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RESUMO

O objetivo da pesquisa é analisar as politicas e acdes adotadas por uma empresa de tecnologia
a fim de promover a inclusdo no ambiente organizacional. Para isto, foi realizado um estudo
de caso em uma multinacional de grande porte, localizada no Sul do Brasil, que tem a gestao
da diversidade e a inclusdo como um de seus pilares. A primeira fase da pesquisa contou com
a participacdo em um evento e uma entrevista com um gestor de projetos que envolvem a
gestao da diversidade. A partir disto, foram realizadas entrevistas com gestores chave na
implementacgao das politicas de gestdo da diversidade na organizagdo, além do acesso a dados
secundarios. Os principais resultados apontam que a empresa adota uma postura de respeito
e nao discrimina¢do para com todo o grupo, possui um ambiente seguro e permite aos
colaboradores a liberdade de expressar sua verdadeira identidade. A diversidade no ambiente
da empresa esta ligada a maior produtividade, criatividade e inovacao; e as politicas de gestao
maximizam beneficios de uma equipe diversa, como ressaltam as praticas da empresa listadas
neste artigo. Podendo ser estimulos para se promover a diversidade em organizacdes, na
sociedade e na academia, ao ampliar o debate sobre um ambiente realmente inclusivo, com
elementos da gestdo que se prestam a construcao de relacdes de igualdade e respeito.

Palavras-chave: Diversidade. Inclusdo. Gestdo. Comportamento Organizacional.

RED — Revista Estratégia & Desenvolvimento V.06 e N. 02 2022


mailto:Philereno-ariana.philereno@hotmail.com
mailto:paolaadm@gmail.com
mailto:mariana.vargasbs@gmail.com

ISSN — 2526-9526

ABSTRACT

The objective of the research is to analyze the policies adopted and the actions taken by an
information technology company to promote inclusion in the organizational environment. A
case study was carried out at an information technology multinational, located in southern
Brazil, which has diversity management and inclusion as some of its pillars. The first phase of
the research included participation in an event and an interview with a project manager that
involves managing diversity. Based on this, interviews were conducted with key managers in
the implementation of diversity management policies in the organization, in addition to access
to secondary data. The main results indicate that the company adopts a posture of respect and
non-discrimination towards the entire group, has a safe environment and allows employees
the freedom to express their true identity. The diversity in the company's environment is
linked to greater productivity, creativity and innovation; and management policies maximize
the benefits of a diverse team, as highlighted by the company practices listed in this article.
They can be incentives to promote diversity in organizations, society and academia, by
expanding the debate on a truly inclusive environment, with elements of management that
lend themselves to building relationships of equality and respect.

Keywords: Diversity. Inclusion. Management. Innovation. Organizational Behavior.

RESUMEN

El objetivo de la investigacion es analizar las politicas y acciones adoptadas por una empresa
tecnolégica con el fin de promover la inclusién en el entorno organizacional. Para ello, se
realiz6 un estudio de caso en una gran multinacional, ubicada en el sur de Brasil, que tiene
como uno de sus pilares la gestion de la diversidad y la inclusién. La primera fase de la
investigacion incluy6 la participaciéon en un evento y una entrevista con un gerente de
proyecto que involucra la gestion de la diversidad. A partir de esto, se realizaron entrevistas
con gerentes clave en la implementacién de politicas de gestion de la diversidad en la
organizacion, ademas del acceso a datos secundarios. Los principales resultados indican que
la empresa adopta una postura de respeto y no discriminacién hacia todo el grupo, tiene un
entorno seguro y permite a los empleados la libertad de expresar su verdadera identidad. La
diversidad en el entorno de la empresa esta vinculada al aumento de la productividad, la
creatividad y la innovacion; y las politicas de gestion maximizan los beneficios de un equipo
diverso, como se destaca en las practicas de la empresa enumeradas en este articulo. Pueden
ser incentivos para promover la diversidad en las organizaciones, la sociedad y la academia,
ampliando el debate sobre un entorno verdaderamente inclusivo, con elementos de gestion
que se presten a la construccidn de relaciones de igualdad y respeto.

Palabras clave: Diversidad. Inclusion. Administracion. Comportamiento organizacional.

1 INTRODUCAO

No ambiente organizacional, é comum a convivéncia com pessoas de diferentes
culturas, nacionalidades, idades, preferéncias, estilos de vida, nivel de escolaridade, raca ou
orientacdo sexual. As mudancas tecnoldgicas e mercadolégicas proporcionam uma relagao
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intensa entre diferentes nacionalidades e ideias, aproxima desigualdades e coloca em
evidéncia contrastes da sociedade e da humanidade (LARA, 2008).

Tal diversidade pode trazer muitos conflitos para dentro das organiza¢des. Pode
também, se reconhecida e gerida de forma eficaz, proporcionar um ambiente mais criativo,
gerando diferencial competitivo. A gestdo eficaz da diversidade aumenta o acesso que a
organizacdo tem a diferentes habilidades, competéncias e ideias (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

No Brasil, conforme o IBGE (2018), 54,9% da forca de trabalho é de pardos e pretos,
sendo que apenas 29,9% dos cargos gerenciais sao ocupados por estas pessoas. Apesar de
constituirem a maioria da populacdo, mulheres e negros tém baixa representatividade nas
empresas, sofrendo ainda com a dificuldade de ascensao hierarquica e a disparidade salarial
(INSTITUTO ETHOS, 2016).

Em 2018, o rendimento médio mensal das pessoas brancas foi superior ao das pretas
ou pardas. No caso das mulheres, o rendimento equivalia a 78,7% dos homens. Ainda, em
2018, as pessoas pretas ou pardas receberam apenas 57,5% dos rendimentos que as brancas.
Os indicadores sao explicados por fatores como segregacdao ocupacional, menores
oportunidades educacionais e recebimento de remuneragdes inferiores em ocupagoes
semelhantes (IBGE, 2018).

A diversidade se mostra um desafio para gestores e profissionais de RH, em muitas
organizagoes, sdo estes profissionais que apresentam o dever de incluir as minorias, dando-
lhes condi¢oes de uma vida digna e oportunizando um ambiente livre de discriminag¢des. Em
um pais com uma sociedade heterogénea e com tantas desigualdades sociais como o Brasil, o
tema da diversidade cultural assume grande relevancia (RIBEIRO; CONCEICAO; NOVAES,
2015; FLEURY, 2000). Além disso, se reconhece que ha uma necessidade de mover a pesquisa
para limites além das causas e consequéncias da discriminacdo com a diversidade, a fim de
propor estruturas organizacionais viaveis que identifiquem maneiras de alcangar a inclusdo e
igualdade no local de trabalho (NKOMO et al., 2019).

Diante do exposto, a presente pesquisa visa analisar as politicas e acdes adotadas por
uma empresa de tecnologia a fim de promover a inclusio no ambiente organizacional.
Ressalta-se que o enfoque recai sobre as pessoas com deficiéncia, negros, mulheres e
LGBTQIAP+. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma empresa multinacional de
grande porte cujo discurso e praticas de inclusao e valorizacao da diversidade sdao bastante
reconhecidos. A unidade de analise envolveu a sede localizada na regido sul do Brasil. Tem-se,
assim, uma pesquisa qualitativa com multiplas fontes de dados: realizacdo de entrevistas com
gestores, participacdao em dois eventos promovidos pela empesa, e acesso ao site institucional,
redes sociais e reportagens publicadas. Os dados foram analisados a partir da analise de
conteudo. A seguir, tem-se o referencial tedrico base para a pesquisa, seguido da analise dos
resultados e consideracgdes finais.

