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RESUMO

A gestdo da diversidade enfatiza a construcdo de habilidades e
prdticas a partir do reconhecimento e valorizacdo das diferencas e
o estimulo a um ambiente de trabalho mais igualitdrio. A partir disso
este artigo pretende analisar as prdticas de inclusdo estruturadas
em empresas estabelecidas no Estado do Maranhdo, procurando
enfender como que a diversidade ftem sido gerida, e quais
mudangas culturais e de clima vem sendo estimuladas denftro
dessas organizacoes. Através de estudo de multicasos, da andlise
de conteldo e Uutilizacdo do software MAXQDA para a
categorizacdo das entrevistas realizadas com gestores da drea de
gestdo de pessoas, foi possivel verificar como resultado as principais
acodes, de capacitacdo e sensibilizacdo que estas empresas estdo
promovendo, bem como de recrutamento e selecdo. O esforco
que tem sido empreendido para o desenvolvimento do pilar social
abre caminhos para que outras organizacdes vejam como vital
para a competitividade e para uma gestdo sustentdvel.

Palavras-Chave: diversidade, gestdo da diversidade, praticas
de d&.i, gestdo de pessoas.

ABSTRACT

Diversity management emphasizes the construction of skills and
practices based on the recognition and appreciation of differences
and the encouragement of a more egalitarian work environment.
Based on fthis, this article aims to analyze the inclusion practices
stfructured in companies established in the State of Maranhdo,
seeking to understand how diversity has been managed, and what
cultural and climate changes have been stimulated within these
organizations. Through a multicase study, content analysis and the
use of MAXQDA software to categorize the interviews conducted
with people management managers, it was possible to verify as a
result the main actions, fraining and awareness that these
companies are promoting, as well as recruitment and selection. The
effort that has been undertaken for the development of the social
pillar opens ways for other organizations to see it as vital for
competitiveness and for a sustainable management.

Keywords: diversity, diversity management, d&.i practices, people
management.
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1 Infroducdo

A questdo da diversidade vem sendo explorada exaustivamente nos estudos
organizacionais (Fleury, 2000; Galvin, 2006; Siqueira, Sales e Ficher, 2016; Mignoni, 2018;
Silva, 2018, Costa Junior e Conceicdo Silva, 2021), tendo em vista as mudancas perti-
nentes da globalizacdo, da mobilizacdo demogrdfica e das lutas por igualdade de
direitos, que tém mobilizado e desafiado os modelos tradicionais de gestdo. Quando
se aborda a diversidade dentro do contexto brasileiro, essas caracteristicas sédo cada
vez mais atenuadas em vista do contexto histérico de formacdo do pais (Nascimento
e Santos, 2020). Entretanto, com a abertura da economia, com a chegada de novas
organizacdes, que, por consequéncia fraziam um modelo de gestdo e estratégias
organizacionais que muitas vezes ndo refletiam a realidade dos trabalhadores brasi-
leiros, a diversidade torna-se objeto de intensa discussdo no Brasil (Siqueira, Sales e
Ficher, 2016).

O resultado das constantes lutas por direitos, por espaco e por reconheci-
mento encandearam mudancgas significativas na estrutura social em detrimento dos
processos de exclusdo vividos por grupos subrepresentados, nas quais as relacoes de

poder sempre estiveram presentes na constituicdo e na construcdo social.

Segundo Fleury (2000), o debate sobre diversidade e a subrepresentacdo das
minorias sdo resultados de ampla repercussdo no contexto dos paises da América do
Norte por volta da década de 1960, agitados pelos movimentos politicos em favor
da integracdo racial e objetivando a igualdade ao acesso de direitos como educa-
cdo e emprego. A gestdo da diversidade, num sentido mais pragmdatico, foi sendo
inserido ao contexto organizacional como uma resposta a crescente diversificacdo
da forca de tfrabalho e da competitividade. Segundo o Guia Exame de Diversidade
de 2020 (Exame, 2020), 91% das empresas que participaram do levantamento afirma-
ram promover a diversidade e a inclusdo como meio sustentdvel de obter resultados

positivos nos negodcios.

Portanto, o objetivo deste artigo foi analisar as praticas de diversidade e inclu-
sdo de duas empresas que atuam no Maranhdo, procurando entender como estas
tém conduzido essa temdatica e verificar se essas praticas tem resultado em mudan-

c¢as na cultura e no clima da organizacdo. Dessa forma, para atingir esses objetivos,

Pagina | 5623



SILVA, G. P.; ANDRADE, A. F. A. C . Gestao &
% Sociedade

~ REVISTA ELETRONICA

foi realizado um estudo de multicasos utilizando a entrevista semiestruturada com
gestores da drea de gestdo de pessoas. Para o fratamento desses dados qualitativos,
adotou-se a andlise de conteudo (Bardin, 2011) com o uso do software de andlise
MAXQDA, que permite um melhor tfratamento das informacoes e velocidade na ca-

tegorizacdo.

Esta pesquisa possibilita a ampliacdo do conhecimento acerca das estratégias
e praticas de diversidade no contexto daregido estudada, bem como compreender
0 panorama de estudos organizacionais neste campo, outrora restrito a apenas dois
trabalhos académicos que exploraram acerca de subtemas (raca e sexualidade),
sem ampliar a um escopo de prdticas que abordassem outras multiplicidades de as-
pectos culturais, fisicas e comportamentais, bem como os aspectos estruturantes da

organizacdo, como lideranca e capacitacdo.

2 Referencial Tedrico

2.1 Diversidade: conceitos e abordagens

Desde que a temdtica da diversidade passou a ser problematizada a partir da
percepcdo das organizagoes, pesquisas empiricas no campo da Ciéncia da Admi-
nistracdo comecaram a ser desenvolvidas com o intuito de compreender as prdaticas
adotadas e as razdes que justificam seu desenvolvimento (Kidder et al., 2004). Nesse
contexto, o termo diversidade revela-se complexo, uma vez que seu significado ndo
€ univoco e se apresenta permeado por multiplas interpretacdes. Assim, diferentes
abordagens tedricas tém sido formuladas pelos autores na tentativa de definir e de-

limitar o conceito.

Nesse sentfido, o quadro a seguir apresenta definicdes de diversidade adoto-
das por alguns dos tedricos mais relevantes da drea. Ressalta-se que ndo hd um con-
senso acerca do conceito, o que evidencia a diversidade de perspectivas analiticas

existentes:
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Quadro 1 - Conceitos de Diversidade

Conceitos de Diversidade

estd inserido, é possivel compreender a
diversidade

Autor (es) Definicdo Ponto Chave

A diversidade parte do pressuposto

cultural, e sé a partir do entendimento Convivéncia de vérias
Cox (1991) da cultura e a qual grupo o individuo

Culturas

Kandola e Fullerton (1994)

A diversidade é identificada a partir
das caracteristicas particulares que
diferem o individuo entre si que
incluem dimensdes como background,
personalidade e estilo de
comportamento.

Identidade Pessoal

Nkomo e Cox Jr. (1999)

O termo se refere a todas as diferencas
individuais entre as pessoas — isto &,
todos sdo diferentes. Essa
conceitualizacdo espelha o
individualismo que muito estrutura
nossas ideias.

