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Os direitos humanos dizem respeito a inclusdo de pessoas e grupos. Do ponto de vista pragmaético dos portadores ou

destinatérios, os direitos humanos tém a pretensao de validade universal. Todo homem ¢ portador dos direitos humanos.
(Neves, 2014, p.7)

Resumo

Este artigo objetivou prioritariamente analisar as praticas de gestdo da diversidade e incluséo reveladas por dez empresas
por meio de seus reportes (especificamente aqueles de D&I), a partir dos contetdos disponibilizados nos respectivos
sites, e revisao de literatura. Na consecucao desse proposito, fixou-se como objetivos especificos o apanhamento das
estratégias de implantagdo, dos principais desafios e obstaculos do processo bem como a defini¢do do escopo da gestdo
da D&I, com base no que se entende ou se construiu doutrinariamente a respeito. Para desenvolvimento da pesquisa,
adotou-se como método de procedimento aquele de levantamento e analise de contetido. Constatou-se por esse estudo
que as estratégias e caminhos sdo variados, dependendo da incidéncia de fatores como: natureza, porte, tamanho,
disponibilidade e disposicdo da clpula diretiva em realizar, dentre outros. A estrutura dos relatorios enfatizaram o
processo de ocupacdo (para fins de equiparacdo de oportunidades e representatividade), educagdo e sensibilizacéo, sem

revelar de modo especifico os caminhos e a¢des patrocinadas.
Palavras-chave: Diversidade; Inclusdo; Representatividade; Desenvolvimento.

Abstract

This article primarily aimed to analyze the diversity and inclusion management practices revealed by ten companies
through their reports (specifically those of D&I), based on the contents available on the respective websites, and
literature review. In achieving this purpose, specific objectives were set to capture the implementation strategies, the
main challenges and obstacles of the process, as well as the definition of the scope of D&I management, based on what
is understood or built in terms of doctrine. For the development of the research, the method of procedure was adopted
that of survey and content analysis. It was found by this study that the strategies and paths are varied, depending on the
incidence of factors such as: nature, size, size, availability and willingness of the top management to carry out, among
others. The structure of the reports emphasized the occupation process (for the purpose of equalizing opportunities and

representativeness), education and awareness, without specifically revealing the paths and sponsored actions.
Keywords: Diversity; Inclusion; Representativeness; Deployment.

Resumen

Este articulo tuvo como objetivo principal analizar las practicas de gestion de la diversidad y la inclusion reveladas por
diez empresas a través de sus informes (especificamente los de D&I), a partir de los contenidos disponibles en los
respectivos sitios web y la revision de la literatura. Para lograr este proposito, se establecieron objetivos especificos
para plasmar las estrategias de implementacion, los principales desafios y obstaculos del proceso, asi como la definicion

1


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i14.36494
https://orcid.org/0000-0003-2280-7692
mailto:yumaravasconcelos@gmail.com
https://orcid.org/0000-0003-1651-0497
mailto:azevedo.aps@gmail.com
mailto:manoela.adv@gmail.com

Research, Society and Development, v. 11, n. 14, e344111436494, 2022
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v11i14.36494

del alcance de la gestion de D&, a partir de lo entendido o construido en términos de doctrina. Para el desarrollo de la
investigacidn se adopté como método de procedimiento el de encuesta y andlisis de contenido. Se encontré por este
estudio que las estrategias y caminos son variados, dependiendo de la incidencia de factores tales como: naturaleza,
tamarfio, tamafio, disponibilidad y voluntad de la alta direccién para llevar a cabo, entre otros. La estructura de los
informes enfatizaba el proceso de ocupacion (con el fin de igualar oportunidades y representatividad), la educacion y la
concientizacion, sin revelar especificamente los caminos y acciones patrocinadas.

Palabras clave: Diversida; Inclusion; Representatividad; Desarrollo.

1 Introdugéo

A diversidade é uma realidade em construcdo. A sua concretude é inegavel por ser evidente e material. Nao obstante
toda essa obviedade pode-se dizer que a sua assimilacdo é resistida por diferentes razGes:

. a segmentacdo social (in) visivel que classifica as pessoas a partir dos recortes de classe social, género, raca,
capacidade e idade (interseccionalidades);

. a negacdo da existéncia desta ‘classificagdo social’, desbordada em diferentes tons de discriminagdo, movida
por conceitos preconcebidos constituidos implicitamente (fenémeno estrutural);*

. o freio moral justificador de discursos isentos, que negam o problema para escapar ao tratamento adequado;

. a incompreensdo conceitual ou a sua incompletude acerca do tema, em sua vertente principal e aquelas

transversais;

. a reducéo e esvaziamento dos problemas sociais;
. a isencao de responsabilidade a partir da separagdo entre o publico e o privado;
. a apropriacdo do contetdo do principio constitucional da igualdade para justificar a inexisténcia de diversidade

nas organizacdes (“Nesta organizacio, somos todos considerados iguais!”).2 A padronizacéo é uma artificialidade gerencialmente
cdmoda, mas desconfortavel pra quem tem a sua expressdo reprimida e, muitas vezes, discriminada. Ocorre que, como adverte
Rocha (2017),

N&o somos seres padronizados, inertes, iguais, nem perante nés mesmos ao longo da histdria da nossa vida, nem perante
aos demais. Somos todos diferentes e sdo essas diferencas e singularidades, que devem ser motivo de
complementariedade, inovacdo, florescimento psicoldgico, emocional e fisico. (Rocha, 2017, posicéo 124)

. A auséncia de visdo estratégica e social. A gestdo da diversidade é recorrentemente relacionada
exclusivamente as pautas identitarias.