2 A GESTAO DA DIVERSIDADE E SEUS DIFERENTES OLHARES

Diversidade é um termo amplo, e a sua expressdao no ambiente de trabalho pode se
referir a quaisquer caracteristicas que tornam as pessoas diferentes umas das outras
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Isto implica em uma humanidade que pode ser
considerada diversa, afinal, todos os seres sdo Unicos. Por isso, alguns autores caracterizam a
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diversidade a partir de diferencas das pessoas (valorizagdo ou dissolugdo), sob o padrdo que
¢ imposto socialmente e da sub-representacdo de pessoas diversas em locais de trabalho
(PEREIRA; HANASHIRO, 2007; BAVON, 2019).

Em alguns casos, a auséncia das diferencgas ressalta que essa sociedade brasileira que é
estruturada em privilégios historicos, por isso, muitas pessoas acabam nao ocupando os
mesmos espacos de poder, sendo minoria em tais locais, como ocorre nas organizagdes
(FLEURY, 2000). As minorias devem ser entendidas como uma parcela da populacao sub-
representada desta sociedade (RIBEIRO; CONCEICAO; NOVAES, 2015).

Como mencionado, é uma pluralidade de conceitos que existem na tentativa de uma
definicao sobre o que é diversidade. Alguns autores arriscam mencionar dimensdes (FRAGA
et al, 2021) sobre as quais pode-se identificar a presenca ou auséncia e até a diversidade que
existe sobre a propria diversidade (interseccionalidade), em determinadas organizagdes.

As defini¢cdes que sdo encontradas na literatura, como uma tentativa de caracterizar a
diversidade abordam: a dimensao essencial (de elementos biolégicos, estruturais e naturais
dos quais ndo existe poder de escolha), a dimensao social (a diversidade pode ser uma
orientacdo voluntaria - orientacao sexual, por exemplo), a dimensdo cognitiva (origem da
psiqué e se manifesta em categorias imensuraveis — exemplo valores) e por ultimo, a dimensao
organizacional (efeito da situagcdo no ambiente corporativo - exemplo: posicao hierarquica).
Ainda assim, a diversidade nao deve ser resumida a enquadrar as pessoas em caixas, porque,
ndo necessariamente pertencem apenas uma destas dimensdes. Na maioria dos casos, a
diversidade pode ser interseccional, ou seja, uma diversidade que também é diversa e
multidimensional.

Neste caso, a pesquisa procura compreender algumas dimensdes que podem estar
presentes na realidade de grupos subrepresentados. Neste capitulo sao trazidos os grupos
considerados na pesquisa e os principais temas encontrados na literatura.

2.1 Capacitismo e Pessoas com Deficiéncia (PcD) nas organizac¢des

Historicamente, as pessoas com deficiéncia foram alvo de discriminagdes e
preconceitos em todos os campos da vida em sociedade. Essa discrimina¢do também pode ser
nomeada como “capacitismo”, pois lhes atribuem a auséncia de capacidades, e com isso, lhes
privam o direito de equidade. Diante disso, percebe-se que a empresa deve oferecer condi¢des
para que a PcD dé o melhor de si no desempenho das suas funcdes. E fundamental que haja
um processo de inclusdo que adote a acessibilidade, o acolhimento e o respeito a diversidade
(CARVALHO; GONCALVES, 2017; CARVALHO, 2012).

Ainda hoje, permanecem na sociedade brasileira alguns estereotipos considerando que
as pessoas com deficiéncia sdo totalmente incapazes ou ainda que devem ser tratadas
exclusivamente com assistencialismo (GARCIA, 2014; RODRIGUES; ROSA, 2017). A maioria
das empresas, por exemplo, ainda nao oferece as minimas condi¢gdes para a inclusdo de
pessoas com Transtorno do Espectro Autista (TEA) em seu quadro funcional (LEOPOLDINO;
COELHO, 2017).

Uma tentativa para minimizar a exclusado de pessoas com deficiéncia foi a promulgacao
da Lei n. 8.213/91, também conhecida como lei de cotas. Esta lei tornou obrigatério que
organizagdes publicas e privadas reservem um percentual de vagas para pessoas com
deficiéncia. Por ultimo, a lei brasileira de inclusdo (LBI, 2015) foi fundamental para instituir o
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que € inclusao e como as organizacdes e sociedade deve adequar-se para ser inclusiva em
respeito ao direito de todas as pessoas de exercerem sua cidadania.

Estes implementos de lei sinalizam importantes caminhos para o desenvolvimento de
medidas organizacionais, embora, nestas jornadas algumas dificuldades foram identificadas
nas organizagdes para além de demandas como a contrata¢des de pessoas com deficiéncia.
Ainda sdo poucas organizacdes a cumprirem o percentual demandado pela lei para tal
contratac¢do, quando a lei de cotas foi promulgada, a sociedade nado estava acostumada com a
ida da pessoa com deficiéncia ao mercado de trabalho (NEPOMUCENO; CARVALHO-FREITAS,
2008; SIMONELLI; CAMAROTTO, 2011).

Ap6s mais de 20 anos da lei de cotas, ainda se encontra organizagdes que ndo cumprem
a cota ou lideres organizacionais pouco preparados para gerir um ambiente diverso (MACCALI
et al., 2015). Portanto, precisariam medidas, de modo a garantir as suas responsabilidades, a
justica e equidade social, a que propoe, limita e consolida a LBI (FEMINELLA; LOPES, 2016). A
lideranca e a organiza¢cdo devem preocupar-se com as consequéncias da inclusiao, com a
interacdo entre as pessoas, para evitar segregacao e exclusao social no ambiente de trabalho.

Por isso, é importante enfatizar que o conceito de acessibilidade extrapola barreiras de
adequacdes fisicas. Igualmente é considerado um movimento desafiador porque cumpre o
papel de conscientizacdo da organizacdo, tendo pilares de moralidade, ética, direitos
individuais ao promover a igualdade pela remocdo de barreiras fisicas e de grupos,
oportunizando a PcD a alcangar sua total capacidade (FERDMAN, 2017).

E importante que as organiza¢des entendam que a inclusio é um continuo processo de
aprendizado (FELIZARDO et al,, 2016). A dificuldade e a falta de preparo das empresas para
absorver este profissional e fazé-lo progredir ficam evidentes em comportamentos que vao
desde a segregacdo do profissional até a falta de reconhecimento da sua capacidade laborativa
(SERRANO; BRUNSTEIN, 2011).

Embora a PcD ainda sofra discriminacao e possa ter a sua capacidade laborativa
questionada, as politicas de inclusdo tém contribuido para reduzir os preconceitos e estigmas
que recaem sobre elas. Mesmo assim, se os valores de cidadania e justica social nao forem
suficientes para convencer sobre a ado¢ao de medidas de inclusdo, algumas abordagens optam
por conduzir para sensibilizar como uma tematica estratégica, nao restringindo-se a obrigacao
legal. Apostam em trabalhar a gestdo da diversidade pela l6gica de uma conscientizacao sobre
o valor da diversidade (NKOMO et al., 2019). Afinal, as empresas que apostam na inclusdo
efetiva, oferecendo cargos compativeis com seu potencial, além de cumprir um papel social
podem obter ganhos significativos tanto com o desempenho da PcD como também em relacao
a imagem positiva construida junto aos clientes.

2.2 Sexismo e mulheres nas organizacdes

No Brasil, os fortes vinculos com as raizes de sociedade patriarcal e catélica deixaram
como heranc¢a a limitagdo do papel da mulher na sociedade, fazendo-as subordinadas e
dependentes, uma vez que todas as decisoes cabiam somente aos homens (LARA, 2008).

A equidade de género pode ser compreendida como a igual valorizagdo dos géneros,
percebendo suas diferencas como complementares entre si, ao invés de objeto de
discriminacdao (GALATOLI; IRIGARAY, 2017). Pressupde que os diferentes comportamentos,
necessidades e aspiragdes de homens e mulheres sejam considerados e valorizados
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equitativamente (ONU MULHERES, 2016). A representacao feminina varia muito entre as
organizacoes, dependendo de varios fatores como, por exemplo, o setor econdémico em que a
empresa atua (MATTOS, 2009), sendo que algumas profissdes ainda sdao consideradas
essencialmente masculinas (CHIES, 2010).

