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Ser livre é conseguir flutuar entre a diversidade e a 
multiplicidade, sem perder a própria identidade.

(Dimos Iksilara)
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Este livro é o resultado das pesquisas desenvolvidas na dis-
ciplina “Gestão de Pessoas e Programas de Diversidades”, do 
programa de Pós-Graduação em Engenharia, Gestão e Mídia 
do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina 
(PPGEGC/UFSC), realizada no segundo trimestre de 2023. A 
disciplina foi ministrada pelas professoras Édis 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 gestão de pessoas 
e diversidades para a compreensão acerca das diferenças e do 
próprio conceito de diversidade, bem como dos mecanismos 
de opressão no contexto social. Assim, possibilita o desenvolvi-
mento de práticas inovadoras de gestão de pessoas, vinculadas 
a Diversidade e Inclusão (D&I), por meio da estruturação de 
programas de diversidade em organizações.

APRESENTAÇÃO
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A jornada acadêmica dessa disciplina foi marcada pela 
participação ativa das pessoas alunas, que se aprofundaram 
em pesquisas teóricas sobre o tema e ainda trouxeram para 
o cenário acadêmico vozes autênticas do mundo corporativo 
e de grupos minoritários com o seu poder de fala. Ao convi-
dar profissionais de organizações 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 espaço de aprendizado vivo e dinâ-
mico, enriquecendo o diálogo entre a teoria e a prática. Essas 
interações práticas, cheias de experiências e reflexões, valida-
ram conhecimentos acadêmicos e introduziram novas perspec-
tivas e insights fundamentais para a construção 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 não somente para pessoas estudantes, 
professoras e pesquisadoras, mas para a sociedade como um 
todo.

Neste livro, a teoria e a prática se entrelaçam, refletindo o 
ethos do EGC: “o conhecimento se expande quando é compar-
tilhado”. Aqui, a pessoa leitora encontrará a união dos conhe-
cimentos tácito e explícito, adquiridos a partir da colaboração 
entre professoras, tutora e discentes. A metodologia adotada 
pela disciplina, que valoriza a cocriação e a troca de experiên-
cias vividas e sentidas, resultou em uma obra que é ao mesmo 
tempo um compêndio teórico e um mosaico de vivências prá-
ticas, colaborando para as organizações, a gestão de pessoas e 
os programas de gestão de diversidades.

A disciplina versou sobre programas de diversidades nas 
organizações, tema contemporâneo e abrangente, e explorou 
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as relações entre as diferenças individuais, a diversidade, a di-
ferenciação e os grupos minorizados no ambiente corporativo, 
mais precisamente na área de gestão de pessoas. Enfocou tam-
bém vieses inconscientes, mecanismos de opressão no contexto 
social, a (re)construção de identidades e o desenvolvimento de 
práticas e tendências de gestão de pessoas em D&I. Teve como 
objetivo desenvolver nas pessoas participantes uma compre-
ensão sobre as diferenças e o conceito de diversidade, além de 
capacitá-las para a implementação de programas inovadores 
de diversidade em organizações. Especificamente, destaca-se a 
criação de uma gestão humanizadora e integralizadora volta-
da às diversidades e ao fit cultural.

Esta obra é um convite para continuar a jornada de 
aprendizado e descoberta na gestão de pessoas e diversidades, 
iniciada em 2021, quando as pessoas professoras Édis, Inara e 
William escreveram o livro Diversidades: o bê-á-bá para a compre-
ensão das diferenças, trazendo ferramentas para uma nova forma 
de pensar diversidades e propiciando uma construção social 
mais equânime, justa e plena. Em 2022, a doutoranda Melissa 
Ribeiro do Amaral se une aos três para juntos organizarem o 
livro Práticas de gestão das diversidades nas organizações, que levanta 
reflexões a respeito da gestão 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 – Você pode, nós podemos! O empoderamento como arma no com-
bate à violência contra a mulher, com informações sobre as violên-
cias contra as mulheres, as formas de identificar as agressões e 
como utilizar o empoderamento para enfrentá-las. 

Também no ano de 2022, as professoras Édis e Inara e a 
doutoranda Melissa trabalham juntas na organização do livro 
Diversidades: um caminhar para as organizações saudáveis, obra que 
trata da equidade, do equilíbrio e do bem-estar dos colabora-
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dores e de como a gestão das diversidades pode contribuir para 
as organizações saudáveis. 

E a jornada de descobertas sobre as diversidades continua 
neste livro, organizado por três mulheres tão diferentes, tão 
diversas, como todos e todas somos, e tão parecidas na busca 
pelo saber teórico e prático da gestão de pessoas e de diversi-
dades nas organizações. 

Para o desenvolvimento de cada capítulo deste livro, fo-
ram feitas uma busca bibliográfica, como base para o arcabou-
ço teórico sobre o tema, e uma pesquisa empírica, por meio de 
entrevistas semiestruturadas com pessoas ligadas diretamente 
às organizações que possuem práticas de D&I ou com as pes-
soas que possuem poder de fala.

O capítulo 1, intitulado “Um desafio para as organiza-
ções”, é de autoria das organizadoras. Traz uma introdução 
aos desafios que a gestão de pessoas e a diversidade apresentam 
para as lideranças e para as organizações. Mostra um panora-
ma das práticas de diversidade no contexto organizacional e 
explora as nuances e as dificuldades associadas à sua imple-
mentação. As autoras mergulham na essência do que torna a 
gestão da diversidade um elemento importante, mas desafiador 
para as organizações contemporâneas. Este capítulo também 
lança luz sobre os obstáculos encontrados pelas organizações 
ao tentar integrar a diversidade em suas culturas e operações 
cotidianas e mostra que investir nos programas de diversidades 
é componente-chave para a sustentabilidade organizacional.

No capítulo 2, intitulado “Políticas de diversidade e inclu-
são em uma empresa estatal de Santa Catarina”, escrito pelas 
autoras Juliane Laviniki, Lydia Pereira Bez Fontana e Aline 
Debise de Fraga, é produzida uma pesquisa sobre como uma 
empresa estatal do setor de saneamento de Santa Catarina – 
mais especificamente, a Companhia Catarinense de Águas e 
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Saneamento (CASAN) – pode promover a diversidade e a in-
clusão. O capítulo descreve as políticas e práticas de D&I ado-
tadas pela CASAN e examina barreiras e fatores facilitadores 
para sua implementação. A pesquisa se realiza por meio de 
uma revisão narrativa de literatura, de dados empíricos por 
análise documental e de entrevistas com colaboradores da ins-
tituição. Dessa maneira, explora a realidade vivenciada pelas 
pessoas entrevistadas, buscando entender iniciativas, motiva-
ções, desafios e perspectivas futuras de uma sociedade de eco-
nomia mista em relação à D&I diante das políticas e práticas 
adotadas pela empresa.

No capítulo 3, “Diversidades e inclusão na prática em 
uma empresa de energia” – escrito por Gisele Furtado Sch-
mitz de Souza, Leonardo Borges da Silva Martins e Daniela 
de Oliveira Massad –, a gestão da diversidade e inclusão é in-
vestigada na empresa privada ENGIE Brasil Energia, líder em 
energia renovável do país, buscando responder como ela abor-
da as práticas relacionadas à D&I, identificando as práticas da 
empresa e propondo contribuições e melhorias nos processos 
organizacionais relacionados. Além da pesquisa teórica, por 
meio de pesquisa bibliométrica, revisão narrativa de literatura 
e dados empíricos, uma colaboradora da empresa foi entre-
vistada e produziu uma apresentação com o objetivo de obter 
insights sobre as práticas de D&I na empresa. Este capítulo traz 
uma visão de como a ENGIE Brasil Energia está enfrentando, 
incorporando e aprimorando a diversidade e a inclusão em 
suas operações e sua cultura organizacional.

No capítulo 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 cerâmicos do Brasil, destacando como esses programas 
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contribuem para o ambiente interno da organização e para a 
sua imagem no mercado. Para um melhor entendimento sobre 
o tema, as pessoas autoras realizaram, por meio do método 
de revisão integrativa, uma busca na literatura encontrada em 
duas bases de dados. Obtiveram, após a utilização de filtros 
voltados à aderência da pesquisa e do método de matriz de sín-
tese, 13 artigos. O programa de diversidades da organização 
foi desenvolvido para criar um ambiente de trabalho atraente, 
diverso e inclusivo, incentivando os talentos da empresa a al-
cançarem resultados positivos e a serem agentes de transfor-
mação social na sociedade. 

O capítulo 5, “Diversidade, inclusão 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 importância 
da acessibilidade e da inclusão 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 revisão integrativa em duas bases de dados, obtendo, 
após a utilização de filtros voltados à aderência da pesquisa, 
16 artigos para compor a revisão, mantendo o alinhamento 
com o tema principal. A pesquisa aborda diferentes aspectos 
da acessibilidade, incluindo arquitetônica, comunicacional e 
atitudinal. A acessibilidade é vista como um fator crítico para 
a qualidade da assistência prestada e a inclusão social, com 
ênfase particular nos desafios enfrentados pelas pessoas com 
deficiência 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 deficiência.

No capítulo 6, “Diversidade e inclusão: a percepção de lí-
deres em organizações de base tecnológica”, Carolina Copetti, 
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Milena Veiga e Waldoir Valentim Gomes Jr. focam a identi-
ficação de crenças e comportamentos relacionados à diversi-
dade, equidade e inclusão em organizações de base tecnoló-
gica, analisando a percepção de líderes. Uma das lideranças 
da organização compartilhou sua experiência, destacando os 
impactos financeiros positivos da diversidade na organização, 
apresentando dados que evidenciam como equipes diversas 
são mais inovadoras, têm maior probabilidade de sucesso em 
lançamentos de produtos e serviços, e como a diversidade pode 
influenciar positivamente no valor da empresa e reduzir cus-
tos. Para o arcabouço teórico, dando suporte à pesquisa, as 
pessoas autoras realizaram uma busca na literatura por meio 
do método de revisão integrativa, utilizando o método de aná-
lise temática.

No capítulo 7, “Facilitadores e barreiras à implementa-
ção de iniciativas de Diversidade e Inclusão nas organizações”, 
Bruno Seeller Biesczad, Vanessa Rinozi da Luz e Paulo César 
Lapolli investigam barreiras e facilitadores na implementação 
de iniciativas de D&I em organizações, com foco específico nas 
Centrais Elétricas de Santa Catarina (Celesc), contendo duas 
subsidiárias integrais (Celesc Distribuição e Celesc Geração), e 
na South System, representando respectivamente o setor pú-
blico e privado. O estudo identifica desafios como resistência 
às mudanças culturais na Celesc e dificuldades na contratação 
de profissionais qualificados, principalmente pessoas com de-
ficiência, na South System. O estudo também enfatiza a im-
portância do apoio financeiro e da alta direção para o sucesso 
dessas iniciativas.

O livro Gestão de pessoas e gestão de diversidades: um desafio para 
as organizações é uma leitura indispensável para pessoas acadê-
micas, gestoras, líderes, e todas aquelas que buscam criar am-
bientes de trabalho mais inclusivos, inovadores e produtivos, 
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além de ajudar a compreender a complexidade da gestão de 
pessoas e a riqueza das diversidades no contexto contemporâ-
neo. Nele, destaca-se a importância da gestão de pessoas nas 
organizações, abordando estratégias eficazes para liderar equi-
pes de maneira eficiente e promover um ambiente de traba-
lho saudável. Reconhecendo a diversidade como um elemento 
crucial para o sucesso organizacional, ressalta-se como dife-
rentes perspectivas e experiências contribuem para a inovação 
e o crescimento da organização.

Boa leitura!

As organizadoras.
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A gestão da diversidade é um desafio significativo para a 
gestão de pessoas e para as pessoas líderes em organizações por 
várias razões. É uma jornada desafiadora, ininterrupta e cons-
tante (Lapolli; Paranhos; Willerding, 2021). Primeiramente, ela 
envolve reconhecer e valorizar diferenças individuais, o que 
pode incluir aspectos como raça, gênero, idade, orientação se-
xual, religião e habilidades. Esse reconhecimento não é somen-
te sobre aceitar a diversidade, mas também sobre integrá-la de 
maneira eficaz nas práticas organizacionais. 

É essencial que as organizações adotem uma abordagem 
de gestão focada nas pessoas, em que o capital humano é visto 
como um elemento-chave para a transformação, enfatizando a 
importância de valorizar as características dos indivíduos, cul-
tivando um ambiente de trabalho inclusivo. O objetivo dessa 
estratégia de gestão é fomentar um desenvolvimento contínuo 
voltado para felicidade, bem-estar, equidade e melhoria da 

1. UM DESAFIO PARA AS 
ORGANIZAÇÕES
Melissa Ribeiro do Amaral
Inara Antunes Vieira Willerding
Édis Mafra Lapolli
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qualidade de vida, tanto no âmbito pessoal quanto no profis-
sional. Tal gestão busca erradicar desequilíbrios e injustiças 
sociais, contribuindo para a construção de uma organização 
mais saudável e sustentável (Willerding; Alvez; Lapolli, 2021).

Mas o que é diversidade? A diversidade abrange a plura-
lidade, a variedade, a diferença e a divergência (Lapolli et al., 
2022), é uma multiplicidade de pessoas com diferentes identi-
dades interagindo em um único sistema social (Fleury, 2000). 

As definições sobre diversidade, amplas e variadas confor-
me o escopo, por vezes são específicas para gênero, orientação 
sexual, raça ou etnia; frequentemente, encontram-se ocultadas 
na ideia de todas as diferenças possíveis (Hanashiro; Carvalho, 
2005). A diversidade é fluida e está ligada a contextos históri-
cos e atravessamentos sociais, econômicos, políticos e culturais. 
O termo engloba uma gama de questões, incluindo gênero, 
corpo, estética, deficiência, raça, etnia, geração, sexualidade, 
orientação sexual, religião, formação acadêmica, classe social 
e origem geográfica e cultural. Estende-se à inclusão de pessoas 
estigmatizadas na sociedade, seja por diferenças imediatamen-
te perceptíveis ou por aquelas menos óbvias (Fraga et al., 2022). 

Nesse sentido, delineia as diferenças entre pessoas que fa-
zem parte de determinados grupos e pode ser explícita ou im-
plícita – precisa ser entendida diante dessas delimitações. Di-
versidade não é, diversidade existe. Como dito anteriormente, 
é uma jornada, e por ser uma jornada a diversidade é sempre 
o amanhã, se refere à existência na singularidade e é percebida 
nas diferenças (Lapolli et al., 2022). 

A temática da diversidade emerge como um tópico de 
destaque tanto no âmbito acadêmico, particularmente nos es-
tudos de organizações, relações de trabalho e gestão de pesso-
as, quanto no contexto organizacional. Enquanto as discussões 
acadêmicas se concentram em questões como desigualdade, 
diferença e preconceito, no setor empresarial a ênfase recai 
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sobre a contribuição da diversidade para a produtividade, a 
criatividade e a inovação. Essa dupla abordagem demonstra 
a riqueza teórica e prática da diversidade, assumindo diversas 
formas em sua interação com as relações dinâmicas entre so-
ciedades, organizações e indivíduos (Fraga et al., 2022). Desse 
modo, tem papel significativo no desenvolvimento pessoal e 
organizacional, proporcionando diferentes perspectivas e ex-
periências, contribuindo para a inovação e o crescimento das 
organizações (Lapolli et al., 2022).

Para que o ambiente de trabalho seja propício a um ex-
celente desempenho organizacional, com boas relações entre 
os stakeholders, as organizações precisam desenvolver estraté-
gias de gestão de pessoas. Essas estratégias aumentam a sua 
vantagem competitiva e estabelecem um ambiente favorável 
ao compartilhamento do conhecimento (Willerding; Krause; 
Lapolli, 2016). Nesse sentido, é importante que as organiza-
ções fomentem a equidade, prática indispensável para se che-
gar ao ideal de justiça e cidadania plena (Barros; Sousa, 2016), 
e sejam inclusivas – isto é, que considerem cada característica, 
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 práticas e programas para a gestão da di-
versidade é muito relevante e implica a necessidade de estudar 
quais práticas são utilizadas (Dennissen, Benschop e Van Den 
Brink, 2020). Essas estratégias são desenvolvidas no sentido de 
criar, promover e sustentar as mudanças; deve-se entender que, 
para terem sucesso, é essencial o apoio da gestão e um orça-
mento definido (Spottswood et al., 2019). 

Quando se fala em gestão da diversidade, é importante 
compreender que as organizações precisam administrar as di-
ferenças, valorizando-as, sendo que essa estratégia traz dife-
rencial competitivo a quem a adota (Silva, 2019). Um progra-
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ma de gestão de diversidades deve equilibrar divergências que 
acontecem devido aos vieses inconscientes (Frota, 2019). 

No cenário corporativo contemporâneo, as políticas e 
ações voltadas para a diversidade da força de trabalho e a in-
clusão de grupos minorizados estão ganhando uma atenção 
significativa. Essa tendência reflete uma mudança paradigmá-
tica no mundo dos negócios, em que a valorização da diver-
sidade e a inclusão efetiva de grupos minorizados tornam-se 
elementos centrais para a promoção de um ambiente de traba-
lho mais equitativo e justo e uma estratégia interessante para o 
sucesso e a sustentabilidade das organizações (Machado et al., 
2022). Desse modo, pode-se estruturar equipes mais hetero-
gêneas, em que grupos minorizados sejam incluídos, gerando 
valor para a organização (Spottswood et al., 2019).

Criar programas de diversidade é um grande diferencial 
competitivo (Spottswood et al., 2019), pois assim as organiza-
ções, além de se tornarem mais saudáveis, 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 comunicação interna e externa e, 
inclusive, aumentam os resultados e os lucros da organização 
(Lapolli et al., 2022).

A diversidade no ambiente organizacional reflete o im-
pacto da presença e a inclusão de diversos grupos sociais no 
espaço de trabalho, abrangendo sua participação nas decisões 
e o sentimento de pertencimento (Fraga et al., 2022). A integra-
ção das pessoas em todos os níveis e a realização de trocas com 
organizações semelhantes sobre os erros e acertos acerca da 
gestão da diversidade são algumas das estratégias que garan-
tem a diversidade das organizações (Stanford, 2020).

Para transformar o ambiente organizacional em um es-
paço saudável e implementar um programa de diversidade 
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organizacional, há que se reconhecer que esse é um processo 
dinâmico, sistêmico e relacional e envolve uma multiplicidade 
de aspectos. Aqui, parte-se do princípio de que as pessoas são o 
alicerce de qualquer organização, independentemente de sua 
posição ou seu nível hierárquico. Para que se torne um lugar 
inclusivo e diverso, e, portanto, saudável, o primeiro passo é 
haver vontade tanto da alta gestão quanto das pessoas cola-
boradoras; depois, é necessário elaborar um planejamento e 
organizar cada etapa da jornada (Lapolli et al., 2022). 

Em que pese trazer benefícios para a organização, líderes 
enfrentam desafios significativos para implantar um programa 
de diversidades, tanto em organizações públicas como priva-
das. Os desafios incluem: falta de um planejamento estratégico 
e operacional que contemple a diversidade; não valorização 
das necessidades individuais em equilíbrio com as necessidades 
organizacionais; e ausência de uma gestão eficaz de talentos 
nas decisões e comunicações (Ribeiro et al., 2022). A lacuna de 
compartilhamento de informações e os problemas na comu-
nicação são os fatores críticos para o sucesso na implantação 
desses programas (Ribeiro et al., 2022), pois podem levar a: in-
terpretações equivocadas e desalinhamento entre as equipes; 
não engajamento pela falta de comunicação clara, podendo 
resultar em desinteresse, resistência ou mal-entendidos por 
parte de profissionais; e compreensão inadequada dos propósi-
tos do programa, podendo gerar receios e preocupações entre 
pessoas colaboradoras, impedindo o sucesso da implementa-
ção e causando muitas vezes a estagnação ou o declínio.

Assim como o compartilhamento efetivo de comunicação 
é importante, as políticas públicas relacionadas à D&I são fun-
damentais para criar mudanças significativas, promover uma 
cultura inclusiva e alcançar os objetivos estabelecidos nessas 
iniciativas.
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No Brasil, mesmo com a discriminação baseada na orien-
tação sexual sendo considerada crime, ainda ocorrem práticas 
violentas e formas de discriminação e preconceito sutis contra 
minorias sexuais, tanto em ambientes familiares quanto sociais 
e profissionais. De acordo com Sartor, Souza e Victoria (2022), 
é essencial que as políticas públicas se tornem mais eficazes no 
combate à LGBTfobia. Essas políticas devem focar a conscien-
tização da população sobre a inaceitabilidade de continuar to-
lerando a humilhação e a violência frequentemente dirigidas a 
membros da comunidade LGBT+. A ênfase é na necessidade 
urgente de uma sociedade mais justa e segura para todos, inde-
pendentemente de sua orientação sexual.

Nos estudos voltados para questões de sexo (visão bioló-
gica) e gênero (visão social), é imperativo adotar uma abor-
dagem que vá além da mera distinção entre esses conceitos, 
empregando uma perspectiva crítica, pluralista e aberta. Essa 
visão deve considerar as múltiplas dimensões da relação entre 
dominantes e dominados, especialmente em áreas como enge-
nharia, educação e mercado de trabalho, que são particular-
mente afetadas pela diversidade de gêneros. A importância de 
tal compreensão reside na necessidade de reconhecer e abor-
dar não apenas a violência simbólica muitas vezes invisível, 
mas também outras formas de violência que mulheres e outros 
gêneros enfrentam, como a violência doméstica, física e psico-
lógica, em diferentes contextos, seja em casa, no trabalho ou 
na sociedade em geral.

Esse olhar ampliado e crítico para os estudos de gênero é 
vital para entender as complexidades e os desafios enfrentados 
por indivíduos de diferentes gêneros. Conforme destacado por 
Cunha et al.(2022), há uma necessidade urgente de reconhecer 
e combater as diversas formas de violência que permeiam as 
experiências de vida desses indivíduos. Ao fazer isso, é possível 
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começar a desmantelar as estruturas de poder que perpetuam 
a desigualdade e a discriminação de gênero, promovendo um 
ambiente mais justo e igualitário para todos.

O empoderamento na questão de gênero desempenha 
um papel fundamental no reconhecimento e no combate às 
diversas formas de violência, promovendo a igualdade, a auto-
nomia e o respeito. Empoderamento é o processo pelo qual as 
pessoas tomam controle de suas existências, adquirindo cons-
ciência de suas habilidades e competências para produzir, criar 
e gerir suas vidas (Amaral, 2022).

Na questão de gênero, o empoderamento também forta-
lece a capacidade de resistir a situações de abuso e discrimina-
ção, promovendo a autodefesa e a assertividade, permitindo a 
promoção da conscientização e da educação sobre as diferen-
tes formas de violência de gênero, por meio das quais mulheres 
e outras pessoas de identidades de gênero diversas, ao estarem 
empoderadas, têm maior probabilidade de identificar com-
portamentos abusivos e buscar apoio. Igualmente, oportuniza 
que as pessoas de diferentes gêneros tenham acesso a recursos 
e oportunidades, reduzindo a vulnerabilidade a situações de 
violência e ampliando suas opções de vida, desafia e descons-
trói estereótipos de gênero prejudiciais, contribuindo para uma 
sociedade mais igualitária e ajudando a combater as normas 
de gênero que muitas vezes são a base para a perpetuação da 
violência. 

