto, seu relato se concentrou no momento
de “recomeco” que enfrentou apos a perda da visao. Rodrigo
descreveu como teve que aprender a realizar tarefas simples do
dia a dia novamente, como correr, nadar, andar de bicicleta e
até mesmo se alimentar. Expressou a falta de ver o rosto das
pessoas e como essa perda impactou suas relagoes.

Além disso, Rodrigo abordou a questao da amizade e
como experimentou o afastamento de muitos amigos apos a
perda da visdo. Ele compartilhou seu sentimento de solidao e
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agradeceu a sua esposa por permanecer ao seu lado. Mencio-
nou que, embora algumas pessoas tenham se distanciado, ele
ainda ¢é capaz de fazer atividades comuns, como churrascos e
socializacdo, enfatizando que sua condi¢ao nao é contagiosa ao
se referir que nao precisam se afastar dele pela falta de visdo.

Rodrigo também falou da luta contra a depressao e o de-
sejo de morrer, que experienciou durante esse processo. Ele
compartilhou como ficou isolado em casa por um longo pe-
riodo e como a perda de visao afetou sua autoestima e sua
perspectiva de vida.

No que diz respeito a for¢a, Rodrigo reconheceu o apoio
de sua familia, especialmente de seu filho e sua esposa. Ele dis-
cutiu a mudanga na dinamica tradicional de género, em que os
homens frequentemente sdo vistos como a “rocha” da familia,
e como teve que se adaptar a essa nova realidade.

Por fim, descreveu as dificuldades cotidianas que enfrenta
agora, como escovar os dentes, fazer a barba e cortar o cabelo,
que antes eram tarefas simples. Ele relatou sua experiéncia ao
procurar ajuda em uma assoclagao para pessoas com defici-
éncia e a dificuldade de aceitar sua nova realidade. Rodrigo
ressaltou como as pessoas muitas vezes nao conseguem com-
preender a rapida mudanca de realidade que ocorre quando se
perde a visdo abruptamente.

Expressando sua profunda gratidao a ACIC, manifestou
seu desejo de contribuir significativamente para essa associa-
¢ao que o acolheu, proporcionando-lhe novas perspectivas de
vida.

Elisana de Lorenzo

Elisana ¢ professora da ACIC e enriqueceu a discussdao ao
sublinhar a importancia vital de estabelecer um ambiente aco-
lhedor e respeitoso, que proporcione um espaco seguro para a
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expressao auténtica das diversas identidades presentes. Como
membro ativo da ACIC, ela refor¢ou a necessidade premente
de criar um lugar inclusivo, onde todas as pessoas participan-
tes se sintam confortaveis para expressar quem realmente sao,
independentemente de sua identidade ou condigao.

Ela compartilhou suas valiosas perspectivas como inte-
grante comprometida da ACIC, enfatizando como a acessibili-
dade atitudinal é importante para fomentar a genuina inclusao
de identidades diversas no contexto social. A observacgao feita
por ela evidenciou a presenca de tracos de resiliéncia nota-
veis entre membros da associagdo. A professora percebeu que,
diante de situagoes que poderiam ser consideradas “derrotas”,
a grande maioria de estudantes demonstra uma notavel capa-
cidade de resiliéncia, ndo se abatendo perante adversidades,
mas sim encontrando uma forga interior que impulsiona a su-
perar tais desafios.

O CAMINHAR A PARTIR DO AGORA

Cada pessoa entrevistada trouxe perspectivas tnicas, re-
lacionadas a diversidade, com énfase em diferentes aspectos,
como origem cultural, género, deficiéncia, identidade e gera-
cao.

Manuella compartilhou sua jornada como uma mulher
cega em um ambiente predominantemente visual. Ela enfa-
tizou os desafios enfrentados ao longo de sua trajetéria aca-
démica e profissional, incluindo a necessidade de adaptacoes
para garantir sua plena participagao. Na correlagdo com a li-
teratura, Manuella se deparou com desafios semelhantes aos
discutidos por Mulders et al. (2022), que destaca a importancia
de reestruturar atividades para acomodar pessoas com defici-
éncia. Manuella também p6s em discussdo a necessidade de
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adaptacoes, como enfatizado por Patrick e Kumar (2012), ao
falar sobre a gestao eficaz da diversidade, que requer lidar com
questoes como a adaptabilidade. Manuella ainda demonstrou
resiliéncia e determinagdo ao superar obstaculos, conceitos
discutidos por estudos como o de Dawson, Parker e Okimoto
(2023), em relacao a motivacao intrinseca.

Maria Julia narrou sua experiéncia como pessoa com au-
tismo, enfocando as dificuldades que enfrentou na escola e sua
jornada em direc¢ao a inclusdo e a aceitagao. Seu relato ecoou
a importancia do entendimento e do apoio na promogao da
diversidade, conforme destacado por Cruz-Morato, Garcia-
-Mestanza e Duenas-Zambrana (2021), no contexto da inclu-
sao laboral, e Schwab et al. (2016), ao abordar a importancia
das dinamicas positivas em grupos diversos.

Guido José dividiu sua notavel jornada de superagao,
abordando desafios educacionais e profissionais. Sua historia
se relaciona com as discussoes de Van (2021), que enfatiza a
necessidade de envolvimento das pessoas empregadoras na
promocao da diversidade, e de Bezerra e Vieira (2012), que
colocam em relevo a mudanga na percepgao da sociedade em
relacdo a deficiéncia.

Rodrigo ressaltou a colaboracdo, entre diferentes gera-
¢oes, como catalisadora, alinhando-se a perspectiva que com-
preende os beneficios da diversidade, como a de Curado et al.
(2021). Além disso, ele enfatizou a importancia do respeito e
da ndo discriminagao no ambiente de trabalho, conceitos con-
sistentes com as 1deias de gestao eficaz da diversidade, como
Nyagadza, Gwiza e Hove (2022) e Patrick e Kumar (2012).

Rodrigo discutiu sua experiéncia como uma pessoa que
enfrentou a perda da visao e a necessidade de se adaptar a uma
nova realidade. Ele abordou questdes de isolamento, depressao
e resiliéncia. A historia de Rodrigo ilustra as dificuldades en-
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frentadas por individuos com deficiéncia visual, algo discutido
por artigos como os de Mulders e al. (2022) e Patrick e Kumar
(2012). Também salientou a importancia da adaptabilidade e
do apoio da familia, alinhando-se com as ideias de Dawson,
Parker e Okimoto (2023) sobre o empoderamento das pessoas
funcionarias.

Elisana notabilizou a importancia de um ambiente aco-
lhedor e respeitoso, que permita a expressao auténtica de iden-
tidades diversas, o que esta alinhado com as ideias de Nyaga-
dza, Gwiza e Hove (2022) e Dawson, Parker e Okimoto (2023)
sobre a importancia da participa¢do e da motivac¢ao intrinse-
ca de profissionais na promocao da diversidade e da inclusao.
Elisana declarou a importancia de estabelecer um ambiente
acolhedor e respeitoso, que promova a expressao auténtica das
diversas identidades, e falou da necessidade de criar um am-
biente inclusivo, onde todas as pessoas se sintam confortaveis
para serem quem sao.