Identidade Social

Fleury (2000)

Mix de pessoas com identidades
diferentes interagindo no mesmo
sistema social. Nesses sistemas,
coexistem grupos de minoria e de
maioria onde se evidencia posicdes de
vantagem e desvantagem.

Identidades com
diferenciacdo de poder

Larson Jr. (2007)

Conjunto de diferencas entre pessoas
em qualquer caracteristica, desde que
seja perceptivel que o outro difere de
si proprio.

Percepcdo da diferenca

Baldwin; Bommer; Rubin
(2015)

A diversidade pode ser superficial
(diferencas que sdo evidentes e visiveis
como etnia, género e etc) ou
profunda (caracteristicas visiveis por
meio das acdes, atitudes,
conhecimentos e valores).

Multiplicidade de
caracteristicas

Teixeira et al (2021)

A diversidade passa pela ética da
acdo afirmativa, da justica social e
adere um discurso de sobrevivéncia
empresarial.

Vantagem competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Diante disso, destaca-se a construcdo tedrica desenvolvida por cada autor e

as abordagens por eles investigadas, sendo possivel perceber a amplitude e o al-

cance do conceito em distintfos contextos sociais.

Nota-se que Cox (1991) compreende a diversidade a partir de uma aborda-

gem cultural, na qual a andlise se dd a partir da cultura na qual os grupos estdo inse-

ridos. Para o autor, a diversidade configura-se como uma varidvel dependente da

cultura, sendo um conceito relativo e passivel de discussdo, sobretudo quando se

considera a dicotomia entre o significado e valor cultural atribuidos por diferentes

grupos sociais. J& Kandola e Fullerton (1994), assim como Nkomo e Cox Jr. (1999),

adotam uma abordagem centrada nas identidades, em que a diversidade é
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compreendida, respectivamente, a partir das identidades pessoais estabelecidas en-
tre os individuos e das diferencas sociais, entendidas como categorias que auxiliam

na compreensdo da diversidade demogrdfica.

Entretanto, dimensionar as fontes das diferencas pessoqis e sociais constitui
uma tarefa complexa. Como destacam Saraiva e Irigaray (2009), a tendéncia de dis-
tincdo entre o “eu” e o “outro” pode gerar efeitos significativos sobre as interacoes
humanas, implicando, muitas vezes, em processos de estereotipizacdo. Nessa mesma
perspectiva, Loden e Rosener (1991, p. 6-7), argumentam que a diversidade con-
grega caracteristicas visiveis e superficiais, bem como elementos fundamentais e in-
terdependentes que configuram a autoimagem dos individuos. Baldwin et al. (2015)
corroboram esse entendimento ao ampliarem a discuss@o para uma perspectiva de

multiplicidades de caracteristicas.

Essa abordagem torna-se ainda mais robusta quando se analisam as represen-
tacdes dos individuos inseridos em um mesmo sistema social, porém portadores de
identidades diferentes, ou seja, aquilo que os diferencia uns dos outros no dmbito
social (Nobrega et al., 2014). Assim, na sociedade pds moderna (Hall, 2006), observa-
se a existéncia de dois grupos principais e distintos: os grupos maijoritdrios, compostos
por aqueles que historicamente obtiveram vantagens em relacdo aos demais mem-
bros do sistema e que integram estruturas politico-sociais de poder; e 0s grupos mino-
ritdrios, menos favorecidos e tradicionalmente submetidos a processos de exclusdo

social.

Os autores convergem ao reconhecer que a diversidade se manifesta a partir
das diferencas entre os individuos, seja através da cultura, seja pelas relacdes de po-
der que exercidas. Cox (1991) e Fleury (2000) alinham-se ao compreender a diversi-
dade como um agrupamento marcado por identidades culturais distintas, enquanto
Larson Jr (2007) enfatiza a diferenca pessoal e a percepcdo do outro como elemen-

tos centrais para a compreensdo do conceito.

Para Fleury (2000), embora a diversidade seja parte constitutiva da cultura e
das multiplas formas de representacdo dos grupos sociais, no contexto brasileiro, ape-
sar do discurso que valoriza a *multiplicidade de diferencas” (p. 19), observa-se, na
pratica, uma estratificacdo social que evidencia desigualdades no acesso & educa-

cdo e ao mercado de trabalho por parte de grupos minoritdrios. Tal realidade revela
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a persisténcia de privilégios associados ds origens econdmicas e raciais de determi-
nados grupos que, embora demograficamente minoritdrios, detém maior poder so-
cial. A partir dessa andlise, compreende-se que 0s grupos considerados diversos sao
historicamente definidos pela condicdo econdmica e racial; contudo, atualmente,
esse entendimento ultrapassa a intersecdo entre classe social e raca, alcancando
outras dimensdes da vida social, como género, sexualidade, pessoas com deficién-

cia, entre outras.

Para além disso, Teixeira et al (2021) apontam para as implicagdes dessas di-
mensdes no contexto organizacional, ao observar que a diversidade, anteriormente
percebida como um problema a ser solucionado, passa a ser compreendido como
uma vantagem competitiva. Nesse sentido, a diversidade assume um papel estraté-
gico ao potencializar a inovacdo, estimular aprendizados coletivos e conftribuir para
a melhoria do clima organizacional. Tal perspectiva demanda que a diversidade seja
incorporada aos processos de gestdo, sendo convertida em um recurso negdcio
para a sustentabilidade organizacional, e nGdo mais entendida apenas como um de-
sequilibrio cultural, ainda que tais tensdes persistam. Assim, a diversidade passa a ser
incorporada pelas organizacdes como um meio de romper com logicas historica-
mente excludentes nas relacdes de trabalho, configurando-se também como um

motor de sobrevivéncia e vantagem empresarial.

Neste sentido, o Instituto Ethos (2000) compreende a diversidade como um
principio de cidadania, cujo objetivo é assegurar o pleno desenvolvimento dos talen-
tos e potencialidades individuais, promovendo a efetivacdo do direito d diferenca e
a construcdo de ambientes organizacionais Nos quais As Pessoas POossam agir em
consondncia com seus valores. Dessa forma, a diversidade pode ser analisada sob
distintas perspectivas: no nivel social, organizacional, grupal ou individual, conside-
rando-se as expressividades de valores e as relacdes de poder presentes nas culturas
(Fleury, 2000).

2.2 Gestao da Diversidade

A partir da década de 1980, a diversidade passou a se consolidar na
pauta e nos temas dos estudos organizacionais sob duas perspectivas princi-

pais: a inclusdo de minorias historicamente excluidas e a melhoria do
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ambiente de trabalho (Galvin, 2006). Para além da preocupacdo com a di-
versificacdo da forca de trabalho, emergiu também a necessidade de repen-
sar as fransformacdes no sistema produtivo. Essa diversificacdo propde uma
dindmica de pertencimento de determinados grupos, em contraposicdo a
oufros que historicamente gozam de privilégios e valorizacdo social, sendo a
susceftibilidade a discriminacdo e suas consequéncias negativas no emprego
resultados das associacdes (ou ndo associacoes) com identidades de grupos

sociais especificos (Mor Barak, 2015).