O empoderamento promove ainda o fortalecimento da 
autoestima e da autoconfiança, elementos cruciais para resis-
tir a situações de violência e para buscar ajuda quando ne-
cessário, e a promoção da participação ativa das mulheres e 
de outras identidades de gênero nas decisões que afetam suas 
próprias vidas, colaborando para a criação de ambientes mais 
igualitários e menos propensos à violência, encorajando a soli-
dariedade e o apoio mútuo entre pessoas de diferentes gêneros, 
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tecendo uma rede de apoio que é essencial para enfrentar e 
combater a violência de gênero. Com isso, incentiva uma mu-
dança cultural e social mais ampla, em que a violência de gê-
nero é menos tolerada, gerando um ambiente propício para a 
implementação de políticas e práticas que lutam efetivamente 
contra a violência e para a promoção de relações de igualdade 
e respeito mútuo. Consequentemente, reduz a incidência de 
violência em relacionamentos, inspirando mudanças nas nor-
mas sociais e culturais que perpetuam a violência de gênero.

O empoderamento na questão de gênero é uma ferra-
menta essencial para vencer a violência, estimulando uma so-
ciedade mais justa, igualitária e segura para todas as pessoas, 
independentemente de sua identidade de gênero.

Encorajar a equidade de gênero, empoderando as mu-
lheres dentro das organizações, fortalece a economia e ajuda 
a impulsionar os negócios. Quanto mais mulheres estiverem 
ocupando posições de liderança nas organizações, mais as em-
presas dialogam com diversos públicos, trazendo novas pers-
pectivas, fomentando a inovação e garantindo a sustentabili-
dade organizacional (Amaral, 2022).

Com relação a questões raciais, Amaral (2020) argumenta 
que o combate ao racismo precisa alcançar os mais diversos 
espaços, considerando-se que ele está presente em muitos as-
pectos da vida social. Essa perspectiva enfatiza a necessidade 
de uma ação abrangente e contínua contra o racismo, dada a 
sua prevalência em várias áreas da sociedade, desde ambien-
tes profissionais até contextos sociais e culturais mais amplos. 
Reconhecer a ubiquidade do racismo é um passo crucial para 
desenvolver estratégias eficazes que visem a erradicá-lo em to-
dos os níveis.

Para promover a inclusão racial e aumentar a diversidade 
nas empresas, diversas práticas são adotadas como parte de 
um processo contínuo que permeia a cultura organizacional. 
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Esse processo envolve a constante reafirmação de comporta-
mentos esperados, com o objetivo de integrar a diversidade 
de forma natural em todos os ambientes e níveis da organi-
zação. Além disso, é crucial o envolvimento dos gestores, que 
devem ser sensibilizados sobre a importância de atos inclusivos 
e de valorização do indivíduo. É igualmente importante que 
os membros do time executivo da organização demonstrem 
comprometimento com a melhoria contínua e a implementa-
ção de práticas inclusivas, ressaltando a questão estratégica da 
inclusão. As empresas devem designar um cargo ou uma equi-
pe responsável pela diversidade, reportando-se diretamente à 
presidência para garantir maior autonomia e visibilidade às 
estratégias de inclusão.

Já com relação à diversidade e inclusão com foco nas pes-
soas com deficiência (PcDs), para promover a inclusão efetiva 
destas nas organizações, é crucial ter profissionais que compre-
endam profundamente essa temática. É necessário conhecer 
o cenário interno da organização para desenvolver estratégias 
de inclusão apropriadas e formar grupos temáticos dedicados 
a discutir assuntos relacionados às PcDs. 

Outras ações importantes abrangem integrar a inclusão 
aos valores da empresa, à estratégia de negócios, às atividades 
do RH e às ações de sustentabilidade, além de realizar edu-
cação voltada para a diversidade e aumentar a participação 
das PcDs na elaboração de políticas e práticas inclusivas. É 
também essencial motivar a conscientização e a sensibiliza-
ção sobre a inclusão dentro das organizações, dialogar com 
instituições representantes das PcDs, executar ações sociais es-
pecíficas, fomentar a capacitação das PcDs, reconhecer suas 
competências e potencialidades, engajar todos os níveis de li-
derança e ir além das cotas obrigatórias na contratação.

A jornada para a inclusão de PcDs é complexa e, muitas 
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vezes, avança lentamente. A exclusão enfrentada por essas pes-
soas frequentemente passa despercebida por uma sociedade 
que ainda não compreende plenamente sua responsabilidade 
no processo de inclusão. Há uma desconexão notável entre o 
discurso e a prática efetiva da inclusão, conforme observado 
por Fraga et al.(2021). Isso ressalta a necessidade de um com-
promisso mais profundo e de ações concretas para criar am-
bientes verdadeiramente inclusivos e acessíveis para as PcDs.

A implementação de programas de diversidade e inclusão 
nas organizações é fundamental, pois vão além da promoção 
da equidade. Não apenas refletem princípios éticos, mas tam-
bém são estratégicos para o sucesso a longo prazo das empre-
sas. Eles não só beneficiam as pessoas colaboradoras individu-
almente, mas também fortalecem a cultura organizacional e 
impulsionam o desempenho e a inovação.

Nas ações de retenção e desenvolvimento, o foco recai em 
treinamentos comportamentais e programas de mentoria, in-
cluindo workshops sobre vieses inconscientes. A comunicação 
inclusiva é outra prática-chave, envolvendo a clara divulgação 
da intenção de aumentar a diversidade e os benefícios previs-
tos com as iniciativas. Isso pode incluir a revisão da linguagem 
usada em anúncios de emprego, cursos e treinamentos inter-
nos. 

Além disso, é fundamental honrar a história 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 comitês formados por representantes 
de diferentes áreas e níveis hierárquicos para iniciar as ativi-
dades de inclusão e diversidade. Além disso, as empresas de-
vem incentivar fornecedores, prestadores de serviços e clientes 
a adotar iniciativas de promoção da igualdade racial. Por fim, 
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as métricas e os resultados são essenciais para avaliar o sucesso 
das medidas de diversidade racial ou étnica, com indicadores 
monitorados regularmente em processos seletivos, promoções, 
programas de estágio e diversas localidades de operação, con-
forme apontado por Borges et al.(2022).

A implementação de programas de diversidade e inclusão 
nas organizações é acompanhada por desafios significativos, 
apesar dos benefícios potenciais. Pessoas gestoras enfrentam 
resistência cultural, situação em que mudar a cultura organi-
zacional pode ser complexo, especialmente quando membros 
da equipe não compreendem a importância da diversidade. 
O comprometimento da liderança é essencial, pois sem total 
envolvimento os programas podem não receber prioridade ou 
recursos adequados. A comunicação efetiva sobre os benefí-
cios tangíveis e intangíveis dos programas é desafiadora, assim 
como a mensuração de resultados, demandando métricas cla-
ras e expertise em medição de diversidade.

Conflitos e resistências internos vão surgir durante a in-
trodução de mudanças, exigindo uma abordagem construtiva. 
A implementação prática das políticas de diversidade, a garan-
tia de oportunidades igualitárias, a construção de ambientes 
inclusivos e a adaptação a mudanças demográficas são desafios 
contínuos. Além disso, a sensibilidade na comunicação é vital, 
pois quem faz a gestão deve evitar perpetuar estereótipos ou 
excluir inadvertidamente grupos específicos.

Lidar com esses desafios requer um comprometimento 
contínuo, uma abordagem sensível e estratégias adaptadas à 
cultura específica de cada organização para a superação desses 
obstáculos e a promoção de ambientes de trabalho verdadeira-
mente inclusivos.
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COMO TUDO COMEÇOU: entendendo o tema

As discussões acerca da Diversidade e Inclusão (D&I) es-
tão cada vez mais em pauta nas organizações, sendo que a 
diversidade deve ser considerada um tema transversal que 
perpassa as discussões sobre gênero, sexo, raça, idade, origem, 
trazendo a concepção 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. 
Após esse trabalho, as pesquisas sobre D&I nas organizações, 
no país, apresentaram um constante crescimento (Fraga et al., 
2022). 

Organizações públicas e privadas enfrentam desafios na 
implementação de políticas e práticas de D&I. Cada empre-
sa possui determinadas peculiaridades que influenciam na 

2. POLÍTICAS DE DIVERSIDADE E 
INCLUSÃO EM UMA EMPRESA 
ESTATAL DE SANTA CATARINA
Juliane Laviniki
Lydia Pereira Bez Fontana
Aline Debize de Fraga 



26

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

abordagem das pautas relacionadas à gestão da diversidade. 
Os principais desafios estão relacionados a questões culturais 
tanto no que tange a aspectos sociais quanto à resistência à im-
plementação de novas práticas de gestão de pessoas, o que pre-
judica o avanço das políticas (Nadiv; Kuna, 2020). Entretanto, 
organizações que objetivam promover a D&I compreendem 
a relevância de conscientizar e sensibilizar as pessoas colabo-
radoras para enfrentar essas barreiras (Van den Brink, 2020). 

As organizações públicas encontram adversidades asso-
ciadas a seus processos burocráticos e à necessidade de seguir 
rigorosamente a legislação, pois as empresas estatais fazem 
parte da administração pública indireta (Brasil, 1967), e a elas 
aplicam-se os mesmos princípios constitucionais aplicáveis à 
administração pública direta (Brasil, 1988). Os princípios ex-
pressos na Constituição Federal (CF) são: “legalidade, impes-
soalidade, moralidade, publicidade e eficiência” (Brasil, 1988, 
Art. 37). Para tanto, as empresas estatais precisam seguir re-
gras específicas, como a realização de concurso público para 
contratação de pessoas empregadas (Brasil, 1988), o que pode 
restringir a busca na ampliação da diversidade dos quadros pú-
blicos. Desse modo, os esforços de D&I desse tipo de empresa 
são voltados às demais práticas de gestão de pessoas. 

A gestão da diversidade contribui para: o engajamento 
dos funcionários (Tuan; Rowley; Thao, 2019); maior efeito na 
satisfação profissional e no comprometimento afetivo (Hur, 
2019), tendo a liderança um papel condutor importante na 
implementação e na manutenção das políticas de D&I (Tuan; 
Rowley; Thao, 2019; Žnidaršič et al., 2021). Assim, compreen-
dendo a importância da temática e a crescente busca pela di-
versidade nas organizações, emerge a seguinte questão: como 
uma empresa estatal pode promover a diversidade e a inclusão? 

Para responder a essa questão, escolheu-se uma empresa 
estatal – no caso, a Companhia Catarinense de Águas e Sanea-
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mento (CASAN) – para ser objeto de análise no que se refere a 
políticas e práticas voltadas à D&I. A pesquisa foi desenvolvida 
no âmbito dessa empresa por ela estar implantando um pro-
grama de D&I e por conveniência, com base na acessibilidade 
às fontes de dados.

As pessoas participantes foram selecionadas pela sua atu-
ação no desenvolvimento e na aprovação da Política de Di-
versidade. A organização instituiu uma comissão temporária, 
responsável por criar uma minuta da política para a D&I, que 
após analisada passou pela aprovação do Conselho de Admi-
nistração para a institucionalização do documento.

Foram entrevistados dois integrantes da referida comis-
são, sendo que um deles a presidiu, conduzindo o grupo e as 
atividades. O primeiro entrevistado é advogado da empresa 
desde 10/10/2008, PcD, membro da Comissão de Direitos da 
Pessoa com Deficiência da OAB de Santa Catarina e Conse-
lheiro do Conselho Estadual da Pessoa com Deficiência (CO-
NEDE) (Entrevistado 1 – E1). O segundo entrevistado foi um 
psicólogo, o qual atua na CASAN desde 13/7/2015 e é co-
laborador da Comissão de Ética do CRP-12 (Entrevistado 2 
– E2). A comissão criada foi intersetorial, composta de pessoas 
empregadas da Gerência de Recursos Humanos, da Universi-
dade Corporativa, da Procuradoria, entre outras unidades. A 
intenção da escolha dos membros pela diretoria foi contemplar 
diferentes formações, setores da empresa, além de grupos re-
presentativos para assegurar a participação e o lugar de fala 
destes. Outro fator que contribuiu para a seleção foi o grau de 
envolvimento deles com a temática.

Atualmente, a CASAN atende 195 municípios catarinen-
ses e um município paranaense, beneficiando mais de 2,7 mi-
lhões de pessoas, o que corresponde a 39% da população do 
estado de Santa Catarina (CASAN, 2023). Além disso, a em-
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presa fornece água no atacado para outros quatro municípios 
que juntos têm uma população superior a 200 mil pessoas. Ela 
possui cerca de 2.600 pessoas empregadas públicas distribuí-
das em quatro superintendências e na matriz. A escolha da or-
ganização se deu pela relevância de tratar da temática de D&I 
em uma companhia com consideráveis capilaridade e porte 
mencionados, mas também pelas próprias características do 
setor de saneamento, que se reveste cada vez mais de destaque, 
tendo em conta a sua indiscutível relevância para a sociedade, 
em termos principalmente de saúde pública e de desenvolvi-
mento sustentável.

Com o novo Marco Legal do Saneamento Básico, 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 água tratada e de cobertura e tratamento de esgoto sa-
nitário. Este novo cenário, com maior rigor e concorrência, 
afeta diretamente as práticas de gestão das empresas, sejam 
elas públicas, mistas ou privadas, que deverão demonstrar ca-
pacidade de atendimento às exigências e, portanto, terão que 
contar com o engajamento e um melhor desempenho de suas 
equipes. Neste ponto, justamente convergindo para melhores 
resultados, inovação e efetividade, as práticas de diversidade e 
inclusão ganham destaque e se mostram indispensáveis.

A diversidade pode ser definida como uma mistura de in-
divíduos, portando identidades singulares, que se entrelaçam 
no seio de um sistema social compartilhado. Entretanto, é um 
“conceito polissêmico que abarca noções de representativida-
de, proporcionalidade, equidade de oportunidades, respeito 
às diferenças e inclusão” (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 à sua conexão 
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com uma ou mais instituições (Silva et al., 2020). Dessa forma, 
pode-se definir a diversidade humana como um termo guarda-
-chuva, pois abarca questões sobre gênero, orientação sexual, 
deficiência, geração, raças, etnias, cultura, entre outras (Fraga 
et al., 2022).

Gerir diversidade é uma prática que vem se destacando no 
meio acadêmico por estar relacionada a temas como: aumento 
da vantagem competitividade (Ashkali; Groeneveld; Kuipers, 
2022; Siqueira et al., 2022; Timóteo, 2022), maior lucrativi-
dade e capacidade de inovação (Lundy et al., 2021; Queiroz, 
Alvárez e Moreira, 2015), maior flexibilidade e retenção de 
clientes (Souza et al., 2022), entre outros. Entretanto, a gestão 
da diversidade vai além das políticas afirmativas, buscando 
oferecer oportunidades iguais e políticas não discriminatórias 
com o objetivo de promover a inclusão (Ganji et al., 2023).

Uma organização pode ser considerada diversa quando 
seu quadro funcional reflete a demografia da sociedade. Assim, 
a diversidade está relacionada ao acesso dos grupos minoritá-
rios ao ambiente organizacional. No entanto, ter diversidade 
não significa necessariamente que a organização seja inclusiva 
(Ashkali; Groeneveld; Kuipers, 2022). Afinal, a inclusão se re-
fere à valorização e ao acolhimento das diferenças, gerando 
sentimento de pertencimento, além da remoção das barreiras 
que impedem a igualdade de oportunidades para as pessoas 
de grupos historicamente sub-representados (Timóteo, 2022). 
Desse modo, as organizações frequentemente orientam suas 
ações de D&I às pautas de gêneros e sexualidades, raças, et-
nias, deficiências, gerações e culturas.

A gestão da diversidade de gêneros nas organizações bus-
ca promover a equidade, que envolve a identificação das bar-
reiras e a elaboração de estratégias de eliminação dessas bar-
reiras que impedem a igualdade de oportunidades, como leis, 
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normas institucionais, cultura e relações de poder (Aikman; 
Unterhalter, 2007). Quando o assunto é gênero, as pesquisas 
no Brasil, país notadamente desigual e moldado em estrutura 
racista e sexista (Timóteo, 2022), têm como foco (Fraga et al., 
2022): mulheres em cargos de liderança, participação femini-
na nos Conselhos de Administração e Fiscal e influência no 
desempenho das empresas. Observa-se também a adesão das 
empresas aos movimentos do grupo de lésbicas, gays, bissexu-
ais, transexuais, travestis, queer, intersexo e demais pluralida-
des (LGBTI+) e o esforço para a eliminação da discriminação 
vivenciada pela comunidade quando o assunto é orientação 
sexual, além de uma abordagem de gênero que inclui pessoas 
transexuais e não binárias (Fraga; Marcon, 2022).

No que tange às PcDs, sabe-se que as empresas, majori-
tariamente, apenas cumprem a legislação vigente, sem o ver-
dadeiro intuito de incluir. As deficiências são a única dimensão 
da diversidade para a qual há necessidade de cumprimento de 
reserva de vagas no mercado de trabalho (Fraga et al., 2022), 
mas “inserir pessoas que possuem limitações é um dos maiores 
desafios da sociedade” (Oliveira et al., 2021, p. 139).

A diversidade geracional está relacionada a faixa etária 
e experiências vividas, sejam sociais, culturais e/ou econômi-
cas (Silva et al., 2020), as quais apresentam-se como um fator 
essencial para as organizações (Triguero-Sánchez; Peña-Vin-
ces; Guillen, 2018). Deve ser analisada pelo ponto de vista da 
complementaridade, pois as gerações mais novas dominam 
a tecnologia, enquanto as mais antigas dominam a forma de 
execução das atividades (Colet; Mozzato, 2021). Entretanto, 
o preconceito de idade, denominado etarismo, atinge majo-
ritariamente as pessoas mais velhas no mercado de trabalho, 
tornando difícil tanto o acesso quanto a permanência nas or-
ganizações. Assim, as políticas direcionadas à diversidade gera-
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cional se concentram em promover o compartilhamento entre 
as diferentes gerações e aumentar o número de contratações 
de pessoas com 50 anos ou mais por meio de ações afirmativas 
(Guimarães, 2020). 

Os preconceitos relacionados à raça e à etnia estão ar-
raigados e foram historicamente construídos pela sociedade 
(Silva; Lopez, 2021; Timóteo, 2022), baseando-se em aspectos 
culturais e tendo como base alguns elementos físicos, como cor 
da pele, tipo de cabelo, formato do crânio (Silva et al., 2020). O 
avanço das políticas voltadas à inclusão da diversidade étnico-
-racial no Brasil deve-se a diversos fatores, como a ampliação 
do acesso de pessoas negras ao ensino superior por meio da 
política de cotas, a exigência de políticas de diversidade nas 
empresas multinacionais e a pressão social contra a discrimina-
ção racial diante da comoção pela morte de George Floyd nos 
Estados Unidos (Souza et al., 2022). 

A diversidade cultural refere-se às diferenças nos costu-
mes e nas tradições, representados pela linguagem, crenças, 
religiões, valores, culinária, arte, vestimentas, entre outros ele-
mentos. O preconceito cultural no Brasil é bastante expressivo 
diante do encontro das várias etnias que formam a cultura na-
cional. A desigualdade social contribui para o preconceito cul-
tural e a xenofobia impressos na divisão socioeconômica criada 
por grupos sociais dominantes (Lapolli, Paranhos; Willerding, 
2021). A gestão da diversidade cultural nas organizações visa à 
valorização das diferenças, proporcionando um ambiente que 
permita a livre expressão das diferentes culturas e a promoção 
da igualdade de oportunidades, independentemente de classe 
social (Dahanayake et al., 2018).

As práticas de gestão de pessoas, se voltadas para a diver-
sidade, podem promover o engajamento das pessoas funcioná-
rias (Tuan; Rowley; Thao, 2019), bem como um maior efeito 
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na satisfação profissional e no comprometimento afetivo (Hur, 
2019), tendo a liderança um papel condutor importante na 
implementação e na manutenção das políticas de D&I (Tuan; 
Rowlei; Thao, 2019; Žnidaršič et al., 2021). Assim, os estudos 
que investigam as políticas e práticas para a gestão da diversi-
dade nas organizações preocupam-se em considerar o contex-
to cultural em que a organização está inserida, assim como as 
políticas 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 explícita nas 
organizações públicas e privadas (Timóteo, 2022). 

A gestão da diversidade está diretamente atrelada à gestão 
de pessoas nas organizações (Ganji et al., 2023; Santos et al., 
2019; Siqueira et al., 2022). As políticas de gestão de pessoas 
são definidas como uma forma de orientação às relações hu-
manas com o objetivo de obter determinados resultados (Fiu-
za, 2008, p. 82), e as práticas podem ser conceituadas como 
“hábito, rotina ou conjunto de ações ou atividades inseridas 
nas políticas”, articuladas em conjunto para o cumprimento 
das políticas. 

As políticas e práticas descritas nos estudos envolvem sub-
sistemas de recursos humanos, como recrutamento e seleção, 
treinamento e desenvolvimento, sistema de avaliação, remune-
ração e recompensas (Alfalih, 2022; Dahanayake et al., 2018; 
Ganji et al., 2023; Van den Brink, 2020). Acentuam a discussão 
sobre a responsabilidade da liderança no processo de inclusão 
e a importância da comunicação e da cultura de D&I aliadas 
à estratégia organizacional (Dahanayake et al., 2018; Nadiv; 
Kuna, 2020; Tuan; Rowley; Thao, 2019; Žnidaršič et al., 2021). 

No Quadro 2.1, são descritas as políticas e práticas de ges-
tão de pessoas direcionadas à gestão da diversidade nas organi-
zações públicas e privadas.
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Quadro 2.1 – Políticas e práticas de gestão da diversidade nas 
organizações

Eixo 
da GP

Políticas e práticas Autor (ano)

Implementação de uma agenda de 
diversidade com base na criação de 
pilares; promover o pensamento de 
que ser inclusivo é parte da competên-
cia profissional; treinamentos periódi-
cos de D&I; criação de um ambiente 
seguro e acolhedor para que as pessoas 
falem sobre suas experiências e pre-
ocupações pessoais; liderança inclu-
siva como cultura; cultura de justiça 
por meio da igualdade salarial entre 
homens e mulheres; políticas e práticas 
formais por meio de diretrizes escritas 
relacionadas às principais questões de 
D&I; núcleos inclusivos formados por 
funcionários com objetivo de estudos 
e formulação de políticas; valorizar a 
diversidade cultural na força de tra-
balho como um recurso integral para 
atingir os objetivos organizacionais; 
organização de comitês de diversidade; 
pesquisas com pessoas funcionárias 
para verificar as preocupações com a 
D&I; cultivar valores de aprendizado 
fundamentado em inclusão, respeito, 
justiça e dignidade, apoio, abertura e 
empoderamento.

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

Utilização de mídias acessíveis e diver-
sificadas; composição diversificada do 
comitê de seleção; ações afirmativas; 
treinamento de pessoas recrutadoras; 
mudanças nos requisitos e nas práticas 
de recrutamento e seleção; comunida-
de de prática para pessoas recrutado-
ras. 