A gestdo de pessoas passa necessariamente pelo reconhecimento e aceitacdo da diversidade, realidade com a qual é
fundamental aprender a lidar, start necessario para a promogdo de reflexdes sobre o tema-eixo e aqueles que atravessam o
conceito. Vale reforcar, em sede de argumentacéo, que as equipes de trabalho ndo sdo homogéneas e é interessante que ndo o
sejam. A diversidade de competéncias cria veios multifuncionais e interdisciplinares. A pluridisciplinaridade € criativa e
dialdgica.

Rocha (2027, posicdo 112) pondera que a resisténcia as ideias de promogdo da diversidade e equidade, talvez guarde

relacdo com o nivel de conhecimento construido e com 0s preconceitos arraigados.

1 O preconceito ¢ uma atitude que diz respeito a visdo desenvolvida sobre o outro e, por conseguinte, sobre si mesmo e suas expectativas sociais, construida a
partir do aprendizado social, caracteristica que justifica a importancia de se compreender o carater estrutural do fendmeno, desconstruindo a falsa ideia de que o
preconceito é inato. O preconceito possui uma (pre)concepcéo social. Discriminagdo é prética (movimento). E o conceito convertido em acéo. (Miranda, 2010;
Santos,2010)

2 A aplicagdo descontextualizada da ideia igualdade nega as diferengas, forcando uma aparente padronizacdo. Esta nogdo de igualdade ndo alcanga a todos
porque perpetua as desigualdades.
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Talvez as pessoas em geral, apesar da grande gama de informac@es disponivel na atualidade, ndo tenham avancado para
processos de construcdo de conhecimentos referentes a acontecimentos ambientais, sociais e de diversidade que
envolvem as relacBes entre empresas e sociedade, diariamente, em cada tomada de decisdo. (Rocha, 2027, posicdo 112)

A diversidade, em uma acepcdo ampliada, comporta a ideia de pluralidade social, o que inclui a todas(os)
indistintamente, considerando suas identidades, competéncias e correspondentes caracteristicas no que diz respeito a crengas,
ideologias, experiéncias, raca, etnia, género, habilidades cognitivas, classe e contexto social, orientacdo sexual (afetiva),
formacdo académico-profissional, tracos da personalidade, cultura e género. Certamente, o conceito de diversidade encaminha a
diferentes elementos de composigdo ou objetos, tendo em vista que seu perimetro é tanto maior como complexo, alcangando
niveis possivelmente inacessiveis.

A inclusdo social se imp&e como um dever de humanidade, embora a sua pauta repercuta gerencial e estrategicamente
porque cria raizes de pertencimento, lagos de solidariedade, engajamento corporativo organico e possibilidades efetivas de
cooperacgdo. Para além desses beneficios, ambientes organizacionais inclusivos sdo mais saudaveis, propicios ao didlogo
construtivo, a comunicaco fluida e transparente, ndo violenta, ndo discriminatoria. A despeito desses desdobramentos, enquanto
a diversidade é fética, a inclusdo é liberalidade (escolha), inibida pela equivocada visdo assistencialista do termo, também
apropriado (erradamente) de forma pejorativa.

Promover a equidade e o pertencimento produz retorno comportamental (vertente qualitativa) e econdmico, em razdo

da maior produtividade e lucratividade. Para além desses desdobramentos,

Parece Obvio que respeitar as pessoas, entendé-las melhor para atendé-las melhor, produz relagbes de confianga,
colaboracdo, inovagdo e resultados positivos para as pessoas, 0s negocios e a sociedade, tudo junto e a0 mesmo tempo.
No entanto, a discriminacdo estrutura a sociedade e as rela¢des de poder, interesses e hierarquizagdes, que atuam para
tornar 6bvio o desrespeito e a discriminacdo. (Bulgarelli, 2022, posicéo 280)

Esse olhar desloca ou subverte (...) a visdo comum e gerando um novo paradigma processual, pode-se gerir um negécio
de forma altamente responsével, transformando a cidadania empresarial em atributo e vantagem competitiva." (Rocha, 2017,
posicédo 112)

Uma gestdo inclusiva se realiza pela inclusdo efetiva, pelo respeito as liberdades, ao coletivo, a diversidade e
singularidades. E por essa perspectiva que podemos corroborar a afirmacao de que, "A inclusio € a escolha que devemos fazer
para assegurar uma vida mais justa e equanime para todos." (Rocha, 2017, posicéo 101)

Pertencimento e representatividade s&o colunas fundamentais da gestéo inclusiva (Figura 1). Para Toyofuku (2022),
“Pertencimento é o sentimento de aceitacdo que faz com que as pessoas sintam que podem ser elas mesmas e reconhecidas por
suas perspectivas singulares, além de possibilitar que se identifiquem como sendo parte de uma comunidade.” (Toyofuku, 2022,
posicédo 337)

Para além do sentir-se pertencente aquele lugar (social), acolhido pelos pares, ‘pertencer’ ¢ estar naturalmente integrado,
em uma harmonia sistémica.