Nesse sentido, a diversidade de grupos, pessoas e ideias pode proporci-
onar novas perspectivas para o desenvolvimento das acdes organizacionais.
As diferencas individuais, sejam elas fisicas ou culturais, inter-relacionam-se
com fatores individuais, grupais e organizacionais, como o clima organizacio-
nal, de modo a determinar os impactos da diversidade tanto nos resultados
individuais (satisfacdo, fit cultural, envolvimento no trabalho e desempenho)
quanto nos organizacionais (lucro, qualidade do trabalho e menor taxa de
turnover). E nesse contexto que surge a necessidade de uma gestdo da diver-
sidade, orientada para redirecionar relacdoes, reduzir desvantagens e maximi-

zar vantagens sustentdveis (Fleury, 2000; Mor Barak, 2015; Teixeira et al., 2021).

Uma das caracteristicas centrais do debate contempordneo sobre di-
versidade é o fato de que muitas empresas tém direcionado seu olhar ndo
apenas para as mudangas no mercado, mas também para a imagem corpo-
rativa construida a partir de suas estratégias e praticas de responsabilidade
social. Assim, € comum que as organizacoes adotem prdticas de promogdo
da diversidade motivadas por duas razdes principais: o valor ético e a vanta-
gem competitiva a elas associada (Myers, 2003; Teixeira et al., 2021). Essas jus-
tificativas evidenciam que as empresas sdo, simultfaneamente, instituicoes
econdmicas e sociais. Contudo, ha criticas quanto d ambiguidade desses dis-
cursos, uma vez que a adocdo de praticas ndo discriminatdrias pode estar
associada tanto a busca por legitimidade social quanto d efetividade real das

politicas e aos desdobramentos concretos dos discursos pro-diversidade. A
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efetividade refere-se d intencionalidade com que tais politicas sGo implemen-
tadas junto a individuos socialmente discriminados, enquanto os desdobra-
mentos dizem respeito aos efeitos de sua adocdo, ou ndo, considerando que
a legitimidade ¢é fragilizada quando os individuos deixam de acreditar nessas
praticas diante da inexisténcia de oportunidades reais de ascensdo e reco-
nhecimento, permanecendo, assim, no plano do discurso (Saraiva; Irigaray,
2009).

Nesse sentido, Angela Davis, ativista dos direitos humanos, em entrevista
concedida a Ava DuVernay (DuVernay, 2020)!, ao discutir diversidade e inclu-
sG0, problematiza a apropriacdo acritica desses termos pelas organizacdes e
questiona os processos organizacionais pautados em tdticas de reforma, e
ndo de mudanca estrutural, que historicamente produziram exclusdo e explo-
racdo de diversos grupos, especialmente na América Latina. Para Davis, diver-
sidade e inclusdo, quando desvinculadas de fransformacdes substantivas, ndo
produzem avancos significativos, sendo a justica o elemento central dessa dis-

cussdo.

Portanto, a gestdo da diversidade envolve o planejamento e a imple-
mentacdo de politicas e prdticas capazes de potencializar efeitos positivos e
dirimir ou minimizar as desvantagens decorrentes de prdaticas excludentes, cri-
ando um ambiente organizacional que possibilite o desenvolvimento pleno
dos individuos. Trata-se, assim, de um processo continuo, e ndo de um con-
junto de solucdes imediatistas desprovidas de mudancas estruturais (Fleury,
2000; Sicherolliet al., 2011). Nessa direcdo, Alves e Galedo-Silva (2004) afirmam
que a gestdo da diversidade pode ser mais efetiva no enfrentamento das de-
sigualdades, uma vez que se ancora, em grande medida, na no¢cdo de meri-

tocracia.

Entretanto, € necessdrio problematizar a propria ideia de meritocracia

enqguanto sistema de posicionamento baseado exclusivamente no mérito

1 Enfrevista publicada pela Vanity Fair em 26 de agosto de 2020. Disponivel em:
https://www.vanityfair.com/culture/2020/08/angela-davis-and-ava-duvernay-in-conversation
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individual, uma vez que sua efetivacdo & limitada pela estrutura social e pelas
desigualdades econdmicas que caracterizam o pais, favorecendo determi-
nados grupos em detrimento de outros. Coloca-se, entdo, o questionamento:
a quem serve a meritocracia? Embora prometa justica e igualdade de opor-
tunidades, observa-se que estas sdo frequentemente direcionadas a perfis es-
pecificos, marcados por género, raca/etnia, sexualidade e classe social, em

contraposicdo a maioria demografica.

Dessa forma, Davel e Ghadiri (2013) argumentam que, na auséncia de
uma gestdo da diversidade no ambiente organizacional, torna-se evidente o
reforco de esteredtipos, preconceitos e mal-entendidos, que se convertem em
problemas como deterioracdo do clima organizacional, dificuldades de co-
municacdo, formacdo de uma atmosfera de ansiedade e entraves a lide-
ranca e & fomada de decisdes. A vista disso, a gestdo da diversidade é apre-
sentfada como um meio de ampliar a motivacdo, o senso de pertencimento
e o0 envolvimento no trabalho, contribuindo para impactos positivos na efici-
éncia organizacional e para a redistribuicdo de posicoes na estrutura hierdr-

quica.

Sobretudo, Alves e Galedo-Silva (2004) reiteram que a gestdo da diver-
sidade pode ser compreendida a partir de dois eixos: 0s programas internos
desenvolvidos pelas proprias empresas, considerados pelos autores, em certa
medida, mais justos do que as politicas de acdo afirmativa, estas Ultimas insti-
tuidas por meio de legislacdes decorrentes das lutas por direitos civis. As acoes
afirmativas buscam mitigar os efeitos de processos histéricos de exclusdo social
e de negacdo do acesso igualitdrio as oportunidades, cabendo d legislacdo
o papel de assegurar, de forma democrdtica, tais garantias constitucionais.
No contexto brasileiro, destaca-se a Lei n® 8.213/1991, que estabelece a obiri-
gatoriedade de empresas com mais de 100 funciondrios reservarem de 2% a
5% de seus cargos para pessoas com deficiéncia (PCDs), sob pena de multa
em caso de descumprimento, bem como a politica de cotas nos concursos
publicos, instituida pela Lei n° 12.990/2014. Ademais, a Lei n°® 12.288/2010, em
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seu arfigo 39, que institui o Estatuto da Igualdade Racial, prevé medidas vol-
tadas & promocdo do acesso da populacdo negra ao mercado de trabalho.
Embora o Estatuto estabeleca diretrizes nesse sentido, ndo define quantitativos
obrigatdérios de confratacdo, tampouco politicas de cotas no setor privado.
Ressalta-se que a presente pesquisa ndo se debruca sobre os efeitos juridicos
das acdes afirmativas nem sobre as criticas a elas dirigidas, considerando-as
apenas enquanto elementos que influenciam as praticas de gestdo da diver-

sidade.

Outro ponto levantado por Alves e Galedo-Silva (2004) refere-se ao po-
tencial da gestdo da diversidade em gerar vantagens competitivas e elevar
o desempenho organizacional, a partir da influéncia positiva de um ambiente
interno diverso, composto por individuos com habilidades e experiéncias dis-

tintas.