Ganji et 
al.(2023); 
Oliveira et 
al.(2021); 

Siqueira et 
al.(2022); Sou-
za et al.(2022); 
Van den Brink 

(2020).
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Treinamento em gerenciamento de 
conflitos; vieses conscientes e incons-
cientes; transculturalidade; disponibi-
lização dos treinamentos para todas as 
pessoas funcionárias; apoio à formação 
continuada; criação de uma comuni-
dade de aprendizagem para lidar com 
temas difíceis; envolvimento profundo 
do setor de RH; intervenções acopla-
das às metas organizacionais; capaci-
tação de toda a organização em D&I; 
desenvolvimento de competências de 
liderança inclusiva; capacitação de 
pessoas de grupos minorizados; even-
tos on-line promovidos pelos núcleos 
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); Ganji et 
al.(2023); Fra-
ga e Marcon 
(2022); Hur 
(2019); Van 
Den Brink 
(2020). 

Remuneração por desempenho pessoal 
baseado em competências, desem-
penho organizacional e de equipe; 
remuneração por incentivo com base 
no desempenho; igualdade de opor-
tunidades de promoção para todas 
as pessoas funcionárias; avaliação de 
desempenho personalizada levando 
em conta questões sociais; funcionárias 
em licença-maternidade recebem um 
aumento por mérito com base em seu 
desempenho durante o ano anterior à 
licença-maternidade; análise rigorosa 
das remunerações com base em dados; 
orçamento alocado para ajustar a 
remuneração onde existe disparidade 
entre homens e mulheres; promoção 
de mulheres a cargo de direção, com 
alteração de algumas rotinas do grupo 
de pessoas diretoras para acomodar as 
líderes mães.

Alang, Stanton 
e Rose (2022); 
Dahanayake et 
al.(2018); Gan-
ji et al.(2023); 
Nadiv e Kuna 
(2020); Trigue-
ro-Sánchez, 
Peña-Vinces e 
Guillén (2018). 
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Representações da diversidade de pes-
soas em toda a comunicação interna 
e externa; dias especiais de informa-
ção para trainees; criação da árvore da 
diversidade internamente no departa-
mento de RH, onde novas ideias sobre 
diversidade podem ser colocadas; uso 
de mídias mais acessíveis e diversifica-
das para torná-la inclusiva para pesso-
as não usuárias da internet no processo 
de recrutamento; informação a pessoas 
colaboradoras sobre a situação econô-
mica e financeira para ter engajamen-
to, comprometimento e cooperação 
com os objetivos compartilhados.

Ganji et 
al.(2023); 
Triguero-
-Sánchez, 
Peña-Vinces e 
Guillén (2018); 
Van den Brink 
(2020). 

Liderança orientada e capacitada para 
a inclusão; líderes devem promover 
um clima no qual coexistem diversi-
dade (singularidade) e identificação 
de grupo (pertencimento); possibilitar 
a implementação dos conhecimentos 
em D&I dentro da estratégia e da 
ação gerencial; adaptação de práticas 
para facilitar a inclusão de mulheres 
na liderança; líderes exercem papel 
fundamental em avaliações, socializa-
ção, clima e aprendizado das pessoas 
funcionárias; líderes que incluem me-
lhoraram a confiança e a autoestima 
das pessoas funcionárias, buscando e 
valorizando as contribuições e respei-
tando a singularidade e as diferenças; 
reduzir os símbolos de poder e dar voz 
às pessoas funcionárias.

Alang, Stan-
ton e Rose 
(2022); Ganji 
et al.(2023); 
Alfalih (2022); 
Hoang, Suh 
e Sabharwal 
(2022); Hur 
(2019); Jiang, 
DeHart-Davis 
e Borry (2022); 
Nadiv e Kuna 
(2020); Tuan, 
Rowley e 
Thao (2019); 
Žnidaršič et 
al.(2021). 

Fonte: elaborado pelas pessoas autoras (2023)

Os estudos selecionados demonstram que as organizações 
públicas e privadas mantêm o foco em determinados grupos 
minorizados conforme o contexto cultural, e suas ações fre-
quentemente estão em estágios iniciais ou ainda enfrentam 
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importantes desafios. As práticas de D&I ressaltam que as pe-
culiaridades e desafios nas empresas privadas, o foco reside em 
recrutamento, seleção e treinamento, com ênfase nos resulta-
dos observados pela alta liderança. E, em sociedades de eco-
nomia mista brasileiras, a contratação por concurso público 
inclui cotas, asseguradas por lei, para pessoas com deficiência 
e negras.

Veja, ambos os setores reconhecem a importância da sen-
sibilização, da conscientização e da liderança na implemen-
tação de políticas de D&I, enfrentando desafios distintos re-
lacionados à cultura organizacional, às barreiras atitudinais, 
ao conservadorismo e à falta de interesse, que são obstáculos 
em organizações públicas, destacando-se a necessidade de po-
líticas institucionalizadas. Treinamentos para conscientização 
são considerados cruciais, devendo abranger todo o corpo 
funcional e serem incorporados em longo prazo nas práticas 
institucionais. Ressalta-se ainda que a resistência organizacio-
nal à implementação de novas rotinas é um desafio, exigindo 
habilidade para lidar com as tensões geradas pelas mudanças.

A gestão da diversidade é permeada por paradoxos, como 
a necessidade de mudança versus o desejo de estabilidade. O 
suporte e o envolvimento da alta liderança, juntamente com 
a posição do grupo de trabalho responsável por D&I, são de-
terminantes para o sucesso dessas iniciativas. Para isso, a for-
mação de líderes que incluem, é essencial para valorizar as 
diferenças e criar um ambiente positivo de diversidade. No 
entanto, líderes podem enfrentar demandas conflitantes, re-
querendo atenção especial da organização para garantir que a 
inclusão seja priorizada.
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EXPERIÊNCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimentos 
e interações

A pesquisa teve como base o Código de Integridade e 
Conduta (CIC), os resultados do 1o Censo CASAN e a Políti-
ca de Diversidade, Inclusão e Direitos Humanos (PD&IDH), 
antes de proceder à análise das entrevistas. O CIC e a Política 
de Integridade são documentos oficiais, publicados por meio 
de Resolução do Conselho de Administração. O CIC destaca 
condutas profissionais, incluindo respeito às necessidades, às 
expectativas e à privacidade de colegas, bem como a promo-
ção de um ambiente inclusivo e a valorização da diversida-
de. Para pessoas gestoras, são estabelecidas regras adicionais, 
como assegurar condições 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 Comissão de Di-
versidade, foi implementado para identificar de forma mais 
precisa a população envolvida, contribuindo para a elabora-
ção da PD&IDH. O objetivo dessa iniciativa é proporcionar 
transparência aos princípios e às orientações da empresa em 
relação à diversidade, estabelecendo diretrizes e compromis-
sos para orientar a atuação da CASAN, promovendo inclusão, 
diversidade, respeito e equidade. A abrangência da política se 
estende a todas as pessoas colaboradoras e vinculadas à em-
presa, independentemente da natureza e da forma de vínculo 
(CASAN, 2023).

O CIC e a PD&IDH são os dois principais documentos 
internos que dão base à agenda sobre diversidade, inclusão e 
direitos humanos. Nesse contexto, o CIC é “quase como, diga-
mos, uma diretriz”, enquanto a Política de Diversidade “é algo 
no campo do compromisso da companhia de fazer valer” (E2).
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A aprovação da PD&IDH, em agosto de 2023, marcou o 
início de um programa incipiente na empresa, refletindo uma 
discussão mais formal e abrangente sobre o tema, que foi ini-
cialmente instigada por um questionamento de um membro 
eleito pelo Conselho de Administração, em setembro de 2021. 
Esse questionamento pode ter sido motivado por experiências 
observadas em outras empresas ou pela identificação de lacu-
nas internas. Apesar da presença de ações afirmativas prévias, 
a empresa expressou a necessidade de abordar a D&I de forma 
mais abrangente, transformando-as em uma política perma-
nente que transcende gestões individuais (E1).

Após um questionamento favorável do conselho, foi es-
tabelecida em janeiro de 2022, por meio de Portaria, uma co-
missão com prazo de atuação temporário para elaborar uma 
minuta da Política, cujo prazo era até março de 2022. A cons-
trução da política baseou-se na identificação da necessidade 
de abordar marcadores como raça, gênero, deficiência e orien-
tação sexual na empresa. Foram considerados o alinhamento 
com o Código de Integridade e Conduta existente, os Obje-
tivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) relacionados à 
atividade da empresa e a Declaração Universal dos Direitos 
Humanos da ONU. O censo realizado pela comissão desem-
penhou um papel crucial, proporcionando uma compreensão 
mais aprofundada da realidade da empresa e fundamentando 
as ações de forma científica, direcionando-as para a realidade 
específica da CASAN (E2).

Quanto à implementação de práticas, o desenvolvimento 
do tema ainda está em andamento, uma vez que não foram to-
madas ações efetivas até o momento. No entanto, os membros 
da comissão destacaram a necessidade de identificar a nature-
za das ações, considerando a viabilidade de realizá-las on-line 
ou presencialmente. Algumas podem ser obrigatórias, como o 
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treinamento anual do Código de Integridade e Conduta para 
todas as pessoas funcionárias. Dada a dimensão geográfica da 
empresa, a comunicação eficaz é crucial, e a abordagem on-
-line é considerada mais ágil para atingir um público diversi-
ficado:

[...] talvez tenha as maiores resistências 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 resistência de que “ah, isso é privilégio de poucos, não 
diz respeito à minha realidade, não diz respeito a mim, 
não diz respeito ao meu setor de trabalho, não tem nada a 
ver comigo, eu não quero nem saber disso”. Então a gente 
tem que pensar nesses extremos, e desde pessoas superap-
tas e postas a acolher esse tema, a refletir, a reforçar algo 
em si desse tema, até pessoas que têm uma resistência (E2). 

As pessoas entrevistadas destacam o envolvimento das li-
deranças, mencionando um acolhimento inicial pela alta ad-
ministração, iniciado pelo Conselho de Administração. Apesar 
das mudanças recentes na Diretoria Executiva, os novos mem-
bros mostram-se receptivos e favoráveis à aprovação e à conti-
nuidade da Política e das ações relacionadas. Chefias em níveis 
de gerência e de setor, especialmente aquelas envolvidas em 
ações específicas, expressam apoio irrestrito, indicando uma 
via de mão dupla nas discussões e a introdução da comissão 
como parceira para avançar com a temática. Não há evidên-
cias de resistência significativa na aprovação e na execução da 
política.

Quanto ao envolvimento das pessoas empregadas, a Co-
missão Permanente pretende agregar novos membros, indo 
além da matriz e incluindo representantes das Superintendên-
cias. O objetivo é disseminar o tema e aproximar as ações das 
unidades, tornando-o mais abrangente e não restrito à matriz. 
Destaca-se a importância de manter uma comissão transversal 
para enriquecer a abordagem.
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No que diz respeito aos desafios, foram mencionados o 
prazo limitado da comissão, sua criação específica para a Polí-
tica, a falta de dotação orçamentária e os desafios relacionados 
à cultura organizacional. Como facilitadores, foram apontados 
a experiência da empresa em treinamentos e o apoio da alta 
liderança.

CONFRONTANDO AS EXPERIÊNCIAS VIVIDAS E 
SENTIDAS COM A TEORIA

Sobre a recente adoção da diversidade em organizações 
públicas e empresas estatais, enfatizam-se a motivação prove-
niente do Conselho de Administração e a inclusão da diversi-
dade nos princípios do Código de Integridade e Conduta. Foi 
formada uma comissão para desenvolver a Política de Diver-
sidade e Inclusão (PD&IDH), aprovada em agosto de 2023. O 
engajamento da alta liderança, a criação de comissões inclusi-
vas e a realização de um censo são evidenciados como práticas 
importantes.

Ressaltam-se desafios enfrentados, como o prazo limitado 
da comissão, a falta de dotação orçamentária específica e a 
cultura organizacional. A PD&IDH recebeu apoio da alta li-
derança, e estratégias para lidar com a cultura organizacional 
estão sendo implementadas. O texto também menciona prá-
ticas propostas, como treinamentos para liderança inclusiva, 
revisão do Código de Integridade e Conduta, conscientização 
das pessoas empregadas e ações afirmativas.

As pessoas entrevistadas destacam a importância do en-
volvimento de diferentes áreas, o apoio da alta liderança e a 
experiência da empresa em treinamentos como facilitadores. 
Por outro lado, os desafios incluem a limitação do acesso a 
canais de comunicação, barreiras no concurso público e neces-



41

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

sidade de revisão de normativas. O texto enfatiza a relevância 
do apoio da liderança, das práticas de diversidade e inclusão, e 
o papel da comunicação para o sucesso da implementação das 
políticas de D&I.

O tema tem significância especial para empresas do setor 
público que atendem a comunidade, por proporcionar valor 
e poder direcionar de forma mais intencional o conhecimen-
to, as competências e as experiências. As práticas de gestão de 
pessoas, se voltadas para a diversidade, podem contribuir para 
a satisfação, o melhor desempenho e o comprometimento das 
pessoas funcionárias, sendo que a liderança exerce um papel 
condutor na implementação e na manutenção das políticas 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
• experiência da empresa em 
treinamentos; e
• apoio da alta liderança.

• comissão ter sido constitu-
ída com prazo determinado, 
ou seja, para a criação da 
Política;
• falta de dotação orçamen-
tária específica; e
• cultura organizacional.

Fonte: elaborado pelas pessoas autoras (2023)

Denota-se que a abordagem da D&I na empresa em ques-
tão teve sua gênese devido à provocação de um conselheiro de 
administração, que identificou a lacuna interna em relação a 
outras empresas e reconheceu a importância da temática. Essa 
motivação demonstra a influência da alta liderança na orien-
tação das políticas de diversidade e inclusão.
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O CAMINHAR A PARTIR DO AGORA

A empresa tem adotado medidas concretas para promo-
ver a diversidade e inclusão, incluindo a criação de uma comis-
são para elaborar a PD&IDH e a realização de um censo para 
compreender a composição da força de trabalho.

A aprovação da PD&IDH e a transformação da comis-
são temporária em permanente refletem o comprometimento 
da alta administração. A revisão do Código de Conduta e a 
conscientização das pessoas colaboradoras são práticas cru-
ciais para a implementação efetiva das políticas. No entanto, 
desafios como obtenção de orçamento específico e mudança 
cultural precisam ser enfrentados.

A experiência em treinamentos e o apoio da alta lideran-
ça são fatores facilitadores, bem como a continuidade desse 
apoio é essencial para o sucesso contínuo das políticas de D&I. 
A empresa pode promover a diversidade por meio de ações 
como buscar apoio da liderança, elaborar políticas inclusivas, 
garantir atendimento às necessidades dos diferentes grupos, di-
vulgar amplamente as políticas, oferecer treinamentos, promo-
ver mudanças nas práticas organizacionais e buscar recursos 
orçamentários. 

O estudo contribui para compreender a implementação 
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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COMO TUDO COMEÇOU

A diversidade e a inclusão (D&I) têm se tornado temas 
cada vez mais importantes e discutidos em organizações ao re-
dor do mundo. De acordo com Lapolli, Paranhos e Willerding 
(2021), pensar na questão da diversidade é um processo essen-
cial para todas as pessoas, uma vez que implica a formação 
da identidade e influencia de maneira direta e eficaz na con-
cepção de valores e atitudes que promovam uma convivência 
aprimorada e o respeito mútuo entre todos os indivíduos, con-
tribuindo para o pleno desenvolvimento tanto do ser humano 
quanto da humanidade.

Conforme Ríos (2014), reconhecer as singularidades dos 
indivíduos, abrangendo suas características pessoais, psicológi-
cas e sociais, contribui para cultivar relacionamentos mais efi-
cazes entre os membros da organização, proporcionando-lhes 

3. DIVERSIDADES E INCLUSÃO 
NA PRÁTICA EM UMA 
EMPRESA DE ENERGIA
Gisele Furtado Schmitz de Souza
Leonardo Borges da Silva Martins
Daniela de Oliveira Massad
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condições ideais para o desenvolvimento de suas atividades 
profissionais. 

Nessa perspectiva, é importante que a organização de-
senvolva uma gestão 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 gestão, segundo 
Willerding, Alvez e Lapolli (2021), visa a promover a melhoria 
contínua, direcionada à felicidade, ao bem-estar, à equidade 
e à qualidade de vida tanto individual quanto profissional; a 
intenção é eliminar possíveis desequilíbrios e injustiças sociais, 
promovendo, assim, uma organização saudável.

Nesse contexto, as pessoas autoras entrevistaram a repre-
sentante Jéssica Rocha Nascimento, da empresa ENGIE Brasil 
Energia – que atua em geração, comercialização e transmissão 
de energia elétrica, transporte de gás e soluções energéticas –, 
para apresentar e compartilhar com os alunos da turma como 
a referida organização atua na prática sobre essa temática.

Isto posto, e considerando a importância cada vez mais 
abrangente da discussão sobre D&I e de estabelecer uma co-
nexão entre teoria e prática organizacional, proposta na ati-
vidade da disciplina, surgiu a seguinte pergunta de pesquisa: 
como a empresa ENGIE Brasil Energia trabalha a temática 
“Diversidades e Inclusão”?

ENTENDENDO O TEMA

Lapolli, Paranhos e Willerding (2021) definem diversida-
de como as diferenças entre indivíduos de um grupo, sendo 
dividida em explícita e implícita. A diversidade explícita in-
clui características facilmente perceptíveis, como gênero, raça 
e idade, enquanto a diversidade implícita refere-se a aspectos 
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subjetivos, como personalidade e cultura, resultantes de expe-
riências e escolhas de vida.

A inclusão está estreitamente relacionada à diversidade, 
visando a criar ambientes de trabalho onde todas as pessoas 
colaboradoras se sintam valorizadas, respeitadas e capazes de 
contribuir plenamente. Uma organização que busca melhorar 
a qualidade do ambiente de trabalho, da saúde e do bem-es-
tar de suas pessoas colaboradoras, em linha com seu propósi-
to, sua missão, sua diversidade e sua responsabilidade social 
e ambiental, é considerada uma organização saudável. Essas 
organizações, ao promoverem práticas de inclusão, tendem a 
atrair talentos diversos e cultivar um ambiente de trabalho co-
laborativo (Willerding; Alvez; Lapolli, 2021).

Dessa forma, as organizações que buscam excelência de-
vem implementar estratégias de gestão de pessoas para criar 
um ambiente de trabalho favorável ao alto desempenho or-
ganizacional, promovendo relações mais produtivas e menos 
conflituosas entre as pessoas colaboradores e a organização. 
Isso proporciona vantagens competitivas no mercado e estabe-
lece um ambiente propício ao compartilhamento de conheci-
mento. A gestão de pessoas desempenha um papel crucial na 
valorização da diversidade e na promoção da inclusão, trazen-
do benefícios tanto para as pessoas colaboradoras quanto para 
o sucesso da organização. Considerando-se que as organiza-
ções são formadas por pessoas e refletem os estigmas e pre-
conceitos da sociedade, a diversidade e a inclusão tornam-se 
temas centrais. É essencial que as organizações sejam reflexos 
da diversidade da sociedade para promover ambientes inclusi-
vos e harmoniosos.

A atenção dada a políticas e ações de diversidade da força 
de trabalho e à inclusão de grupos minoritários vem tomando 
proporções maiores a cada dia no mundo corporativo (Macha-
do et al., 2022). 
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As “minorias” são grupos de pessoas privadas de direi-
tos básicos ou excluídas por não se enquadrarem no padrão 
estabelecido. Os autores argumentam que é mais apropriado 
chamá-las de “minorizadas”, reconhecendo que não são es-
sencialmente minorias, mas são marginalizadas pelo sistema 
vigente. Esses grupos incluem pessoas que não se conformam 
com padrões binários ou normativos, pessoas sem poder po-
lítico, econômico ou religioso, pessoas de classes econômicas 
desfavorecidas e outras em situações de desvantagem (Lapolli; 
Paranhos; Willerding, 2021).

As organizações que valorizam e adotam a diversidade e 
a inclusão apresentam melhor clima organizacional, ambien-
tes criativos e competitivos, além da melhor vantagem finan-
ceira. Essa perspectiva está relacionada com os compromissos 
em prol de práticas environmental, social and governance (ESG), que 
têm sido observados em todo o cenário mundial. O ESG é um 
sistema estrutural que inclui fatores ambientais (E), sociais (S) 
e de governança (G), incorporados na organização por meio 
de estratégias e práticas, resultando em um investimento res-
ponsável. Dessa forma, o ESG pode ser utilizado pelos inves-
tidores para avaliar o comportamento corporativo e o desem-
penho financeiro futuro de determinada organização. Sendo 
um conceito de investimento para avaliar o desenvolvimento 
sustentável das empresas, os três fatores básicos do ESG são os 
pontos-chave a serem considerados no processo de análise de 
investimento e tomada de decisão (Li; Wang; Sueyoshi, 2021).

A relação entre ESG e D&I é significativa, pois os fato-
res sociais (S) abrangem questões relacionadas à diversidade, à 
igualdade e à inclusão. E, dentro desse pilar social, Drummond 
(2023) afirma que as iniciativas que evidenciam a preocupação 
da organização em estabelecer ambientes inclusivos e seguros, 
tanto internamente com sua equipe quanto nas interações com 
parceiros e fornecedores, integram as práticas ESG.
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As iniciativas inovadoras para promover a D&I têm o pro-
pósito de gerar impacto social e alcançar o público externo. 
Exemplos incluem treinamentos sobre diversidade e inclusão, 
programas de formação profissional direcionados à população 
negra, às pessoas trans e a outros grupos minorizados, campa-
nhas de promoção da diversidade na mídia, bem como progra-
mas de recrutamento e seleção especificamente direcionados a 
pessoas de grupos sub-representados na empresa, entre diver-
sas outras opções de ações sociais (Drummond, 2023). 

O mercado de trabalho historicamente apresenta desi-
gualdade de gênero e precarização do trabalho feminino, es-
pecialmente evidenciado pela disparidade salarial. Apesar do 
avanço na participação feminina desde os anos 1970, conforme 
evidenciado por Bruschini e Lombardi (2003), a discriminação 
de gênero persiste, principalmente em questões financeiras.

No sentido de explicar a questão de gênero, Lapolli, Para-
nhos e Willerding (2021) defendem que é preciso desconstruir 
a construção social acerca da categoria gênero, pois há uma 
configuração marginalizada que exclui outras pessoas que não 
estão dentro desse espectro binário. Para os autores, é preciso 
desconstruir a mentalidade arcaica que exclui as diversidades, 
respeitando-as e potencializando-as, independentemente do 
seu gênero.

Infelizmente, o preconceito é latente na sociedade brasi-
leira, mas nem sempre é explícito. Por muitas vezes, as manifes-
tações ocorrem de forma velada, o que dificulta a identificação 
dos atos e a tomada de medidas em relação aos responsáveis. 
No intuito de combater o preconceito, algumas organizações 
adotam uma postura de “tolerância zero” contra ele. Com isso, 
há a inadmissibilidade de comportamentos discriminatórios, 
tanto explícitos quanto sob a forma de piadas (Sales, 2017).

Houve avanços significativos na discussão sobre sexuali-
dade, que antes era silenciada, permitindo que fosse tratada 
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com mais naturalidade em alguns espaços. Os temas “LGB-
TQIA+” e “questões de gênero” ganharam maior destaque 
nas agendas de diversidade das organizações, porém ainda há 
muito a ser evoluído nessa discussão, que progride de forma 
gradual (Sales, 2017).

EXPERIÊNCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimento 
e interações

A ENGIE Brasil Energia é uma empresa de energia reno-
vável que trabalha na geração, na comercialização e na trans-
missão de energia elétrica, transporte de gás e soluções ener-
géticas. Além disso, trabalha também em soluções de redução 
de custos e em melhorias de infraestrutura para empresas. Nos 
centros urbanos, atua para transformar os espaços em mais 
eficientes e sustentáveis (Engie, 2023e).