Fazendo um paralelo com a literatura, Elisana destacou
a importancia da acessibilidade atitudinal, um tema discutido
por Patrick e Kumar (2012), ao enfatizar a criagao de um am-
biente de trabalho positivo. Além disso, sua énfase na valoriza-
cao das identidades diversas se alinha com as ideias de Schwab
et al. (2016) sobre os beneficios da diversidade em grupos e
organizagdes.

Os relatos apresentaram perspectivas individuais e expe-
riéncias pessoais relacionadas a diversidade e a inclusao, de-
monstrando afinidade com os estudos referenciados. Reforcam
a importancia de criar ambientes de trabalho inclusivos, onde
pessoas com deficiéncia sejam acolhidas e respeitadas, enri-
quecendo a cultura organizacional e estimulando a inovagao.

A influéncia positiva de docentes e colegas solidarios na
vida de pessoas com autismo evidencia a relevancia do apoio
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e do reconhecimento das habilidades individuais para a inclu-
sao efetiva. As experiéncias de resiliéncia de Guido e Rodrigo
ressaltam a importancia da adaptabilidade para superar desa-
fios pessoais e profissionais relacionados a deficiéncia visual. As
narrativas destacam a necessidade de criar ambientes que pro-
movam a autenticidade e valorizem a diversidade, construindo
uma cultura organizacional baseada no respeito mutuo, pois
a diversidade e a inclusdo nao sdo apenas questdes éticas, mas
também estratégicas. Empresas que promovem ambientes de
trabalho inclusivos colhem os beneficios da criatividade, da re-
siliéncia e da motivagao de pessoas funcionarias, resultando
em maior sucesso e satisfacao no trabalho. Investir na promo-
¢ao da diversidade e da inclusdo deve ser, portanto, uma priori-
dade para qualquer organizacdo que busque prosperar em um
ambiente em constante evolugao.

A acessibilidade ¢ um fator fundamental para garantir
que as pessoas com deficiéncia possam participar plenamente
e contribuir de maneira significativa. No entanto, os desafios
persistem, incluindo a necessidade de adaptagoes razoaveis
nos ambientes fisicos e a conscientizagdo de profissionais que
prestam atendimento as pessoas com deficiéncia.

Diante desse panorama, fica evidente a necessidade de
uma abordagem continua e abrangente para promover a di-
versidade, a inclusao e a acessibilidade. Isso envolve acdes con-
cretas, como a implementacao de politicas justas, programas
de treinamento em diversidade e acessibilidade, e a criacao de
ambientes onde todas as vozes sao ouvidas e valorizadas.
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6. DIVERSIPADE E INCLUSAO:
a percepeao de lideres em

organizacoes de base tecnoldgica

Carolina Coppetti
Milena Veiga

Waldoir Valentim Gomes Junior

COMO TUDO COMECOU

A diversidade nao se limita apenas a caracteristicas como
raga, género ou orientacao sexual, mas inclui também diferen-
cas culturais, religiosas, de idade, de habilidades fisicas e men-
tais, ¢ até mesmo geracionais (Lapolli; Paranhos; Willerding,
2021). A percepcao da diversidade vai além do simples registro
da variedade das aparéncias, porque o olhar, a0 mesmo tempo
que percebe, atribui um valor (Sodré, 2006).

Assim, a diversidade ¢ percebida e valorizada em diferen-
tes sociedades e pode ser um fator de enriquecimento cultural
e social. As pessoas autoras destacam que, embora a diversi-
dade possa gerar conflitos, é possivel promover a convivéncia
pacifica e respeitosa entre diferentes grupos por meio de uma
educagao para a valorizacao da diversidade (Lapolli; Para-
nhos; Willerding, 2021). A tematica da diversidade apresenta
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sua amplitude e sua importancia na sociedade e propoe uma
reflexdao sobre como lidar com as diferengas de forma respei-
tosa e construtiva.

A gestao da diversidade nas organizacoes favorece a com-
petitividade, na medida em que eleva o desempenho das pes-
soas, estimula a criatividade e cria um clima de reciprocida-
de com elevado nivel de envolvimento (Hitt; Collins, 2007).
A promogao da diversidade nas empresas ndo ¢ apenas uma
questdo de justica social, mas também uma estratégia funda-
mental para a lucratividade e a sustentabilidade em longo pra-
zo. Ao abracar a diversidade, as empresas contribuem para um
mundo mais inclusivo e fortalecem sua competitividade e sua
capacidade de inovacao, garantindo um futuro mais promissor
para todas as pessoas. A diversidade também se mostra essen-
cial em momentos de crise e incerteza. Equipes diversas ten-
dem a ser mais resilientes e adaptaveis a mudangas, pois incor-
poram uma variedade de perspectivas que podem ajudar na
identificacdo de soluc¢des inovadoras e na mitigagao de riscos.

Com esta pesquisa, pode-se perceber que a producao de
conhecimento comega a se voltar para as questdes da diver-
sidade nas organizagdes, ainda que de maneira timida. Tal
movimento igualmente se reflete em crencas, comportamentos
e possivels praticas nas organizacoes. A retroalimentagao de
ambos os campos, cientifico e econémico, impulsionada pelas
demandas latentes do campo social, segue como um espago
proficuo de analises ulteriores na area de gestao do conheci-
mento para o real fortalecimento das organizagoes a partir do
olhar da diversidade.

Para um melhor entendimento sobre o tema “diversidade
e inclusao” (D&I) nas organizacgoes, selecionamos a organiza-
cao Q1 Network para falar sobre esse assunto em seu ambiente
corporativo, com o intuito de identificar crengas e comporta-
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mentos relacionados a diversidade, a equidade e a inclusao em
organizacoes de base tecnolégica, por meio da percepcao de
pessoas em cargos de lideranga.

QI NETWORK

Foi criada em 2011 a partir do desejo dos trés socios de
empreender de forma pioneira em solugoes baseadas na com-
putagao em nuvem. Conceitos tao difundidos como transfor-
magao digital e industria 4.0 quase ndo eram falados na época,
mas a Q1 Network foi pioneira no mercado corporativo ao apli-
car esses fundamentos, sabendo que seriam cruciais para todas
as empresas que buscam se manter competitivas (Q1 Network,
2023). A organizacao ¢ parceira Premier do Google Cloud no
Brasil e atualmente trabalha como um dos facilitadores da ino-
vagao na nuvem nas empresas por meio de pessoas, processos e
tecnologia, entendendo os desafios de negdcios e criando junto
com clientes solugdes customizadas para resolvé-los.