E oportuno ressaltar que “A necessidade de pertencer ¢ algo t40 humano quem ninguém pode negar sua importancia.
De certo modo, todos queremaos ser aceitos ™ tanto que exclusdo social ativa no cérebro as mesmas areas envolvidas na dor fisica.”
(Johsnon, 2020, p. 23)

Pertencer é sobre se ver refletido naquele grupo social. Pressupde, portanto, lagcos de identificacdo social de cariz
biopolitico, a0 mesmo tempo, afetivo.

A exclusdo social adoece a pessoa, mergulhando-a em emocBes negativas, contamina o clima organizacional,

repercutindo negativamente na produtividade. (Lando, et al., 2020)
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O pertencimento produz uma notavel seguranca psicolédgica, uma vez que um ambiente psicologicamente seguro enseja
a confianca e abertura, ciando um espaco livre para expressdo de opinides, ideias, projetos, até mesmo, inquietacdes e falhas,
sem o temor do julgamento, da vexacdo e punicdo. (Edmondson, 2014).

Além disso, cultivar o pertencimento, independentemente de caracteristicas individuais, pode ser crucial para engajar
mais pessoas aliadas e impulsionar as iniciativas de D&I. Isso porque cria oportunidades de dialogar e reconhecer nossa
humanidade compartilhada (a discussdo deixa de ficar dividida entre “nds” e “as outras pessoas”), gerando maior
empatia e inclusdo para grupos minorizados. (Bulgarelli, posi¢do 351-352, 2022)

A qualidade de uma gestao diversa e inclusiva passa pela promocdo de um ambiente de trabalho saudavel (employee
experience).

Seguranga psicoldgica ndo é imunidade as consequéncias, tampouco é um estado de autoestima elevada. Em locais de
trabalho psicologicamente seguros, pessoas sabem que podem falhar, podem receber comentérios relativos a seu
desempenho que digam que elas ndo estdo atingindo as expectativas e podem perder seu emprego devido a mudancas
no ambiente da indUstria ou até mesmo a falta de competéncia em sua func¢do. (Edmondson, 2020, posicdo 190)

A Figura 1 ilustra a ressonancia potencial do pertencimento e representatividade.

Figura 1 - Ecos da gestdo inclusiva.

O QUE

DESENCADEIA? EVIDENCIA

REPERCUSSAO

Maior eficiéncia e eficécia,
produtividade, reducéo da

Pertencimento.

Representatividade.

Seguranca psicolégica, coesdo,
integracéo, alinhamento,
engajamento e comprometimento
organizacional, cooperagao
espontanea, relacionamentos
sauaveis, sentimento de valorizagao.

Expectativa de reconhecimento,
projecdo de presenga nos espacos
de poder, motivagao e esperanca

Fonte: Elaborada pelas autoras.

ocorréncia de conflitos
improdutivos e do adoecimento
emocional, turn over em niveis
aceitaveis, predominancia de uma
comunicagdo ndo violenta e nao
discriminatéria bem como das

condutas de assédio (nas suas
diferentes modalidades).

Maior iniciativa, fomento a
criatividade, expectativa de
reconhecimento.

S0 evidéncias objetivas da eficacia de uma gestdo inclusiva de pessoas, assentada na valorizacéo da diversidade:

. a baixa rotatividade, o que enseja o aproveitamento eficaz das competéncias (conversdo significativa de

conhecimento tacito em explicito);
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a integragdo organica entre os pares (assentada em dadiva, lacos de fraternidade, respeito e afeto);

. 0 aproveitamento eficaz da curva de aprendizagem, sinergia e de desenvolvimento profissional das equipes;
. a consolidacédo e internalizacdo dos valores e diretivas organizacionais;
. a menor incidéncia de conflitos improdutivos (aqueles infrutiferos, que quase sempre produzem desconforto

social aos pares e rupturas, além de um ambiente adoecedor);

o a melhor comunicagdo, transparente, focal, produtiva, ndo violenta e ndo discriminatoria;

. a dialogicidade construtiva;

. 0 entrosamento, engajamento em prol dos objetivos organizacionais e unidade (coexisténcia saudavel);

. a predominancia de emocdes positivas, elevando o significado atribuido ao trabalho;

. a valorizacédo da autoestima profissional e expectativa de reconhecimento;

. a revelacdo de talentos, o que serve de apoio aos processos de alocacdo de pessoal e aproveitamento eficaz de

suas competéncias;

. o melhor desempenho e qualidade de vida no meio ambiente laboral;

. a blindagem social naturalmente constituida, em razdo da assimilacdo da cultura de conformidade legal e
énfase na mitigacdo de risco;

. a proatividade, iniciativa, comprometimento organizacional e criatividade.