Em sua visão, para apresentar a proposta da empresa, 
pretende “transformar a relação das pessoas com a energia 
para um mundo sustentável” (Engie, 2023e). Já como missão, 
a organização busca “oferecer soluções inovadoras e sustentá-
veis em energia e serviços para pessoas, empresas e cidades” 
(Engie, 2023e).

Quanto ao seu propósito, o Grupo ENGIE está alicer-
çado em: “agir para acelerar a transição para uma sociedade 
neutra em carbono, por meio de consumo reduzido de energia 
e soluções mais sustentáveis” (Engie, 2022). Este propósito é 
compartilhado com colaboradores, acionistas, clientes e de-
mais stakeholders, buscando conciliar o desempenho econô-
mico e o impacto positivo em relação às 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 
soluções inovadoras e sustentáveis para a geração de energia e 
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integrando estes aspectos à performance da empresa. Ao final 
de 2022, o quadro funcional da companhia era formado por 
1.215 pessoas colaboradoras diretas, 74% alocados na região 
Sul do país (Engie, 2022). 

Ao adentrar ao tema da D&I, a ENGIE Brasil Energia 
pode ser considerada uma empresa preocupada com o tema, 
pois existem políticas e ações voltadas para os chamados gru-
pos minorizados, como tratam Lapolli, Paranhos e Willerding 
(2021). Há a preocupação com os direitos humanos, com o 
combate à discriminação, com a eliminação das desigualdades, 
sempre buscando um ambiente organizacional saudável e har-
monioso. O acolhimento das diferenças auxilia a sustentação 
de uma cultura inclusiva; por isso, fomentar um ambiente de 
trabalho no qual as pessoas podem ser o que são faz com que 
se desenvolvam e aumentem sua produtividade. Para a EN-
GIE Brasil Energia, D&I significam respeitar as pessoas fun-
cionárias e valorizar a riqueza das diferenças (Engie, 2023a). 

Para a coleta de dados referentes às ações que a empre-
sa ENGIE Brasil Energia está desenvolvendo em relação ao 
tema, além da pesquisa documental, foi aplicado um questio-
nário com a colaboradora Jéssica, que trabalha diretamente 
com aspectos relacionados à D&I na ENGIE Brasil Energia.

Foi perguntado a Jessica de que forma surgiu a necessida-
de de realizar ações e programas voltados à D&I. Ela respondeu 
que a ENGIE Brasil Energia é uma empresa multinacional, fran-
cesa, e que em 2016 teve uma mudança de gestão global. Essa 
nova gestão trouxe provocações sobre acelerar o crescimento de 
carreiras femininas dentro da companhia. Com essa provoca-
ção, no Brasil, se estruturou em ações inicialmente voltadas para 
gênero; porém, de forma orgânica, começou-se a pensar e criar 
programas para outras diversidades – como o programa #ge-
raInclusão que é direcionado para pessoas com deficiência. E, 
no ano de 2023, foi aplicado o censo de diversidade em toda a 
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companhia e realizada sensibilização com pessoas colaborado-
ras e líderes. A sensibilização foi direcionada para as temáticas 
de gênero, raça, pessoas LGBTQIA+, pessoas com deficiência 
(PcD) e geração – temas que compõem as ações internas.

Foi questionado também pelas pessoas autoras se houve 
muita resistência por parte de pessoas colaboradoras na im-
plementação dos programas de diversidade. Jéssica respondeu 
que inicialmente sim, por isso foram fundamentais ações de 
sensibilização com integrantes da alta e média liderança, para 
que pudessem multiplicar com os times e serem aliados. Ainda 
hoje existe resistência de alguns públicos, 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 funções de 
liderança/gestão na empresa, questionando-se, então, como 
ocorre o processo de escolha de líderes/gerência. Jéssica afir-
mou que hoje a empresa tem um processo bem estruturado de 
sucessão de potenciais e paralelamente a aceleração de carrei-
ras femininas. 

Em virtude da atuação do nosso negócio, foram encon-
tradas muitas barreiras na captação de mulheres em posi-
ções de Operação e Manutenção (O&M). Esse é um dos 
motivos de promovermos as ações para o público 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 pró-
ximas aos nossos ativos, programa de estágio afirmativo 
com pelo menos 50% de mulheres, capacitação de corpo 
docente de ensino médio em vieses inconscientes; e a ga-
rantia de pelo menos uma mulher entre os finalistas dos 
processos seletivos.

Com relação à 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 questões estão presentes nos 
valores da empresa ou fazem parte de ações do planejamento 
estratégico. Ela prontamente disse que sim: 

A temática está presente na nossa cultura, valores e pla-
nejamento estratégico. Temos metas públicas sobre o 
aumento do percentual de mulheres na empresa. Hoje a 
companhia entende que diversidade é um valor para nosso 
negócio e cultura. Deixo o link do relatório de sustentabili-
dade de 2022 como evidências1. 

Outro questionamento foi aonde a ENGIE Brasil Energia 
pretende chegar e o que pretende fazer de ações futuras em 
relação à diversidade. Jéssica respondeu que a empresa tem 
um objetivo global de atingir 50% de mulheres em cargos de 
liderança até 2030, e, para esse atingimento, segue com ações 
afirmativas para a inclusão de mulheres nas carreiras de enge-
nharias e O&M. Evidenciou ainda que em 2023 foi lançada a 
campanha Be.U@ENGIE, que traz os marcadores de diver-
sidade de gênero, geração, deficiência, sexualidade e raça. A 
empresa objetiva seguir com ações afirmativas dentro dessas 
temáticas.

PRÁTICAS E PROGRAMAS DE DIVERSIDADE

Primeiramente, cabe destacar que em 2022, foi o ano de 
lançamento da Política de Diversidade e Inclusão do Grupo 
ENGIE, em que a companhia acelerou sua jornada pela equi-
dade de gênero e deu passos importantes para a consolidação 
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 Disponível 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 já havia passado por essa formação 
(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 têm o propósito 
de gerar impacto social e alcançar o público externo. Exem-
plos dessas iniciativas incluem treinamentos sobre diversidade 
e inclusão.

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 
isso, foi criado o #geraDiversidade, programa que apresenta 
ações relacionadas à criação de um ambiente cada vez mais in-
clusivo, por meio da sensibilização, da atração de talentos diver-
sos e do desenvolvimento de homens e mulheres (Engie, 2022).

Todas as ações do #geraDiversidade estão pautadas em 
três pilares: cultura, desenvolvimento e atração. A proposta é 
promover respeito e bem-estar no ambiente de trabalho, por 
meio da educação e da capacitação 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 gênero e 
pessoas com deficiência, com ações afirmativas para a atração 
desses dois públicos (Engie, 2022).

Segundo Willerding, Alvez e Lapolli (2021), a organização 
que zela pela melhoria da qualidade do ambiente de traba-
lho, pela saúde e pelo bem-estar das pessoas colaboradoras, em 
consonância com seu propósito, sua missão, sua diversidade e 
sua responsabilidade social e ambiental, pode ser chamada de 
organização saudável. E, conforme demonstrado pela ENGIE 
Brasil Energia por meio da Campanha #geraDiversidade, es-
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sas prioridades, assim como na chamada organização saudá-
vel, estão sendo direcionadas com práticas de inclusão e de 
atração de talentos diversos, promovendo um ambiente de tra-
balho colaborativo.

Em relação às ações mais específicas de D&I desenvolvi-
das pela empresa ENGIE Brasil Energia, estas podem ser seg-
mentadas atualmente em duas diferentes frentes: a equidade 
de gênero e a inclusão de PcDs.

A ENGIE Brasil Energia é uma empresa majoritariamen-
te formada por profissionais da área da engenharia; e, de acor-
do com Bruschini e Lombardi (2003), a maioria das ocupações 
femininas nas organizações consiste nas de apoio administrati-
vo e algumas de nível intermediário de chefia: chefes interme-
diárias, administrativas, de contabilidade, de finanças, secre-
tárias, telefonistas, telegrafistas, recepcionistas e auxiliares de 
contabilidade e caixas. Dessa forma, a realidade da empresa 
está de acordo com o apresentado pelas pessoas pesquisadoras, 
pois ainda há uma quantidade menor de colaboradoras.

Assim, com vistas a tentar mudar essa realidade, em re-
lação à equidade de gênero, a ENGIE Brasil Energia tem o 
compromisso público global de alcançar o percentual de 50% 
de mulheres em cargos de gestão 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 necessá-
rio para as organizações se posicionarem de maneira cada vez 
mais competitiva e inovadora” (Engie, 2023e). 

Segundo o Relatório de Sustentabilidade 2022 (Engie, 
2022), do total de pessoas colaboradoras, as mulheres ocu-
pam cerca de 27% das vagas. Por categoria funcional versus 
gênero, tem-se que 12,5% são diretoras, 17% são gerentes, 
31% são analistas, engenheiras e especialistas, e 21% são 
operadoras e técnicas.



54

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

Para o alcance desse compromisso de equidade de gênero, 
a ENGIE Brasil Energia conta com: o programa de trainee; 
o programa Princípio do Empoderamento das Mulheres; o 
Movimento Mulher 360; a coalizão empresarial pelo fim da 
violência contra mulheres e meninas; as trilhas de carreiras fe-
mininas; e a Certificação EDGE (Engie, 2023e). 

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

O programa Princípio do Empoderamento das Mulheres 
é uma iniciativa da ONU Mulheres. Os princípios do empo-
deramento feminino são um conjunto de considerações que 
ajudam a comunidade empresarial a incorporar em seus ne-
gócios valores e práticas que visem à equidade de gênero e ao 
empoderamento de mulheres (Engie, 2023c). 

O Movimento Mulher 360 é uma associação independen-
te de organizações protagonistas do cenário empresarial bra-
sileiro, comprometidas em promover a equidade de gênero e 
o aumento da participação feminina no ambiente corporativo, 
nas comunidades e na cadeia de valor (Engie, 2023e).

A coalizão empresarial pelo fim da violência contra mu-
lheres e meninas é uma iniciativa privada e colaborativa que 
une esforços e recursos corporativos para gerar impacto so-
cial por meio da conscientização e da mobilização em favor 
de uma causa comum: o fim da violência contra mulheres e 
meninas (Engie, 2023b).

A trilha de carreiras femininas objetiva influenciar e desen-
volver a mulher nas diferentes etapas da construção da sua car-
reira, incluindo incentivos como formação acadêmica técnica 
e em nível de graduação sobre o setor elétrico (Engie, 2022).
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O EDGE (Equidade, Diversidade e Igualdade de Gêne-
ro) é uma das principais certificações globais no que se refere a 
equidade de gênero e interseccionalidade. A certificação em ní-
vel Assess da ENGIE Brasil Energia significa que a organização 
está engajada em sua jornada para atingir um melhor equilí-
brio de gêneros e promove ações para atração, retenção, desen-
volvimento e engajamento de talentos femininos nos diferentes 
níveis de responsabilidade e tipos de atividades (Engie, 2023e).

A literatura destaca a importância da equidade de gênero 
nas organizações, confirmando a desigualdade histórica. Nesse 
sentido Lapolli, Paranhos e Willerding (2021) defendem que 
é preciso desconstruir a mentalidade arcaica que exclui as di-
versidades, respeitando-as e potencializando-as, independen-
temente do seu gênero. As ações que a ENGIE Brasil Energia 
vem desenvolvendo corroboram essa desconstrução na busca 
por uma maior participação feminina na empresa em todos os 
níveis, incentivando o equilíbrio entre os gêneros.

Quanto às ações de inclusão de PcDs, em novembro de 
2022 a sede da companhia recebeu a primeira turma do Pro-
grama de Capacitação de PcDs, voltado a promover o desen-
volvimento técnico e comportamental de profissionais com de-
ficiência. 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 deficiência passaram pelo processo de 
alocação em áreas com as quais tinham maior afinidade, consi-
derando seus conhecimentos prévios e as necessidades da com-
panhia, sem exigência de experiência prévia. 

A trilha para o desenvolvimento das PcDs tem duração 
de 15 meses, com foco em protagonismo de carreira, ações de 
autoconhecimento e ferramentas de sucesso, e inclui ainda um 
programa de mentoria com duração de seis meses (Engie, 2022).
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Nesse sentido, essas ações de inclusão, conforme trazido 
por Willerding, Alvez e Lapolli (2021), fortalecem a perspecti-
va da inclusão, que está intimamente ligada à diversidade, en-
volvendo a criação de ambientes de trabalho em que todas as 
pessoas colaboradoras se sintam valorizadas, respeitadas e ca-
pazes de contribuir adequadamente. Portanto, a organização 
com práticas de inclusão tem maior probabilidade de dispor de 
talentos diversos e promover um ambiente de trabalho colabo-
rativo. Além disso, essas ações de inclusão de PcDs promovidas 
pela ENGIE Brasil Energia têm relação com o ESG, pois os 
fatores sociais (S) abrangem questões relacionadas à diversi-
dade, à igualdade e à inclusão. Nessa perspectiva, Drummond 
(2023) afirma que as iniciativas que evidenciam a preocupação 
da organização em estabelecer ambientes inclusivos e seguros, 
tanto internamente com sua equipe quanto nas interações com 
parceiros e fornecedores, integram as práticas ESG.

Uma outra ação relevante nessa temática da D&I e pro-
movida pela ENGIE Brasil Energia foi a realização de uma 
edição-piloto do Censo de Diversidade, aplicada na Regional 
do Rio Uruguai – que reúne três usinas hidrelétricas. O ob-
jetivo foi mapear, em caráter experimental, informações so-
bre a população da empresa quanto a aspectos como raça e 
identificação de gênero, entre outras. Cerca de cem pessoas 
colaboradoras participaram, voluntariamente, e os resultados 
obtidos ainda não foram divulgados pela empresa. Contudo, a 
expectativa é de que fortaleçam o planejamento e a execução 
do censo a ser aplicado em todas as unidades operacionais. 

Para uma ampla abordagem da temática “D&I”, a EN-
GIE Brasil Energia necessita abordar outras vertentes, além da 
equidade de gênero e das deficiências, como raça, sexualidade, 
geração, etnia e cultura. E a realização do Censo de Diversi-
dade demonstrou o compromisso da ENGIE Brasil Energia 
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em entender e abordar outras questões de D&I que ainda não 
estão contempladas dentro da organização. Isso sugere que a 
empresa está interessada em criar um ambiente de trabalho 
mais inclusivo e equitativo. Ao mapear informações sobre as-
pectos como raça e identificação de gênero, a ENGIE Brasil 
Energia está obtendo dados importantes que podem informar 
estratégias e políticas futuras para promover a diversidade e a 
inclusão na empresa. Isso pode ajudar a identificar áreas de 
oportunidade e direcionar recursos de forma mais eficaz.

Em relação às ações desenvolvidas pela ENGIE Brasil Ener-
gia sobre D&I, verifica-se que a empresa possui algumas inicia-
tivas, abrangendo, no momento, dois principais focos: equidade 
de gênero e inclusão de PcDs. A empresa implementa uma sé-
rie de programas e ações específicos para promover a equida-
de do gênero e proporcionar oportunidades para profissionais 
com deficiência. Essas iniciativas visam não apenas a atender 
aos critérios de justiça e inclusão social, mas também a fortale-
cer a competitividade e a inovação da organização no mercado. 
A ENGIE Brasil Energiademonstra seu compromisso público 
global de alcançar metas específicas relacionadas à representati-
vidade de mulheres em cargos de gestão até 2030. Além disso, 
a empresa busca certificações e parcerias externas para respal-
dar e fortalecer suas ações de inclusão e equidade de gênero.

O CAMINHAR A PARTIR DE AGORA

Ao identificarmos a temática das diversidades sendo in-
corporada nos contextos organizacionais, percebemos que os 
possíveis desafios e as suas discussões contribuem para que a 
temática em questão 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 organizações. E isto, de alguma forma, 
pode contribuir para que haja uma reflexão em outros espaços, 
potencializando uma reavaliação de conceitos e à formação de 
culturas em diferentes organizações.

Alinhadas à Agenda 2030 do Desenvolvimento Sustentá-
vel, proposta pela Organização das Nações Unidas (ONU), as 
diretrizes corporativas relacionadas à sustentabilidade apoiam 
a gestão transversal do tema e se desdobram nos Objetivos não 
Financeiros do Grupo ENGIE, a serem alcançados, em âmbi-
to global, até 2030. Tais objetivos, assumidos publicamente, in-
cluem aspectos vinculados especialmente à geração de energia 
renovável, à promoção da equidade de gênero e ao combate às 
mudanças climáticas (Engie, 2023e).

Após a análise realizada, como forma de aprimoramento 
de suas práticas de D&I, sugere-se à ENGIE Brasil Energia:

• promover a diversidade em todas as dimensões além de 
gênero, como etnia, orientação sexual, raça, idade, entre 
outras, para garantir uma representação mais completa e 
inclusiva;
• incentivar mais a participação masculina em iniciati-
vas de D&I, tendo em vista haver um maior número de 
colaboradores na empresa, favorecendo a criação de um 
ambiente onde todos se sintam responsáveis e engajados 
na promoção da igualdade, minimizando possíveis resis-
tências ao tema;
• aprimorar a comunicação e o engajamento, asseguran-
do que todas as pessoas colaboradoras estejam plenamen-
te conscientes das iniciativas sobre diversidade e inclusão 
e dos recursos disponíveis – isso pode incluir campanhas 
de conscientização, workshops e eventos relacionados à 
diversidade;
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• ampliar a implementação de práticas de recrutamento e 
seleção que garantam uma ampla gama de participantes 
de diferentes origens e experiências; e
• apoiar o desenvolvimento de líderes que incluem, ofe-
recendo treinamento e desenvolvimento de liderança que 
capacitem líderes a promoverem a diversidade e a inclu-
são em suas equipes.

A sociedade reconhece cada vez mais a importância da 
inclusão, e as organizações do futuro devem apoiar a D&I por 
diversas razões que vão além dos valores sociais, abrangendo 
aspectos financeiros, de inovação, competitividade e sustenta-
bilidade. Ao implementar estratégias de D&I, as organizações 
podem criar ambientes de trabalho mais acolhedores, onde to-
das as pessoas colaboradoras se sintam valorizadas e tenham 
oportunidades de crescimento. Essa abordagem não apenas 
beneficia as pessoas funcionárias, mas também contribui para 
o sucesso e a sustentabilidade da organização como um todo.

A pesquisa sobre D&I desempenha um papel significativo 
na produção científica e social. Ao combinar evidências em-
píricas com teorias analisadas, é possível identificar desafios, 
barreiras e oportunidades na prática, facilitando o desenvolvi-
mento de políticas e ações mais eficazes. Isso inclui políticas de 
igualdade e de oportunidades, programas de desenvolvimento 
e estratégias de promoção da inclusão em diversos ambientes, 
visando a contribuir para uma sociedade mais justa, inclusiva 
e próspera.

Portanto, é crucial promover mais pesquisas na área de 
D&I para fortalecer essa temática no meio acadêmico, avançar 
o entendimento, promover práticas eficazes e contribuir para 
a construção de ambientes mais inclusivos e equitativos em or-
ganizações e na sociedade.
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COMO TUDO COMEÇOU

As relações de trabalho passaram por transformações sig-
nificativas ao longo do tempo, especialmente no que diz respei-
to às contratações no setor privado. Importa ressaltar que as 
características desse processo podem variar consideravelmente 
dependendo do país, do setor industrial e do contexto econô-
mico específico.

Nas décadas de 1980 e 1990, o processo de seleção de 
pessoas funcionárias no setor privado seguia abordagens mais 
convencionais, contrastando com os métodos modernos, como 
as práticas de recrutamento on-line existentes hoje. Nesse perí-
odo, o perfil de quem se candidatava variava conforme o setor e 
a posição, mas algumas características eram consistentemente 
valorizadas, como experiência profissional, educação formal, 
habilidades técnicas específicas, adaptabilidade, aprendizado 
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rápido, habilidades interpessoais, proatividade, iniciativa, re-
ferências profissionais positivas e ajuste cultural (Kundu et al., 
2019; Majczyk, 2022).

Contudo, é crucial reconhecer que, nessas décadas, as 
práticas de seleção muitas vezes eram influenciadas por fatores 
considerados hoje inadequados e discriminatórios. Empresas 
frequentemente levavam em consideração características físi-
cas, aparência e classe social ao tomar decisões de contratação 
(Ballard et al., 2020; Küskü; Araci; Özbilgin, 2021).

A aparência física, incluindo vestimenta e apresentação 
pessoal, podia impactar decisões de contratação, refletindo pa-
drões específicos de imagem esperados pela empresa. Fatores 
como idade, estado civil e classe social também eram conside-
rados, demonstrando preferências discriminatórias em alguns 
casos (Küskü; Araci; Özbilgin, 2021).

Felizmente, ao longo dos anos, a conscientização sobre a 
importância da igualdade e da diversidade no local de trabalho 
aumentou, resultando em mudanças significativas nas práticas 
de contratação. Atualmente, há um foco mais acentuado na 
avaliação de habilidades, experiências e qualificações relevan-
tes para o trabalho, com uma mudança de características pes-
soais irrelevantes para atributos contributivos para o sucesso 
profissional e o ambiente de trabalho (Kundu et al., 2019).

Nesse novo contexto, a diversidade é valorizada, e muitas 
empresas estão empenhadas em criar ambientes inclusivos. A 
cultura organizacional é moldada para alinhar valores e com-
portamentos das pessoas colaboradoras com os da empresa, 
promovendo coesão e positividade (Urbancová; Hudáková; 
Fajčíková, 2020).

Além disso, várias iniciativas e programas visam à contra-
tação de pessoas diversas, indo além do foco exclusivo na for-
mação acadêmica. Empresas implementam programas de trai-
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nee e estágio específicos para pessoas candidatas de diferentes 
origens, estabelecem parcerias com organizações comunitárias 
e instituições educacionais diversas, adotam políticas de entre-
vista cega para reduzir o viés inconsciente e criam ambientes 
acessíveis para promover a inclusão de pessoas com deficiên-
cia. Programas de mentoria e patrocínio também são estabe-
lecidos para apoiar o crescimento profissional de grupos his-
toricamente sub-representados (Küskü; Araci; Özbilgin, 2021; 
Majczyk, 2022; Urbancová; Hudáková; Fajčíková, 2020).

Assim, o presente estudo tem como objetivo apresentar o 
programa de diversidade de uma empresa de revestimentos de 
Santa Catarina e analisá-lo à luz da literatura revisada sobre 
gestão 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 está alinhado 
com as melhores práticas identificadas na revisão sistemática 
integrativa da literatura?

Nesse contexto, importa descrever o papel das práticas de 
diversidade no fortalecimento da diversidade e inclusão (D&I) 
organizacional, tal qual analisar como a gestão da diversidade 
na empresa é percebida e como os colaboradores compreen-
dem a abordagem da empresa em relação à D&I. Além disso, 
podem existir desafios específicos enfrentados na implementa-
ção e na manutenção do programa.

ENTENDENDO O TEMA

Entende-se que diversidade é um “conjunto de diferenças 
e valores de um dado grupo humano, seja de gênero, etnia, 
religião, situação econômica, nacionalidade, idade, orientação 
sexual e outros” (UFSC, 2017, p. 31). A diversidade abrange 
diversas dimensões, tornando complexa a sua definição, mas, 
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em essência, refere-se às características que diferenciam um 
indivíduo do outro (Chaudhry; Paquibut; Tunio, 2021). Assim, 
está naturalmente inserida em todos ambientes e contextos, e 
é preciso falar sobre ela (Lapolli; Paranhos; Willerding, 2022). 