Utiliza metodologias ageis para facilitar a inovacgao e ma-
ximizar seus resultados, e os servicos prestados pela Q1 Ne-
twork vao desde entender o real desafio das empresas de como
planejar o projeto, desenvolver e implementar solugoes até o
acompanhamento dos resultados com suporte especializado.
A empresa atua nas principais verticais de mercado e possui
grande experiéncia em setores como industria, logistica, sau-
de, tecnologia e varejo. Ao longo dos anos, a empresa pode
contribuir com a jornada de inovacdao na nuvem de diversas
empresas desses segmentos, aplicando suas especialidades de
inovagao. Veja na Figura 6.1 a sua trajetoria:
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Figura 6.1 — Linha do tempo da Qi Network

Fonte: Q1 Network (2023).

A empresa conta com 47 pessoas colaboradoras em Flo-
rianopolis, das quais 15 sao mulheres. A Q1 Network esta hoje
atuando para seu quadro funcional possuir diversidade; contu-
do, os desafios de profissionais diversos com as competéncias
preteridas sao a argumentacao para o processo ainda nao estar
definido pela geréncia.

Com foco na tematica “diversidade”, na questao de gé-
nero, sao 31,9% de colaboradoras e 68,1% de colaboradores.
Com isso, podemos constatar que o equilibrio de género ainda
nao foi alcancado, com uma representagao significativamente
maior de homens em comparagdo com a de mulheres. Essa
disparidade sugere a necessidade de uma revisdo mais apro-
fundada das politicas de recrutamento e retencao de talentos,
bem como a implementagao de medidas especificas para pro-
mover a igualdade de oportunidades de crescimento e desen-
volvimento profissional para mulheres na organizacgao. E fun-
damental criar um ambiente inclusivo que valorize e promova
a diversidade de género, reconhecendo o potencial e as con-
tribuigdes tnicas que cada membro da equipe pode oferecer,
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independentemente de seu sexo. Ressalta-se a importancia de
medidas proativas para corrigir desequilibrios de género e pro-
mover uma cultura organizacional verdadeiramente inclusiva
e equitativa.

No que tange a questao de diversidade étnica ou racial,
6,4% das pessoas sdo pretas, 25,5%, pardas, e 68,1% sao bran-
cas, o que permite concluir que tal diversidade racial ainda
nao reflete adequadamente a variedade de origens étnicas e
raciais presentes na sociedade. A predominancia de pessoas
brancas, em comparagdao com representantes de outras etnias,
sugere a necessidade de um esfor¢o maior para promover a
inclusao e a equidade racial em nossa organizagao. E essen-
cial implementar politicas de recrutamento mais inclusivas e
garantir oportunidades iguais de avango profissional para to-
das as etnias. Além disso, é importante criar um ambiente de
trabalho em que todas as vozes sejam ouvidas e valorizadas,
independentemente da origem étnica ou racial. Essa analise
destaca a importancia de medidas concretas para combater o
preconceito e a discriminagao racial, promovendo uma cultura
organizacional verdadeiramente diversificada e inclusiva.

Com relagdo ao etarismo no ambiente corporativo, a or-
ganizacao dispoe de: 2,13% das pessoas acima de 57 anos;
6,38%, na faixa etaria entre 50 e 56 anos; 6,38%, entre 43 e 49
anos; 23,4%, entre 36 e 42 anos; 27,66%, na faixa de 29 a 35
anos; 23,4%, entre 22 e 28 anos, e 10,64%, até 21 anos. Cons-
tata-se que a organizagao apresenta uma distribuicao etaria di-
versificada, com uma representacao relativamente equilibrada
em varias faixas etarias.

No entanto, observa-se uma concentracao significativa
de pessoas colaboradoras na faixa etaria entre 22 e 42 anos,
equivalendo a mais de 80% da equipe. Isso pode indicar uma
possivel falta de representatividade de profissionais mais ex-
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perientes, com 50 anos ou mais, bem como de jovens talentos
com menos de 21 anos.

E essencial reconhecer o valor da diversidade geracional
e garantir que todas as faixas etarias sejam representadas de
forma equitativa na organizagao. Isso pode ser alcangado im-
plementando-se politicas de recrutamento inclusivas que visem
a atrair talentos de todas as idades e promovendo um ambiente
de trabalho que valorize as contribui¢oes e perspectivas de to-
das as geragoes.

Além disso, ¢ importante oferecer oportunidades de de-
senvolvimento e crescimento profissional que atendam as ne-
cessidades e as aspiragoes de todas as idades, incentivando a
troca de conhecimentos e experiéncias entre diferentes gera-
¢oes. Essa analise destaca a relevancia de promover uma cultu-
ra organizacional que celebre a diversidade etaria e reconheca
o valor tnico que cada faixa etaria traz para a equipe e para a
organizac¢ao como um todo.

Os dados apresentados pela empresa s6 reforcam a im-
portancia de mais ag¢oes para fortalecimento da diversidade e
da inclusao. O censo revela a necessidade de programas estra-
tégicos para que a empresa possa ser mais inclusiva e diversa.

EXPERIENCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: Carolina de
Oliveira, Chief Financial Officer (CFO) da QI Network

Carolina de Oliveira ¢ uma mulher preta de pele clara,
lésbica, tem 40 anos, TEDx Speaker, CFO da QI Network, eco-
nomista, e Chuef Executive Officer (CEO) da Ellas Consultoria,
empresa focada em implementar diversidade e processos fi-
nanceiros no mundo corporativo.

Carolina contou sua trajetoria e pontuou como diferen-
cial na sua palestra a questdo financeira da diversidade nas
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empresas. Relatou que na empresa em que trabalha existe um
desafio diario de convencimento da area de recursos humanos
(RH) para a contratagao de pessoas diversas, mas que é ate-
nuado quando ela apresenta os dados financeiros de areas da
empresa que possuem maior diversidade e entregas de valor
agregado e de qualidade.

Quanto a alguns dados dos setores nos quais trabalha com
pessoas executivas no ambito de diversidade, essas empresas
tém 35% a mais de chance de obterem rendimentos acima da
média do seu segmento — equipes diversas sao mais inovadoras
e langam produtos e servicos bem-sucedidos. A area com di-
versidade em seu time e na alta lideranga tendem a aumentar o
seu valuation em 25%, o custo com folha se reduz em 20% com
equipes diversas, € o furnover diminui em 35% em empresas
com ambientes diversos e acolhedores.

Ao questiona-la sobre a questdo de quais sdo as politicas
e praticas de diversidade existentes em sua organizacao, Caro-
lina relata que a empresa tem adotado diversas praticas e po-
liticas de diversidade para promover um ambiente inclusivo e
equitativo. Por exemplo, as vagas afirmativas, em que se reser-
va um namero especifico de posi¢des para grupos sub-repre-
sentados, como mulheres, pessoas com deficiéncia e minorias
étnicas, permitindo, assim, garantir uma maior representati-
vidade na equipe. Além disso, afirma que a empresa investe
em treinamentos de lideranga voltados para a conscientizagao
sobre diversidade e inclusao. Esses treinamentos capacitam
lideres a promoverem um ambiente de trabalho acolhedor e
respeitoso, onde todas as vozes sao ouvidas e valorizadas.