Ocorre que nem sempre essas referéncias sdo exploradas nas acdes de sensibilizacdo. E notério que uma gestdo
humanizada e inclusiva produzem conforto e seguranca psicoldgica a equipe propiciando 0 meio ambiente necessario para a

fluéncia da saiide mental e talvez esse seja 0 argumento mais eficaz nos processos de sensibilizacéo.

Quando um ambiente de trabalho tem uma seguranca psicolégica razoavelmente alta, coisas boas acontecem: erros séo
reportados rapidamente para que a acao corretiva possa ser tomada de maneira imediata, coordenacao integrada atraves
dos grupos ou departamentos sdo viabilizadas e ideias potencialmente revolucionarias para inovacdo sao
compartilhadas. (Edmondson, 2020, posi¢do 209)

A gestdo baseada na diversidade integra a organizacdo a sua realidade social, 0 que potencia a conexdo com 0s
mercados-alvo, com o publico que se pretende atingir. Trata-se de um campo em estruturacdo no Brasil, ndo necessariamente
novo, mas emergente e necessario dado o déficit de inclusdo nas organizagdes, compreendendo a atuacéo ndo somente do Estado
mas, de toda a sociedade, o que inclui as empresas.

A gestéo da diversidade entrega, entdo, um olhar mais técnico, mais procedimental, com notével forca criativa e "(...)
potencial de inspirar uma maior disseminagdo de préaticas que prezem pela igualdade ou a criacdo de novos padrdes e protocolos
de gestdo de pessoas no ambito das empresas.” (Aguerre, 2020, posicdo 326)

Até porque o movimento de transformacdo implica um trabalho continuado que perpassa a etapa implantacdo. Esta
contextualizac8o serviu de gatilho para a seguinte problematizacdo: de que modo a diversidade e inclusdo séo lidas e
internalizadas pelas organizagdes (ressonéancia corporativa) e repercutidas na literatura especializada? Orientando-se por
este norte, a pesquisa objetivou, em nivel geral, analisar as praticas de gestdo da diversidade e incluséo reveladas por dez
empresas, com base em seus relatérios de gestao (especificamente aqueles de D&I), igualmente, a partir dos contetdos
disponibilizados nos respectivos sites e revisdo de literatura realizada. Secundariamente, fixou-se como objetivos: levantar
as estratégias de implantacéo da gestdo da D&I nas organizaces, os principais desafios e obstaculos do processo; definir

0 escopo da gestdo da D&, alicercando-se no que se entende ou se construiu doutrinariamente a respeito.
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2. Metodologia

Para desenvolvimento desta pesquisa, essencialmente qualitativa e interdisciplinar, adotou-se o método de levantamento
com vistas a mapear as praticas de gestdo de diversidade e inclusdo externalizadas pelas organizagdes (publicizadas) e refletidas
na literatura. (Denzin & Lincoln, 1994; Fowler Jinior, 2011)

Foram estudados os reportes e conteddo dos sites de 10 (dez) organizaces selecionadas por amostragem de
conveniéncia: Endeavor, MKT4edu, Dell technologies, Vale do Rio Doce, TransUnion, Servicenow, 3M, Brasscom, Microsoft
e Refinitiv.

Paralelamente, realizou-se um sélido apanhamento bibliografico, seguido da analise (de conteildo) parametrizada pelas
seguintes categorias tematicas: Escopo e desafios da gestdo da diversidade; Implantacdo; Diferenca entre gestdo da diversidade,
acOes e politicas afirmativas; Praticas de D&I. A secdo que acolhe a discussdo de resultados foi elaborada com base no

desenvolvimento desses recortes tematicos.

3. Apresentacéo e Discussao de Resultados

A literatura especializada ndo apresenta de modo objetivo a correlagdo entre os caminhos, estratégias e os paradigmas
de efetividade, reduzindo, muitas vezes, a abordagem & mera estatistica de ocupacéo de cargos diretivos (referéncia de poder) e
avancos na representatividade percentual. Os relatérios, em sua maioria, comunicam resumos estatisticos sem refletir aspectos
da qualidade do meio ambiente de trabalho.

A inclusdo ndo é um processo automatico, mas uma construcdo com desafios e obstaculos concretos e pontuais a cada
organizacao, o que remete a constatacdo de que o ponto de partida da implementagdo da gestdo da diversidade e inclusdo é a
prépria desconstrucdo do sujeito e o desfazimento da estabiliza¢do estrutural reinante na sociedade do trabalho; dito de outro
modo, o desatamento das amarras invisiveis cristalizada ao longo dos anos, contexto que justificou a realizagdo deste estudo.

Os dados revelados pelas empresas sdo demasiadamente reduzidos, atendo-se ao critério de composi¢do do quadro
funcional, sem publicizar os meios de sustentacéo ou instrumentos de gestdo apropriados. A gestdo eficaz da diversidade ndo se
sustenta sem meios efetivos de inclusdo, condicdo que demanda mecanismos que escapam a mera ocupagao percentual,

argumento a ser desenvolvido nas proximas se¢Oes deste artigo.