Em algumas organizacbes ainda prevalece a ideia de que a mulher apresenta
desempenho inferior aos homens em fung¢des de lideranca ou que nao é intelectualmente
capaz de desempenha-lo com eficiéncia (PACHECO et al., 2014), ja que as posi¢des de direcao
e comando sdo normalmente destinadas aos homens (FALEIROS, 2007). Esta condigdo
também esta presente em paises desenvolvidos, como indicado na pesquisa de Baker e French
(2018) com gestoras de projetos em industrias australianas do setor de construcdo civil. Os
resultados sinalizam poucas oportunidades de progressao na carreira, incluindo também a
falta de suporte no retorno da licenca maternidade.

De modo geral, todas as mulheres estdo propensas a sofrer alguma discriminagdo
devido ao seu sexo; as mulheres negras, no entanto, sio duplamente discriminadas
(MADEIRA; GOMES, 2018). Embora o papel da mulher na sociedade e no mercado de trabalho
venha se transformando ao longo dos anos, comportamentos sexistas ainda tendem a ser
considerados “aceitaveis”. Mas, a sociedade tem o direito de esperar que as organizagdes
facam mais do que as exigéncias legais obrigam. Esperar por um tratamento justo para todas
as mulheres, refletindo também em uma lideranga com equilibrio de género (LUANGLATH;
ALI; MOHANNAK, 2019). Apesar dos movimentos sociais que vém reivindicando desde
direitos basicos, como voto e acesso a educacdo, até a equidade de género no mercado de
trabalho, percebe-se que ainda ha muito a ser feito para desconstruir conceitos enraizados na
sociedade.

2.3 Racismo e raga nas organizacoes

0 medo de culpa do racismo e a negacdo de que existe, normalmente desvia o foco para
a defensiva da populagdo branca que, ao ndo se tornar cimplice desse processo de mudanga,
acaba por criar, manter ou se beneficiar de sistemas com mecanismos prejudiciais aos negros
(OPIE; ROBERTS, 2017)..0 racismo é uma estrutura de dominagdo que abrange os dmbitos
politicos, econémicos e socioculturais e se baseia nas relacdes de poder, na premissa da
supremacia de uma raga sobre as demais, embasando a criacdo, manutencao e justificagdo de
privilégios raciais (SALES, 2012).

A representacdo do negro como individuo intelectualmente inferior acaba sendo
retomada quando os discursos de pluralidade, democracia e liberdade de expressao sao
substituidos por ideologias que reforcam as representacdes de homogeneidade (MIRANDA,
2017). A pessoa que € negra, ao procurar emprego, esta sujeito a avaliacdes, julgamentos e
discriminag¢des diferentes daqueles a que sdo submetidos aos candidatos brancos (REZENDE
etal, 2017).

A naturalizacdo do racismo no ambiente de trabalho é extremamente preocupante
(LAGE; SOUZA, 2017). O que justifica o combate ao racismo por meio de transformacoes
societdrias e organizacionais, compreendendo a importancia as injusticas vivenciadas por este
grupo minoritario (MADEIRA; GOMES, 2018).

As autoras Opie e Roberts (2017) sugerem trés formas para as organizagdes repararem
os danos causados pelo racismo nos ambientes de trabalho, quais sejam: (i) tomada de
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perspectiva, referindo-se a importancia de imaginar o mundo no lugar do outro para
compreender o seu ponto de vista, seus pensamentos, motivacdes e emocoes, (ii) lideranca
forte e ponderada, considerando que o tom estabelecido no topo de uma organizagao € vital
para que vidas negras sejam respeitadas no ambiente de trabalho, e (iii) mudancas estruturais,
de recursos humanos, politicas e simbdlicas, tendo em vista que esses indicadores estdo
frequentemente presentes em organiza¢des que afirmam a dignidade de pessoas negras no
ambiente de trabalho. Mesmo sendo em uma perspectiva norte americana, os caminhos
sugeridos pelas autoras levam a uma reflexao e acdo que se aplicam a diferentes contextos.

2.4 Orientacao sexual e comunidade LGBTQIAP+ nas organizacdes

Apesar dos avancos sociais, falar sobre a orientacdo sexual no ambiente de trabalho,
em algumas organizagdes, isto ainda é considerado tabu (PRADO; MACHADO, 2008). Assim
como o humor presente nas realidades corporativas, muitas vezes utilizado para desqualificar
pessoas LGBTQIAP+ ao desconsiderar direitos igualitarios em esferas civis e politicas, acaba
por restringir a participagdo na vida corporativa e de forma pejorativa minimiza a existéncia
das pessoas LGBTQIAP+ (POMPEU; SOUZA, 2018). As empresas, de modo geral, parecem mais
abertas aos homossexuais, mas desde que estes ndo tenham um comportamento afeminado e,
portanto, se encaixem em determinados padrdes considerados aceitaveis na organizacao
(SIQUEIRA et al., 2009), o que mostra uma falsa sensagdo de inclusao.

Diante disto, para os profissionais LGBTQIAP+, restam apenas as op¢des permitidas
pela maioria: heterossexuais, masculinos e brancos. Estes, sob o pretexto de os relacionarem
as mulheres, os veem como frageis e instadveis emocionalmente, o que os desqualificam
profissionalmente, nao sendo considerados aptos assumirem determinados cargos dentro da
organizacdo (MEDEIROS et al., 2014). Isso porque nos discursos discriminatérios onde
homofobia e misoginia caminham lado a lado, homossexuais e mulheres se equivalem
(IRIGARAY, 2017).

De maneira ainda mais intensa, a populacdo transgénero também é estigmatizada,
marginalizada e perseguida, devido a cren¢a na sua anormalidade. Prevalece na sociedade o
conceito de que o natural é que a pessoa se identifique e se comporte de acordo com o género
que lhe foi atribuido ao nascimento. Entretanto, a grande diferenca que se percebe entre
homens e mulheres é construida socialmente, quando meninos e meninas sao ensinados a agir
de acordo como sdo identificadas, a ter um papel de género socialmente adequado (JESUS,
2012).

A discriminagdo e o preconceito fazem com que transgéneros encontrem ainda mais
dificuldades para se inserir no mercado de trabalho. Para eles, as discriminagdes se iniciam
muito cedo, ainda na infancia, no ambiente familiar e da comunidade, fazendo com que muitos
abandonem a escola sem sequer completar o ensino fundamental (KAFFER et al., 2016), pois
este é considerado um local de humilhacao e desrespeito a sua identidade de género (SOUZA,
2012).

A Associacdo Nacional de Travestis e Transexuais, estima que aos 13 anos, em média,
travestis e transexuais sdo expulsos de casa. Para os transgéneros, muitas vezes, resta o
mercado do sexo. Estima-se que cerca de 90% da populacdo de travestis e transexuais se
prostituem devido a dificuldade de inser¢cao no mercado formal e a deficiéncia na qualificacao
profissional que resultam da discriminacao do qual sdo alvos (ANTRA, 2018; FALEIROS,
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2007).

Fica evidente a importancia da discussdo sobre temas como preconceito e
discriminagdo tanto no ambiente de trabalho, como na sociedade em geral. E urgente a
mudanca de paradigmas nas empresas, colocando temas como a inclusdo e respeito as
minorias no centro do debate.

2.5 A Gestdo da Diversidade e o Comportamento Organizacional

A valorizacdo da diversidade deveria ser topico obrigatério no planejamento
estratégico das empresas. Tais praticas devem ser implementadas visando minimizar os
preconceitos e garantir igualdade de oportunidade para todos (PACHECO et al, 2014). A
gestdo inclusiva implica mudangas culturais (SERRANO; BRUNSTEIN, 2011), além do
engajamento e orienta¢do da lideranca em esforgos a fim de gerenciar a diversidade por meio
de seus comportamentos, decisdes e politicas (WEBBER; SADRI; GENTRY, 2018). A gestdo da
diversidade visa maximizar os efeitos positivos da inclusdao e minimizar suas desvantagens
(SICHEROLLI; MEDEIROS; VALADAO JUNIOR, 2011).