Outra pratica que a QI Network realiza é a contratacao
ativa de grupos sub-representados, buscando ativamente pes-
soas candidatas que tragam perspectivas diversas para a equi-
pe, reconhecendo que a diversidade de experiéncias e pontos
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de vista ¢ fundamental para impulsionar a inovacdo e o sucesso
da empresa.

A empresa também atua como consultora, levando seus
conhecimentos e suas experiéncias em diversidade para outras
empresas, especialmente as do setor de tecnologia, pois acredi-
ta que compartilhar suas praticas e promover a diversidade em
toda a organizacao é fundamental para construir um futuro
mais inclusivo e equitativo.

Carolina também foi questionada sobre os beneficios tan-
giveis de investir em diversidade em uma empresa ou uma or-
ganizagao e afirmou que o que mais se destaca é o aumento de
produtividade e o consequente valor agregado aos produtos, o
que, por sua vez, contribui para a lucratividade. Ela menciona
que ha dados comprovando que a diversidade pode impactar
positivamente o valuation das empresas.

Acredita que a diversidade ¢ importante para a produti-
vidade de uma empresa ou uma organizagao, pois traz dife-
rentes perspectivas, experiéncias e habilidades para a equipe,
estimulando a inovacao e a criatividade. Além disso, um time
diversificado pode ser mais eficaz na resolugao de problemas
complexos, uma vez que diferentes pontos de vista podem le-
var a solugoes mais abrangentes e eficientes.

Carolina também sugere, para a avaliacao das iniciativas
de diversidade, uma abordagem baseada em dados e didlogos
continuos com a equipe, para compreender como estdo per-
cebendo e lidando com as a¢oes implementadas. Isso permite
uma analise mais precisa do impacto das iniciativas e possibili-
ta ajustes conforme necessario.

Os principais desafios enfrentados pelas empresas ou or-
ganizagoes ao promover a diversidade sdo identificados, des-
tacando a resisténcia da alta lideranga e o processo de cons-
cientizacdo da equipe. Por exemplo, apesar da extensao da
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licenga-paternidade, poucos colaboradores aderem, eviden-
ciando a dificuldade de mudar padroes estabelecidos. Quanto
a resisténcia ou a falta de apoio de certos individuos ou grupos
em relagdo as iniciativas de diversidade, a estratégia adotada
envolve o convencimento gradual, sem impor mudangas. O
foco esta em explicar e apresentar pequenas oportunidades
para engajar e sensibilizar as pessoas, o que tem sido percebi-
do como uma vitoéria significativa no processo de promogao da
diversidade.

E possivel observar uma conscientizacio e um compro-
misso com a promogao da diversidade e inclusao (D&I) na em-
presa. O reconhecimento das tendéncias atuais e emergentes
no campo da diversidade, como a interseccionalidade, a luta
contra a gordofobia, a influéncia na cadeia de fornecedores e a
criacao de comites de diversidade, reflete um entendimento da
complexidade e da amplitude dessa tematica.

As primeiras palavras que vém a mente, relata Carolina,
ao falar de diversidade no contexto empresarial, como resis-
téncia, persisténcia e aprendizado, indicam um reconhecimen-
to dos desafios enfrentados e da necessidade de perseveranca
para supera-los.

A concordancia com a importancia e a eficacia das politi-
cas de diversidade demonstra um compromisso com a imple-
mentacao de praticas inclusivas e equitativas na empresa. Além
disso, a adaptacao das estratégias de diversidade para atender
as necessidades especificas de diferentes grupos ou comunida-
des, como género, raca, religido, LGBTQIAP+/queer e classe,
evidencia uma abordagem abrangente e inclusiva. A crenca
no impacto positivo da diversidade nos resultados financeiros
e na produtividade da empresa aponta um reconhecimento do
valor que a inclusdo traz para o desempenho organizacional.
No entanto, a percep¢ao da resisténcia a diversidade como um
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desafio existente ressalta a necessidade continua de enfrentar
e superar obstaculos para promover um ambiente de trabalho
verdadeiramente inclusivo.

Quanto ao envolvimento e a capacitacao adequada das
pessoas funcionarias em relacao a diversidade, bem como a
atuacao em rede com outras empresas para promové-la, é cru-
cial que a organizacao continue a investir em programas de
conscientizagao e desenvolvimento profissional para garantir
um ambiente diverso e inclusivo.

Por fim, a busca por atualizagao sobre as tendéncias atuais
e emergentes no campo da diversidade reflete um compromis-
so continuo com a melhoria e a evolucdo das praticas de D&I
na empresa. Essa atitude proativa é fundamental para garantir
que a empresa permaneca na vanguarda da promogao da di-
versidade e da inclusdao no ambiente de trabalho.

O CAMINHAR A PARTIR DE AGORA

A medida que se avanca no tempo, as tendéncias e as
praticas de D&I nas organizagdes estao evoluindo para refletir
uma compreensao mais ampla e sofisticada das necessidades e
dos desafios enfrentados por diversos grupos, como:

* Interseccionalidade e abordagem holistica, pois as em-
presas estdo reconhecendo cada vez mais a intersecciona-
lidade das identidades e as experiéncias das pessoas que
nelas trabalham, levando em consideragdo nao apenas
uma dimensao da diversidade, como género ou raga, mas
também como essas identidades se sobrepdem e intera-
gem. Isso exige uma abordagem holistica para as iniciati-
vas de D&I, que reconhega e valorize a complexidade das
experiéncias individuais.

* Inclusao de grupos marginalizados, pois ha crescentes
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conscientizagao e agao em torno da inclusao de tais gru-
pos, como pessoas com deficiéncia, comunidades LGBT-
QIAP+, minorias étnicas e religiosas e outros. As empre-
sas estao implementando politicas e programas especificos
para atender as necessidades desses grupos e garantir sua
plena participacao e representac¢ao no local de trabalho.
* Diversidade na lideranca e tomada de decisdo, em que
essa diversidade esta se tornando uma prioridade, com
empresas buscando garantir que suas equipes de lideranga
reflitam a diversidade de suas forcas de trabalho e clientes.
Isso nao apenas promove uma cultura mais inclusiva, mas
também traz perspectivas diversas para a tomada de deci-
soes e impulsiona a inovagao e o sucesso organizacional.
¢ Cultura organizacional inclusiva, trabalhando para criar
uma cultura organizacional que celebra e valoriza a diver-
sidade em todas as suas formas. Isso envolve ndo somente
a implementacao de politicas e programas de D&I, mas
também uma mudanga de mentalidade e comportamento
em todos os niveis da organizac¢ao, promovendo o respeito
mutuo, a empatia e a colaboragao.