3.1 Escopo e desafios da gestdo da diversidade e inclusdo

O ponto de partida para a implantacdo de uma gestdo da diversidade é reconhecer a maneira como a organizacao
historicamente tem lidado com ela, com todas as suas limitagdes, erros e acertos. Iniciar o processo de implantacdo sem a
autocritica e diagnostico encaminha a negligencia de pontos e questdes relevantes para o alcance dos resultados desejados. Cada
organizacao oferece as suas peculiaridades.

O maior obstaculo a implantagdo de uma gestéo inclusiva e diversa talvez seja a postura de negacdo das pessoas de
comando, que ndo reconhecem outros olhares e perspectivas sobre a diversidade e inclusdo, afirmando reiteradamente que a
‘empresa preza pela igualdade e repudia condutas discriminatorias’.

A gestdo da diversidade € ainda vista por um prisma meramente assistencialista, o que enfraquece o argumento de valor
(operacional, gerencial e estratégico) e a sua priorizacdo na agenda das organizacBes. Acrescente a esse rol de justificacdo os

vieses involuntarios.

Os vieses inconscientes ndo sdo intencionais, mas formam uma barreira invisivel e poderosa que dificulta a diversidade
e a inclusdo nas corporagfes. O mais impressionante é que esses vieses nos influenciam mesmo quando acreditamos
nessa causa. Ndo sabemos o que estd escondido em nossa mente, tampouco a forma como 0s vieses guiam nosso
comportamento. (Kerr, 2021, posicéo 59)
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A Figura 2 ressalta a necessidade de uma profunda desconstrucéo conceitual, fator de sucesso para o desenvolvimento
de uma gestdo da diversidade socialmente responsavel e responsiva.

Nesse processo, algumas reflexdes de partida sdo importantes:

. de que maneira a clpula diretiva lida com os reclamos da sociedade por um maior engajamento organizacional
em prol de pautas sociais?

o Em que nivel se sentem responsaveis por essas pautas?

A Figura 2 apresenta as agdes nucleares que sedimentam a gestdo da diversidade ao longo de seu processo de

implementacéo.

Figura 2 - Gestdo da diversidade e suas ac6es norteadoras.

DIAGNOSTICAR

L

COMPREENDER
ACEITAR

RESSIGNIFICAR

L
L

TRANSFORMAR

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Impbe-se como necessario reconhecer o valor da diversidade, afastando aquela visdo limitante de que se trata
essencialmente de uma resposta ao status de desigualdade social que assola a realidade brasileira, vislumbrando outras
perspectivas, a exemplo daquela que remete ao aproveitamento das competéncias e experiéncias respeitando os diferentes perfis.
E preciso ampliar o debate e seus recortes e lidar com os vicios estruturais. N&o é sem raz&o que um dos obstaculos & implantacéo
de uma administracdo baseada e direcionada a diversidade é a autovisdo da cUpula diretiva, quase sempre supervalorizada
(narcisistica) e de negacdo. “Aqui respeitamos a diversidade!”

Outro bbice a implantacéo de programas gerenciais voltados para a diversidade é o fato de que o desempenho da gestéo,
no que diz respeito a diversidade no ambiente organizacional, ainda ser reduzida meramente a estatisticas de participagdo nos
quadros funcionais. Nesse movimento e enfoque, aquelas a¢des afirmativas importantes que qualificam o meio ambiente de
trabalho perdem prioridade. Esse esvaziamento verticaliza a acdo. A inclusdo ndo deve ser simbodlica, mas efetiva. A
horizontalidade é um requisito de sucesso porque alcanca a todos indistintamente.

A agenda D&I comporta meios e estratégias para a:

) valorizacéo do trabalho e reconhecimento explicito;

. estimulo a produgdo criativa, dando vazdo e capilaridade a essas ideias;

. promocdo de um ambiente de trabalho emocionalmente saudavel, portanto, psicologicamente seguro;
. aprimoramento da comunicagao interna (inclusiva, participativa, nao violenta, ndo discriminatoria);
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. Implantagdo de politicas antiassédio e de uma educacdo corporativa dirigida para o respeito as diferencas,
dentre outros direcionamentos necessarios ao desenvolvimento de um mindset inclusivo.
De fato,

A empresa pode gerar um grande e positivo impacto social quando se dedica ndo apenas a contratar pessoas de diferentes
segmentos, sobretudo segmentos da populacdo em situacdo de vulnerabilidade e exclusdo. No entanto, ao fazer isso,
também deve investir em dizer ndo a discriminacéo, as ideologias que sustentam a desigualdade e a violéncia, elevando
o0 patamar civilizatério da sociedade ao respeitar e promover direitos humanos como algo basico. Responsabilidade
social ¢é a responsabilidade pelo todo. (Bulgarelli, 2022, posicéo 267)

Um reflexdo pertinente ataca as noc¢des de poder e influéncia, conceitos que sdo medidas de participacdo e da producéo
do engajamento organico-institucional. O poder confere prerrogativas investidas, portanto, ndo é algo natural ou espontaneo, ja
a influéncia é genuina, advinda da conviccéo e pertencimento das pessoas na organizacdo. A construcdo de uma gestao diversa
e inclusiva em todos os niveis da organizagdo pode se alicercar na configuracdo de poder, mas deve, igualmente, se ancorar no
reconhecimento e no respeito aos lideres influentes (locos de representatividade). O poder autoriza e legitima, a influéncia
consolida e viabiliza.