As dificuldades da adog¢dao da diversidade relacionam-se ao conflito, muitas vezes,
associado ao entendimento das diferentes percepc¢des e realidades. Por isso, a importancia de
compreender que existem vieses culturais, e que esta possivelmente sera uma das barreiras
no processo de inclusdo. Este viés é a concepc¢do e a atribuicdo de juizo de valor de um
grupo/individuo, como algo sendo “bom” ou “mau”, “errado” ou certo”. Fato é que ndo existem
culturas certas ou erradas, apenas modos diferentes de se estruturar a vida em sociedade e
nas organizag¢des. Minimizar por meio da gestdo da diversidade se faz necessario (SOUZA,
2013).

Lidar com a diversidade, com todas as caracteristicas do ser humano que fujam ao
considerado como convencional, se constitui um grande desafio para as organizacoes
modernas, pois ndo existe um modelo Unico que contemple toda a complexidade do processo
de inclusao (SERRANO; BRUNSTEIN, 2011). Cabe aos gestores, a partir do reconhecimento das
diferencas, contribuirem para a promoc¢do da igualdade nas organizagdes. A partir desse
reconhecimento, é possivel estimular relagdes mais igualitarias e tolerantes, ainda que sejam
moduladas apenas pelo exemplo (MATTOS, 2009).

As empresas devem assumir sua responsabilidade pela inclusao e respeito as minorias,
de modo que todos os niveis hierarquicos compartilhem da mesma postura de nao
discriminacgdo. A gestdo eficaz da diversidade é possivel quando se compromete em incluir,
acolher, oferecer condi¢cdes dignas e oportunidades igualitarias, e, independente da pessoa,
desenvolver suas potencialidades.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

0 objetivo desta pesquisa foi alcancado a partir de um estudo de caso realizado em uma
multinacional de grande porte que atua no segmento de tecnologia, cuja unidade de analise foi
a sede situada na regido sul do Brasil. O método escolhido permite entender o fen6meno em
profundidade (YIN, 2010), a partir do acesso a multiplas fontes de dados.

A escolha do caso se deve, primeiramente, ao fato de a empresa possuir programas de
inclusdo. Por tratar-se de uma organizacao global, presente em diversos paises, temas como
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diversidade e inclusdo fazem parte da sua cultura. Existe um departamento especifico para
tratar de questdes ligadas a diversidade, o que é atipico a maioria das empresas da regido. Uma
melhor caracterizagdo é realizada na sec¢ao de resultados.

Primeiramente foi realizada uma fase exploratéria com a participagdo em um evento
promovido pela empresa que tratou sobre as contribui¢des da gestdao da diversidade para a
inovagdo organizacional. Com isto, foi possivel observar a forma como a diversidade é tratada
pela gestdo, e ter contato com algumas das a¢des e metas de inclusao. Esta fase também
permitiu um primeiro contato com alguns lideres e forneceu subsidios para a elaborac¢do do
roteiro de entrevista.

A partir disso, foram realizadas entrevistas com cinco lideres diretamente ligados as
acoes de diversidade e inclusdao, sendo que um dos entrevistados é responsavel por
desenvolver estas agdes na América Latina. Cada entrevistado lidera algum grupo ou projeto
voltado a inclusdo e desenvolvimento das minorias. Os seus respectivos cargos estdo
detalhados no Tabela 1.

Tabela 1- Cargos dos lideres entrevistados

Entrevistado Cargo
El Customer Success Manager
E2 Consultor de Suporte
E3 Lider de Qiyersidade e Incll_Jséo
para América Latina e Caribe
E4 Gerente de Suporte
E5 Customer Success Manager

Fonte: Elaborado pelas autoras

Associado a isto houve o acesso a dados secundarios a fim de compreender a evolugao,
ao longo dos anos, das politicas e acdes ligadas a diversidade. Estes dados foram coletados no
site da empresa, reportagens em revistas, jornais ou programas de televisdo, entrevistas com
gestores da empresa publicadas em midias impressas ou digitais bem como falas destes
gestores em eventos, como o TEDx, evento com palestras que acontece mundialmente e retine
falas curtas com o objetivo de compartilhar ideias e inspirar pessoas. Por fim, houve a
participacdo em um segundo evento promovido pela empresa cujo enfoque foi a igualdade de
género, o que permitiu ampliar os dados acerca do posicionamento e praticas da empresa
nesta questao.

Os dados foram analisados a partir da técnica de andlise de conteddo, de acordo com
Bardin (2016). Assim, os dados foram classificados e divididos em categorias de analise
definidas com base no referencial tedrico e nos objetivos da pesquisa, conforme exposto no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Categorias de anélise

Categoria Descricéao Autores

Aborda aspectos referentes as mudancgas | Carvalho e Gongalves (2017);
que vem ocorrendo no papel das PcDs na | Ferdman (2017); Leopoldino e

Diversidade: PcD

sociedade e nas organizacoes, Coelho (2017); Serrano e
preconceito e inclusdo. Brunstein (2011);
Diversidade: Abord_a conceito§ referentes a Baker e French (2018); Lara
género " |diversidade de género e o papel da (2008); Mattos (2009); Pacheco

mulher na sociedade e nas organizacfes. |etal. (2014);
Aspectos ligados a inclusdo dos negros | Madeira e Gomes (2018);
no mercado de trabalho, abordando temas | Miranda (2017); Opie e Roberts
como 0 preconceito e a discriminacéo (2017); Rezende et al. (2017);
enraizados na sociedade brasileira. Sales (2012);
Discute os preconceitos e estigmas do Kaffer et al. (2016); Jesus
Diversidade: | qual a populacdo LGBTQIAP+ é alvo. (2012); Medeiros (2014);
LGBTQIAP+ | Trata da inclusdo e do padrdo Pompeu e Souza (2018); Siqueira
heteronormativo da sociedade. et al. (2009);
Discute os indicadores utilizados para Knomo et al. (2019); Miranda
mensurar a efetividade das a¢0es, a , . ’
Percepcédo dos | percepcéo dos lideres quanto a aceitacdo 8818 ggl?;;né(ff;)g%ifzzbral
gestores e participagdo da equipe. Aborda as (2013)3 Webber. Sa dr’i e Gentr
principais dificuldades e desafios para a (2018)’ ’ y
implantacdo de agoes. '
Fonte: Elaborado pelas autoras

Diversidade: raca

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a andlise e discussdo dos resultados da coleta, sendo realizada a
abertura primeiramente pela compreensdo das politicas para a Gestdo da Diversidade dos
grupos trabalhados nesta pesquisa. Na sequéncia sdo discutidas as percep¢des dos gestores
sobre esta construgdo de agdes e o trabalho dos programas de diversidade. Por fim, a altima
secao contribui com a discussao de desafios e dificuldades observadas.

4.1 Politicas para a Gestao da Diversidade na empresa

A empresa analisada é uma multinacional cuja unidade brasileira esta localizada na
regido Sul do Brasil, conforme ja mencionado. Atualmente, conta com mais de 1000
funcionarios. Ela é reconhecida por suas praticas visando a inclusao, tema que faz parte das
suas diretrizes globais. Possui, inclusive, um cargo em nivel estratégico na divisdo América
Latina voltado exclusivamente para desenvolver as suas estratégias de diversidade e inclusao.
Os demais lideres executam outras fun¢des na empresa, porém, podem dedicar de 15% a 20%
do seu tempo para projetos e assuntos relacionados a diversidade (E3).