* Parcerias e engajamento externo, reconhecendo a im-
portancia de comunidades externas, organizagdes sem
fins lucrativos e outras partes interessadas para promover
a diversidade e a inclusao. Isso inclui colaboragdes em
Iniciativas comunitarias, programas de mentoria e ne-
tworking e advocacia por mudangas sistémicas em niveis
local e global.

O caminhar a partir de agora envolve uma abordagem

mais abrangente, proativa e comprometida com a D&I nas or-
ganizagoes. A medida que estas continuam a evoluir e se adap-
tar, ¢ essencial que elas reconhe¢am a importancia fundamen-
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tal da D&I ndo apenas para o sucesso comercial, mas também
para o bem-estar e a equidade de toda a comunidade.

“Diversidade” e “inclusao” tornaram-se temas centrais
nas organizacoes de base tecnologica, refletindo uma crescente
consciéncia da importancia de abracar a pluralidade de expe-
riéncias, identidades e perspectivas. Nesse contexto, a percep-
cao de lideres desempenha um papel fundamental na definigao
e na implementagao de politicas e praticas que promovam um
ambiente de trabalho mais inclusivo e equitativo.

As liderancas dessas organizagoes reconhecem cada vez
mais que a diversidade ndo ¢ somente uma questao moral, mas
também uma vantagem competitiva. Ao abraga-la em todas as
suas formas, incluindo género, raca, etnia, idade, orientagao
sexual e habilidades, as empresas podem gerar equipes mais
inovadoras, criativas e eficazes. Além disso, uma cultura or-
ganizacional inclusiva pode aumentar a satisfacao e o engaja-
mento, reduzir a rotatividade e atrair talentos diversos.

No entanto, as pessoas lideres também enfrentam desafios
significativos ao promover a D&I em suas organizacgdes. A re-
sisténcia interna, a falta de apoio da alta administracdo e a ne-
cessidade de mudanga cultural sdo alguns dos obstaculos que
precisam ser superados. Além disso, a adaptacao de estratégias
de D&I para atender as necessidades especificas de diferentes
grupos e comunidades pode ser um processo complexo e em
constante evolucao.

Portanto, se torna essencial que as pessoas lideres estejam
comprometidas com a promogao da D&I em todas as areas da
organizacao. Isso envolve, além da implementacao de politicas
e programas, a criagao de uma cultura que valorize e celebre
a diversidade. Ao ouvir e envolver ativamente todos os mem-
bros da equipe, lideres podem criar um ambiente onde todas
as pessoas se sintam respeitadas, valorizadas e capacitadas a
contribuir plenamente para o sucesso da organizacao.
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7. FACILITADORES E

BARREIRAS A IMPLEMENTACAO

PE INICIATIVAS DE PIVERSIPADE

E INCLUSAQ NAS ORGANIZACOES

Bruno Seeller Biesczad
Vanessa Rinozi da Luz
Paulo César Lapolli

COMO TUDO COMECOU

A diversidade e a inclusao (D&I) sao temas que, cada
vez mais, fazem parte das discussoes nas empresas, sobretudo
quando o assunto ¢é gestao de pessoas. Muito se discute sobre a
importancia de trazer diversidades para as organizagoes, mas
pouco sobre barreiras e facilitadores para que as iniciativas se-
jam implementadas nas empresas.

Ao investigar quais sdo as barreiras, estas sao entendidas
como aquilo que dificulta a realizacao das iniciativas de D&I
nas organizagoes; quanto aos facilitadores, sdo o que favorece
um ambiente propicio para a implementacao das iniciativas de
D&I nas organizacgoes.

Antes de entrarmos no assunto “barreiras e facilitadores
da implementagao da D&I das organizagoes”, faz-se necessa-
rio explanar os temas “diversidade” e “inclusdao”, com o intuito
de delimitar os conceitos aqui adotados.
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ENTENDENDO O TEMA

De acordo com Lapolli, Paranhos e Willerding (2021), po-
demos compreender a diversidade sob dois aspectos: a diversi-
dade explicita e a diversidade implicita. Para as pessoas auto-
ras, a diversidade explicita refere-se as caracteristicas que sao
mais observaveis em uma pessoa, como raga, género, idade,
condicao social e fisica, entre outros. Ja a diversidade implicita
esta relacionada com aspectos subjetivos das pessoas, como a
personalidade, as experiéncias vividas por elas, a cultura na
qual estao inseridas, a profissao escolhida, o estilo de vida ado-
tado e o legado deixado.

Ao falarmos sobre diversidade, considera-se que essa nao
¢ mais somente uma opgao para as empresas, tratando-se de
um fator relevante para o negdcio, contribuindo para a susten-
tabilidade e a responsabilidade nas organizagdes e para a me-
lhora de seus resultados (Renner; Gomes, 2020). Além disso,
de acordo com a McKinsey & Company (2022), as empresas
comprometidas com a diversidade possuem chances melhores
de terem pessoas trabalhadoras satisfeitas em seu quadro. De
acordo com a pesquisa publicada em 2022, as pessoas que tra-
balham em empresas comprometidas com a diversidade sdao
quatro vezes mais felizes do que as que trabalham em empre-
sas que nao se comprometem com esse principio.

Para Renner e Gomes (2020) as empresas possuem a res-
ponsabilidade de transformar as suas realidades por meio da
diversidade; contudo, ressalta-se que a diversidade, por si s0,
nao garante grandes transformagoes nos ambientes organiza-
cionais. E preciso fazer a inclusdo das pessoas diversas.
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INCLUSAO

Para a diversidade nas organizacoes se tornar um fator
de competitividade, faz-se necessario realizar a inclusao das
pessoas nos ambientes corporativos. Naess (2023) expoe a im-
portancia de distinguir a diversidade da inclusdo, externando
que a “inclusdao” tem sido menos debatida e politizada nas or-
ganizagoes do que a diversidade. Por esse motivo, a literatura
sobre inclusao, se comparada com a da diversidade, é escassa
(Silva; Gevehr, 2019).

Gil e Silva (2018) afirmam que a inclusao é um conceito
abrangente, que diz respeito a criar um ambiente em que seja
viavel a convivéncia das pessoas e das suas diversidades, pro-
porcionando equidade e igualdade de oportunidades.

Resumindo as diferengas entre diversidade e inclusao,
Verna Myers (2021), Vice-Presidente (VP) de Estratégia de
Inclusao da Netflix, proferiu a seguinte frase: “Diversidade ¢
chamar para a festa. Inclusdao ¢ chamar para dancar”.