As autoras entendem que, para alcance de resultados a médio e longo prazos (aceitaveis e estaveis), a implementacéao
passa pela descentralizacdo de papéis e reconhecimento das forcas politicas, qual seja, da funcionalizagdo gerencial e estratégica
dos beneficios da gestdo da diversidade. Para além disso, o reconhecimento institucional das liderancas de representatividade
(em perspectiva interseccional). Importa refletir que,

“(...) o reconhecimento ou nio reconhecimento, um problema que surge primariamente no ambito da interagdo como
sistema social entre presentes, relaciona-se com a moral como forma especial de comunica¢do que se reproduz conforme o
coédigo-diferenca entre consideracdo ou estima e desconsideracdo ou desprezo por pessoas.” (Neves, 2015, p.9)

E desejavel que as organizacdes, na consecucdo de sua finalidade social, impactem positivamente, por exemplo,
contratando pessoas de diferentes estratos sociais, especialmente aquelas em situacdo de vulnerabilidade social, qual seja,
marginalizados, excluidos, historicamente preteridos. Todavia, a contratacdo ndo inclui a pessoa admitida completamente.
Ocupar é diferente de incluir. Tornar a ocupagdo efetiva, no que diz respeito a composicéo dos quadros, deve resultar de uma
preparacdo de base. Promover a diversidade sem inclusdo € produzir uma imagem ficta (de aparéncia). Esta é a razdo pela qual
esses conceitos caminham juntos. Johnson (2020), direcionada a esse entendimento, destaca que

“Diferentemente de “diversificar” ou “incluir”, inclusificar implica um esfor¢o continuo e sustentado para ajudar
equipes diversificadas a se sentir engajadas, empoderadas, aceitas e valorizadas.” (Johnson, 2020, p.15)

Uma frase de Verna Myers, recorrentemente citada em palestras e trabalhos oferece uma analogia interessante que
corrobora a argumentagdo apresentada: “Diversidade é chamar para o baile, inclusdo ¢ convidar para dangar”. O 'chamar para o
baile' é reconhecer, 'chamar para dangar' € dar voz e fazer a sua ideia repercutir.

Com o propdsito de agregar esse amplo sentido & gestdo da D&I, Johnson (2020, p.15) propde o termo ‘inclusificar’,
que traz uma significagdo mais objetiva, qual seja, dirigida & realizacfo. “Inclusificar (verbo): viver e liderar de modo de um
modo que reconheca e celebre perspectivas Unicas e divergentes, criando um ambiente de colaboracdo e mente aberta ao qual
todos sintam que realmente pertencem.” (Johnson, 2020, p.15)

A repercussdo da combinacdo desses requisitos pode ser ilustrada na Figura 3, que oferece uma matriz analiticamente

interessante.
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Figura 3 - Niveis de combinacéo entre diversidade e incluséo.

A
Baixa satisfacao no trabalho Alta satisfacdo no trabalho
Baixa inovacgao e criatividade Alta inovacao e criatividade
= Baixa colaboracao Alta colaboragao
< Baixo engajamento Alto engajamento
= Alto turn over Turn over saudavel
3
%)
§ Alta satisfacdo no trabalho
= - Desde 2000, 52%5 das empresas Média inovacao e criatividade
= da Fortune, 500 foram & faldncia "Group thinking"
g ou simplesmente deixaram Média colaboracao
de existir** Médio engajamento
Baixo turn over

BAIXA ALTA

INCLUSAQ

Fonte: Kerr (2021, posicdo 296), baseada nados da tabela: Center for CREA tive Leadership, Harvard Business.

O estudo revela que, quando se observa densidades significativas de diversidade e inclusdo (a¢fes afirmativas, politicas
de diversidade, dentre outras medidas), as organiza¢Oes apresentam desempenho significativo com base nos critérios de
criatividade, inovacdo e qualidade do meio ambiente de trabalho (especialmente as relagdes), decorrente da maior satisfagdo, do

engajamento humanizado, do pertencimento, da colaboragéo e turn over saudavel. Para Kerr (2021),

Essa é acombinacdo ideal, que resulta em alta satisfacdo no trabalho, inovacao, criatividade, colaborag&o e engajamento.
O turn over é saudavel e as pessoas tém seguranca psicoldgica para trabalhar — alguém do time sé deixar& a empresa
se surgir outra oportunidade mais interessante. (Kerr, 2021, posi¢do 308)

Por sua vez, niveis baixos de inclusdo e diversidade devem deflagrar na administracdo um estado de atengéo, tanto no
que concerne a qualidade do meio ambiente de trabalho, como em relacéo ao negécio em si. Organizagdes com este perfil quase
sempre proporcionam ambientes tensos, excessivamente controlados, em alguns casos até policiados por meio de regras

restritivas, impingindo uma press&o psicoldgica adoecedora. E oportuno destacar que