A estratégia de diversidade e inclusdao da empresa se concentra em quatro grandes
areas: Inteligéncia de Género, Inteligéncia Intergeracional, Cultura e Identidade e Pessoas com
Habilidades Diferentes. Existem redes de colaboradores que se organizam em prol de algum
tema pelo qual tenham afinidade ou interesse. Globalmente, sdo mais de 80 grupos, onde
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individuos com origens, interesses ou preocupagdes comuns podem se conectar e influenciar
diretamente a cultura e o sucesso da empresa (SITE INSTITUCIONAL, 2018).

Estas caracteristicas sinalizam a importancia que a empresa da ao tema, uma vez que
as politicas de diversidade e inclusao fazem parte da estratégia do negdcio, o que vem ao
encontro da valorizagdo da diversidade, topico que deve constar no planejamento estratégico
(PACHECO et al,, 2014). Este pensamento é ratificado na fala de um dos lideres entrevistado,
que reconhece a importdncia de que haja um alinhamento entre o negdcio e a gestdo da
diversidade (E2).

Um dos lideres entrevistados resume a importancia dos grupos para a organizacao
quando diz que “eles sdo grupos para dar voz as comunidades. [...] o objetivo destes grupos é
dar voz as minorias: mulheres, LGBTQIAP+, PcDs, minorias étnicas, geracoes [...]" (E3). Essas
redes sdo fundamentais, pois é por meio das contribuicdes e trocas de experiéncias com
pessoas que vivem essas dificuldades no dia a dia que é possivel criar programas e a¢des que
impactem positivamente na vida das pessoas (E5). Este formato cumpre com o papel de
conscientizacdo da organizacdo ao promover a igualdade pela remoc¢ao de barreiras fisicas e
de grupos, oportunizando as pessoas a alcancarem sua total capacidade (FERDMAN, 2017).
Embora seja uma multinacional, as agdes que ocorrem na unidade estudada ndao sdao modelos
trazidos da sua matriz, localizada na Europa. Este posicionamento fica evidente na fala do
Lider de Diversidade e Inclusdo (E3) que afirma que os projetos criados na Europa ou Estados
Unidos “ndo encaixam na realidade latino-americana. [...] A gente ou ‘tropicaliza’ tudo ou cria
tudo”.

Uma das razdes para que estas acdes ndo possam ser implantadas no Brasil tal qual
foram criadas em outros paises se deve as grandes diferencas culturais e sociais. Deste modo,
ao tentar colocar em pratica modelos bem-sucedidos em outros locais, os lideres perceberam
que essas diferencas impediriam o seu éxito localmente. Esta “tropicalizacdao” é bem comum
em multinacionais e fundamental para sustentabilidade das a¢cdes em diversidade (FLEURY,
2000).

A Inteligéncia de Género, uma das areas abordadas pelas diretrizes globais da empresa,
tem por objetivo ajudar mulheres e homens a trabalharem de forma mais eficaz (SITE
INSTITUCIONAL, 2018). Nao se trata de um grupo focado em mulheres, mas sim em
diversidade de género, inclusive “a ideia € que isso seja levado para homens também” (E4).
Buscam uma igualdade de género dentro da empresa, onde homens e mulheres sejam
igualmente valorizados e respeitados.

Com base nessas premissas, a empresa vem trabalhando em prol da inclusao e
valorizagdo das mulheres. Conta com mais de 32% de mulheres em seu quadro funcional,
numeros que pretendem aumentar, inclusive com programas de capacitacdo externos e
parcerias com ONGs (Organizacdes Nao Governamentais), visando capacitar jovens para
futuramente ingressar na area de tecnologia (EVENTO, 2018). A lider entrevistada reconhece
que o numero de mulheres inseridas na area de tecnologia ainda € pequeno e que € necessario
investigar as causas deste fendmeno e que, em muitos casos, mulheres deixam de seguir
determinadas carreiras por nao se sentirem seguras (E4).

0 fenémeno que ocorre na empresa pode der explicado por Mattos (2009),
considerando que a representacdo feminina varia muito entre as organizagdes e esta ligada a
diversos fatores, como por exemplo, o setor econémico de atuacdo. Em setores tipicamente
masculinos, como é o caso da area de tecnologia, a insercao e ascensao das mulheres pode ser
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dificultada.

Ainda em 2017, a empresa alcangou o indice de 25% de mulheres em cargos de lideranga,
tendo como meta ampliar este percentual para 30% até 2022. No ano de 2018 este indice
subiu para 28%, o que mostra o comprometimento da empresa em alcangar a meta tragada. O
seu programa de desenvolvimento de lideranc¢a para mulheres é reconhecido como um dos
programas mais inovadores da industria. Foi a primeira empresa do setor de tecnologia a
receber certificado de Dividendos Econdémicos para a Igualdade de Género (SITE
INSTITUCIONAL, 2018; EVENTO, 2017, 2018).

A promocdo da equidade de género impacta positivamente nao somente a organizagdo
que a promove, mas também a sociedade em que estd inserida. No entanto, a dificil insercao
das mulheres no mercado formal impacta negativamente na economia como evidenciado na
fala de um dos lideres (E5) ao participar de um TEDx local:

Por causa do machismo estrutural a gente perde 12 trilhdes de délares por ano nos
paises subdesenvolvidos pelo simples fato de as mulheres ndo conseguirem chegar ao
mercado de trabalho. Pelo simples fato de elas serem colocadas em situacdes de
emprego nao formal ou simplesmente sé dentro de casa.

Este machismo estrutural é um dos fatores responsaveis pela limitacdo do papel da
mulher na sociedade, colocando-as como dependentes e subordinadas (LARA, 2008).
Percebe-se que ainda é possivel encontrar tracos deste machismo na sociedade, nas empresas
ou universidades, em situacdes cotidianas que, muitas vezes, passam despercebidas,
conforme evidenciado na fala do entrevistado E4: “[...] acredito, hoje, que existe um machismo
que esta enraizado na nossa sociedade, e isso ndo s6 em homens, em mulheres também. E, as
vezes, naquelas pequenas coisas que a gente ndo percebe [...]".

A area denominada de Cultura e Identidade divide-se basicamente em Cultura e Etnia
e Comunidade LGBTQIAP+, focada principalmente em temas como orientacao sexual,
identidade de género e expressao (SITE INSTITUCIONAL, 2018). Na unidade estudada, foi
criado, em 2018, um grupo com o intuito de desenvolver a¢des para promover a inclusdo ndo
apenas de negros, mas das diferentes culturas que existem em um pais diverso como o Brasil
(E2). No entanto, no primeiro momento, percebeu-se a necessidade de priorizar as agdes para
inclusdo do publico negro (E2). Entende-se, assim, que o grupo foi criado para desenvolver
acOes para inclusao de diferentes etnias. Mas, embora se reconheca a importancia da inclusao,
os entrevistados admitem que ainda falta representatividade de negros na empresa, pois o
numero é inexpressivo quando comparado ao total de funcionarios (E2; E3).

A rede de LGBTQIAP+ da empresa, por sua vez, comecou no ano de 2001 como um
movimento de colaboradores do seu pais sede e hoje conta com mais de 8.000 membros em
todo o mundo (SITE INSTITUCIONAL, 2018). Na unidade estudada, no momento da coleta de
dados existiam varias a¢des visando a inclusao e melhoria nas condigdes de trabalho para este
publico. O grupo de colaboradores aliados a causa LGBTQIAP+ busca criar uma cultura
inclusiva, por meio de iniciativas que levem a um entendimento de que a diversidade ndo é
um problema, mas uma solucdo que traz produtividade e cria uma relagdo afetiva com a
empresa.

Recentemente, a empresa realizou, em colaboragdo com outras empresas da regiao,
uma acdao com mulheres transgéneros, de modo que elas tenham mais chances de ingressar
no mercado formal de trabalho. Para a empresa, é importante continuar trabalhando neste
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sentido, de modo a abrir espago para grupos minorizados que ainda ndo tem seu espago no
ambiente de trabalho formal (E5). O lider entrevistado (E1) deixa claro que o grupo pretende
dar continuidade ao projeto, focando em populacées transgénero que estejam na
universidade, portanto, mais qualificadas e preparadas para o mercado formal, mas que
podem nao estar inseridas em func¢do do preconceito. Percebe-se o qudo importante e
desafiador é o objetivo deste projeto, considerando que pessoas transgéneros, muitas vezes,
abandonam a escola ou universidade devido ao preconceito e discrimina¢dao (KAFFER et al,,
2016).