Considerando-se que a organização é um reflexo da socie-
dade, tratar da diversidade no âmbito organizacional se torna 
fundamental, tanto para a sociedade, na aceitação das diferen-
ças, quanto para os resultados da própria organização, uma 
vez que a diversidade proporciona uma riqueza de perspec-
tivas e experiências, contribuindo para a inovação e o cresci-
mento das organizações (Lapolli; Paranhos; Willerding, 2022).

Essa busca pela equidade e pela inclusão nas organiza-
ções tem evoluído de uma raiz inicialmente centrada na justi-
ça social, focada em oferecer oportunidades e acesso a grupos 
historicamente marginalizados, para um enfoque também im-
pulsionado por motivos econômicos (Ballard et al., 2020). Tal 
transformação reflete a compreensão de que a diversidade não 
é apenas uma questão ética, mas uma estratégia fundamental 
para a sustentabilidade e a prosperidade das organizações. 

GESTÃO DA DIVERSIDADE

Devido à globalização, a diversidade tornou-se uma pre-
sença crescente no mercado de trabalho e nas equipes profis-
sionais. Isso ressalta a necessidade de gerenciá-la efetivamen-
te, permitindo que as organizações identifiquem as diferenças 
entre pessoas colaboradoras, mapeiem competências comple-
mentares e contratem profissionais com qualificação, porém 
sem discriminação relacionada à idade, ao sexo, à raça, entre 
outros fatores, conforme Urbancová, Hudáková e Fajčíková 
(2020). Os autores também demonstram que a gestão da di-
versidade traz diversos benefícios para as organizações, como 
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melhorias no clima organizacional, a retenção de pessoas cola-
boradoras-chave e o aumento do desempenho e da motivação 
da equipe.

Stanford (2020) propõe estratégias para garantir a diversi-
dade nas organizações, destacando a importância da integra-
ção em todos os níveis e da troca de experiências com organiza-
ções similares sobre acertos e desafios na gestão da diversidade. 
Outras pessoas autoras reforçam que, para uma gestão efetiva 
e para colher os benefícios, a diversidade deve estar enraizada 
na cultura organizacional, incorporada à missão e aos resulta-
dos da empresa por meio de políticas corporativas, práticas de 
inclusão e programas específicos (Chaudhry; Paquibut; Tunio, 
2021; Gutierrez-Ortega; Hernandez-Soto; Jenaro-Rio, 2021; 
Küskü; Araci; Özbilgin, 2021).

A literatura sugere que, em muitas organizações, a ges-
tão da diversidade não é motivada por preocupações sociais, 
como proporcionar oportunidades a grupos historicamente 
excluídos, mas sim por razões econômicas e para cumprir co-
tas legais (Ballard et al., 2020; Küskü; Araci; Özbilgin, 2021). 
Assim, embora a gestão da diversidade possa estar presente, 
isso não garante sua incorporação 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 importância de inte-
grar a diversidade como parte fundamental da organização. 
A força de trabalho não deve ser vista como homogênea, pois 
cada indivíduo traz suas diferenças, e é essa diversidade que 
potencializa a capacidade e o sucesso organizacional.

A gestão da diversidade passa a ser essencial para a cultu-
ra e a estratégia organizacional nesse cenário. Ela não apenas 
propicia a inovação 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-
vá; Hudáková; Fajčíková, 2020; Küskü; Araci; Özbilgin, 2021; 
Chaudhry; Paquibut; Tunio, 2021; Fei et  al., 2022; Yadav; 
Rajak, 2022).

PROGRAMAS DE DIVERSIDADE

A gestão da diversidade é um tema de crescente importân-
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 estruturação de um de-
partamento de diversidade, equidade e inclusão para conduzir 
iniciativas abrangentes em toda a organização.

Portanto, o êxito de um programa de diversidade requer 
estratégias para criar, promover e sustentar mudanças, além 
de recursos financeiros e apoio da liderança (Spottswood et al., 
2019). Para os autores um programa de diversidade estratégico 
e intencional possibilita a formação de equipes heterogêneas, 
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 benefícios que os programas de diversidade proporcio-
nam para as organizações, seja de forma imediata ou em longo 
prazo. Essas vantagens incluem um ambiente de aprendiza-
gem enriquecido, melhoria na resolução de problemas, melhor 
atendimento à clientela, aumento da inovação e pessoas cola-
boradoras mais flexíveis em relação a mudanças.

A relevância crescente da gestão da diversidade e a con-
sequente demanda por programas relacionados evidenciam a 
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necessidade de compreender as práticas utilizadas (Dennissen; 
Benschop; Van Den Brink, 2020). A literatura elenca diver-
sas práticas e programas de diversidades organizacionais, em 
que Dennissen, Benschop e Van Den Brink (2020), por exem-
plo, abordam as redes de diversidade, que são redes internas 
de apoio a pessoas colaboradoras com identidades sociais se-
melhantes, frequentemente dedicadas a uma única 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.

É importante ter em conta ainda a interseccionalidade – 
múltiplas categorias de diferenças simultâneas, como ser mu-
lher e negra –, ampliando o olhar para intersecções entre gê-
nero, raça, classe, religião, orientação sexual, deficiência, entre 
outras características distintas (Dennissen; Benschop; Van Den 
Brink, 2020). 

Diante da relevância desse tema, destaca-se que práticas e 
programas de diversidade estão 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 à originalidade, abrindo espaço 
para a criatividade e a inovação das pessoas colaboradoras. 
Essa dinâmica, por sua vez, reverbera no valor percebido pelo 
mercado (Chaudhry; Paquibut; Tunio, 2021). Entretanto, ape-
sar do reconhecimento dos benefícios da D&I nas organiza-
ções, a análise de programas existentes revela que muitas vezes 
são focados em questões de gênero e diversidade geracional, 
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possivelmente por serem atributos mais visíveis, podendo ori-
ginar conflitos (Das; Azmi; James, 2021). 

Observa-se, dessa forma, que a interseccionalidade é des-
considerada nesses contextos, em que é abordada uma identi-
dade única, ignorando as múltiplas diferenças e desigualdades 
que cada realidade apresenta.

EXPERIÊNCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimentos 
e interações

Uma parte fundamental para a compreensão dessa temá-
tica e o entendimento do impacto dos programas de diversida-
de no contexto organizacional está no relato de experiências 
– aquelas não somente vivenciadas, mas de fato sentidas pelas 
pessoas, que transmitem a realidade como ela é.

Para ilustrar melhor e facilitar a compreensão da impor-
tância dos programas de diversidade, apresentamos um trecho 
do testemunho de Carlos, um dos autores deste estudo, que 
na ocasião da apresentação da equipe compartilhou sua expe-
riência de vida. Como homem negro, ele enfrentou diversos 
desafios em sua jornada, especialmente em relação à inserção 
no mercado de trabalho em um período anterior à implemen-
tação de políticas de inclusão e diversidade, destacando a au-
sência de oportunidades para pessoas sem experiência:

Durante a minha adolescência, por volta dos 15 anos, por 
questões financeiras e sociais, percebi que meus pais não 
tinham condições de me manter na escola. Então, desis-
ti de estudar para procurar trabalho. Havia a questão da 
aparência, vestimenta. Foi muito difícil e, até os 20 anos, 
não consegui. Na época, não havia trabalho, por exemplo, 
para menor aprendiz. Se você era negro, poderia trabalhar 
em trabalhos braçais. Como sempre fui estudioso, busquei 
em escritório, mas não consegui. Enquanto procurava 
trabalho, ia para a biblioteca do Senac [Serviço Nacional 
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de Aprendizagem Comercial] estudar. Passava a manhã e 
tarde lendo jornal. Foi aí que melhorei a minha condição 
de escrita e leitura, o que me trouxe benefícios e me le-
vou à conquista de trabalho no serviço público. Aos 20 e 
poucos anos, fiz uma seleção na prefeitura da cidade que 
eu morava e passei. Fiz vários concursos, alguns passei em 
primeiro lugar. Ao longo da minha trajetória, poderia ter 
sido bem pior, mas, felizmente, eu consegui vencer os obs-
táculos. Tornei-me técnico de nível superior numa univer-
sidade, mas ainda assim enfrento uma série de dificuldades 
ao ocupar um cargo de liderança, por exemplo. Estava até 
comentando com um amigo que a voz do negro, a voz do 
homossexual, a voz da mulher numa posição de liderança 
ainda é meio que diminuída, não é?1

Essa, infelizmente, não foi uma situação isolada e não é 
presente somente na história de Carlos. São relatos como esse 
que reforçam a importância de programas de diversidade nas 
organizações e o impacto que a falta deles pode causar.

A representante da empresa pesquisada compartilhou o 
orgulho e os desafios enfrentados na implementação e na ma-
nutenção do programa de diversidade da empresa. Ela desta-
cou a D&I como compromissos organizacionais e uma jorna-
da de evolução contínua. Um dos desafios mencionados foi a 
adesão ao programa de embaixadores da diversidade, onde al-
gumas pessoas colaboradoras recusaram o convite, evidencian-
do a falta de preparo ou disposição para discutir o tema. No 
entanto, quem participou relatou em vídeo o acolhimento pela 
empresa e a importância de serem ouvidos e aceitos, ressal-
tando a capacidade da diversidade de impulsionar a inovação, 
conforme destacado por Chaudhry, Paquibut e Tunio (2021).

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

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

A representante da empresa relata que, no início desse 
projeto, pode-se perceber as reflexões provocadas, quando um 
colaborador fala das atitudes que já notou que precisa mudar. 
No mesmo sentido, outras pessoas colaboradoras falaram da 
importância das pessoas embaixadoras para levar conheci-
mento sobre o que é diversidade e inclusão, 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 vídeo foi 
o impacto dessas discussões fora da empresa, dentro das casas, 
do convívio social das pessoas colaboradoras, como apresen-
tam Spottswood et al.(2019), além de ser uma forma de valori-
zar os talentos da empresa.

PRÁTICAS E PROGRAMAS DE DIVERSIDADE: 
confrontando as experiências 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 opinião é considerada.

Já em 2022, a empresa realizou um censo de diversidade, 
com o objetivo de fornecer uma visão geral da diversidade e 
identificar possíveis desequilíbrios ou lacunas. Além de infor-
mações demográficas, o censo também mediu a aderência ao 
canal de ética para denúncias sobre preconceito e discrimina-
ção, analisou percepções sobre a empresa e suas condições de 
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trabalho e explorou a participação em programas de volunta-
riado. Participaram 3841 representantes de todas as unidades 
do grupo, número que corresponde a 78% do público-alvo. Os 
resultados revelaram que 37% das pessoas colaboradoras são 
pardos e pretos, 40% são mulheres, e 4,3% são pessoas com 
deficiência. Esses resultados foram desdobrados em planos de 
ação por unidade. A empresa também está preparando um 
estudo sobre equidade salarial, previsto para ser finalizado em 
2023.

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

Figura 4.1 – Censo de Diversidade

Fonte: Relatório de sustentabilidade da unidade de análise (2022)
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A empresa acredita na agenda ESG (Ambiental, Social e 
Governança, na sigla em inglês) e se compromete a garantir a 
D&I em todos os níveis, principalmente nas temáticas de igual-
dade de gênero e inclusão de PcDs.

PROGRAMA DE DIVERSIDADE DA EMPRESA 
ANALISADA

A empresa relata que as iniciativas relacionadas à diversi-
dade fazem parte do negócio há muitos anos, mas somente em 
2021 a companhia passou a olhar de forma mais consciente, 
planejada, trazendo para a estratégia do negócio, a partir das 
diretrizes do plano de sustentabilidade do grupo. No início, a 
empresa trabalhava com práticas de diversidade com foco em 
discussão e sensibilização e mais direcionadas nestas frentes: 

Mulheres: por exemplo, o programa para lideranças fe-
mininas, lançado em 2022, com o objetivo de promover uma 
cultura de respeito às diferenças, proporcionando um ambien-
te saudável e diverso na companhia. Nos encontros e palestras 
do programa, foram abordados temas como gênero e merca-
do, síndrome da impostora, violência contra a mulher e saúde 
mental. Em 2023, esse programa evoluiu, ampliando a compo-
sição de diversidade e assim expandindo também a discussão 
e a reflexão sobre outros grupos representativos, como LGBT-
QIA+ e pessoas negras.

Pessoas com deficiência: outro exemplo foi a capa-
citação para colegas dessas pessoas, que aconteceu em 2022. 
Uma das unidades do grupo realizou um levantamento sobre 
pessoas com deficiência, suas funções e qual tipo de capacita-
ção poderia colaborar para melhorar a sua interação 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 remodelação, 
concluída em 2022, que adaptou seus espaços a pessoas com 
mobilidade reduzida. 

Apoio à comunidade: essa prática sempre esteve pre-
sente através dos projetos incentivados (doações) e depois foi 
fortalecida com a atuação do programa de voluntariado.

Além dessas frentes, a organização possui também comi-
tês que solidificam o tema, como o comitê de sustentabilidade, 
que estabelece todas as diretrizes estratégicas da sustentabili-
dade do grupo seguindo os pilares ESG, além de acompanhar 
os resultados das ações e definir a política social do grupo.

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

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

Outras ações que compõem o programa de diversidades 
da organização analisada são igualmente importantes para o 
avanço da temática na empresa, como o letramento. Uma das 
iniciativas com esse objetivo foi a live diversionário, uma pa-
lestra sobre os principais conceitos e diferentes grupos de di-
versidade, equidade e inclusão. Outra foi a imersão no univer-
so feminino, realizada no Dia da Mulher em 2023, em várias 
unidades do grupo. Foram criados espaços imersivos contando 
sobre grandes mulheres da história nacional e internacional, 
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explicando sobre a origem do dia, com atividades de reflexão 
e reconhecimento e disponibilização de materiais para mergu-
lhar no tema.

Em 2023, como parte da expansão do programa de di-
versidade para outros públicos, foi lançado 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 
são representantes de todas as unidades do grupo.

Vale destacar que fortalecer a marca empregadora entre 
públicos diversos é um dos objetivos dos programas, tornando 
a empresa mais inspiradora para profissionais que acabaram 
de ingressar e trazendo diversidade à equipe e ao quadro de 
lideranças. Outros resultados esperados são melhora no clima 
organizacional, maior suporte para o programa de compliance 
contra assédio, aumento da integração, igualdade de oportu-
nidades e salários.

Kundu et al.(2019) destacam que a adoção de práticas de 
recursos humanos (RH) centradas na diversidade, como recru-
tamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, avaliação 
de desempenho e remuneração, aumentam as percepções de 
equidade/justiça processual e o desempenho percebido da em-
presa, conforme o Quadro 4.1.

Quadro 4.1 – Comparativo práticas da literatura x 
empresa analisada

Práticas de diversidade 
encontradas na litera-

tura

Análise do programa de diver-
sidade da empresa investiga-

da
1) Redes de diversidade Possui, iniciou somente com mu-

lheres, mas já realizou a ampliação 
da rede para demais públicos.

Continua
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2) Recrutamento e seleção 
centrados na diversidade

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

3) Equidade nas avaliações 
de desempenho e nas pro-
moções

Tem como premissa o ESG e os 
ODS/ONU, porém não possui po-
lítica clara centrada na diversidade 
para essa prática.

4) Treinamentos de cons-
cientização sobre diversi-
dade

Não possui um programa de trei-
namento estruturado. Conta com 
ações pontuais, como a live diver-
sionário apresentando conceitos 
importantes, a imersão no universo 
feminino e a capacitação rela-
cionada a PcDs. Possui também 
embaixadores de diversidade, que 
discutem e reverberam o tema.

5) Programas de trainee e 
estágio para marcadores 
específicos

Não possui.

6) Parcerias com organiza-
ções comunitárias e institui-
ções educacionais diversas

Possui dentro do programa de 
voluntariado.

7) Ambientes acessíveis para 
promover a inclusão de 
pessoas com deficiência

Possui ambientes acessíveis no que 
se refere à mobilidade, mas não são 
todos os espaços e não para todo 
tipo de deficiência. Realiza adap-
tações conforme a necessidade da 
pessoa colaboradora com deficiên-
cia.

8) Programas de mentoria 
e patrocínio para apoiar 
o crescimento profissional 
de grupos historicamente 
sub-representados

Não possui.

9) Estruturação de um de-
partamento de diversidade, 
equidade e inclusão 

Não possui um departamento, mas 
possui comitês com olhar para 
essas frentes.

Fonte: elaborado pelas pessoas autoras (2023)

Continuação
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No Quadro 4.1 fica evidente que o programa de diversi-
dade da empresa contempla práticas de diversidade encontra-
das na literatura, como os itens 1 e 6. Entretanto, possui opor-
tunidades para melhoria das ações existentes, como mostram 
os itens 2, 3, 4, 7 e 9, e espaço para a implementação de outras 
iniciativas, como os itens 5 e 8.

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

Entre as ações futuras já mapeadas pela organização, está 
o treinamento sobre vieses inconscientes para recrutadoras, 
corroborando o que foi trazido pelos autores Spottswood et 
al.(2019) sobre a importância dessa etapa de recrutamento de 
pessoas diversas.

Destaca-se também que a organização possui um comitê 
de sustentabilidade e que a pauta ESG está presente na es-
tratégia corporativas, com o apoio da alta liderança, como 
Spottswood et al.(2019) e Stanford (2020) também apontaram 
na literatura.

Entretanto, é possível enxergar oportunidades de melho-
ria, visto que a organização não preenche as cotas para PcDs – 
conforme previsto na Lei no 8.213, de 1991, empresas a partir 
de 1001 pessoas funcionárias devem preencher 5% dos seus 
cargos com PcDs.

Além disso, não fica claro quais grupos minoritários são 
trabalhados através de embaixadores de diversidade e da evo-
lução do programa de liderança feminina, sendo possível que 
aqui haja a oportunidade de trabalhar com outras dimensões 
de diversidade.

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

O objetivo deste relatório foi analisar em que medida o 
programa de diversidade da empresa pesquisada está alinhado 
com as melhores práticas identificadas na revisão sistemática 
integrativa de literatura. Além disso, buscou-se constatar me-
lhorias e fazer recomendações que possam fortalecer o progra-
ma, fornecendo à empresa insights para aprimorar seu com-
promisso com a diversidade e a inclusão, fundamentados nas 
melhores práticas encontradas nesta revisão científica. 

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

Com uma trajetória de mais de 40 anos e uma equipe de 
mais de 5 mil pessoas colaboradoras, a organização analisada 
mostra-se comprometida em promover um ambiente diverso, 
livre de assédio e com condições dignas e seguras de trabalho 
em todas as unidades. Para tanto, a empresa possui diversas 
iniciativas e práticas-chave para promoção da diversidade que 
foram elencadas e analisadas neste relatório.

Ficou evidente que a gestão da diversidade não é apenas 
uma responsabilidade social, mas pode ser uma estratégia de 
negócios que contribui para a inovação, o desempenho apri-
morado e a vantagem competitiva das organizações.

Considerando-se as diversas dimensões da identidade das 
pessoas colaboradoras para garantir uma abordagem equitati-
va e inclusiva, é possível concluir que os programas de diver-
sidade são ferramentas poderosas para promover uma cultura 
de inclusão, criatividade e inovação dentro da organização, 
resultando em benefícios tangíveis, como maior retenção de 
talentos e aceitação positiva no mercado.
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Igualmente importante é o engajamento da alta liderança 
e o apoio financeiro, fundamentais para o sucesso duradouro 
dos programas de diversidade, garantindo que as estratégias 
sejam implementadas de forma eficaz e sustentável.

O programa de diversidade da empresa objeto deste estu-
do tem sido bem-sucedido em vários aspectos. Destaca-se que 
a organização demonstra um compromisso genuíno com esse 
tema. Na questão de gênero, possui um número expressivo de 
lideranças femininas, especialmente quando se faz o recorte 
para a unidade do varejo do grupo. Além disso, a organização 
já percebeu que somente o recorte de gênero não era suficien-
te, ampliando em 2023 as discussões sobre outras dimensões 
de diversidade. 

Nota-se a preocupação com a conscientização através 
de embaixadores de diversidade e das ações recorrentes, mas 
também do espaço seguro disponibilizado para denúncias. A 
empresa mostra a atenção ainda à comunidade, através do vo-
luntariado corporativo e das doações. Algumas considerações 
que podem ser relevantes não só para trabalhos futuros, bem 
como para que a empresa possa considerar em seu programa 
de gestão da diversidade, são estas:

• Compromisso genuíno com a diversidade: é evi-
dente que a empresa demonstra um compromisso genuí-
no com o tema da D&I, o que é fundamental para o suces-
so de qualquer programa nessa área. Esse compromisso 
deve continuar a ser uma prioridade constante.
• Ampliação de discussões sobre diversidade: é 
encorajador observar que a empresa expandiu suas dis-
cussões sobre diversidade além do recorte de gênero em 
2023. No entanto, seria benéfico especificar quais outras 
dimensões de diversidade estão sendo abordadas e consi-
derar a inclusão de grupos minoritários adicionais, como 
etnia, orientação sexual, religião, entre outros.
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• Lideranças femininas: a presença de lideranças fe-
mininas, especialmente nas unidades de varejo, é um pon-
to forte. Continuar a apoiar o desenvolvimento e a ascen-
são de mulheres nas lideranças é uma estratégia positiva 
que deve ser mantida.
• Conscientização e espaço seguro para denún-
cias: a ênfase na conscientização por meio de embaixa-
dores de diversidade e a criação de um espaço seguro para 
denúncias são 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 preocupação 
com a comunidade por meio de iniciativas de voluntaria-
do corporativo e doações. Essas ações têm um impacto 
positivo não apenas no ambiente de trabalho, mas tam-
bém na sociedade em geral.
• Oportunidade de melhoria na contratação de 
pessoas com deficiência: o fato de a empresa não 
cumprir as cotas para PcDs é uma oportunidade de me-
lhoria. A organização pode revisar suas práticas de recru-
tamento e desenvolver estratégias específicas para atrair e 
apoiar profissionais com deficiência.
• Definição de grupos vulneráveis para foco: é im-
portante definir quais grupos estão sendo trabalhados pe-
las pessoas embaixadoras de diversidade e pelo programa 
de liderança feminina. Identificar esses grupos permitirá 
uma abordagem mais direcionada e inclusiva.
• Desafios da empresa de grande porte: o tama-
nho da empresa e as diferenças culturais entre unidades 
podem apresentar desafios na implementação de inicia-
tivas de diversidade consistentes em toda a organização. 



79

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

A empresa deve considerar estratégias para superar essas 
barreiras, como representantes responsáveis em cada uni-
dade.

As limitações deste estudo incluem o fato de que o relató-
rio foi direcionado especificamente para a empresa analisada; 
portanto, as recomendações podem não ser aplicáveis a outras 
organizações e contextos. Sugere-se para trabalhos futuros a 
realização de pesquisas com pessoas colaboradoras e clientes 
para avaliar a percepção que possuem em relação ao nível de 
diversidade e inclusão da organização. Com as pessoas cola-
boradoras, investigar o impacto das práticas no ambiente or-
ganizacional; com clientes, compreender se a existência de um 
programa de diversidade afeta sua decisão de compra e coletar 
sugestões para possíveis implantações na empresa.
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COMO TUDO COMEÇOU

A busca por ambientes socialmente inclusivos e acessíveis 
é um imperativo que reflete princípios de equidade, justiça e 
direitos humanos. No contexto atual, a acessibilidade é um di-
reito assegurado para que todas as pessoas tenham igualdade 
de oportunidades e participação em todos os espaços (Pimentel 
e Pimentel, 2017).