A partir dessas reflexdes, compreende-se que a gestdo da diversidade
pode ultrapassar concepcodes instrumentais e repolitizar o debate acerca das
dimensdes institucionais e estruturais que atravessam os padroes de poder nas
organizacoes. Assim, entende-se que essa gestdo possibilita a construcdo de
um conjunto de prdticas e reflexdes comprometidas com o enfrentamento
das desigualdades e a promog¢do da inclusdo, contribuindo para o engendro-
mento de instrumentos capazes de operar em uma dindmica organizacional

complexa, conflitiva e contraditéria.
2.3 As prdticas de gestdo da diversidade e suas implicacoes

Tendo em vista os apontamentos realizados por Alves e Galedo-Silva
(2004), Fleury (2000), Mor Barak (2015) e Teixeira et al. (2021), € interessante
relacionar as concepcdes de justica social e competitividade, interligadas por
uma mesma légica organizacional. Ambas podem ser compreendidas como
respostas das organizacdes as exigéncias de um ambiente que demanda po-
sicionamentos, seja em relacdo ao mercado, seja em relacdo ¢ sociedade e

as representatividades nela contidas. Conforme j& mencionado, a gestdo da
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diversidade pode também responder a uma logica de sustentabilidade, seja
enquanto estratégia de sobrevivéncia organizacional, seja como aspecto es-
truturante de valores que a organizacdo afirma e advoga. Nesse sentido, a
gestdo da diversidade pode assumir diferentes estdgios, que vdo desde o
atendimento as exigéncias legais, passando pela valorizacdo das diferencas,
até se consolidar como um valor tfransversal presente em todas as prdticas or-

ganizacionais (Mendes, 2005).

A gestdo da diversidade provoca impactos tanto em termos de eficdcia
organizacional quanto individual, sendo o contexto organizacional um ele-
mento determinante para que tais impactos sejam positivos ou negativos
(Fleury, 2000). Antes de tudo, a implementacdo de programas de gestdo da
diversidade requer a sensibilizacdo da organizacdo em relacdo a temdtica,
considerando a heranca histérica e os dados que evidenciam a expressiva
presenca de preconceitos na sociedade brasileira (Silva, 2018). Dessa forma,
a gestdo da diversidade passou a integrar a pauta das organizacdes tfambém
em funcdo da escassez de talentos e da busca por grupos subrepresentados,
além da ampliacdo da participacdo de minorias sociais € da incorporacdo

de multiplas perspectivas no ambiente organizacional (Dietz; Petersen, 2006).

Nesse contexto, uma organizacdo multicultural caracteriza-se pela ado-
cdo de praticas consistentes nas dimensdes do pluralismo e da inclusdo, por
meio da criacdo de programas de orientacdo para novos membros, do trato-
mento explicito da diversidade na missdo estratégica, do desenvolvimento de
planos de carreira, de mudancas nos sistemas de avaliacdo de desempenho
e recompensas, bem como da formulacdo de politicas alinhadas a Gestdo
de Pessoas. Sob essa perspectiva, as transformacoes decorrentes da gestdo
da diversidade ndo se limitam a implementacdo de praticas e programas iso-
lados, mas se desenvolvem em um ciclo continuo de retroalimentacdo que
envolve a construcdo de uma visdo sobre diversidade, o questionamento de
pressupostos organizacionais, a avaliacdo da cultura e do clima organizacio-

nal e o desenvolvimento de medidas estratégicas para sua transformacdo.
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Ademais, incluem-se a constituicdo de sistemas de gestdo voltados ao apren-
dizado, a sustentacdo e a valorizagcdo da diversidade, bem como a andlise

do ambiente global e das dindmicas diversas que o atravessam (Easley, 2001).

O trabalho da Gestdo de Pessoas, nesse contexto, configura-se como o
principal meio de acesso de grupos diversos as organizacdes e como o setor
responsavel por viabilizar os beneficios da diversidade para o desempenho
organizacional. Para Mayes et al. (2017), praticas como recrutamento e sele-
cdo, avaliacdo de desempenho, tfreinamento e remuneracdo constituem ins-
trumentos eficazes para a promoc¢do da equidade nas organizacdes. Além
disso, uma gestdo da diversidade efetiva requer o desenvolvimento de uma
cultura de inclusdo capaz de estimular o frabalho em equipe, a parficipacdo

e a coesdo enfre os individuos (Shen et al., 2009).

Dessa forma, apresenta-se no Quadro 2 uma sintese dessas reflexdes
acerca das prdticas de gestdo da diversidade, fundamentada em Mignoni
(2018):

Quadro 2 - Sintese das Praticas de Gestdo da Diversidade

Autores Praticas de Gestao da Diversidade Ponto Chave

Destacam que as prdticas de

Maccali et al. (2015)

recrutamento, selecdo, sensibilizacdo, e
capacitacdo como principais acoes de
gestdo de pessoas relacionados d
inclusdo.

Processo Seletivo Inclusivo e
Promocdo de informacdo para
gestores e trabalhadores.

Myers (2003)

Sejam acdes que ndo apenas
reconhecam as diferencas, mas
enaltecam.

Incorporacdo da diversidade
como parte estruturante da
cultura da organizacéo.

Carvalho-Freitas

Necessidade de prdticas ndo apenas
para incluir, mas para valorizar os grupos

Igualdade de Oportunidades

de uma estrutura para esse programa,
além de uma avaliagdo permanente
dos resultados.

(2009) diversos, promovendo a igualdade de
oportunidades de trabalho.
Iniciar um programa de gestdo da
diversidade requer conhecimento ~ -
. rofundo sobre o tema e a elaboracdo Impleme_mos;oo de |ng|podores
Silva (2000) P de avaliagdo das prdticas de

diversidade.

Fonte: Adaptado de Mignoni (2018, p. 40)

Destaca-se que prdticas de recursos humanos, como recrutamento e
selecdo, treinamento e processos de socializacdo e sensibilizacdo, contribuem

de maneira significativa para a inclusdo de grupos subrepresentados. Quando
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bem implementadas e alinhadas aos valores organizacionais, no sentido de
promover um ambiente inclusivo, essas prdticas sdo compreendidas como
etapas fundamentais para a consolidacdo das acoes desenvolvidas pelos
profissionais de Gestdo de Pessoas. Enfretanto, um dos principais entraves a
efetividade dessas iniciativas reside na dificuldade das organizacdes em con-
duzi-las de forma coerente, sobretudo quando os treinamentos e processos de
socializacdo voltados a diversidade ndo correspondem a realidade vivenci-
ada pela maioria das empresas (Macalli et al., 2015; Silva, 2000; Parreiras; Re-
zende, 2020).

O programa de diversidade e inclusdo, portanto, ndo deve se configu-
rar como uma iniciativa isolada, mas precisa refletir o percurso estratégico que
a organizacdo pretende seguir, bem como a valorizacdo do trabalhador, as
relacdes com os stakeholders e a sociedade em geral, além da sensibilizacdo
e infegracdo organizacional em torno da diversidade. Assim, essas prdaticas
devem serincorporadas a uma cultura organizacional orientada para a diver-
sidade, a qual precisa estar explicitada na visdo, na missdo e na estratégia do
negocio, bem como na prépria estratégia de Gestdo de Pessoas. Tal incorpo-
racdo exige, ainda, o comprometimento efetivo de recursos e liderancas,
condicdo indispensdvel para a sustentabilidade das acdes propostas (Shen et
al., 2009).