Fica evidente a importancia de construir uma cultura de valoriza¢do da diversidade e
inclusdo, oportunizando um ambiente onde a diversidade seja considerada um diferencial
positivo e nao uma fonte de conflitos. Sabe-se que mudancas na cultura organizacional nao
sdo alcangadas no curto prazo, o que torna este processo ainda mais desafiador.

4.2 A percepgdo dos gestores

De maneira geral, ao serem questionados sobre os motivos que levaram a empresa a
pensar em inclusao, os lideres destacaram que os colaboradores tendem a produzir mais e
melhor quando trabalham em um ambiente mais inclusivo (E1) e livre de preconceito (E5),
onde sentem-se livres para se expressar (E4). A diversidade aumenta o acesso que a empresa
tem as diferentes habilidades, competéncias e ideias (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Além
destes fatores, isso é algo ligado aos valores da empresa, um compromisso de fazer do mundo
um lugar melhor e contribuir para melhorar a vida das pessoas (E5). E perceptivel no relato
pessoal de um dos entrevistados, homossexual, como um ambiente saudavel faz diferenca no
desempenho do profissional:

E o fato de chegar no escritério e poder ser quem tu &, e isso ndo ser nenhum problema
para ninguém [...]. Isso ndo tem prego. [...] Entdo, existe uma série de beneficios neste
ponto, de que existe uma situagdo de diversidade e inclusdo bem forte na empresa que
é tipo, tu trabalhar tranquilamente. E o fato de tu trabalhar tranquilamente ajuda muito
na tua carreira [...] (E1)

Percebe-se que, atualmente, os colaboradores homossexuais expressam sua orientacao
abertamente (E3). Emerge o fato de que trabalhar em um ambiente inclusivo faz com que o
individuo possa despender energia com tarefas realmente importantes e se dedicar a sua
carreira profissional. O colaborador pode se expressar livremente e ndo se sente pressionado
a adotar um determinado comportamento considerado aceitavel pela empresa (SIQUEIRA et
al,, 2009).

Acerca dos indicadores utilizados para mensurar as iniciativas, os lideres destacam os
feedbacks dos participantes das agdes e eventos, o engajamento dos funcionarios e a utilizacdo
de softwares desenvolvidos para o cruzamento de diversas informacdes de nivel estratégico.
O lider de diversidade e inclusdo fala acerca da utilizacdo de indicadores gerados pelo
software de gestao desenvolvido pela prépria empresa e que também é utilizado em prol da
gestao da diversidade:

a gente vé, por exemplo, o nimero de mulheres, a demografia geral do escritorio, em
posicdes. Por exemplo, eu quero saber posicoes de liderancga, niveis de carreira, eu
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posso filtrar [..] por geografia, por linha de negécio. Eu quero saber vendas, eu quero
saber desenvolvimento de software, entdo eu consigo ir filtrando. Porque que isso é
bom? Porque se eu tenho, sei 14, mil reais para investir em um projeto e eu sei que meu
ndmero de mulheres lideres estd baixando, isso é muito amplo. Eu preciso saber que o
problema é no [cita 0 nome de um setor da empresa], em desenvolvimento, em niveis
de diretoria por exemplo. E eu consigo ver com o sistema. (E3)

Na pesquisa de clima ha também um “indice da diversidade”, que é a percep¢ao que os
colaboradores tém do quao inclusivo é o ambiente. Atualmente, em uma escala que vai de -
100 a +100, a empresa alcangou o indice de +93 na América Latina, indicando que os
colaboradores percebem o ambiente como altamente inclusivo (E3). Pode-se inferir que, para
criar este tipo de ambiente, a empresa deve planejar estratégias, de acordo com o publico e
objetivos que deseja alcangar, pois ndo se pode criar um modelo tinico que se aplique a toda a
complexidade do processo (SERRANO; BRUNSTEIN, 2011).

De modo geral, todos os lideres concordam que ha uma boa aceitacao das diferencas
dentro do ambiente de trabalho. Alguns, inclusive, relacionam o envolvimento da equipe com
as questoes ligadas a diversidade com o fato de se tratar de um time formado principalmente
por jovens (E2) e que diversidade é algo que esta conectado com as novas gerag¢des (E5). O
entrevistado E3 corrobora essas afirmacgoes trazendo que “essa gera¢do nova, ela é muito pré
tudo”. Muitos jovens estagidrios ou trainees afirmam que o trabalho de diversidade os
motivou a ingressarem na empresa (E5).

O ambiente organizacional é considerado local onde ha o respeito pelas
individualidades, onde “as pessoas que tenham preconceito ou que ndo aceitam esse trabalho
se sintam minoria. Entdo, a gente conseguiu criar um ambiente em que é o inverso, a minoria
é das pessoas que nao aceitam ou talvez ndo queiram falar sobre isso” (E5). Por outro lado, o
lider de diversidade e inclusdao admite que pode haver uma aceitacao diferente dependendo
do assunto e do perfil dos colaboradores, pois determinadas regides tém equipe mais jovem o
que pode influenciar o envolvimento. Na unidade estudada, os assuntos envolvendo
LGBTQIAP+ e mulheres, por exemplo, ja atingiram um nivel maior de maturidade, pois ha
maior representatividade, enquanto questdes envolvendo as pessoas com dificiéncia e negros
ainda sdo mais sensiveis devido a baixa representatividade (E3).

0 que se pode perceber nas entrevistas € que ha um compromisso implicito de respeito,
uma vez que, qualquer conduta diferente estaria em desacordo com os principios da empresa.
Nas palavras do lider E3: “se a pessoa ndo gosta de negros, ndo gosta de gay, ndo gosta de
mulher [...] esta fazendo o qué na [empresa]?”. Os lideres também deixam implicito nas suas
falas que a empresa ndo admite discriminagdo no ambiente e que procuram manter o didlogo
aberto. Uma das fungdes dos lideres e da propria empresa é manter esse didlogo e ajudar a
dar visibilidade ao tema como forma de diminuir o preconceito existente (E1).

Além disso, todos os participantes dos grupos mencionados sdo voluntarios, o que por
sis6jaéumindicador darelevancia dos temas e do envolvimento no debate e nas acdes. Todos
participam por acreditar e reconhecer a importancia deste tipo de engajamento, pois ndo
recebem nenhuma remuneracao extra pelas atividades desenvolvidas com os grupos de
diversidade (E4). Trata-se, portanto, de um ambiente inclusivo, que refor¢ca o espirito de
equipe dos seus colaboradores (SERRANO; BRUNSTEIN, 2011). Nesse sentido, a empresa
posiciona o tema diversidade e inclusao estrategicamente, sendo relevante para o negdcio,
evidenciando o comprometimento tanto com o desenvolvimento dos colaboradores quanto
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com a sociedade.
4.3 Desafios e dificuldades percebidos

Um dos principais desafios mencionados, tanto para a empresa estudada como para as
empresas brasileiras de modo geral, é justamente romper a barreira do preconceito (E2). Essa
barreira impede, por exemplo, que muitos negros sejam contratados ou promovidos, pois
retoma o mito de que os negros sdo intelectualmente inferiores (MIRANDA, 2017). Ou remete
a ideia de que a mulher tem desempenho inferior aos homens em func¢des de lideranga
(PACHECO et al., 2014), que o homossexual é instavel emocionalmente, por isso inapto para
assumir determinados cargos dentro da organizagdo (MEDEIROS et al,, 2014) ou ainda que a
pessoa com deficiéncia é incapaz e deve ser tratada somente com assistencialismo (GARCIA,
2014; RODRIGUES; ROSA, 2017).