ENTENDENDO O OQUE SAO BARREIRAS E
FACILITADORES PARA A D&I NAS ORGANIZACOES

A gestdao da diversidade ¢ um tema de grande relevancia
para as organizagoes contemporaneas, que buscam promover
a inclusao e a equidade em seus ambientes de trabalho. No
entanto, essa tarefa nao ¢ simples, envolve diversos desafios e
obstaculos que precisam ser superados.

Para um melhor entendimento sobre o que sao barreiras
e o que sao facilitadores para a implementacao da D&I nas
organizacoes, faz-se necessario compreendé-las de maneira
1solada para, posteriormente, contrapor as praticas das organi-
zagoes com as defini¢des académicas encontradas.
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BARREIRAS

De acordo com Freitas (2019), os desafios enfrentados pe-
las empresas na gestao da diversidade podem ser segmentados
em dois eixos: o primeiro, relacionado a questoes do ambiente
e da gestdo de pessoas, e o segundo, a respeito do conheci-
mento e da experiéncia. No primeiro eixo, sao salientadas di-
ficuldades para trabalhar o preconceito sob duas perspectivas:
externa e interna. Isso porque, além dos obstaculos enfrenta-
dos ao lidar com clientes, fornecedores ou parcerias que pos-
suem um posicionamento diferente sobre diversidade do que
a empresa, ha também questoes culturais a serem trabalhadas
Internamente, entre as proprias pessoas colaboradoras. Ja no
segundo eixo, estas apontam o déficit de conhecimento e de
experiéncia apresentados pelos grupos minoritarios.

FACILITADORES

Por outro lado, ainda segundo Freitas (2019), existem tam-
bém diversos facilitadores para a gestao da diversidade, como
politicas e bem estruturadas, que promovam a inclusdo e a
equidade no ambiente de trabalho. Além disso, a diversidade
pode ser vista como um fator de inovagao, uma vez que a com-
binacao de diferentes perspectivas e habilidades pode gerar
solucoes criativas e eficazes para os desafios enfrentados pelas
empresas.

EXPERIENCIAS VIVIDAS E SENTIDAS

Para a realizacao deste estudo, foram entrevistadas duas
organizacdes: as Centrais Elétricas de Santa Catarina (Celesc),
do setor publico, e a South System, do setor privado.
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Para que possamos compreender quais sdo as experién-
cias vividas e sentidas em D&I de cada organizacdo partici-
pante, é importante e necessario sabermos “quem sao” essas
organizacoes e como elas sdo constituidas.

Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A. — Celesc

Uma organizacdo catarinense, fundada em 9 de dezem-
bro de 1955 por meio do Decreto Estadual no 22, pelo entao
governador do estado de Santa Catarina, Irineu Bornhausen.
A organizacdo ¢ considerada de economia mista, em que o
estado detém o controle acionario da empresa, com um pouco
mais de 50,2% das agdes ordinarias, enquanto as preferenciais
sao comercializadas pela B3, Bolsa de Valores brasileira sedia-
da na cidade de Sao Paulo.

A organizagdo atua com geragao, transmissao, comercia-
lizagao e distribui¢ao de energia elétrica para o estado de San-
ta Catarina e possui ainda participa¢oes em: Dona Francisca
Energética S.A. (DFESA), Empresa Catarinense de Transmis-
sao de Energia Elétrica (ECTE), Companhia Catarinense de
Agua e Saneamento (CASAN) e Usina Hidrelétrica Cubatio
S.A., além de outras pequenas participagdes acionarias.

No ano de 2007, a holding adquiriu o controle acionario da
Companhia de Gas de Santa Catarina (SCGAS), que detém a
concessao para a exploracao dos servigos de distribuicao de gas
canalizado em todo o estado de Santa Catarina, com prazo de
vigéncia de 50 anos.

South System

Uma organizagao privada, brasileira, com cerca de 270
pessoas funcionarias, com sede em Porto Alegre, no estado do
Rio Grande do Sul. A companhia ¢ do ramo da tecnologia e
atua com o desenvolvimento de solu¢des em tecnologia da in-
formagao (TT), sendo o seu principal produto os softwares.
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A organizagao atende clientes em todo o Brasil e também
fora do pais, no modelo outsourcing, em que clientes terceirizam
projetos, ou partes dos projetos, para a South System, sendo
que as pessoas colaboradoras desta podem atuar alocados nos
espacos fisicos de clientes ou de maneira remota.

DESAFIOS E BARREIRAS ENCONTRADOS NAS
EXPERIENCIAS DAS ORGANIZACOES

Com o intuito de compreender quais sdo as barreiras/os
desafios encontrados nas organizagoes participantes deste estu-
do, Celesc e South System, para além das responsabilidades de
uma area especifica de D&I, foram criadas as Tabelas 7.1 e 7.2
apos as entrevistas realizadas com as organizagdes.

Tabela 7.1 — Barreiras/desafios encontrados pelas organizacoes

Celesc South System

* Falta de conscientizacdo e * Falta de diversidade em car-
sensibilizacdo das pessoas fun- | gos de lideranga.
clonarias em relagao a D&I.

* Resisténcia a mudancas cul- | * Necessidade de promover a

turais. inclusdo de pessoas com defici-
éncia.

* Falta de representatividade * Dificuldade de encontrar qua-

em cargos de lideranca. lificagdo em pessoas candidatas
de grupos minoritarios.

* Dificuldade de medir o im- *Necessidade de promover a

pacto das iniciativas de D&I. igualdade de oportunidades em

processos seletivos.

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)

Tabela 7.2 — Desafios compartilhados pelas organizagoes

Desafios Compartilhados

* Falta de diversidade em cargos de lideranca

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)
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Com base em entrevistas realizadas, foi possivel analisar
também os principais facilitadores identificados nas empresas
Celesc e South System, bem como em pesquisas académicas
relevantes.

FACILITADORES ENCONTRADOS NAS
EXPERIENCIAS DAS ORGANIZACOES

Visando a compreender os facilitadores encontrados nas
organizacOes participantes deste estudo, Celesc e South Sys-
tem, para além das responsabilidades de uma area especifica
de D&I, foram criadas as Tabelas 7.3 e 7.4.

Tabela 7.3 — Facilitadores encontrados nas organizagoes

Facilitadores da Celesc Facilitadores da South
System

* Engajamento em programas | ¢ Incentivo a inovacao e a
de conscientizacao e sensibili- | criatividade entre as pessoas
zagao das pessoas funcionarias. | colaboradoras.

* Promocao da diversidade em | ¢ Colaboracao entre equipes de

processos de recrutamento. diferentes formagoes.

* Iniciativas de capacitacdo e * Fomento a autonomia ¢ a

treinamento em diversidade. responsabilidade das pessoas
funcionarias.

* Politicas de inclusao para * Apoio da alta diregao aos

pessoas com deficiéncia. processos de diversidade e
inclusdo.

* Incentivo financeiro pelo Ban-
co Interamericano de Desen-
volvimento (BID).