A promoção da acessibilidade é fundamental, pois in-
fluencia diretamente na qualidade da assistência prestada, na 
inclusão social e nas oportunidades de emprego para grupos 
historicamente marginalizados. O direito à acessibilidade, ga-
rantido pela Constituição Federal de 1988, é essencial para to-

5. DIVERSIDADE, INCLUSÃO E 
ACESSIBILIDADE NO AMBIENTE 
DE TRABALHO: desafios, 
estratégias e perspectivas 
multidisciplinares
Aline Wrege Vasconcelos
Marily Dilamar da Silva
Guilherme Agnolin
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das as pessoas, independentemente de sua condição física ou 
sensorial. De acordo com a Organização Mundial da Saúde 
(OMS), a acessibilidade é crucial para a qualidade da assis-
tência, abrangendo aspectos como acessibilidade arquitetôni-
ca, comunicacional e atitudinal. Isso implica a adaptação dos 
espaços físicos, a oferta de informações em formatos acessíveis 
e a conscientização de profissionais que prestam atendimento 
às pessoas com deficiência. A acessibilidade é regulamentada 
pela Lei Brasileira de Inclusão da Pessoa com Deficiência (Lei 
no 13.146/2015) e pela Norma Brasileira de Acessibilidade 
a Edificações, Mobiliário, Espaços e Equipamentos Urbanos 
(NBR 9050/2015), que trata das diretrizes para a promoção 
da acessibilidade em ambientes e orienta profissionais que atu-
am na construção e na adaptação desses espaços.

Pessoas autoras como Deegan e Wears (2005) destacam a 
importância da acessibilidade como fator determinante para a 
qualidade da assistência prestada e para a recepção dos profis-
sionais. 

Pela estimativa global, aproximadamente um bilhão de 
pessoas enfrenta algum tipo de deficiência, com 785 milhões 
(15,6%) em idade produtiva. Apesar de representarem uma 
parcela significativa da força de trabalho global, as pessoas 
com deficiência enfrentam altas taxas de desemprego. Em pa-
íses da Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 
Econômico, as taxas de empregabilidade para esses indivídu-
os ficam abaixo de 60%, com rendimentos médios inferiores 
em comparação com a força de trabalho geral – estimam-se 
diferenças de 15% a 30% nos rendimentos (Cavanagh et al., 
2017). A busca por oportunidades de emprego é um desafio 
proeminente para pessoas com deficiência, especialmente para 
certos grupos. Autores como Fong et al. (2019) destacam a ne-
cessidade de uma abordagem multidisciplinar na promoção da 
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acessibilidade em ambientes sociais, envolvendo profissionais 
de várias áreas, incluindo arquitetura, engenharia, medicina e 
enfermagem.

Nesse ínterim, Santos (2014) salienta a importância de 
uma abordagem interdisciplinar na promoção da acessibili-
dade, envolvendo não apenas as questões arquitetônicas, mas 
também a comunicação, a tecnologia assistiva e a capacitação 
de profissionais. Nyagadza, Gwiza e Hove (2022) evidencia a 
relevância de apreciar uma força laboral diversificada e reco-
nhecer as contribuições advindas de distintas culturas e credos. 
Além disso, o autor aborda minuciosamente os empenhos e 
obstáculos associados à consecução da equidade de gênero e 
à promoção da representatividade no ambiente de trabalho.

Este estudo visa a investigar os desafios relacionados à 
promoção da acessibilidade e da inclusão de pessoas com defi-
ciência no ambiente de trabalho, explorando como diversas di-
mensões de diversidade afetam a qualidade de vida, a partici-
pação social e as oportunidades de emprego dessas pessoas. A 
motivação para esta pesquisa surge da necessidade de ampliar 
o conhecimento sobre práticas eficazes que criem ambientes 
laborais verdadeiramente inclusivos, onde a diversidade seja 
valorizada e as pessoas com deficiência possam participar ple-
namente da força de trabalho e contribuir de maneira signifi-
cativa para as organizações.

ENTENDENDO O TEMA

Muitas organizações estão comprometidas ativamente em 
promover uma força de trabalho diversificada e inclusiva ao 
criarem ambientes nos quais todas as pessoas funcionárias se 
sintam aceitas e valorizadas, como uma meta fundamental das 
práticas organizacionais de diversidade. No entanto, apesar de 
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várias delas demonstrarem o compromisso com a inclusão e a 
diversidade, a implementação de práticas funcionais, voltadas 
para pessoas com deficiência, continua sendo um desafio or-
ganizacional. Os fatores relacionados à motivação das pessoas 
funcionárias é crucial para impulsionar comportamentos que 
apoiem a diversidade, o que demonstra a necessidade de abor-
dagens baseadas em evidências (Dawson, 2023).

Kusko et al. (2022) abordam de forma abrangente o con-
ceito de diversidade nas organizações, destacando suas impli-
cações, sua importância e os desafios relacionados à sua im-
plementação. Vê-se a diversidade nas empresas não apenas 
como a coexistência de características individuais diferentes, 
mas como a valorização e a incorporação dessas diferenças 
no ambiente de trabalho. Nessa perspectiva, a diversidade é 
considerada um recurso estratégico que pode impulsionar a 
inovação, a resolução criativa de problemas e o crescimento 
organizacional. Ressalta-se a importância de ações concretas 
por parte das empresas para promover efetivamente a diversi-
dade e a inclusão. Isso engloba a implementação de políticas 
e práticas de contratação que evitem a discriminação e garan-
tam a representação de grupos diversos. Além disso, progra-
mas de treinamento em diversidade são destacados como uma 
forma eficaz de aumentar a conscientização e a compreensão 
entre as pessoas funcionárias, colaborando para um ambiente 
de trabalho mais diversificado e harmonioso. A equidade de 
oportunidades no local de trabalho também é enfatizada como 
verdadeiramente eficaz apenas quando todas as pessoas são 
ouvidas e quando a organização promove igualdade de opor-
tunidades para o crescimento e o desenvolvimento profissional 
de todas as pessoas funcionárias, independentemente de suas 
características individuais. 
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No mesmo sentido, Khan et al. (2019) abordam a gestão 
da diversidade no contexto do emprego e das oportunidades e 
apresentam uma perspectiva essencial ao destacar a necessida-
de de criar ambientes mais acessíveis e proporcionar igualdade 
de oportunidades para pessoas com deficiência, sendo a gestão 
da diversidade uma questão que exige a eliminação de barrei-
ras sociais que possam impedir a participação efetiva.

Por esse motivo, torna-se necessário abordar questões re-
lacionadas a sistemas com pouca flexibilidade para a diversifi-
cação do quadro funcional, que podem dificultar a promoção 
da igualdade, da justiça e da inclusão nas organizações, e re-
conhecer vozes sub-representadas no local de trabalho, para 
melhorar a aceitabilidade e a harmonia (Nyagadza; Gwiza; 
Hove, 2022).

A noção de “deficiência” é explorada a partir de modelos 
individuais e sociais que enfatizam diferentes elementos para 
compreender a natureza da deficiência e conceitualizar o su-
porte necessário, a fim de viabilizar a participação ocupacio-
nal, social e comunitária das pessoas com deficiência (Cavana-
gh et al., 2017).

Holck (2016) explora como as estruturas espaciais restrin-
gem o acesso de grupos minoritários, considerando-se tanto as 
práticas 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 práticas de gestão 
de recursos humanos – visto que comumente se adotam ações 
que, apesar de sutis, são espacialmente imbuídas de desigual-
dade.

Patrick e Kumar (2012) aborda o conceito de diversidade 
como uma prática de aceitação e respeito pelas diferenças indi-
viduais, incluindo dimensões como raça, etnia, gênero, orien-
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tação sexual, status socioeconômico, idade, habilidades físicas, 
crenças religiosas, tendências políticas e outras ideologias. Para 
esse autor, a diversidade é vista como a exploração dessas di-
ferenças, em um ambiente seguro e positivo, que entende e 
celebra as ricas dimensões de diversidade presentes em cada 
indivíduo.

Nesse contexto, de complexidade e relevância das ques-
tões abordadas por diversos estudos, emerge um cenário que 
demanda uma abordagem interdisciplinar e colaborativa, para 
lidar com a promoção da diversidade, a inclusão e a acessibili-
dade nos ambientes organizacionais. 

Os artigos analisados convergem quanto à concepção de 
que, para promover a participação de todas as pessoas envol-
vidas na gestão da diversidade, as empresas precisam estabele-
cer práticas desse tipo de gestão que assegurem a igualdade de 
oportunidades para todas as pessoas funcionárias. 

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

Essa participação pode ser promovida por meio de estra-
tégias, como a criação de grupos de trabalho, a realização de 
treinamentos e a promoção de diálogos abertos e inclusivos 
(Van Berkel, 2021).

Khan et al. (2019) destacam que a gestão da diversidade 
vai além da conformidade legal, exigindo uma abordagem pro-
ativa das empresas. É crucial realizar pesquisas e análises para 
identificar as intervenções específicas que melhor se adequam 
às necessidades e aos objetivos de cada organização. Possíveis 
intervenções incluem treinamentos, programas de mentoria, 
grupos de afinidade e políticas de inclusão.
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Pessoas com deficiência enfrentam desafios no mercado 
de trabalho, incluindo a relutância de muitas pessoas empre-
gadoras em contratá-las e a falta de adaptações nas estruturas 
de trabalho para promover a inclusão. As práticas de gestão de 
pessoas desempenham um papel crucial na inclusão efetiva de-
las no mercado de trabalho, exigindo considerações conceitu-
ais, sociais e práticas para avaliar suas habilidades adaptativas 
(Bezerra; Vieira, 2012).

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

Van (2021) enfatiza a importância da participação de to-
dos os indivíduos nas políticas de diversidade da empresa, com 
destaque para o papel de quem emprega na promoção desse 
envolvimento coletivo. O autor ressalta que o enfoque para a 
diversidade reflete uma crescente ênfase nas políticas sociais e 
no engajamento participativo das pessoas empregadoras nesse 
processo.

Nesse aspecto, Cruz-Morato, García-Mestanza e Dueñas-
-Zambrana (2021) fala sobre a relevância da inclusão laboral 
com boas condições de trabalho, e examina o potencial da 
aplicação 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 gestão 
eficaz da diversidade e da igualdade requer uma organização 
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 líderes da indús-
tria e autoridades públicas, pela inclusão e pela igualdade, ain-
da existem desafios na implementação desses princípios.

As pessoas autoras analisadas destacam os desafios de in-
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tegrar pessoas com deficiência no mercado de trabalho e res-
saltam a importância da inclusão tanto para as organizações 
quanto para a sociedade em geral. Mulders et al. (2022) obser-
va que várias empresas enfrentam dificuldades em promover 
a inclusão, especialmente para pessoas com deficiência, que 
muitas vezes não se encaixam em funções de emprego tradicio-
nais devido às demandas crescentes destas. Portanto, torna-se 
essencial realizar uma reestruturação inovadora das atividades 
laborais, adaptando as funções às habilidades e às ambições in-
dividuais de profissionais, e promover mudanças nas políticas 
de mercado de trabalho para incentivar ativamente a inclusão 
de pessoas com deficiência, em vez de dependerem exclusiva-
mente de benefícios sociais (Mulders et al., 2022).

Embora a diversidade esteja aumentando nas organiza-
ções, membros de minorias frequentemente ocupam posições 
para as quais possuem superqualificação, o que resulta em uma 
super-representação em empregos pouco qualificados, sub-re-
presentação em cargos de gerência e uma maior probabilidade 
de enfrentar desemprego (Holck, 2016).

Bezerra e Vieira (2012) ressaltam a mudança na relação 
da sociedade com a deficiência ao longo do tempo, reconhe-
cendo que pessoas com deficiência têm os mesmos direitos à 
livre escolha e às oportunidades na sociedade. 

A diversidade no local de trabalho não se limita à forma 
como as pessoas se percebem, mas também como percebem os 
outros, afetando suas interações. A gestão eficaz da diversidade 
requer lidar com questões como comunicação, adaptabilida-
de e mudança; é um processo destinado a criar e manter um 
ambiente laboral positivo, onde as semelhanças e as diferenças 
individuais são valorizadas, permitindo que todas as pessoas 
alcancem seu potencial e contribuam para os objetivos estraté-
gicos da organização (Patrick e Kumar, 2012). 
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Essas organizações procuram formar equipes diversifica-
das para promover a integração de conhecimentos, a inovação 
de produtos e, consequentemente, a melhoria do desempenho 
organizacional. A diversidade da força de trabalho abrange di-
ferenças em várias características, como idade, gênero, raça, 
formação educacional e experiência funcional. Julgamentos 
imprecisos sobre pessoas com identidades e origens diferentes 
podem levar a conflitos e desentendimentos. Portanto, a gestão 
da diversidade não deve se concentrar apenas nas condições 
da equipe e nos papéis de líderes, mas também em abordagens 
como a gestão de recursos humanos orientada para a diversi-
dade e para os comportamentos proativos das pessoas funcio-
nárias (Liu, Zhu e Wang, 2023).

A análise realizada por Schwab et al. (2016) concentra-se 
na diversidade em grupos e organizações, explorando seus im-
pactos positivos e desafios associados. O autor destaca que os 
benefícios positivos incluem a melhoria dos processos de toma-
da de decisão, resultante do acesso expandido a uma variedade 
de informações e à análise abrangente desses dados. Por outro 
lado, os aspectos negativos estão ligados a dinâmicas disfuncio-
nais dentro dos grupos.

Curado et al. (2021) examina a influência da diversidade 
no desempenho, valorizando características individuais como 
idade, experiência, conexões sociais e gênero. Assim, esse autor 
enfatiza que a falta de atenção à diversidade, em diversos níveis 
organizacionais, pode impactar negativamente o desempenho 
das empresas devido à complexidade das interações e à neces-
sidade de uma compreensão mais aprofundada dos efeitos da 
diversidade nas equipes de trabalho.

A literatura acadêmica tem abordado extensivamente a 
temática da diversidade no ambiente de trabalho, destacan-
do sua importância e os desafios associados a ela, como Van 
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Berkel (2021), que ressalta a necessidade de participação ativa 
de quem emprega nas políticas de inclusão, e Nyagadza, Gwi-
za e Hove (2022), que expande essa discussão ao falar sobre di-
versidade, inclusão e igualdade nas organizações, enfatizando 
a complexidade dos desafios enfrentados por líderes e a neces-
sidade de uma gestão eficaz, que valorize a diversidade como 
crucial para uma organização estruturada e participativa.

A importância de tornar o ambiente mais inclusivo é sa-
lientada também por Mulders et al. (2022), que evidencia a ne-
cessidade de redesenhar as atividades laborais para acomodar 
pessoas com deficiência, incentivando políticas ativas no mer-
cado de trabalho.

Em conjunto, esses estudos revelam a importância da 
gestão para a diversidade, criando ambientes de trabalho in-
clusivos e diversos, mas também alertam para os desafios que 
ainda precisam ser superados para alcançar plenamente seus 
objetivos. Assim, a compreensão das múltiplas dimensões da 
diversidade, e sua relação com o desempenho organizacional, 
é fundamental para orientar a tomada de decisões e a imple-
mentação de políticas eficazes.

EXPERIÊNCIAS VIVIDAS E SENTIDAS: depoimentos 
e interações

No contexto da diversidade, pessoas integrantes da As-
sociação Catarinense para Integração do Cego (ACIC) foram 
convidadas a refletir sobre o ambiente de trabalho e suas im-
plicações na promoção da inclusão. Participantes comparti-
lharam suas experiências pessoais e realizaram interações de 
conscientização sobre diversidade no espaço profissional. A 
ACIC, uma organização não governamental (ONG) sem fins 
lucrativos, tem como missão a inclusão de pessoas com defici-
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ência visual na sociedade, oferecendo serviços de habilitação, 
reabilitação, profissionalização, cultura, esporte e lazer. En-
frentando desafios diários, a ACIC busca quebrar paradigmas 
relacionados à capacidade das pessoas com deficiência e pro-
mover sua participação ativa na sociedade, obtendo resultados 
significativos em parceria com a comunidade.

Guido José Warken
A trajetória de vida de Guido José Warken: ao nascer pre-

maturo, com apenas seis meses de gestação, enfrentou desafios 
significativos devido a uma estadia de 58 dias na incubadora, 
que resultou em cegueira pela alta exposição a oxigênio e luz. A 
despeito dessas circunstâncias adversas, Guido recebeu apoio 
inabalável de sua família, que se empenhou em assegurar-lhe 
acesso a uma educação de qualidade, estímulos e muito amor.

O percurso educacional do Guido teve início no Colégio 
Estadual Celso Ramos, onde adquiriu habilidades em Braille, 
sorobã e outras tecnologias assistivas durante os primeiros cin-
co anos de sua formação. Subsequentemente, a continuação de 
seus estudos no Colégio Tradição, até o nono ano, proporcio-
nou-lhe um ambiente propício para a aprendizagem, incluin-
do materiais didáticos em Braille e docentes que se dedicavam. 
Foi durante esse período que ele desenvolveu uma paixão pela 
informática, tendo como ponto de partida a exploração de um 
notebook com Windows 98, demonstrando uma curiosidade 
inata na exploração de seus comandos e suas funcionalidades.

A etapa do ensino médio, realizada no Serviço Nacional 
de Aprendizagem Industrial (Senai) de São José, apresentou 
desafios consideráveis, principalmente devido à falta de pre-
paro de alguns docentes para lidar com a deficiência visual. 
Apesar desses obstáculos, Guido persistiu e concluiu com su-
cesso seus estudos na educação básica em 2008. Posteriormen-
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te, ingressou no curso de fisioterapia; porém, após oito semes-
tres, e uma experiência frustrante relacionada à relutância de 
docentes em aceitar sua capacidade de atender pacientes de 
forma independente, tomou a decisão de abandonar o curso e 
redirecionar seu foco para a área da informática.

Em 2014, aproveitou a oportunidade para estudar, no 
Serviço Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) de Flo-
rianópolis, análise e desenvolvimento de sistemas. Sua base 
autodidata não apenas lhe permitiu avançar nas disciplinas 
do curso, mas também auxiliar colegas, revelando assim seu 
talento para a área. Simultaneamente, iniciou sua jornada pro-
fissional no Senac, contribuindo para um projeto de aplicativo 
destinado a auxiliar estudantes com deficiência visual, apesar 
de esse projeto não ter se concretizado devido a decisões ad-
ministrativas.

A transição para a empresa Softplan ofereceu ao Guido 
a oportunidade de trabalhar no desenvolvimento do SAJ, um 
sistema de automação judicial. Nesse ambiente, ele aprimorou 
suas habilidades técnicas e interpessoais, embora tenha en-
frentado situações de preconceito. A necessidade de lidar com 
bibliotecas de programação carentes de documentação, 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 Laboratório de Educação a Distância da Dell Tech-
nologies, em parceria com a Universidade Estadual do Ceará, 
onde teve um desempenho notável e não enfrentou discrimi-
nação. Após um breve período no Grupo Boticário, foi desco-
berto pela Google e, depois de um processo seletivo exigente, 
ingressou na empresa, onde atualmente desempenha a função 
de analista de acessibilidade, assegurando que os produtos di-
gitais da empresa sejam acessíveis a todas as pessoas.



92

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

Essa jornada corporativa se revelou a mais notável da 
vida do Guido, demonstrando que, com determinação e apoio, 
obstáculos 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 participação ativa da 
sua família. O pai demonstrou uma prática regular de levá-
-lo às instituições de ensino e aguardar pacientemente o início 
das aulas, evidenciando uma rotina constante na vida de Gui-
do. De maneira incessante, a mãe se empenhou em realizar a 
transcrição do sistema Braille nos materiais didáticos, propor-
cionando um suporte crucial a quem o ensinava. 

Guido José destacou como sua origem cultural influen-
ciou na sua trajetória profissional, ressaltando a importância 
da valorização 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 não davam 
nada para ele fazer. Superou essa dificuldade e hoje atua em 
uma grande empresa de tecnologia, na área de tecnologias as-
sistivas. Guido trouxe seu cão-guia para a sua apresentação na 
disciplina.

Maria Júlia da Silva Varela
Maria Júlia é pedagoga especializada em educação inclu-

siva e recebeu o diagnóstico de autismo aos 18 anos de idade. 
Desde a infância, seus pais buscaram apoio de profissionais, 
como das áreas de psicologia e psicopedagogia, mesmo antes 
de o diagnóstico ser formalizado. No entanto, sua experiência 
inicial em sua primeira escola foi marcada por preconceito por 
parte de docentes e colegas. Ela frequentemente enfrentava ex-
clusão de atividades em grupo e era tratada como uma criança 
muito mais jovem do que sua idade real.

Os desafios encontrados na primeira escola levaram Ma-
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ria Júlia e sua família a tomarem a decisão de mudar de ins-
tituição de ensino. Ela se transferiu para o Colégio Tradição, 
onde encontrou um ambiente mais inclusivo e conheceu a pro-
fessora Marily, que desempenhou um papel fundamental em 
sua educação. Marily foi a única a reconhecer e valorizar suas 
habilidades, estabelecendo uma conexão significativa com a 
autora.

Após concluir o 8o ano, a autora ingressou na Escola Au-
tonomia, uma instituição que promovia uma educação verda-
deiramente inclusiva, livre de preconceitos e discriminação. 
Lá, ela participou de trabalhos em grupo e foi aceita por cole-
gas e ensinantes. Essa experiência a empoderou e a preparou 
para seguir sua jornada acadêmica na faculdade de pedagogia, 
onde ela encontrou sua vocação profissional.

Durante o estágio, ela teve a oportunidade de retornar ao 
Colégio Tradição como estagiária e reencontrar a professora 
Marily, fortalecendo ainda mais essa relação. No Tradição, ela 
pôde alfabetizar crianças com dificuldades, muitas das quais 
simplesmente precisavam de compreensão e confiança adicio-
nais.

Com o incentivo de Marily, Maria Júlia escreveu o livro 
Abraço, que narra sua trajetória desde a infância até então. O 
livro aborda a exclusão que ela enfrentou, a influência positiva 
de profissionais que fizeram a diferença em sua vida e o apoio 
constante de sua família.

O relato de Maria Júlia enfatiza a importância do amor 
e da compreensão na transformação de vidas, destacando sua 
jornada pessoal e profissional como exemplo inspirador.

Manuella Bastos Silva
Manuella compartilhou sua trajetória 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 acadêmica, incluindo os 
obstáculos que enfrentou e a resiliência que demonstrou ao su-
perá-los. Além disso, Manuella abordou sua experiência como 
pessoa com deficiência visual, enfocando as barreiras que en-
frentou e a importância das adaptações necessárias para ga-
rantir sua plena participação no ambiente de trabalho.

Desde a infância, Manuella contou com o apoio de sua 
família, que a incentivou a não desistir e a encarar os desafios 
que surgiam. Ela nasceu com deficiência visual devido a dois 
cistos próximos ao nervo óptico, e sua alfabetização foi realiza-
da em braille durante a infância. Aos 8 anos, passou por uma 
cirurgia no cérebro, em que foi retirado um cisto. A cirurgia, 
bem-sucedida, foi a primeira utilizando robô com incisão de 
microcâmera no Brasil. 