3 Procedimentos Metodologicos

Optou-se por uma pesquisa de abordagem qualitativa, visto que esta
se mostra particularmente relevante para os estudos sociais ao considerar a
pluralizacdo das esferas da vida, o que exige maior sensibilidade na compre-
ensdo empirica das questoes investigadas. Ademais, as transformacdes no
campo social fazem com que os pesquisadores se deparem com Novos Con-
textos e perspectivas de trabalho, permeados por um universo de significados,
motivos, aspiracoes, crencas, valores e atitudes. Tais elementos correspondem

a dimensdes mais profundas das relacdes, dos processos € dos fendmenos
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sociais, que ndo podem ser reduzidas a simples operacionalizacdo de varid-
veis (Flick, 2008; Minayo, 2001).

Nesse sentido, a pesquisa apoia-se em uma estrutura tedrica fundamen-
tada nos principais estudos sobre gestdo da diversidade, a qual sustenta a
andlise dos dados e dos resultados obtidos. Destaca-se que o estudo de caso
ndo tem como finalidade intervir no objeto de investigacdo, mas sim apresen-
tar a realidade observada a partir de um processo de compreensdo e infer-
pretacdo conduzido pelo pesquisador. Assim, busca-se esclarecer um deter-
minado fendmeno ou conjunto de decisdes, compreendendo como estas fo-
ram tomadas, implementadas e quais resultados produziram (Fonseca, 2002;
Yin, 2001).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestrutura-
das, técnica que permite ao pesquisador organizar um roteiro prévio, Ao
mesmo tempo em que incentiva o entrevistado a discorrer livremente sobre o
tema abordado. Esse procedimento possibilita uma andlise mais aprofundada
das informacodes disponibilizadas (Flick, 2008). As entrevistas foram conduzidas
com gestores da drea de Gestdo de Pessoas entre os meses de albril e maio
de 2022, realizadas de forma remota, gravadas e posteriormente transcritas

para fins de andlise.

Para atender aos objetivos do estudo, a pesquisa teve como campo de
aplicacdo duas organizacoes consolidadas no mercado e com relevante in-
fluéncia econdmica no estado. Em respeito d confidencialidade solicitada, as
organizacdes foram identificadas como “A” e “B", cujas principais caracteris-

ticas sdo apresentadas no Quadro 3:
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Quadro 3 - Organizacdes Pesquisadas

Empresa A B
Tipo Privada PUblica
e Geracdo de emprego (82% sdo | e Geracdo de emprego (6% sdo
maranhenses); maranhenses);
e R$ 302 milhGes em tributos estadu- | e R$ 49 milhdes em tributos estadu-
Participagdo econo- ais; ais;
mica no Estado e R$ 217 milhdes em investimentos | ¢ R$ 78,6 milhdes em compras com
sociais (2021); fornecedores locais;

¢ R$ 3,2 bilhdes em compras de for-
necedores locais;

e Lancamento da triiha global de | e« Programa de estdgio, jovem
incentivo a diversidade e inclusdo aprendiz e programas de impacto

Gestao da Diversidade em 2019 social; .
e Em 2020 avancou com marcos | ¢ Em 2021 comegou a constfruir o
estruturais da politica; programa por meio de diagndsti-

COs;

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Para a andlise e interpretacdo dos dados, empregou-se a técnica de
andlise de conteudo, a qual compreende um conjunto de procedimentos vol-
tados a andlise das comunicacdes, com o objetivo de obter, por meio de mé-
todos sistemdticos e objetivos, indicadores que possibilitem a inferéncia de co-
nhecimentos relativos s mensagens produzidas. Por meio dessa técnica, o
pesquisador busca compreender caracteristicas, estruturas e modelos subja-
centes aos discursos, procurando acessar sentidos latentes e significacdes que

ndo se apresentam de forma imediata (Bardin, 2011; Cdmara, 2013).

De acordo com Bardin (2011), a andlise de conteudo desenvolve-se em
trés fases fundamentais: a pré-andlise, que envolve a organizacdo do material
e o primeiro contato com os documentos a serem analisados; a exploracdo
do material, etapa na qual os dados sdo codificados visando d compreensdo
do texto; e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, momento
em que os dados sdo submetidos a andlise interpretativa a luz do referencial
tedrico adotado. Nesse sentido, a pesquisa utilizou a andlise categorial, que
consiste no desmembramento do texto em categorias e subcategorias, com
o objetivo de identificar os nUcleos de sentido que compdem a comunicacdo

e compreender suas inter-relacoes.

As unidades de significado foram definidas a partir da estrutura tedrica
das prdticas de diversidade apresentadas no Quadro 2. Dessa forma, en-

tende-se que a classificacdo baseada na teoria constitui uma estratégia
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adequada para assegurar a validade e a objetividade da andlise. As catego-
rias foram construidas a partir de uma légica semdéntica, articulando um termo
cenftral, entendido como “termo guarda-chuva”, a um conjunto de palavras
ou expressdoes correlatas, de modo a possibilitar sua associacdo aos enuncia-

dos presentes nos textos analisados.

Quadro 4 - Categorias de Andlise

Categorias Subcategorias

Motivacdes para Mudanga para o Mercado

Mudanca Mudanca Organizacional

Percepcdo da Diferenca.

Percepcdo da

=1 -Cl Identidades com diferenciagdo de poder.
Diversidade

Entendimento e convivéncia de vdrias culturas

Promocdo de Informacdo sobre diversidade entre gestor e trabalhador

sensibilizacao Socializagcdo entre frabalhadores da organizacdo.

Incorporacdo da Cultura de D&l na estratégia da organizacdo.

Adaptacdo da estrutura organizacional.

Parte das prdaticas de Recursos Humanos.

Préticas de Gestao Avdliacdo/indicadores dos resultados das praticas de gestdo da diversidade

da diversidade
Gestor possui habilidade de lideranca e sabe gerenciar conflito

Igualdade de oportunidades

Processo seletivo inclusivo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2022)

Por fim, o uso de ferramentas de apoio d andlise qualitativa contribuiu
para o processo de andlise de conteldo, na medida em que possibilitou maior
agilidade e amplitude na exploracdo dos dados. Nesse sentido, utilizou-se o
software MAXQDA, lancado em 1989, o qual permite organizar, avaliar e inter-
pretar informacdes qualitativas, além de auxiliar na categorizacdo das entre-
vistas. Ressalta-se, contudo, que o software ndo realiza interpretacdes de
forma automdtica, cabendo ao pesquisador a responsabilidade analitica e

interpretativa dos dados.