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)
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Tabela 4: Facilitadores compartilhados pelas organizacoes

Facilitadores compartilhados

* Incentivo a inovacao e a criatividade entre as pessoas colabora-
doras

* Colaboracao entre equipes de diferentes formagoes

* Fomento a autonomia e a responsabilidade das pessoas funcio-
narias

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)
PRATICAS E PROGRAMAS DE DIVERSIDADE

Uma pesquisa realizada pela Associagao Brasileira de Co-
munica¢ao Empresarial (ABERJE, 2019) revelou que as prin-
cipais responsabilidades das areas de D&I das empresas par-
ticipantes sao: comunicagao e promocao da diversidade para
o publico interno (84%); definir estratégias, planos de acao e
metas de diversidade (83%); garantir o envolvimento da alta
direcao (79%); assegurar a inclusao da diversidade nas politi-
cas de RH (79%); promover educacao e treinamento em diver-
sidade para o publico interno (75%).

Santos e Diehl (2013) apontam que uma barreira comum
encontrada nas empresas, quando o assunto ¢ D&I, é a resis-
téncia a aceitagdo das diversidades, sobretudo por parte das
geracOes mais antigas, revelando dificuldade de adaptacao e
de comunicac¢dao com o publico diverso. As autoras reforcam
a necessidade de garantir que a cultura das organizacdes seja
aprimorada, por meio de politicas de diversidade, para que
haja efetividade nas a¢des de inclusao.

A resisténcia as mudangas culturais foi um ponto que
emergiu da entrevista com a empresa Celesc, porém nao foi
identificada, ao menos ndo de maneira explicita, na empresa
South System.
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A dificuldade da medi¢dao dos impactos das iniciativas de
D&I foi uma das barreiras encontradas nas literaturas pesqui-
sadas. Apesar de as praticas de diversidade e inclusao trazerem
sinais de melhoria no ambiente de trabalho (Fonseca; Kogut,
2023) por promover uma cultura mais inclusiva nas organiza-
¢oes, com maior sensibilidade no trato com as pessoas, acessi-
bilidade e maior igualdade de oportunidades (Santos; Diehl,
2013), sua mensuracao ¢ um desafio, pois esses sao impactos
sociais e frequentemente subjetivos (Correia, 2021). O desafio
da medigao dos impactos foi encontrado na empresa Celesc,
mas nao foi evidenciado pela empresa South System.

Em contrapartida, a empresa South System apresentou
uma dificuldade que nao foi encontrada na Celesc: a de pro-
mover maior igualdade de oportunidades nos seus processos
seletivos. A Celesc, por se tratar de uma economia mista, pos-
sui como processo de entrada na organizagao os concursos pu-
blicos, que impossibilitam a destinacao de oportunidades para
recortes de diversidade, com excecao das pessoas com defici-
éncia, para quem, por lei, a empresa precisa destinar 5% das
oportunidades.

De acordo com a empresa South System, grande parte
da barreira de fazer um processo seletivo inclusivo esta na nao
aceitagao por parte de clientes, uma vez que as pessoas profis-
slonais contratadas sao alocadas nas empresas clientes. Apesar
de organizagao ter trazido esse tema como uma barreira, nao
foi encontrado na literatura nada que explique ou exemplifi-
que esse ponto.

Uma barreira em comum entre as duas organizagoes pes-
quisadas ¢ a de pouca representatividade das diversidades em
posicao de lideranga. Um levantamento realizado pela Egon
Zehnder (2023) revela que a diversidade vem aumentando em
posi¢oes de lideranca no mundo, mas estas ainda estao lon-
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ge de serem consideradas representativas. Um exemplo é que
apenas 10% de todas as posicoes de alta lideranga de todas
as empresas pesquisadas sao ocupadas por pessoas de grupos
minoritarios. Um estudo da McKinsey (2020) corrobora este
ultimo dado, apontando que, apesar do forte vinculo entre
diversidade e sucesso corporativo, mulheres e grupos mino-
ritarios continuam consideravelmente sub-representados nas
posicdes de lideranga das empresas latino-americanas, o que
aponta para a urgéncia de tomar medidas para promover a
diversidade no trabalho.

Ja os facilitadores identificados nas institui¢des em estudo
incluem o engajamento ativo e a conscientiza¢ao continua das
pessoas colaboradoras, o apoio da lideranca, a formulacdo e
a aplicagdo de politicas inclusivas. Paralelamente, a literatura
académica enfatiza a importancia de lideres que se compro-
metem e da participagao efetiva de pessoas funcionarias em
iniciativas de diversidade e inclusao. Esses facilitadores desem-
penham papéis fundamentais na criacao de ambientes de tra-
balho mais inclusivos e diversos, promovendo, assim, o sucesso
sustentavel das organizacdes e a construcao de um ambiente
ético que transcende o ambito estratégico, representando um
compromisso ético inegociavel.

Nesse contexto, ¢ fundamental compreender os facilitado-
res que impulsionam a implementagao eficaz de iniciativas de
diversidade e inclusdao nas organizagoes.

Um dos facilitadores identificados na South System ¢ o
engajamento ativo das pessoas colaboradoras na promocao
da D&I. Isso demonstra que a participacao ativa delas pode
ser um catalisador importante para o sucesso de tais iniciati-
vas (Soranz, 2019). Além disso, o apoio solido da lideranga foi
identificado como um fator-chave. Lideres que se comprome-
tem desempenham um papel crucial na criacdo de uma cul-
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tura inclusiva (Marzzoni; Souza, 2020). A oferta de bolsas de
estudo e de mentoria técnica também foi destacada como um
facilitador, promovendo a formagao de profissionais mais di-
versos e inclusivos (Mota et al., 2021).

Na Celesc, algumas dicas praticas foram discutidas para
promover a D&I no ambiente de trabalho, incluindo a criacao
de um comité dedicado a essas questdes e a implementacao de
politicas de recrutamento mais inclusivas. Essas praticas estao
alinhadas com as recomendacdes da literatura académica (To-
nelli, 2018). Além disso, a conscientizagdo continua de lideres
e pessoas funcionarias foi destacada como essencial para gerar
um ambiente de trabalho verdadeiramente inclusivo (Sousa;
Ferreira, 2020). Estabelecer metas e indicadores de diversidade
também fo1 identificado como um facilitador, permitindo que
as empresas monitorem seu progresso (Freitas, 2019).

A literatura também destaca a importancia da formula-
¢ao de politicas inclusivas e do monitoramento do progresso
por meio de metas e indicadores (Freitas, 2019).

A promocgao da diversidade nos processos de recrutamen-
to igualmente ¢ um facilitador apontado pela literatura aca-
démica. A busca por pessoas candidatas de diferentes origens
e formagoes ¢ uma estratégia eficaz para ampliar a diversida-
de nas equipes de trabalho (Konrad, Prasad e Pringle, 2006).
Além disso, politicas inclusivas, como treinamentos sobre di-
versidade e inclusao, sdao recomendadas para criar ambientes
mais acolhedores (Konrad, Prasad e Pringle, 2006).