Com o avanço das tecnologias, Manuella passou a utilizar 
o computador e os leitores de tela como ferramentas auxiliares 
em sua jornada acadêmica, o que incluiu sua graduação em 
psicologia.

Sobre sua escolha pela psicologia, compartilhou que, ao 
longo de sua infância, considerou diversas profissões, 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 não foram concretizados. Sua determina-
ção, porém, a levou a prestar o vestibular para psicologia em 
uma universidade particular, onde se tornou a primeira pessoa 
com deficiência visual a cursar psicologia na instituição.

Manuella destacou a importância de sua persistência em 
alcançar seus objetivos profissionais, mesmo diante das limita-
ções impostas por sua deficiência. Ela viveu momentos de ex-
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clusão, principalmente durante a realização de provas, quando 
docentes muitas vezes se esqueciam de providenciar as adapta-
ções necessárias a tempo. No entanto, Manuella também res-
saltou os momentos em que se sentiu incluída, como na disci-
plina de “Processos Grupais”, em que seus colegas a apoiaram 
na criação de um mapa conceitual em braille. Ela concluiu seu 
curso de psicologia em 2022 e hoje exerce sua profissão, desta-
cando sua persistência como uma característica fundamental 
ao longo de sua jornada.

Rodrigo Schimidt Machado
Rodrigo abordou o tema da diversidade geracional, des-

tacando a colaboração entre diferentes faixas etárias como um 
catalisador de inovação. Ressaltou que na ACIC não existe 
a discriminação e sente que todas as pessoas são respeitadas. 
Trouxe a observação sobre a falta de discriminação na ACIC e 
o sentimento de respeito mútuo entre seus membros, que enfa-
tizam a importância de reconhecer a diversidade em todas as 
suas formas, inclusive a etária.

Com 42 anos de idade, relatou sua experiência pessoal 
de enfrentar a perda da visão e as complexas mudanças que 
isso acarretou em sua vida. Ele contou que sempre trabalhou 
com o público, tendo exercido a profissão de cabeleireiro des-
de jovem. No entanto, seu relato se concentrou no momento 
de “recomeço” que enfrentou após a perda da visão. 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 relações.

Além disso, Rodrigo abordou a questão da amizade e 
como experimentou o afastamento de muitos amigos após a 
perda da visão. Ele compartilhou seu sentimento de solidão e 
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agradeceu à 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 
socialização, enfatizando que sua condição não é contagiosa ao 
se referir que não precisam se afastar dele pela falta de visão.

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

No que diz respeito à força, Rodrigo reconheceu o apoio 
de sua família, especialmente de seu filho e sua esposa. Ele dis-
cutiu a mudança na dinâmica tradicional de gênero, em que os 
homens frequentemente são vistos como a “rocha” da família, 
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 experiência ao 
procurar ajuda em uma associação para pessoas com defici-
ência e a dificuldade de aceitar sua nova realidade. Rodrigo 
ressaltou como as pessoas muitas vezes não conseguem com-
preender a rápida mudança de realidade que ocorre quando se 
perde a visão abruptamente. 

Expressando sua profunda gratidão à ACIC, manifestou 
seu desejo de contribuir significativamente para essa associa-
ção que o acolheu, proporcionando-lhe novas perspectivas de 
vida.

Elisana de Lorenzo
Elisana é professora da ACIC e enriqueceu a discussão ao 

sublinhar a importância vital de estabelecer um ambiente aco-
lhedor e respeitoso, que proporcione um espaço seguro para a 
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expressão autêntica das diversas identidades presentes. Como 
membro ativo da ACIC, ela reforçou a necessidade premente 
de criar um lugar inclusivo, onde todas as pessoas participan-
tes se sintam confortáveis para expressar quem realmente são, 
independentemente de sua identidade ou condição. 

Ela compartilhou suas valiosas perspectivas como inte-
grante comprometida da ACIC, enfatizando como a acessibili-
dade atitudinal é importante para fomentar a genuína inclusão 
de identidades diversas no contexto social. A observação feita 
por ela evidenciou a presença de traços de resiliência notá-
veis entre membros da associação. A professora percebeu que, 
diante de situações que poderiam ser consideradas “derrotas”, 
a grande maioria de estudantes demonstra uma notável capa-
cidade de resiliência, não se abatendo perante adversidades, 
mas sim encontrando uma força interior que impulsiona a su-
perar tais desafios. 

O CAMINHAR A PARTIR DO AGORA

Cada pessoa entrevistada trouxe perspectivas únicas, re-
lacionadas à diversidade, com ênfase em diferentes aspectos, 
como origem cultural, gênero, deficiência, identidade e gera-
ção.

Manuella compartilhou sua jornada como uma mulher 
cega em um ambiente predominantemente visual. Ela enfa-
tizou os desafios enfrentados ao longo de sua trajetória aca-
dêmica e profissional, incluindo a necessidade de adaptações 
para garantir sua plena participação. Na correlação com a li-
teratura, Manuella se deparou com desafios semelhantes aos 
discutidos por Mulders et al. (2022), que destaca a importância 
de reestruturar atividades para acomodar pessoas com defici-
ência. Manuella também pôs em discussão a necessidade de 
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adaptações, como enfatizado por Patrick e Kumar (2012), ao 
falar sobre a gestão eficaz da diversidade, que requer lidar com 
questões como a adaptabilidade. Manuella ainda demonstrou 
resiliência e determinação ao superar obstáculos, conceitos 
discutidos por estudos como o de Dawson, Parker e Okimoto 
(2023), em relação à motivação intrínseca.

Maria Júlia narrou sua experiência como pessoa com au-
tismo, enfocando as dificuldades que enfrentou na escola e sua 
jornada em direção à inclusão e à aceitação. Seu relato ecoou 
a importância do entendimento e do apoio na promoção da 
diversidade, conforme destacado por Cruz-Morato, García-
-Mestanza e Dueñas-Zambrana (2021), no contexto da inclu-
são laboral, e Schwab et al. (2016), ao abordar a importância 
das dinâmicas positivas em grupos diversos.

Guido José dividiu sua notável jornada de superação, 
abordando desafios educacionais e profissionais. Sua história 
se relaciona com as discussões de Van (2021), que enfatiza a 
necessidade de envolvimento das pessoas empregadoras na 
promoção da diversidade, e de Bezerra e Vieira (2012), que 
colocam em relevo a mudança na percepção da sociedade em 
relação à deficiência.

Rodrigo ressaltou a colaboração, entre diferentes gera-
ções, como catalisadora, alinhando-se à perspectiva que com-
preende os benefícios da diversidade, como a de Curado et al. 
(2021). Além disso, ele enfatizou a importância do respeito e 
da não discriminação no ambiente de trabalho, conceitos con-
sistentes com as ideias de gestão eficaz da diversidade, como 
Nyagadza, Gwiza e Hove (2022) e Patrick e Kumar (2012).

Rodrigo discutiu sua experiência como uma pessoa que 
enfrentou a perda da visão e a necessidade de se adaptar a uma 
nova realidade. Ele abordou questões de isolamento, depressão 
e resiliência. A história de Rodrigo ilustra as dificuldades en-
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frentadas por indivíduos com deficiência visual, algo discutido 
por artigos como os de Mulders et al. (2022) e Patrick e Kumar 
(2012). Também salientou a importância da adaptabilidade e 
do apoio da família, alinhando-se com as ideias de Dawson, 
Parker e Okimoto (2023) sobre o empoderamento das pessoas 
funcionárias.

Elisana notabilizou a importância de um ambiente aco-
lhedor e respeitoso, que permita a expressão autêntica de iden-
tidades diversas, o que está alinhado com as ideias de Nyaga-
dza, Gwiza e Hove (2022) e Dawson, Parker e Okimoto (2023) 
sobre a importância da participação e da motivação intrínse-
ca de profissionais na promoção da diversidade e da inclusão. 
Elisana declarou a importância de estabelecer um ambiente 
acolhedor e respeitoso, que promova a expressão autêntica das 
diversas identidades, e falou da necessidade de criar um am-
biente inclusivo, onde todas as pessoas se sintam confortáveis 
para serem quem são. 

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

Os relatos apresentaram perspectivas individuais e expe-
riências pessoais relacionadas à diversidade e à inclusão, de-
monstrando afinidade com os estudos referenciados. Reforçam 
a importância de criar ambientes de trabalho inclusivos, onde 
pessoas com deficiência sejam acolhidas e respeitadas, enri-
quecendo a cultura organizacional e estimulando a inovação. 

A influência positiva de docentes e colegas solidários na 
vida de pessoas com autismo evidencia a relevância do apoio 
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e do reconhecimento das habilidades individuais para a inclu-
são efetiva. As experiências de resiliência de Guido e Rodrigo 
ressaltam a importância da adaptabilidade para superar desa-
fios pessoais e profissionais relacionados à deficiência 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 mútuo, pois 
a diversidade e a inclusão não são apenas questões éticas, mas 
também estratégicas. Empresas que promovem ambientes de 
trabalho inclusivos colhem os benefícios da criatividade, da re-
siliência e da motivação de pessoas funcionárias, resultando 
em maior sucesso e satisfação no trabalho. Investir na promo-
ção da diversidade e da inclusão deve ser, portanto, uma priori-
dade para qualquer organização que busque prosperar em um 
ambiente em constante evolução.

A acessibilidade é um fator fundamental para garantir 
que as pessoas com deficiência possam participar plenamente 
e contribuir de maneira significativa. No entanto, os desafios 
persistem, incluindo a necessidade de adaptações razoáveis 
nos ambientes físicos e a conscientização de profissionais que 
prestam atendimento às pessoas com deficiência.

Diante desse panorama, fica evidente a necessidade de 
uma abordagem contínua e abrangente para promover a di-
versidade, a inclusão e a acessibilidade. Isso envolve ações con-
cretas, como a implementação de políticas justas, programas 
de treinamento em diversidade e acessibilidade, e a criação de 
ambientes onde todas as vozes são ouvidas e valorizadas.
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COMO TUDO COMEÇOU

A diversidade não se limita apenas a características como 
raça, gênero ou orientação sexual, mas inclui também diferen-
ças culturais, religiosas, de idade, de habilidades físicas e men-
tais, e até mesmo geracionais (Lapolli; Paranhos; Willerding, 
2021). A percepção da diversidade vai além do simples registro 
da variedade das aparências, porque o olhar, ao mesmo tempo 
que percebe, atribui um valor (Sodré, 2006). 

Assim, a diversidade é 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 possível promover a convivência 
pacífica e respeitosa entre diferentes grupos por meio de uma 
educação para a valorização da diversidade (Lapolli; Para-
nhos; Willerding, 2021). A temática da diversidade apresenta 

6. DIVERSIDADE E INCLUSÃO: 
a percepção de líderes em 
organizações de base tecnológica
Carolina Coppetti
Milena Veiga
Waldoir Valentim Gomes Júnior



102

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

sua amplitude e sua importância na sociedade e propõe uma 
reflexão sobre como lidar com as diferenças de forma respei-
tosa e construtiva.

A gestão da diversidade nas organizações 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 nível de envolvimento (Hitt; Collins, 2007). 
A promoção da diversidade nas empresas não é apenas uma 
questão de justiça social, mas também uma estratégia funda-
mental para a lucratividade e a sustentabilidade em longo pra-
zo. Ao abraçar a diversidade, as empresas contribuem para um 
mundo mais inclusivo e fortalecem sua competitividade e sua 
capacidade de inovação, 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 adaptáveis a mudanças, pois incor-
poram uma variedade de perspectivas que podem ajudar na 
identificação de soluções inovadoras e na mitigação de riscos.

Com esta pesquisa, pode-se perceber que a produção de 
conhecimento começa a se voltar para as questões da diver-
sidade nas organizações, ainda que de maneira tímida. Tal 
movimento igualmente se reflete em crenças, comportamentos 
e possíveis práticas nas organizações. A retroalimentação de 
ambos os campos, científico e econômico, impulsionada pelas 
demandas latentes do campo social, segue como um espaço 
profícuo de análises ulteriores na área de gestão do conheci-
mento para o real fortalecimento das organizações a partir do 
olhar da diversidade.

Para um melhor entendimento sobre o tema “diversidade 
e inclusão” (D&I) nas organizações, selecionamos a organiza-
ção Qi Network para falar sobre esse assunto em seu ambiente 
corporativo, com o intuito de identificar crenças e comporta-
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mentos relacionados à diversidade, à equidade e à inclusão em 
organizações de base tecnológica, por meio da percepção de 
pessoas em cargos de liderança.

QI NETWORK

Foi criada em 2011 a partir do desejo dos três sócios de 
empreender de forma pioneira em soluções baseadas na com-
putação em nuvem. Conceitos tão difundidos como transfor-
mação digital e indústria 4.0 quase não eram falados na época, 
mas a Qi Network foi pioneira no mercado corporativo ao apli-
car esses fundamentos, sabendo que seriam cruciais para todas 
as empresas que buscam se manter competitivas (Qi Network, 
2023). A organização é parceira Premier do Google Cloud no 
Brasil e atualmente trabalha como um dos facilitadores da ino-
vação na nuvem nas empresas por meio de pessoas, processos e 
tecnologia, entendendo os desafios de negócios e criando junto 
com clientes soluções customizadas para resolvê-los. 

Utiliza metodologias ágeis para facilitar a inovação e ma-
ximizar seus resultados, e os serviços prestados pela Qi Ne-
twork vão desde entender o real desafio das empresas de como 
planejar o projeto, desenvolver e implementar soluções até o 
acompanhamento dos resultados com suporte especializado. 
A empresa atua nas principais verticais de mercado e possui 
grande experiência em setores como indústria, logística, saú-
de, tecnologia e varejo. Ao longo dos anos, a empresa pôde 
contribuir com a jornada de inovação na nuvem de diversas 
empresas desses segmentos, aplicando suas especialidades de 
inovação. Veja na Figura 6.1 a sua trajetória:
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Figura 6.1 – Linha do tempo da Qi Network

 
Fonte: Qi Network (2023).

A empresa conta com 47 pessoas colaboradoras em Flo-
rianópolis, das quais 15 são mulheres. A Qi Network está hoje 
atuando para seu quadro funcional possuir diversidade; contu-
do, os desafios de profissionais diversos com as competências 
preteridas são a argumentação para o processo ainda não estar 
definido pela gerência.

Com foco na temática “diversidade”, na questão de gê-
nero, são 31,9% de colaboradoras e 68,1% de colaboradores. 
Com isso, podemos constatar que o equilíbrio de gênero ainda 
não foi alcançado, com uma representação significativamente 
maior de homens em comparação com a de mulheres. Essa 
disparidade sugere a necessidade de uma revisão mais apro-
fundada das políticas de recrutamento e retenção de talentos, 
bem como a implementação de medidas específicas para pro-
mover a igualdade de oportunidades de crescimento e desen-
volvimento profissional para mulheres na organização. É fun-
damental criar um ambiente inclusivo que valorize e promova 
a diversidade de gênero, reconhecendo o potencial e as con-
tribuições únicas que cada membro da equipe pode oferecer, 
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independentemente de seu sexo. Ressalta-se a importância de 
medidas proativas para corrigir desequilíbrios de gênero e pro-
mover uma cultura organizacional verdadeiramente inclusiva 
e equitativa.

No que tange à questão de diversidade étnica ou racial, 
6,4% das pessoas são pretas, 25,5%, pardas, e 68,1% são bran-
cas, o que permite concluir que tal diversidade racial ainda 
não reflete adequadamente a variedade de origens étnicas e 
raciais presentes na sociedade. A predominância de pessoas 
brancas, em comparação com representantes de outras etnias, 
sugere a necessidade de um esforço maior para promover a 
inclusão e a equidade racial em nossa organização. É essen-
cial implementar políticas de recrutamento mais inclusivas e 
garantir oportunidades iguais de avanço 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 análise 
destaca a importância de medidas concretas para combater o 
preconceito e a discriminação racial, promovendo uma cultura 
organizacional verdadeiramente diversificada e inclusiva.

Com relação ao etarismo no ambiente corporativo, a or-
ganização dispõe de: 2,13% das pessoas acima de 57 anos; 
6,38%, na faixa etária 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 organização apresenta uma distribuição etária di-
versificada, com uma representação relativamente equilibrada 
em várias faixas etárias. 

No entanto, observa-se uma concentração significativa 
de pessoas colaboradoras na faixa etária entre 22 e 42 anos, 
equivalendo a mais de 80% da equipe. Isso pode indicar uma 
possível 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.

É essencial reconhecer o valor da diversidade geracional 
e garantir que todas as faixas etárias sejam representadas de 
forma equitativa na organização. Isso pode ser alcançado im-
plementando-se políticas de recrutamento inclusivas que visem 
a atrair talentos de todas as idades e promovendo um ambiente 
de trabalho que valorize as contribuições e perspectivas de to-
das as gerações.

Além disso, é importante oferecer oportunidades de de-
senvolvimento e crescimento profissional que atendam às ne-
cessidades e às aspirações de todas as idades, incentivando a 
troca de conhecimentos e experiências entre diferentes gera-
ções. Essa análise destaca a relevância de promover uma cultu-
ra organizacional que celebre a diversidade etária e reconheça 
o valor único que cada faixa etária traz para a equipe e para a 
organização como um todo.

Os dados apresentados pela empresa só reforçam a im-
portância de mais ações para fortalecimento da diversidade e 
da inclusão. O censo revela a necessidade de programas estra-
tégicos para que a empresa possa ser mais inclusiva e diversa.

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

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

Carolina contou sua trajetória e pontuou como diferen-
cial na sua palestra a questão financeira da diversidade nas 



107

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

empresas. Relatou que na empresa em que trabalha existe um 
desafio diário de convencimento da área de recursos humanos 
(RH) para a contratação de pessoas diversas, mas que é ate-
nuado quando ela apresenta os dados financeiros de áreas 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 âmbito de diversidade, essas empresas 
têm 35% a mais de chance de obterem rendimentos acima da 
média do seu segmento – equipes diversas são mais inovadoras 
e lançam produtos e serviços bem-sucedidos. A área com di-
versidade em seu time e na alta liderança tendem a aumentar o 
seu valuation em 25%, o custo com folha se reduz em 20% com 
equipes diversas, e o turnover diminui em 35% em empresas 
com ambientes diversos e acolhedores. 

Ao questioná-la sobre a questão de quais são as políticas 
e práticas de diversidade existentes em sua organização, Caro-
lina relata que a empresa tem adotado diversas práticas e po-
líticas de diversidade para promover um ambiente inclusivo e 
equitativo. Por exemplo, as vagas afirmativas, em que se reser-
va um número específico de posições para grupos sub-repre-
sentados, como mulheres, pessoas com deficiência e minorias 
étnicas, permitindo, assim, garantir uma maior representati-
vidade na equipe. Além disso, afirma que a empresa investe 
em treinamentos de liderança voltados para a conscientização 
sobre diversidade e inclusão. Esses treinamentos capacitam 
líderes a promoverem um ambiente de trabalho acolhedor e 
respeitoso, onde todas as vozes são ouvidas e valorizadas.

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

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

Carolina também foi questionada sobre os benefícios tan-
gíveis de investir em diversidade em uma empresa ou uma or-
ganização 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 há dados comprovando que a diversidade pode impactar 
positivamente o valuation das empresas.

Acredita que a diversidade é importante para a produti-
vidade de uma empresa ou uma organização, pois traz dife-
rentes perspectivas, experiências e habilidades para a equipe, 
estimulando a inovação e a criatividade. Além disso, um time 
diversificado pode ser mais eficaz na resolução de problemas 
complexos, uma vez que diferentes pontos de vista podem le-
var a soluções mais abrangentes e eficientes.

Carolina também sugere, para a avaliação das iniciativas 
de diversidade, uma abordagem baseada em dados e diálogos 
contínuos com a equipe, para compreender como estão per-
cebendo e lidando com as ações implementadas. Isso permite 
uma análise mais precisa do impacto das iniciativas e possibili-
ta ajustes conforme necessário.

Os principais desafios enfrentados pelas empresas ou or-
ganizações ao promover a diversidade são identificados, des-
tacando a resistência da alta liderança e o processo de cons-
cientização da equipe. Por exemplo, apesar da extensão da 
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licença-paternidade, poucos colaboradores aderem, eviden-
ciando a dificuldade de mudar padrões estabelecidos. Quanto 
à resistência ou à falta de apoio de certos indivíduos ou grupos 
em relação às iniciativas de diversidade, a estratégia adotada 
envolve o convencimento gradual, sem impor mudanças. O 
foco está em explicar e apresentar pequenas oportunidades 
para engajar e sensibilizar as pessoas, o que tem sido percebi-
do como uma vitória significativa no processo de promoção da 
diversidade.

É possível observar uma conscientização e um compro-
misso com a promoção da diversidade e inclusão (D&I) na em-
presa. O reconhecimento das tendências atuais e emergentes 
no campo da diversidade, como a interseccionalidade, a luta 
contra a gordofobia, a influência na cadeia de fornecedores e a 
criação de comitês de diversidade, reflete um entendimento da 
complexidade e da amplitude dessa temática.

As primeiras palavras que vêm à mente, relata Carolina, 
ao falar de diversidade no contexto empresarial, como resis-
tência, persistência e aprendizado, indicam um reconhecimen-
to dos desafios enfrentados e da necessidade de perseverança 
para superá-los.

A concordância com a importância e a eficácia das políti-
cas de diversidade demonstra um compromisso com a imple-
mentação de práticas inclusivas e equitativas na empresa. Além 
disso, a adaptação das estratégias de diversidade para atender 
às necessidades específicas de diferentes grupos ou comunida-
des, como gênero, raça, religião, LGBTQIAP+/queer e classe, 
evidencia uma abordagem abrangente e inclusiva. A crença 
no impacto positivo da diversidade nos resultados financeiros 
e na produtividade da empresa aponta um reconhecimento do 
valor que a inclusão traz para o desempenho organizacional. 
No entanto, a percepção da resistência à diversidade como um 
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desafio existente ressalta a necessidade contínua de enfrentar 
e superar obstáculos para promover um ambiente de trabalho 
verdadeiramente inclusivo.

Quanto ao envolvimento e à capacitação adequada das 
pessoas funcionárias em relação à diversidade, bem como à 
atuação em rede com outras empresas para promovê-la, é cru-
cial que a organização continue a investir em programas de 
conscientização e desenvolvimento profissional para garantir 
um ambiente diverso e inclusivo.

Por fim, a busca por atualização sobre as tendências atuais 
e emergentes no campo da diversidade reflete um compromis-
so contínuo com a melhoria e a evolução das práticas de D&I 
na empresa. Essa atitude proativa é fundamental para garantir 
que a empresa permaneça na vanguarda da promoção da di-
versidade e da inclusão no ambiente de trabalho.