4 Apresentacdo e discussdo dos resultados

Nesta secdo sdo apresentadas as andlises decorrentes da decodifica-
cdo das entrevistas realizadas nos dois casos estudados. Por se tratar de uma

andlise de conteudo, os achados sdo organizados a partir das categorias
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centrais definidas previamente. Inicialmente, busca-se compreender como a
diversidade € percebida pelos gestores, quais tracos sdo por eles identificados
e, a partir dessas percepcoes, quais motivacoes impulsionam mudancas de
paradigma na formulacdo de programas ou politicas de gestdo da diversi-

dade em suas organizacoes.

4.1 Percepcdo da diversidade

Ainda que a diversidade seja fransversal, no senfido de que din@micas
como raca e classe, género e raca, ou mesmo género, raca e classe se atfro-
vessam, fendmeno denominado interseccionalidade (Crenshaw, 2002), essa
articulacdo entre eixos de poder e discriminacdo que estruturalmente produ-
zem opressdes nem sempre é plenamente considerada. Com frequéncia, as
percepcoes acerca da diversidade permanecem ancoradas em apenas um
desses eixos, desconsiderando as relacdes complexas que se estabelecem en-

tre eles.

Nesse sentido, ao analisar a dimensdo da percepcdo da diversidade,
interpretou-se que, em ambas as empresas estudadas, hd o reconhecimento
de que se vive em uma sociedade na qual as caracteristicas perceptiveis ao
outro constituem o ponto de partida para a concepcdo do que seja diversi-
dade, conforme apontado por Larson Jr. (2007). Na Empresa A, essa compre-
ensdo manifesta-se, por exemplo, por meio de um recorte estatistico da cate-
goria raca, ao afirmar que “67% da nossa populacdo no maranhdo é de ne-
gros”, evidenciando que a dimensdo racial ainda se apresenta como um mar-
cador central na designacdo da diversidade, ainda que, segundo dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010), esse percentual seja

superior, alcancando 76,5% da populacdo do Estado.

Ao mesmo tempo, tanto a Empresa A quanto a Empresa B demonstram
reconhecer a importdncia da diversidade como um fator que “faz a dife-
renca” (Empresa A) e que “perceber a diferenca é rico” (Empresa B). Nessa
direcdo, ao refletir sobre a subcategoria da convivéncia entre diferentes cul-

turas, aluz da abordagem de Cox (1991), a Empresa B aponta que “no mundo
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que a gente estd precisamos aprender sempre e a gente aprende com a di-
ferenca, e a nossa diferenca é de mundo social e isso gera troca” (Empresa
B). Tal percepc¢do evidencia a necessidade de que distinfos grupos estejam
em constante interacdo, reconhecendo que uma forca de trabalho franscul-
tural e multicultural constitui um elemento estruturante das economias con-
tempor@neas (Shen et al., 2009) e que essa dinGdmica “colabora com o pro-

cesso de inclusdo” (Empresa A).

Para além disso, essa froca favorece um processo de diversificacdo cul-
tural e suscita uma reflexdo acerca da propria concepcdo de identidade, que
se desloca da figura do sujeito socioldgico para o sujeito pds-moderno, con-
forme argumenta Hall (2006). Nesse entendimento, o sujeito pos-moderno ndo
se encontra condicionado a uma identidade fixa ou permanente, mas as-
sume identidades distintas em diferentes momentos. A medida que os sistemas
de significacdo e representacdo cultural se multiplicam, os sujeitos passam a
ser atravessados por uma multiplicidade de identidades possiveis, que podem

ser assumidas e ressignificadas (Cox, 1991; Fleury, 2000).

No entanto, nos dois casos analisados, observa-se uma concorddncia
quanto a existéncia de uma estrutura de poder marcante, historicamente
exercida nos setores de atuacdo em que as organizacdes desenvolvem suas
atividades. Essa percepcdo orienta, em certa medida, a formulacdo de poli-
ticas ou acoes relacionadas a diversidade nessas empresas, como revela a
Empresa B ao afirmar que “o que nos faz sermos inéditos nesse sentido, é que
€ uma drea totalmente masculina, e temos mulheres na lideranca” (Empresa
B). De forma semelhante, a Empresa A reconhece essa configuracdo ao de-

clarar que “o nosso ambiente € um ambiente masculino” (Empresa A).

Assim, ainda que haja o entendimento de que a convivéncia entre di-
ferentes culturas, aqui compreendidas também como caracteristicas sociais,
seja fundamental para a construcdo de um ambiente criativo e inclusivo, per-
cebe-se que a diversidade assume uma sobreposicdo de identidades atraves-

sadas por relacdes desiguais de poder. Tal aspecto torna-se especialmente
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evidente em contextos organizacionais historicamente marcados pela predo-
mindncia masculing, refletindo uma estrutura de cunho machista que permeia
a trajetdria das organizacdes (Fleury, 2000). Desse modo, evidencia-se a con-
vergéncia entre os autores ao compreender que a diversidade presente nas
organizacodes € afravessada por estruturas de diferenciacdo associadas & cul-

tura e/ou as relacdes de poder (Cox, 1991; Fleury, 2000; Larson Jr., 2007).

4.2 Motivacdes para mudanca

Ao analisar a categoria das motivacoes para a construcdo de uma es-
trutura organizacional mais inclusiva, manifestada na dimensdo de valor, cul-
tura ou estratégia organizacional mais diversificada, percebe-se a presenca
de uma dupla intencionalidade. As estratégias voltadas & valorizacdo da di-
versidade apresentam-se tanto como resposta as exigéncias do mercado, as-
sociadas d competitividade, quanto como parte de um processo de transfor-

mac¢do organizacional orientado por novos valores.

Na Empresa A, essa motivacdo se evidencia a partir de uma mudanca
organizacional, quando se afirma que “mudancas nas relacdes de trabalho,
ter equipes diversas e ambientes mais inclusivos € um grande fator positivo que
gera criatividade e desenvolvimento no time” (Empresa A). Além disso, a pra-
tica da diversidade e inclusdo € compreendida como elemento propulsor des-
sas tfransformacdes, ao destacar que “tem que serimpulsionadoras dessas me-
lhorias, para que a gente saia desse modelo mais tradicional e evolua para
uma relacdo de frabalho mais ampla e diversa” (Empresa A). Tal entendi-
mento é corroborado pelo relatério de diversidade e inclusdo da Empresa A,
no qual sdo elencados principios orientadores para que essa mudanga ocorra
infernamente e se projete externamente como estratégia organizacional. Es-
ses principios envolvem a promocdo de uma mudanca de mindset, a institu-
cionalizacdo da diversidade por meio dos processos e o fortalecimento do
posicionamento e do comprometimento da empresa perante a sociedade,
com o objetivo de “impactar positivamente o ambiente onde as empresas

estdo situadas e a sociedade em geral” (Empresa A).
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A Empresa B, por sua vez, explicita de forma mais direta a diversidade
como estratégia de negdcio ao afirmar que “é uma questdo que tfraz todas
as vantagens, como por exemplo a reputacdo de marca, € uma estratégia
de negdcio que traz mais competitividade” (Empresa B). Contudo, essa orien-
tacdo estratégica ndo se limita d dimensdo mercadoldégica, uma vez que a
empresa fambém se reconhece como agente de transformacdo social ao
considerar que “empresas tem forca para mover o ponteiro da responsabili-
dade social, e toda empresa socialmente responsavel € aquela que faz mais

do que a lei exige” (Empresa B).