Se faz necessario propor acdes de gestdo da diversidade aplicaveis para solucionar
problemas de discriminagao e preconceitos (NKOMO et al, 2019). Para combater a
discriminacdo, a empresa procura adotar a¢des que permitam que cada individuo seja
reconhecido pelo que tem para contribuir, independente de quaisquer outras caracteristicas
(SITE INSTITUCIONAL, 2018). A presidente da empresa no Brasil afirmou em entrevista a uma
revista nacional de grande circulacdo (2017) que é preciso criar um ambiente inclusivo, onde
as pessoas estejam preparadas para receber todos de modo natural e respeitoso. Para criar
este tipo de ambiente é necessario que o processo de inclusdo adote a acessibilidade, o
acolhimento e o respeito a diversidade (CARVALHO; GONCALVES, 2017). Esta preocupagdo
fica clara no trecho da entrevista com o E1, a respeito de treinamentos internos que ocorrem
com o intuito de eliminar o chamado “viés inconsciente”:

A empresa também tem acgdes [...] para que ndo exista este viés de que porque é mulher nao
pode fazer, porque é gay ndo pode fazer ou porque é 1ésbica ndo pode fazer, entende? Entao existe todo
este trabalho para que isso ndo aconteca. Inclusive existe um trabalho bem forte com as liderancgas da
empresa [..] para que a gente perca os vieses de pensar que mulher é o sexo fragil e homem é o sexo
forte, por exemplo, isso é coisa de homem, isso é coisa de mulher [...] (E1).

O viés inconsciente, muitas vezes, atua nas organizacdes e sociedade, construindo
paradigmas e barreiras para a inclusdo, ao criar juizo de valor sobre questdes culturais
(SOUZA, 2013). A lider do grupo de Mulheres nos Negocios, corrobora que os desafios
enfrentados para a implantagdo das politicas dentro da empresa se assemelham as
dificuldades encontradas na sociedade, uma vez que é um tema muito delicado de ser tratado
com homens (E4). No caso de uma empresa de tecnologia, esta dificuldade pode ser ampliada,
pois € um ambiente predominantemente masculino, com muitos homens em cargos de
lideranca (E1). A area de tecnologia ainda tende a ser considerada essencialmente masculina,
onde a representatividade de mulheres ainda é pequena (CHIES, 2010).

Com relacdo a inclusdo de negros, um dos lideres cita que um desafio é encontrar
negros qualificados para as vagas disponiveis na empresa, que exigem curso superior e inglés
avancado (E2). A grande dificuldade de acesso do negro ao ensino superior no Brasil é um dos
fatores que tem impossibilitado a sua contratagdo. Para isso, os lideres, junto ao RH da
empresa, tém discutido formas de flexibilizar as exigéncias na tentativa de oportunizar uma
maior contratagdo, proporcionando uma verdadeira inclusao (E2). Simultaneamente,
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tornando-se cumplices do processo de mudan¢a para desestimular os sistemas com
mecanismos prejudiciais aos negros (OPIE; ROBERTS, 2017) .

Essa flexibilizacdo é necessaria ndo somente para favorecer a entrada de negros, mas
também outros publicos como pessoas com deficiéncia e transgéneros. Este dltimo é o grupo
da populacio LGBTQIAP+ com maior dificuldade de acesso a educacdo (E2), devido
principalmente a discriminagdo ainda presente no ambiente escolar, o que torna a escola um
lugar que representa a humilha¢do e desrespeito, fazendo com que muitos nao se sintam
confortaveis nestes locais e até abandonem os estudos (SOUZA, 2012).

A criagdo de politicas que se adaptem a realidade brasileira também é vista como
desafiador. Segundo os entrevistados, a maioria das agdes sdo desenvolvidas no Brasil,
embora haja algumas diretrizes globais que devem ser aplicadas localmente. As a¢des para
inclusao de negros sao as que tem menos condi¢cdes de serem adaptadas a realidade do pais,
dadas as diferencas culturais e sociais, a relevancia de “tropicalizar” medidas das
multinacionais (FLEURY, 2000). Uma das diferencas apontadas é o acesso mais facil que os
negros norte-americanos, por exemplo, tem a educacdo e o fato de ja possuirem o inglés como
lingua nativa, ndo existindo a necessidade, como no Brasil, de ter a fluéncia em um segundo
idioma (E2; E3).

Por todas estas situacdes, um dos lideres entrevistados afirmou que, no Brasil, o
modelo de inclusao de negros é totalmente novo porque “nao existe um modelo que funcione”
(E3). Paraele, o principal desafio estd em criar a¢des, pois adaptar modelos existentes, quando
possivel, é mais facil do que criar algo totalmente novo (E3). Para E5, um dos grandes desafios
da lideranga é ser paciente. Saber entender e relevar determinadas situa¢des, onde nem
sempre as pessoas serdo receptivas a novas ideias. Ha ainda que respeitar o processo natural
de entendimento pelo qual as pessoas devem passar. 0 mesmo pensamento é expresso pelo
entrevistado E3 ao afirmar que é necessario ter resiliéncia, pois é uma mudanc¢a que ocorre
lentamente. Uma gestdo inclusiva, portanto, requer mais do que normas e procedimentos,
exige mudangas culturais (SERRANO; BRUNSTEIN, 2011), iniciando pelos seus lideres ao
engajar, orientar e gerenciar a diversidade com comportamentos, decisdes e politicas
(WEBBER; SADRI; GENTRY, 2018), impossiveis de se alcancar resultados em curto prazo.

Essa interacao que ocorre por meio das redes de colaboradores permite que cada um
contribua com seu talento, expresse sua personalidade e seja respeitado por isso
(SICHEROLLI; MEDEIROS; VALADAO JUNIOR, 2011). Isso acontece porque é possivel trazer
diferentes perspectivas para um mesmo problema, pois nao é necessario que o colaborador
seja o publico alvo de determinada acao para que possa fazer parte daquele grupo. Ou seja,
nem todos os profissionais que integram o grupo LGBTQIAP+ da empresa é, necessariamente,
integrante da comunidade (E1). Inclusive, a maioria do grupo é formada por pessoas
heterossexuais e cisgéneros (E3).

A dificuldade de contratagdo e a falta de representatividade de algumas pessoas com
deficiéncia também foi apontada como um desafio. Segundo E3, a empresa conta com alguns
autistas no seu quadro de colaboradores, fazendo referéncia ao programa de autismo no
trabalho, implementado em 2017, mas falta a inclusdo de pessoas com outros tipos de
deficiéncia. Neste ponto, a empresa vem se destacando no Brasil. Isso porque, no pais, a
maioria das empresas ainda ndo esta preparada para a inclusdo de pessoas com TEA
(LEOPOLDINO; COELHO, 2017), o que coloca a empresa estudada e seu programa de inclusao
de autistas como um dos pioneiros no pais.
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Com isto, a promog¢do da inclusao é um desafio que independe do porte da empresa.
Pois, ainda que a empresa objeto deste estudo seja uma multinacional de grande porte,
possivelmente com maior acesso a recursos financeiros e intelectuais, o processo de inclusao
de minorias e valorizagdo da diversidade ndo acontece sem desafios. Como a falta de
representatividade, a limitagdo do acesso ao ensino superior e, por vezes, uma educagdao em
ambientes que refor¢am preconceitos da sociedade e originam discriminagao, sendo estes
desafios para a reflexdo da diversidade, diagndstico e propostas na ado¢do de mudancas
organizacionais. Cabe assim, promover o dialogo e a reflexdo acerca das minorias para que
possam ter seus direitos e oportunidades igualitariamente assegurados.