O CAMINHAR A PARTIR DE AGORA

À medida que se avança no tempo, as tendências e as 
práticas de D&I nas organizações estão evoluindo para refletir 
uma compreensão mais ampla e sofisticada das necessidades e 
dos desafios enfrentados por diversos grupos, como:

• Interseccionalidade e abordagem holística, pois as em-
presas estão reconhecendo cada vez mais a intersecciona-
lidade das identidades e as experiências das pessoas que 
nelas trabalham, levando em consideração não apenas 
uma dimensão da diversidade, como gênero ou raça, mas 
também como essas identidades se sobrepõem e intera-
gem. Isso exige uma abordagem holística para as iniciati-
vas de D&I, que reconheça e valorize a complexidade das 
experiências individuais.
• Inclusão de grupos marginalizados, pois há crescentes 
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conscientização e ação em torno da inclusão de tais gru-
pos, como pessoas com deficiência, comunidades LGBT-
QIAP+, minorias étnicas e religiosas e outros. As empre-
sas estão implementando políticas e programas específicos 
para atender às necessidades desses grupos e garantir sua 
plena participação e representação no local de trabalho.
• Diversidade na liderança e tomada de decisão, em que 
essa diversidade está se tornando uma prioridade, com 
empresas buscando garantir que suas equipes de liderança 
reflitam a diversidade de suas forças de trabalho e clientes. 
Isso não apenas promove uma cultura mais inclusiva, mas 
também traz perspectivas diversas para a tomada de deci-
sões e impulsiona a inovação 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 não somente 
a implementação de políticas e programas de D&I, mas 
também uma mudança de mentalidade e comportamento 
em todos os níveis da organização, promovendo o respeito 
mútuo, a empatia e a colaboração.
• Parcerias e engajamento externo, reconhecendo a im-
portância de comunidades externas, organizações sem 
fins lucrativos e outras partes interessadas para promover 
a diversidade e a inclusão. Isso inclui colaborações em 
iniciativas comunitárias, programas de mentoria e ne-
tworking e advocacia por mudanças sistêmicas em níveis 
local e global.

O caminhar a partir de agora envolve uma abordagem 
mais abrangente, proativa e comprometida com a D&I nas or-
ganizações. À medida que estas continuam a evoluir e se adap-
tar, é essencial que elas reconheçam a importância fundamen-
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tal da D&I não apenas para o sucesso comercial, mas também 
para o bem-estar e a equidade de toda a comunidade.

“Diversidade” e “inclusão” tornaram-se temas centrais 
nas organizações de base tecnológica, refletindo uma crescente 
consciência da importância de abraçar a pluralidade de expe-
riências, identidades e perspectivas. Nesse contexto, a percep-
ção de líderes desempenha um papel fundamental na definição 
e na implementação de políticas e práticas que promovam um 
ambiente de trabalho mais inclusivo e equitativo.

As lideranças dessas organizações reconhecem cada vez 
mais que a diversidade não é somente uma questão moral, mas 
também uma vantagem competitiva. Ao abraçá-la em todas as 
suas formas, incluindo gênero, raça, etnia, idade, orientação 
sexual e habilidades, as empresas podem gerar equipes mais 
inovadoras, criativas e eficazes. Além disso, uma cultura or-
ganizacional inclusiva pode aumentar a satisfação e o engaja-
mento, reduzir a rotatividade e atrair talentos diversos.

No entanto, as pessoas líderes também enfrentam desafios 
significativos ao promover a D&I em suas organizações. A re-
sistência interna, a falta de apoio da alta administração e a ne-
cessidade de mudança cultural são alguns dos obstáculos que 
precisam ser superados. Além disso, a adaptação de estratégias 
de D&I para atender às necessidades específicas de diferentes 
grupos e comunidades pode ser um processo complexo e em 
constante evolução.

Portanto, se torna essencial que as pessoas líderes estejam 
comprometidas com a promoção da D&I em todas as áreas da 
organização. Isso envolve, além da implementação de políticas 
e programas, a criação de uma cultura que valorize e celebre 
a diversidade. Ao ouvir e envolver ativamente todos os mem-
bros da equipe, líderes podem criar um ambiente onde todas 
as pessoas se sintam respeitadas, valorizadas e capacitadas a 
contribuir plenamente para o sucesso da organização.
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COMO TUDO COMEÇOU

A diversidade e a inclusão (D&I) são temas que, cada 
vez mais, fazem parte das discussões nas empresas, sobretudo 
quando o assunto é gestão de pessoas. Muito se discute sobre a 
importância de trazer diversidades para as organizações, mas 
pouco sobre barreiras e facilitadores para que as iniciativas se-
jam implementadas nas empresas.

Ao investigar quais são as barreiras, estas são entendidas 
como aquilo que dificulta a realização das iniciativas de D&I 
nas organizações; quanto aos facilitadores, são o que favorece 
um ambiente propício para a implementação das iniciativas de 
D&I nas organizações.

Antes de entrarmos no assunto “barreiras e facilitadores 
da implementação da D&I das organizações”, faz-se necessá-
rio explanar os temas “diversidade” e “inclusão”, com o intuito 
de delimitar os conceitos aqui adotados.

7. FACILITADORES E 
BARREIRAS À IMPLEMENTAÇÃO 
DE INICIATIVAS DE DIVERSIDADE 
E INCLUSÃO NAS ORGANIZAÇÕES
Bruno Seeller Biesczad
Vanessa Rinozi da Luz
Paulo César Lapolli
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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 explícita e a diversidade implícita. Para as pessoas auto-
ras, a diversidade explícita refere-se às características que são 
mais observáveis em uma pessoa, como raça, gênero, idade, 
condição social e física, entre outros. Já a diversidade implícita 
está relacionada com aspectos subjetivos das pessoas, como a 
personalidade, as experiências vividas por elas, a cultura na 
qual estão inseridas, a profissão escolhida, o estilo de vida ado-
tado e o legado deixado.

Ao falarmos sobre diversidade, considera-se que essa não 
é mais somente uma opção para as empresas, tratando-se de 
um fator relevante para o negócio, contribuindo para a susten-
tabilidade e a responsabilidade nas organizações 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 são 
quatro vezes mais felizes do que as que trabalham em empre-
sas que não se comprometem com esse princípio. 

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 só, 
não garante grandes transformações nos ambientes organiza-
cionais. É preciso fazer a inclusão das pessoas diversas. 
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INCLUSÃO

Para a diversidade nas organizações se tornar um fator 
de competitividade, faz-se necessário realizar a inclusão das 
pessoas nos ambientes corporativos. Naess (2023) expõe a im-
portância de distinguir a diversidade da inclusão, externando 
que a “inclusão” tem sido menos debatida e politizada nas or-
ganizações do que a diversidade. Por esse motivo, a literatura 
sobre inclusão, se comparada com a da diversidade, é escassa 
(Silva; Gevehr, 2019).

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

Resumindo as diferenças entre diversidade e inclusão, 
Verna Myers (2021), Vice-Presidente (VP) de Estratégia de 
Inclusão da Netflix, proferiu a seguinte frase: “Diversidade é 
chamar para a festa. Inclusão é chamar para dançar”. 

ENTENDENDO O QUE SÃO BARREIRAS E 
FACILITADORES PARA A D&I NAS ORGANIZAÇÕES

A gestão da diversidade é um tema de grande relevância 
para as organizações contemporâneas, que buscam promover 
a inclusão e a equidade em seus ambientes de trabalho. No 
entanto, essa tarefa não é simples, envolve diversos desafios e 
obstáculos que precisam ser superados.

Para um melhor entendimento sobre o que são barreiras 
e o que são facilitadores para a implementação da D&I nas 
organizações, faz-se necessário compreendê-las de maneira 
isolada para, posteriormente, contrapor as práticas das organi-
zações com as definições acadêmicas encontradas.



116

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

BARREIRAS

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

FACILITADORES

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

EXPERIÊNCIAS VIVIDAS E SENTIDAS

Para a realização deste estudo, foram entrevistadas duas 
organizações: as Centrais Elétricas de Santa Catarina (Celesc), 
do setor público, e a South System, do setor privado.
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Para que possamos compreender quais são as experiên-
cias vividas e sentidas em D&I de cada organização partici-
pante, é importante e necessário sabermos “quem são” essas 
organizações e como elas são constituídas.

Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A. – Celesc
Uma organização catarinense, fundada em 9 de dezem-

bro de 1955 por meio do Decreto Estadual no 22, pelo então 
governador do estado de Santa Catarina, Irineu Bornhausen. 
A organização é considerada de economia mista, em que o 
estado detém o controle acionário da empresa, com um pouco 
mais de 50,2% das ações ordinárias, enquanto as preferenciais 
são comercializadas pela B3, Bolsa de Valores brasileira sedia-
da na cidade de São Paulo. 

A organização atua com geração, transmissão, comercia-
lização e distribuição de energia elétrica para o estado de San-
ta Catarina e possui ainda participações em: Dona Francisca 
Energética S.A. (DFESA), Empresa Catarinense de Transmis-
são de Energia Elétrica (ECTE), Companhia Catarinense de 
Água e Saneamento (CASAN) e Usina Hidrelétrica Cubatão 
S.A., além de outras pequenas participações acionárias.

No ano de 2007, a holding adquiriu o controle acionário da 
Companhia de Gás de Santa Catarina (SCGÁS), que detém a 
concessão para a exploração dos serviços de distribuição de gás 
canalizado em todo o estado de Santa Catarina, com prazo de 
vigência de 50 anos.

South System
Uma organização privada, brasileira, com cerca de 270 

pessoas funcionárias, com sede em Porto Alegre, no estado do 
Rio Grande do Sul. A companhia é do ramo da tecnologia e 
atua com o desenvolvimento de soluções em tecnologia da in-
formação (TI), sendo o seu principal produto os softwares. 
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A organização atende clientes em todo o Brasil e também 
fora do país, 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 
espaços físicos de clientes ou de maneira remota.

DESAFIOS E BARREIRAS ENCONTRADOS NAS 
EXPERIÊNCIAS DAS ORGANIZAÇÕES

Com o intuito de compreender quais são as barreiras/os 
desafios encontrados nas organizações participantes deste estu-
do, Celesc e South System, para além das responsabilidades de 
uma área específica de D&I, foram criadas as Tabelas 7.1 e 7.2 
após as entrevistas realizadas com as organizações.

Tabela 7.1 – Barreiras/desafios encontrados pelas organizações

Celesc South System
• Falta de conscientização e 
sensibilização das pessoas fun-
cionárias em relação à D&I.

• Falta de diversidade em car-
gos de liderança.

• Resistência a mudanças cul-
turais.

• Necessidade de promover a 
inclusão de pessoas com defici-
ência.

• Falta de representatividade 
em cargos de liderança.

• Dificuldade de encontrar qua-
lificação em pessoas candidatas 
de grupos minoritários.

• Dificuldade de medir o im-
pacto das iniciativas de D&I.

•Necessidade de promover a 
igualdade de oportunidades em 
processos seletivos.

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)

Tabela 7.2 – Desafios compartilhados pelas organizações

Desafios Compartilhados
• Falta de diversidade em cargos de liderança
Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)
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Com base em entrevistas realizadas, foi possível analisar 
também os principais facilitadores identificados nas empresas 
Celesc e South System, bem como em pesquisas acadêmicas 
relevantes.

FACILITADORES ENCONTRADOS NAS 
EXPERIÊNCIAS DAS ORGANIZAÇÕES 

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

Tabela 7.3 – Facilitadores encontrados nas organizações
Facilitadores da Celesc Facilitadores da South 

System
• Engajamento em programas 
de conscientização e sensibili-
zação das pessoas funcionárias.

• Incentivo à inovação e à 
criatividade entre as pessoas 
colaboradoras.

• Promoção da diversidade em 
processos de recrutamento.

• Colaboração entre equipes de 
diferentes formações.

• Iniciativas de capacitação e 
treinamento em diversidade.

• Fomento à autonomia e à 
responsabilidade das pessoas 
funcionárias.

• Políticas de inclusão para 
pessoas com deficiência.

• Apoio da alta direção aos 
processos de diversidade e 
inclusão.

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

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)



120

GESTÃO DE PESSOAS E GESTÃO DE DIVERSIDADES: um desafio para as organizações

Sumário

Tabela 4: Facilitadores compartilhados pelas organizações

Facilitadores compartilhados
• Incentivo à inovação e à criatividade entre as pessoas colabora-
doras
• Colaboração entre equipes de diferentes formações
• Fomento à autonomia e à responsabilidade das pessoas funcio-
nárias

Fonte: elaborada pelas pessoas autoras (2023)

PRÁTICAS E PROGRAMAS DE DIVERSIDADE

Uma pesquisa realizada pela Associação Brasileira de Co-
municação Empresarial (ABERJE, 2019) revelou que as prin-
cipais responsabilidades das áreas de D&I das empresas par-
ticipantes são: comunicação e promoção da diversidade para 
o público interno (84%); definir estratégias, planos de ação e 
metas de diversidade (83%); garantir o envolvimento da alta 
direção (79%); assegurar a inclusão da diversidade nas políti-
cas de RH (79%); promover educação e treinamento em diver-
sidade para o público interno (75%).  

Santos e Diehl (2013) apontam que uma barreira comum 
encontrada nas empresas, quando o assunto é D&I, é a resis-
tência à aceitação das diversidades, sobretudo por parte das 
gerações mais antigas, revelando dificuldade de adaptação e 
de comunicação com o público diverso. As autoras reforçam 
a necessidade de garantir que a cultura das organizações seja 
aprimorada, por meio de políticas de diversidade, para que 
haja efetividade nas ações de inclusão. 

A resistência às mudanças culturais foi um ponto que 
emergiu da entrevista com a empresa Celesc, porém não foi 
identificada, ao menos não de maneira explícita, na empresa 
South System.
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A dificuldade da medição dos impactos das iniciativas de 
D&I foi uma das barreiras encontradas nas literaturas pesqui-
sadas. Apesar de as práticas de diversidade e inclusão trazerem 
sinais de melhoria no ambiente de trabalho (Fonseca; Kogut, 
2023) por promover uma cultura mais inclusiva nas organiza-
ções, com maior sensibilidade no trato com as pessoas, acessi-
bilidade e maior igualdade de oportunidades (Santos; Diehl, 
2013), sua mensuração é um desafio, pois esses são impactos 
sociais e frequentemente subjetivos (Correia, 2021). O desafio 
da medição dos impactos foi encontrado na empresa Celesc, 
mas não foi evidenciado pela empresa South System. 

Em contrapartida, a empresa South System apresentou 
uma dificuldade que não 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 organização os concursos pú-
blicos, que impossibilitam a destinação de oportunidades para 
recortes de diversidade, com exceção das pessoas com defici-
ência, 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 está na não 
aceitação por parte de clientes, uma vez que as pessoas profis-
sionais contratadas são alocadas nas empresas clientes. Apesar 
de organização ter trazido esse tema como uma barreira, não 
foi encontrado na literatura nada que explique ou exemplifi-
que esse ponto.

Uma barreira em comum entre as duas organizações pes-
quisadas é a de pouca representatividade das diversidades em 
posição de liderança. Um levantamento realizado pela Egon 
Zehnder (2023) revela que a diversidade vem aumentando em 
posições de liderança no mundo, mas estas ainda estão lon-
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ge de serem consideradas representativas. Um exemplo é que 
apenas 10% de todas as posições de alta liderança de todas 
as empresas pesquisadas são ocupadas por pessoas de grupos 
minoritários. Um estudo da McKinsey (2020) corrobora este 
último dado, apontando que, apesar do forte vínculo entre 
diversidade e sucesso corporativo, mulheres e grupos mino-
ritários continuam consideravelmente sub-representados nas 
posições de liderança das empresas latino-americanas, o que 
aponta para a urgência de tomar medidas para promover a 
diversidade no trabalho.

Já os facilitadores identificados nas instituições em estudo 
incluem o engajamento ativo e a conscientização contínua das 
pessoas colaboradoras, o apoio da liderança, a formulação e 
a aplicação de políticas inclusivas. Paralelamente, a literatura 
acadêmica enfatiza a importância de líderes que se compro-
metem e da participação efetiva de pessoas funcionárias em 
iniciativas de diversidade e inclusão. Esses facilitadores desem-
penham papéis fundamentais na criação de ambientes de tra-
balho mais inclusivos e diversos, promovendo, assim, o sucesso 
sustentável das organizações e a construção de um ambiente 
ético que transcende o âmbito estratégico, representando um 
compromisso ético inegociável.

Nesse contexto, é fundamental compreender os facilitado-
res que impulsionam a implementação eficaz de iniciativas de 
diversidade e inclusão nas organizações. 

Um dos facilitadores identificados na South System é o 
engajamento ativo das pessoas colaboradoras na promoção 
da D&I. Isso demonstra que a participação ativa delas pode 
ser um catalisador importante para o sucesso de tais iniciati-
vas (Soranz, 2019). Além disso, o apoio sólido da liderança foi 
identificado como um fator-chave. Líderes que se comprome-
tem desempenham um papel crucial na criação 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 formação de profissionais mais di-
versos e inclusivos (Mota et al., 2021).

Na Celesc, algumas dicas práticas foram discutidas para 
promover a D&I no ambiente de trabalho, incluindo a criação 
de um comitê dedicado a essas questões e à implementação de 
políticas de recrutamento mais inclusivas. Essas práticas estão 
alinhadas com as recomendações da literatura acadêmica (To-
nelli, 2018). Além disso, a conscientização contínua de líderes 
e pessoas funcionárias foi destacada como essencial para gerar 
um ambiente de trabalho verdadeiramente inclusivo (Sousa; 
Ferreira, 2020). Estabelecer metas e indicadores de diversidade 
também foi identificado como um facilitador, permitindo que 
as empresas monitorem seu progresso (Freitas, 2019).

A literatura também destaca a importância da formula-
ção de políticas inclusivas e do monitoramento do progresso 
por meio de metas e indicadores (Freitas, 2019).

A promoção da diversidade nos processos de recrutamen-
to igualmente é um facilitador apontado pela literatura aca-
dêmica. A busca por pessoas candidatas de diferentes origens 
e formações é uma estratégia eficaz para ampliar a diversida-
de nas equipes de trabalho (Konrad, Prasad e Pringle, 2006). 
Além disso, políticas inclusivas, como treinamentos sobre di-
versidade e inclusão, são recomendadas para criar ambientes 
mais acolhedores (Konrad, Prasad e Pringle, 2006).

Ao analisar as práticas e os depoimentos das empresas 
Celesc e South System, bem como a revisão da literatura reali-
zada, torna-se evidente que a promoção da D&I no ambiente 
de trabalho é uma jornada repleta de desafios, mas também 
de oportunidades. Embora a literatura acadêmica não aborde 
explicitamente os facilitadores das empresas, é possível inferir 
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a partir de pesquisas e estudos mencionados ao longo deste tra-
balho que vários fatores desempenham um papel fundamental 
na facilitação dessas iniciativas.

O engajamento ativo das pessoas colaboradoras, con-
forme destacado por Sousa e Ferreira (2020), demonstra ser 
um facilitador crucial para a promoção da D&I. Quando elas 
compreendem a importância dessas questões e participam ati-
vamente de programas de conscientização e sensibilização, se 
tornam agentes de mudança dentro da organização.

Além disso, a liderança exerce uma função essencial, 
como sugerido por Marzzoni e Souza (2020). As políticas in-
clusivas, como treinamentos e programas de capacitação em 
diversidade, do mesmo modo são facilitadores importantes. 
Eles não apenas educam sobre a importância da diversidade, 
como fornecem as ferramentas necessárias para promover um 
ambiente de trabalho inclusivo.

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

Em suma, embora a literatura acadêmica não forneça 
uma lista explícita de facilitadores, as práticas e estratégias 
identificadas nas empresas Celesc e South System estão ali-
nhadas com os princípios destacados na pesquisa acadêmica. 
Esses facilitadores são indispensáveis na criação de ambientes 
de trabalho mais inclusivos e diversificados, que beneficiam as 
pessoas colaboradoras e ainda contribuem para o sucesso e a 
inovação das empresas.
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O CAMINHAR A PARTIR DE AGORA

A partir das discussões, percebe-se que as organizações 
pesquisadas possuem alguns desafios a vencer com relação à 
D&I, como aumentar a representatividade de pessoas do re-
corte de diversidade em posições de gestão, uma vez que am-
bas apontaram sentir falta da diversidade nessas posições.

É possível entender, também, que há oportunidades na 
fase de atração e seleção de pessoas. No caso da Celesc, por 
se tratar de ingresso por concurso público, existe a impossibi-
lidade de abrir posições afirmativas. Já no caso da organiza-
ção South System, por se tratar de uma empresa privada, há 
a possibilidade de tais posições; porém, segundo relatado pela 
organização, existe uma certa dificuldade de encontrar profis-
sionais com qualificação, principalmente no recorte de pessoas 
com deficiência.

Para que esses desafios sejam minimizados, orienta-se 
que as organizações pesquisadas fortaleçam a comunicação de 
seus programas de diversidade, interna e externamente, evi-
denciando o que já é praticado e o que se pretende alcançar 
futuramente. Desse, modo é possível atingir um bom públi-
co, aumentando a possibilidade de atração de talentos para 
as organizações. Além disso, os censos realizados pelas empre-
sas permitem medir a representatividade de diferentes grupos 
dentro das organizações.

Além de fortalecer a comunicação, faz-se necessário, sem-
pre que possível, promover ou contratar pessoas diversas para 
os cargos de gestão e liderança, trazendo maior sustentabilida-
de para as iniciativas de diversidade e inclusão, contribuindo 
para o aumento da competitividade das organizações no mer-
cado, como exposto pela McKinsey (2020). 

Notou-se ainda que os investimentos financeiros e o apoio 
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da alta direção são determinantes para o sucesso das iniciativas 
de diversidade e inclusão nas organizações pesquisadas. Enten-
de-se, portanto, que é necessário contemplar um orçamento 
específico para essas iniciativas nos planejamentos estratégicos 
das organizações, para que sejam garantidas as práticas e as 
melhorias dos programas de diversidade e inclusão ao longo 
dos anos. Outro ponto importante, relacionado ao planeja-
mento estratégico, é ter objetivos específicos direcionados à 
D&I, como aumentar a participação de pessoas com deficiên-
cia na organização, ampliar o número de mulheres em posição 
de liderança e/ou contratar mais pessoas negras para compor 
o quadro funcional da organização. Com isso, é possível trazer 
maior representatividade das diversidades e pluralizar ideias e 
pensamentos na organização, consolidando, mais uma vez, seu 
potencial competitivo.

Compreende-se que o intercâmbio de informações e a 
troca de vivências entre empresas dos ramos público e privado 
são de extrema valia para a potencialização dos programas de 
diversidade e inclusão nas organizações, 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 
não foram relatadas por nenhuma das companhias. Esses dois 
fenômenos reforçam a necessidade e a importância de apro-
fundamento dos estudos teóricos e práticos sobre barreiras e 
facilitadores na implementação de iniciativas de diversidade 
e inclusão nas organizações, não apenas por uma questão de 
justiça social, mas também por uma questão de eficiência e 
competitividade, a fim de estender o entendimento de como 
barreiras e facilitadores apresentados pelas organizações in-
fluenciam no cotidiano na gestão das pessoas.
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Esta obra visa a ampliar os estudos 
interdisciplinares de gestão de pessoas e 
diversidades para a compreensão acerca 
das diferenças e do próprio conceito de 
diversidade, bem como dos mecanismos 
de opressão no contexto social. Assim, 
possibilita o desenvolvimento de práticas 
inovadoras de gestão de pessoas, vincu-
ladas a Diversidade e Inclusão (D&I), 
por meio da estruturação de programas 
de diversidade em organizações.

Trata-se de uma leitura indispensável 
para pessoas acadêmicas, gestoras, lí-
deres, e todas aquelas que buscam criar 
ambientes de trabalho mais inclusivos, 
inovadores e produtivos, além de ajudar 
a compreender a complexidade da ges-
tão de pessoas e a riqueza das diversida-
des no contexto contemporâneo.G
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