No que dizrespeito s mudancas relacionadas a diversidade e ds razoes
que levam as organizacdoes a promové-las, diversos autores apontam a ambi-
guidade presente nos discursos organizacionais, sobretudo quando tais inicia-
tivas sGo apresentadas como superacdo dos limites do capitalismo. Isso ocorre
porque nem toda acdo ou discurso em favor da diversidade estd orientado
exclusivamente por uma transformacdo da configuracdo organizacional, mas
também pela busca de ganhos econémicos (Saraiva; Irigaray, 2009). Essa am-
biguidade se expressa claramente na fala da Empresa B ao afirmar que “[...]
pra gente é uma estratégia de negodcio”. Nesse sentido, o viés competitivo
atua como uma ancora para as infervencoes em diversidade implementadas
pela organizacdo, especialmente quando se observa que “quando a gente
atrai essas pessoas a gente tem um viés de similaridade, entdo quando inclui-
mos a diversidade isso ajuda no clima organizacional, enriquece cada pessoq,

sem falar que isso gera competitividade” (Empresa B).

Dessa forma, a valorizacdo da diversidade passa a ser compreendida
como uma potencial fonte de vantagem competitiva, contribuindo para a
melhoria da qualidade de vida organizacional e para o desempenho dos ne-

gocios, conforme apontam Cassell (1996) e Teixeira et al. (2021).

4.3 Praticas de Gestdo da Diversidade

Ao analisar a categoria praticas de gestdo da diversidade, percebeu-

se que as acdes desenvolvidas pelas organizacdes estdo concentradas,
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majoritariamente, no dmbito das praticas de Recursos Humanos (RH). Tais pra-
ticas ndo se mostram menos relevantes, uma vez que essa associacdo eviden-
cia a preocupacdo com a representacdo demogrdfica de grupos minoriza-
dos, bem como com a confribuicdo estratégica da drea de RH para os obje-
tivos organizacionais. Essa perspectiva é revelada quando a Empresa B expli-
cita que a diversidade € compreendida como uma prdatica de gestdo ao afir-
mar que “nossa politica que nds temos alguns principios, que € a pluralidade,
0 outro é o comprometimento com isso, e o outro € a sustentabilidade, que a

gente quer acodes que sejam sustentaveis, ndo porque € moda” (Empresa B).

A partir disso, observa-se que ambas as empresas direcionam maior
atencdo a promocdo daigualdade de oportunidades, especialmente no que
se refere a igualdade de género, o que é corroborado tanto pelas acdes im-
plementadas quanto pelas metas estabelecidas para esse fim. A Empresa A,
ao reconhecer que seu segmento de atuacdo € majoritariamente masculino,
incorpora em sua estratégia organizacional de diversidade o objetivo de do-
brar a representatividade feminina, passando de 13% para 26%. Esse movi-
mento ocorre por meio de “movimentos de confratacdo de mulheres para
operacoes e contratacdo de lideres mulheres” (Empresa A), além da imple-
mentacdo de um “programa especifico de capacitacdo para mulheres irem
para uma cadeira de lideranca” (Empresa A). Dessa forma, a Empresa A pro-
move uma adaptacdo em sua estrutura organizacional com vistas & inclusdo
de mulheres em cargos historicamente ocupados por homens, tratando essa
iniciativa como uma questdo de desenvolvimento e ampliacdo de oportuni-
dades. Esse esforco também se materializa por meio da atuacdo de “[...] con-
sultorias especificas que fazem recrutamento de mulheres, fazem recruto-
mento de PCD’s e fazem também recrutamento de lideranca negra” (Em-

presa A).

No caso da Empresa B, embora haja o reconhecimento da predomi-
nancia masculina em cargos de lideranca no segmento, sua atuacdo no Ma-

ranhdo apresenta um cendrio distinto. Para a organizacdo, esse contexto &
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avaliado de forma positiva, uma vez que, “em contrapartida de outras em-
presas que estdo estabelecendo metas para isso, nds j& temos 54%" (Empresa
B) de mulheres em cargos de geréncia. Tal resultado € sustentado pelo alinha-
mento da empresa a ODS 5 da ONU, que trata da promocdo da igualdade

de género.

Nesse sentido, ao se tratar da igualdade de oportunidades, o processo
de recrutamento assume configuracdes distintas entre as organizacdes anali-
sadas. Na Empresa A, observa-se maior autonomia nesse processo, com a atu-
acdo de consultorias especificas voltadas ao recrutamento de mulheres, de
PCD'’s e de pessoas negras. Nota-se, contudo, que a dimensdo das sexualida-
des ndo € mencionada nesse contexto. J& na Empresa B, o recrutamento ndo
dispde dessa autonomia para acoes especificas, por se tratar de uma em-
presa publica, cuja admissdo ocorre por meio de concurso publico, conforme
estabelece a Constituicdo Federal. A empresa justifica essa limitacdo ao afir-
mar que “ndo posso fazer como essas empresas privadas que fazem um re-
crutamento especifico, por exemplo de pessoas negras, por que NO CONCUrsSo
isso j& é caracterizado por lei, caso das cotas para PCD e para negros” (Em-
presa B). Dessa forma, restam apenas 0s cargos comissionados como possibi-
lidade de ingresso, os quais, contudo, ndo refletem uma especificidade relo-
cionada as categorias de diversidade, sendo orientados predominantemente

pelo critério de competéncia para o cargo.

4.4 Sensibilizacdo

Por fim, na categoria sensibilizacdo, ambas as organizacdes propdem a
promocdo e a circulacdo de informacdes entre gestores e trabalhadores
como uma prdtica central da gestdo da diversidade. Na Empresa B, essa sen-
sibilizacdo ocorre de forma mais verticalizada, partindo da presidéncia, con-
forme expresso quando afirmam que “na hora de divulgar essa politica, pedi-
mos que o presidente [...] a lideranca € a que mais ajuda a gente ter resul-
tado” (Empresa B). Nesse sentido, a lideranca é compreendida como o prin-

cipal agente de disseminacdo dos conteldos e das politicas, funcionando
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como um ativo estratégico para a efetivacdo das acdes e para a legitimagdo
do tema no cotidiano organizacional. Além disso, a empresa destaca que
“formou o comité de diversidade com uma boa representatividade de todas
as dreas e hierarquias, e temos de técnicos até diretor, entdo € uma prdtica
de gestao” (Empresa B), indicando que essa estrutura também atua como um
mecanismo de socializacdo dos colaboradores com os valores organizacio-

nais relacionados a diversidade.

Na Empresa A, a sensibilizacdo ocorre por meio da promoc¢do de acdes
formativas, tais como “workshop de diversidade e inclusdo”, “capacitacdo de
equidade racial, lideranca inclusiva, vieses inconscientes e varios videos e trei-
namentos on-line sobre cultura de respeito” (Empresa A). Essas iniciativas sdo
operacionalizadas por meio de uma plataforma de cursos e freinamentos on-
line, direcionada principalmente a lideranca. Além disso, a socializacdo tam-
bém se concretiza a partir da celebracdo do més do orgulho LGBTQIA+ e da
realizacdo de rodas de conversa entre liderancas e colaboradores, ampli-

ando os espacos de didlogo e reflexdo dentro da organizacdo.