(...) quando as pessoas tém seguranga psicoldgica no trabalho, sentem-se a vontade para compartilhar suas preocupacdes
e erros sem medo do constrangimento ou represalia. Elas estdo confiantes que podem falar abertamente e néo serdo
humilhadas, ignoradas ou culpadas. Sabem que podem fazer perguntas quando ndo estdo certas sobre algo. Tendem a
confiar em seus colegas e a respeita-los. (Edmondson, 2020, posicdo 209)

O controle eficaz ndo implica o cerceamento da criatividade e expresséo identitaria. Mas, a questdo nem sempre é o
controle, mas sim, o contexto no qual ele se opera e 0s objetivos que os move. De qualquer sorte, ambientes excessivamente
controlados ndo se tornam necessariamente seguros e imunes a ocorréncias indesejadas, podendo inclusive abrigar praticas
escusas de assédio profissional. Controle organizacional sem qualidade de vida no trabalho desmotiva, inibe iniciativas e engessa
préticas. E preciso ampliar e ressignificar o significado de seguranca de modo a alcancar a dimenséo das emocdes, da salde

mental das pessoas. Destaque-se que

(...) em um local de trabalho seguro, pessoas ndo sdo impedidas pelo medo interpessoal, elas se sentem dispostas e
capazes de aceitar os riscos inerentes da franqueza. Temem restringir sua total participacdo mais do que temem
compartilhar uma ideia potencialmente sensivel, ameacadora ou errada. A organiza¢do sem medo é aquela em que o
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medo interpessoal é minimizado para que a equipe e o desempenho organizacional possam ser maximizados em um
mundo de conhecimento intensivo, ndo uma organizacao desprovida de ansiedade sobre o futuro! (Edmondson, 2020,
posicéo 190)

Com base nos dados da citada pesquisa ha uma correlagdo direta entre esses requisitos (D&I) e o desempenho de
mercado. Ha outras formas de se pensar a gestdo da diversidade, para muito além da ocupacgdo de cargos diretivos. Esvaziar
‘possibilidades ou alternativas’ produz inseguranca, instabilidade, descrédito e, especialmente, resisténcia daqueles que ja
ocupam cargos de gestdo. E preciso pensar caminhos para a inclusio, despadronizando abordagens preditas ou, importadas de
outros negdcios, para acolher melhor a realidade. Também é imperativo se indagar sobre os motivos que inspiram ou
encaminham ao desenvolvimento de um modelo de gestdo orientado para a diversidade e inclusdo. A Figura 4 ilustra esta

dindmica, marcando a cognicao do processo de implantac&o.

Figura 4 - Modelando a gestdo da diversidade e incluséo.

DESCONSTRUGAO

£ Ponto de partida (Releitura da realidade

assimilacao de
conceitos e outros

organzacional. *Ressignificacao.
«Autocritica. *Reconhecimento das +Projecéo desse
«Anélise do processo fragilidades. aprendizado na realidade
comunicativo. +Prontidao para organizacional.

*Planejamento, movimento
e criacao.

pontos de vista.

DIAGNOSTICO DE

DIVERSIDADE E ~ CONSTRUGAO
INCLUSAO
\\\\\__4/‘{/

Fonte: Autoras.

O modus de realizagdo dessa gestdo, a luz da literatura, passa necessariamente:

. pela revisdo e adequacdo dos processos e comunicacdo organizacional (interna e externa);

. por meio da participacao efetiva das pessoas nos processos organizacionais, do didlogo na construcdo de um
ambiente de trabalho saudavel, emocionalmente equilibrado e inclusivo;

. pela integracdo das pessoas, independentemente do cargo ou fungdo ocupada ou, de fato, desempenhada,
transversalizando interesses, posicoes, perspectivas, competéncias e habilidades. Nesse propoésito, a criacdo de grupos de trabalho
ou squad para lidar com as questBes, problemas, desafios organizacionais e provocacdes criativas se imp&em como recurso
estratégico;

. por meio do incentivo ao didlogo desfronteirizado, aberto, proativo, franco, ndo violento, inclusivo e nao

discriminatorio.
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Esta é a razédo pela qual a diversidade é uma fonte natural de inovacao e criatividade. Rocha (2017), corroborando esse

entendimento, destaca que

(...) ndo adianta baixar uma normativa para que a area de recursos humanos das empresas passe a contratar e promover
mais negros, mais mulheres, mais pessoas de idades diversas, multiplas orientacdes sexuais e identidades de género,
diferentes religides, representantes de todas as classes sociais, formadas nas diferentes Universidades ou Faculdades.
(Rocha, 2017, p.27)

Observa-se, recorrentemente, a concentracdo de esfor¢os na construgdo de uma imagem (desejada, estrategicamente
calculada) por meio de relatérios e indicadores. Muito pouco se explicita sobre 0s processos de sustentagdo que assegurem a
longevidade das aces.

Conforme ja destacado, verifica-se uma énfase demasiada no preenchimento de vagas por pessoas de perfil diverso
(grupos minorizados) sem ensejar, muitas vezes, um ambiente inclusivo. Resta uma grande incdgnita nesse sentido. Em alguns
casos, cria-se 0s chamados grupos da diversidade exclusivamente para discutir pautas inclusivas, sem incluir as pessoas no
negocio pelo aproveitando de suas singularidades. Resulta dai a viséo assistencialista atribuida ao tema.