Ao analisar as praticas e os depoimentos das empresas
Celesc e South System, bem como a revisao da literatura reali-
zada, torna-se evidente que a promocao da D&I no ambiente
de trabalho ¢ uma jornada repleta de desafios, mas também
de oportunidades. Embora a literatura académica nao aborde
explicitamente os facilitadores das empresas, ¢ possivel inferir
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a partir de pesquisas e estudos mencionados ao longo deste tra-
balho que varios fatores desempenham um papel fundamental
na facilitacdo dessas iniciativas.

O engajamento ativo das pessoas colaboradoras, con-
forme destacado por Sousa e Ferreira (2020), demonstra ser
um facilitador crucial para a promogao da D&I. Quando elas
compreendem a importancia dessas questoes e participam ati-
vamente de programas de conscientizagao e sensibilizacdo, se
tornam agentes de mudanca dentro da organizacao.

Além disso, a lideranga exerce uma funcdo essencial,
como sugerido por Marzzoni e Souza (2020). As politicas in-
clusivas, como treinamentos e programas de capacitagao em
diversidade, do mesmo modo sao facilitadores importantes.
Eles nao apenas educam sobre a importancia da diversidade,
como fornecem as ferramentas necessarias para promover um
ambiente de trabalho inclusivo.

A promocgao da diversidade nos processos de recrutamen-
to, embora nao tenha sido abordada diretamente na literatu-
ra citada, ¢ uma pratica recomendada em estudos anteriores
(Konrad, Prasad e Pringle, 2006). A busca por pessoas candi-
datas de diferentes origens e a eliminacdo de vieses inconscien-
tes podem contribuir significativamente para a diversidade das
equipes.

Em suma, embora a literatura académica nao fornecga
uma lista explicita de facilitadores, as praticas e estratégias
identificadas nas empresas Celesc e South System estdo ali-
nhadas com os principios destacados na pesquisa académica.
Esses facilitadores sao indispensaveis na criagao de ambientes
de trabalho mais inclusivos e diversificados, que beneficiam as
pessoas colaboradoras e ainda contribuem para o sucesso e a
inovagao das empresas.
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O CAMINHAR A PARTIR DE AGORA

A partir das discussoes, percebe-se que as organizagoes
pesquisadas possuem alguns desafios a vencer com relacao a
D&I, como aumentar a representatividade de pessoas do re-
corte de diversidade em posi¢des de gestdo, uma vez que am-
bas apontaram sentir falta da diversidade nessas posicoes.

E possivel entender, também, que ha oportunidades na
fase de atracao e selecao de pessoas. No caso da Celesc, por
se tratar de ingresso por concurso publico, existe a impossibi-
lidade de abrir posigdes afirmativas. Ja no caso da organiza-
¢ao South System, por se tratar de uma empresa privada, ha
a possibilidade de tais posi¢des; porém, segundo relatado pela
organizacao, existe uma certa dificuldade de encontrar profis-
sionais com qualificacdo, principalmente no recorte de pessoas
com deficiéncia.

Para que esses desafios sejam minimizados, orienta-se
que as organizagoes pesquisadas fortalecam a comunicacao de
seus programas de diversidade, interna e externamente, evi-
denciando o que ja ¢ praticado e o que se pretende alcancar
futuramente. Desse, modo ¢é possivel atingir um bom publi-
co, aumentando a possibilidade de atracao de talentos para
as organizacgoes. Além disso, os censos realizados pelas empre-
sas permitem medir a representatividade de diferentes grupos
dentro das organizagoes.

Além de fortalecer a comunicagao, faz-se necessario, sem-
pre que possivel, promover ou contratar pessoas diversas para
os cargos de gestao e lideranga, trazendo maior sustentabilida-
de para as iniciativas de diversidade e inclusao, contribuindo
para o aumento da competitividade das organiza¢ées no mer-
cado, como exposto pela McKinsey (2020).

Notou-se ainda que os investimentos financeiros e o apoio
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da alta diregao sao determinantes para o sucesso das iniciativas
de diversidade e inclusdao nas organizag¢des pesquisadas. Enten-
de-se, portanto, que ¢é necessario contemplar um orgamento
especifico para essas iniciativas nos planejamentos estratégicos
das organizagoes, para que sejam garantidas as praticas e as
melhorias dos programas de diversidade e inclusao ao longo
dos anos. Outro ponto importante, relacionado ao planeja-
mento estratégico, ¢ ter objetivos especificos direcionados a
D&I, como aumentar a participacao de pessoas com deficién-
cia na organizagao, ampliar o numero de mulheres em posigao
de lideranca e/ou contratar mais pessoas negras para Compor
o quadro funcional da organizagdao. Com isso, ¢ possivel trazer
maior representatividade das diversidades e pluralizar ideias e
pensamentos na organizagao, consolidando, mais uma vez, seu
potencial competitivo.

Compreende-se que o intercambio de informacgdes e a
troca de vivéncias entre empresas dos ramos publico e privado
sao de extrema valia para a potencializacao dos programas de
diversidade e inclusdo nas organizagdes, uma vez que estas po-
dem expor suas barreiras e seus facilitadores, recebendo novos
olhares, contribuindo mutuamente uma com a outra.

Percebe-se que nem todas as barreiras e facilitadores men-
cionados pelas empresas foram encontrados nas literaturas.
Além disso, foram achadas algumas barreiras na literatura que
nao foram relatadas por nenhuma das companhias. Esses dois
fenémenos refor¢am a necessidade e a importancia de apro-
fundamento dos estudos tedricos e praticos sobre barreiras e
facilitadores na implementagao de iniciativas de diversidade
e Inclusdao nas organizagoes, ndo apenas por uma questao de
justica social, mas também por uma questao de eficiéncia e
competitividade, a fim de estender o entendimento de como
barreiras e facilitadores apresentados pelas organizacées in-
fluenciam no cotidiano na gestao das pessoas.
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Esta obra visa a ampliar os estudos
interdisciplinares de gestao de pessoas e
diversidades para a compreensao acerca
das diferencas e do préprio conceito de
diversidade, bem como dos mecanismos
de opressao no contexto social. Assim,
possibilita o desenvolvimento de praticas
inovadoras de gestao de pessoas, vincu-
ladas a Diversidade e Inclusao (D&I),
por meio da estruturagao de programas
de diversidade em organizagdes.

Trata-se de uma leitura indispensavel
para pessoas académicas, gestoras, li-
deres, e todas aquelas que buscam criar
ambientes de trabalho mais inclusivos,
inovadores e produtivos, além de ajudar
a compreender a complexidade da ges-
tao de pessoas e a riqueza das diversida-
des no contexto contemporaneo.

pA:':ﬁoN PARDION
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