A incorporacdo da diversidade a cultura organizacional estd associada
a uma mudanca de valores e d redefinicdo da estratégia de negdcios, tendo
como objetivo o fortalecimento de uma cultura organizacional que se torne
progressivamente autbnoma. Espera-se, assim, que lideres e empregados, por
meio de seus comportamentos cotidianos, promovam um ambiente inclusivo.
Para a Empresa B, essa expectativa se expressa no desejo de que a diversi-
dade “esteja no DNA ndo s6 como intencdo, mas como cultura”, reconhe-
cendo que “é um desafio, estamos construindo, por que mudanca de cultura

ndo é um evento, é uma jornada” (Empresa B).

Na Empresa A, essa incorporacdo ocorre a partir da disseminacdo con-
tinua de informacodes e processos de socializacdo que envolvem tanto a lide-
ranca quanto os empregados, com vistas a promocdo de uma cultura de res-

peito. Além disso, destaca-se a convivéncia como um fator primordial, uma
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vez que, quanto mais diverso e inclusivo for o ambiente organizacional, maior

tende a ser o diferencial competitivo e a geracdo de valor compartilhado.

E importante salientar que nenhuma das organizacdes mencionou ex-
plicitamente se a diversidade j& estd formalmente incorporada a visdo, missdo
e valores institucionais ou se esse processo ainda se encontra em construcdo.
No que se refere as praticas de gestdo de pessoas, observa-se que a Empresa
A apresenta maior autonomia na promocdo de acodes de recrutamento e se-
lecdo voltadas a grupos socialmente subrepresentados, enquanto a Empresa
B atua prioritariamente por meio de uma gestdo baseada em competéncias,
valorizando e promovendo a presenca de mulheres em cargos de lideranca.
Evidencia-se, assim, que, embora exista um esforco das liderancas e das orga-
nizacdes como um todo no reconhecimento da importdncia da diversidade,
as acoes concretas voltadas a sua consolidacdo e expansdo ainda se Mmos-
tram fimidas e localizadas em um estdgio inicial, o que pode ser compreen-
dido a luz dos desdobramentos organizacionais oriundos da matriz e do pro-

cesso gradual de institucionalizacdo dos programas.
5 Consideracoes Finais

O estudo buscou analisar quais acdes vém sendo estruturadas como
praticas de gestdo da diversidade a partir do caso de duas organizacoes lo-
calizadas no estado do Maranhdo. Nesse sentido, destaca-se que, nas empre-
sas investigadas, conforme j& mencionado, a estruturacdo dos programas de
diversidade ainda se enconfra em um estagio inicial. Tais iniciativas emergem
a partir do reconhecimento da necessidade de mudanca e da importdncia
de contemplar a presenca de grupos que, embora historicamente inseridos
nas organizacoes, permaneceram em condicdo de sub-representacdo. Essa
mudanca de paradigma e de valorizagcdo ndo decorre exclusivamente das
lutas e dos ativismos protagonizados por esses grupos minoritdrios na busca
coftidiana por direitos, mas também do desejo de insercdo no mercado de
trabalho e da possibilidade de conftribuicdo por meio de talentos, habilidades

e competéncias. Ainda assim, quando as organizacdes aderem a esse
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processo de reestruturacdo social e organizacional, observa-se que a motiva-
c¢do ndo se restringe apenas a responsabilidade social assumida, mas também
a expectativa de obtencdo de beneficios relacionados ao diferencial com-
petitivo e a estratégia de negdcio em seus respectivos segmentos de mer-

cado.

Nesse contexto, as principais acodes identificadas concentram-se em
processos de capacitacdo, por meio do incentivo a participacdo em treina-
mentos, workshops, rodas de conversa, grupos de afinidade e iniciativas de
sensibilizacdo acerca da temdtica. Tais agcdes visam promover mudancas No
mindset e nos comportamentos dos colaboradores, sendo reforcadas pela
centralidade da lideranca para a efetivacdo dessas prdaticas, sobretudo no
senfido de formar uma consciéncia voltada a gestdo de equipes diversas, ori-
entadas pela competéncia, bem como de dirimir conflitos que possam emer-

gir guando a temdtica da diversidade ndo € devidamente compreendida.

Paradoxalmente, alguns questionamentos se impdem quanto a percep-
cdo dos proprios grupos-alvo dessas acoes. A critica aqui levantada reside no
fato de que, nesse debate, nGo apenas a mudangca organizacional, a trans-
formacdo do modelo de gestdo ou a estratégia de negdcio devem ser consi-
deradas como fatores determinantes para a adocdo das prdticas de diversi-
dade, mas também o reconhecimento da multiplicidade de identidades e
dos diferentes tipos de exclusdo que historicamente atravessam esses grupos
ao longo do percurso social do pais. Observa-se que, em muitos casos, tais
dimensdes ndo foram antecipadamente consideradas na formulacdo de prd-
ticas de inclus@o e valorizacdo. O que se evidencia € uma pressdo majoritari-
amente unilateral desses grupos, a partir da percepcdo de sua inacessibili-
dade a determinados espacos e posicoes, para que a temdtica da diversi-

dade se fornasse “visivel” no contexto organizacional.

De forma complementar, emerge o questionamento acerca dos pro-
cessos de recrutamento e selecdo, especialmente no que se refere aos crité-

rios efetivamente mobilizados nessas etapas. Questiona-se se tais processos
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consideram prioritariamente a competéncia e as habilidades dos candidatos
ou se, em determinados momentos, os vieses pessoaqis dos recrutadores, muitas
vezes permeados por praticas discriminatoérias, interferem na avaliacdo dos
individuos, sobretudo nas categorias relacionadas a raca, ao género ou a se-
xualidade. Tal dindmica pode viabilizar fratamentos desiguais em relacdo a
grupos que historicamente ocupam posicdes de maior visibilidade social e sdo
frequentemente associados a ideia de maior competéncia. Nesse sentido, a
recorrente reflexdo em torno do debate puUblico e das acdes organizacionais
tende a assumir, em certos contextos, um cardter conformativo as pressoes
externas e ao marketing corporativo, o que faz com que o comprometimento
efetivo com areducdo das desigualdades se apresente de maneira ambigua,

ambiguidade essa da qual o proprio capitalismo se vale para sua sustentacdo.

Como limitacdo do estudo, destaca-se o campo empirico da pesquisa,
uma vez que, por questoes institucionais, nGo foi viabilizada a participacdo de
um nUmero maior de organizacdes, o que restringe a ampliacdo das andlises

comparativas.

Apesar dessa limitacdo, o artigo contribui para o avanco da discussdo
sob a perspectiva organizacional da gestdo da diversidade, bem como para
a reflexdo acerca da viabilizagcdo de programas dessa natureza em organizao-
coes de diferentes portes e modelos de negdcio. Os resultados obtidos reve-
lom, ainda, o potencial do estado em avancar para um novo contexto con-
juntural, estimulando o surgimento de outras perspectivas de investigacdo no

campo dos estudos organizacionais e da gestdo da diversidade.
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