Por fim, para facilitar a visualizacao destes resultados apresentados, foi proposto um
resumo no Quadro 2 das principais praticas, percep¢des dos gestores e desafios/dificuldades
dos programas de diversidade, conforme segue:

Quadro 2 — Resumo dos resultados analisados

Resultados Analisados Principais Pontos Fundamentagao tedrica

1 - Posicdo em nivel estratégico direcionado para
Diversidade;

2 - Dedicacéo da jornada para projetos e assuntos da
Diversidade (15 a 20%);

3 - Quatro grandes areas de enfoque da Diversidade
na organizacao: a- Inteligéncia de Género; b-
Inteligéncia Intergeracional; c- Cultura e Identidade;
d- Pessoas com Habilidades Diferentes;

4 - Mais de 80 grupos de colaboradores que se reunem
para discutir temas de interesses e afinidades;

5 — “Tropicalizar” a¢des e programas de Diversidade Pacheco (2014);
(multinacional Européia); Fleury (2000);
Préticas da 6 - Foco na igualdade de género e respeito com as Ferdman (2017);
organizagdo para diversidades; Mattos (2009); Lara
Gestéo da Diversidade | 7 - 32% do quadro funcional formado por mulheres; (2008); KAFFER et
8 - Investimento em parcerias com ONGs para al., 2016; Leopoldino e
desenvolver mulheres na Tl; Coelho (2017).
9 - 25% dos cargos de lideranca ocupados por
mulheres;

10 - Meta de ampliar o percentual para 30% (até
2022) da presenga feminina em cargos de lideranga;
11 - Certificado de Dividendos Econdmicos para a
Igualdade de Género;

12 - Projeto voltado para Transgéneros em
Universidades;

13 - Programa de Autismo no Trabalho (Implantado
desde 2017).
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Diversidade na
percepcao dos
Gestores

1 - A diversidade permite produzir mais e melhor;
2 - Ambientes devem ser mais inclusivo e livre de
preconceitos;

3 - Direito assegurado de livre expresséo e
autenticidades;

4 - Acesso e abertura para as diferentes habilidades,
competéncias e ideias;

5 - Compromisso de fazer um mundo melhor e
contribuir na vida das pessoas;

6 - Nitida nocdo de ganhos em desempenho e
performance por parte dos colaboradores;

7 - Painel de controle por localidade e departamento
de indicadores de género facilitando a gestdo dos
investimentos em diversidade;

8 - Alto indice de satisfacdo, pesquisa de clima
"Indice da Diversidade" (pontuando em 93 pontos
positivos com base na avaliagdo dos colaboradores);
9 - Ingresso e atracdo de jovens por conta do perfil
Diverso da Empresa;

10 - Compromisso implicito de respeito;

11 - Envolvimento voluntério e engajamento dos
colaboradores com o tema;

Robbins, Judge, Sobral

(2010); Siqueira et. al

(2009); Webber, Sadri
e Gentry (2018);

Desafios e
dificuldades da
diversidade

1 - Romper a barreira do preconceito;

2 - Repensar a progressdo de carreira, posigdes de
gestdo e percepcdo de performance dos grupos de
minorias;

3 - Criar um ambiente seguro e inclusivo;

4 - Aumentar a acessibilidade dos espacos e 0
acolhimento das diversidades;

5 - Romper com mentalidades fixas e viés
inconsciente;

6 - Observar entraves para a contratacdo e garantias de
representatividade das minorias em espagos de
trabalho;

7 - Compreender dificuldades de acesso a educacéo
dos grupos marginalizados;

8 - Liderar de forma paciente, resiliente e receptiva a
ideias diferentes/situacdes;

Miranda (2017);
Pacheco et. al (2014);
Garcia (2014);
Rodrigues e Rosa
(2017); Souza (2013)
Nkomo et. al (2019);
Carvalho-Gongalves
(2017); Opie e Roberts
(2017) Madeira e
Gomes (2018);

Fonte: Elaborado pelas autoras

Teoricamente, a pesquisa contribui para aproximar o comportamento organizacional
de um debate urgente na academia e na sociedade, a gestdo da diversidade. Apesar de estar
ganhando mais espaco, o enraizamento cultural do preconceito necessita de politicas claras
de gestdo que possam contribuir de maneira efetiva em ambientes organizacionais, no Brasil
e no mundo. Assim, as implica¢cdes praticas remetem a um modelo estratégico e projetos que
podem ser adotados em organizacdes de qualquer natureza, obviamente considerando suas
especificidades.

Além disso, os elementos de gestdo discutidos, principalmente ligados ao uso de
indicadores e aos desafios enfrentados, fornecem um direcionamento claro. Fica evidente que,
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apesar de ser um processo lento e desafiador, a gestdo da diversidade é capaz de trazer
diversos beneficios para todos os envolvidos, seja a empresa, seus colaboradores e a
sociedade de uma maneira geral.

5 CONCLUSAO

A gestao da diversidade estd relacionada a criatividade, inovagdo e maior
produtividade nas organizagdes. Ela passa a ser responsavel por minimizar os conflitos e
potencializar os ganhos que uma equipe diversa pode proporcionar para as empresas. Nesse
sentido, esta pesquisa se propo0s a analisar as politicas e acdes adotadas por uma empresa de
tecnologia a fim de promover a inclusdo no ambiente organizacional. Os resultados
permitiram entender que as a¢cdes sdo, em sua maioria, desenvolvidas na prépria unidade,
levando em consideragdo aspectos sociais e culturais particulares da regido onde esta
localizada. Fica evidente a preocupa¢do e o compromisso da empresa frente aos seus
colaboradores e stakeholders, visto que suas a¢des sdo voltadas tanto para desenvolvimento
interno quanto para contribuir com a comunidade onde esta inserida.

A existéncia de politicas claras permite inferir que a empresa identifica a importancia
do tema, inclusive em nivel estratégico. Todas as agdes, projetos, eventos ou programas
realizados sao mensurados por meio de indicadores, feedbacks ou pelo nimero de novos
colaboradores que chegaram até a empresa a partir de alguma das agées promovidas. Os
lideres, de modo geral, percebem que ha um feedback positivo dessas a¢des, sendo que uma
parte dos colaboradores tem participacao ativa na sua execucao. A efetividade e aceitacao é
bastante positiva, gerando cada vez mais visibilidade e relevancia para os debates sobre
diferentes aspectos ligados ao tema.

Acerca dos desafios enfrentados, um dos principais envolve o planejamento e
desenvolvimento de agdes efetivos, capazes de impactar positivamente a vida das pessoas.
Além disso, tem-se a dificuldade de acesso a educacgdo e qualificacdo que alguns grupos
historicamente enfrentam no Brasil, o que torna o processo de inclusao ainda mais desafiador
para a empresa. Embora a percepg¢do quanto as politicas seja, de modo geral, positiva, existem
pontos que podem ser aperfeicoados.

Os lideres tém clareza que ainda ha lacunas a serem preenchidas, especialmente no que
diz respeito a inclusao de negros e PcD. Para essas criticas, no entanto, ficou implicito que
grande parte ja foi identificada e estdo sendo planejadas a¢gdes para minimizar essas lacunas.
Sabe-se que, algumas questdes ndo demandam apenas mudancgas internas, exigem mudangas
sociais e culturais. Tal dificuldade, no entanto, ndo exime totalmente a empresa de buscar
ferramentas para contribuir com essa mudanca, visto que vem ao encontro do seu principio
de colaborar para tornar o mundo melhor.

A principal limitacdo se deve ao fato de nao terem sido coletados dados junto aos
colaboradores. Assim, como sugestdes de futuras pesquisas, tem-se a mencionada
participacdo dos colaboradores, a fim de entender o seu envolvimento e percep¢ao sobre tais
discussdes. Adicionalmente sugere-se ampliar a discussdo acerca da inclusao de PcD e de
negros, visto que sdo as minorias com menor representatividade na empresa. Pode-se
também buscar evidéncias que comprovem a afirma¢do de alguns autores de que a
valorizacdo da diversidade e promog¢do da inclusdo podem gerar beneficios financeiros.
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