“E na interagdo, no relacionamento e no didlogo que esta a chave do sucesso para que seja gerado um ambiente que
estimule a criatividade, a inovagéo e a cocriagdo que ocorrem a partir da soma e da mescla das diferencas.” (Rocha ,2017, p.28)

A demografia organizacional deve refletir uma participacéo efetiva nos processos internos. Promover a diversidade é
um processo continuo de construgdo. A maxima € incluir para agregar valor, porque se reconhece o valor, antes disso, porque

se oportuniza o florescimento de valores.

3.2 Implantando a gestéo da D&I

Implantar a gestdo da diversidade e inclusdo se apoia em diferentes argumentos (morais, legais, gerenciais e
estratégicos), uma oportunidade de resgate civilizatério e equidade. A literatura e a propria comunicacdo empresarial denuncia
a compreensao dessa necessidade. (Ribeiro, et al.,2020)

Nesse processo, aprofundar as questdes relacionadas ao tema imp&e-se como mandatério, a fim de que a pauta gerencial
avance eficazmente na conscientizacdo da cUpula diretiva e de sua base (gestores, empregados/empregadas) acerca da
importancia estratégica de se construir um ambiente de trabalho aberto, inclusivo, equilibrado e humanizado, quica socialmente
justo. (Vasconcelos, et al., 2022)

O ponto de partida é o diagnéstico situacional, que desacomoda ‘verdades’, afronta pontos de vistas e preconceitos

arraigados (néo pertencidos ou admitidos). Para além dessa desconstrucéo, o status da infraestrutura é mapeado:

Quais serdo as instancias que ja existem ou serdo criadas? e Quais serdo as responsabilidades de cada instancia? *
Como essas instancias vao se relacionar entre si e quais serao as linhas de reporte? *« Quem fara parte e quais serdo as
regras de participacdo? ¢ Quais serdo os canais de comunicagdo e escuta ativa para cada parte interessada? * Quais serao
as métricas, indicadores de desempenho e como serdo mensurados?" "Quais serdo as instancias que ja existem ou serao
criadas? ¢ Quais serdo as responsabilidades de cada instancia? « Como essas instancias vao se relacionar entre si e quais
serdo as linhas de reporte? * Quem fard parte e quais serdo as regras de participagdo? * Quais serdo os canais de
comunicagdo € escuta ativa para cada parte interessada? « Quais serdo as métricas, indicadores de desempenho e como
serdo mensurados? (Toyofuku, 2022, posi¢éo 375)

Superada esta fase, instaura-se aquela que se segue encaminha as seguintes acdes: aceitar, reconhecer, refletir, permitir,
avancar e realizar. A consciéncia advém desse processo, do convencimento a convicgdo. O que trouxe a organizagdo a esse

estagio? Por que as organizagBes aspiram uma cultura inclusiva? Esta iniciativa
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(..) pode significar ter que fazer escolhas dificeis, no entanto, é crucial que criemos mecanismos e caminhos para
harmonizar diversidade e singularidade, liberdade e coletividade, objetivos de curto prazo, com metas de longo prazo,
ganhos da empresas e ganhos para a sociedade.” (Rocha, 2027, p. 17)

A etapa posterior e, possivelmente, a mais complexa, é a preparacao da base estrutural para implantagdo, que se opera
por meio do alinhamento de valores e alocagdo dos recursos materiais e humanos importantes para éxito do modelo de gestéo.
A transformacdo cultural e implantacao fluem a partir desse direcionamento. A Figura 5 ilustra a trajetoria de implantagdo da

gestdo da D&I sob uma perspectiva mais instrumental.

Figura 5 - Percurso de implantacéo da gestdo da D&l.
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Fonte: Elaborada pelas autoras.
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Entendemos que os estdgios nem sempre sdo tdo bem demarcados, até porque as organizagOes partem de pontos
diferentes, apresentando diagndstico e referéncias de valores distintos. Atribuir adjetivos a momentos ou fases, que sdo
naturalmente diferenciadas, nos parece encaminhar a uma classificacdo redutora. Os processos das organizac¢@es sao Unicos.

As macroetapas sugeridas na figura 4 podem ser desdobradas em sete niveis, com a despretensiosa finalidade de

detalhamento:

. Nivel 1: Compartilhamento da autovisdo / autopercepgao. Reconhecer-se.

. Nivel 2: Consciéncia do ponto de partida.

o Nivel 3: Autocritica

. Nivel 4: Analise dos conceitos fundantes, de experiéncias de sucesso e insucesso.

. Nivel 5: Posicionamento politico diante da questdo e organizacdo de argumentos.

. Nivel 6: Transformac&o de conceitos e conformacdo de uma cultura diversa e inclusiva.
. Nivel 7: Evolugdo para o status de organizacédo orientada para a diversidade e incluséo.

Em contraponto a esse ponto de vista, a Delloite propGe uma régua para se identificar o estagio da organizagdo em
matéria de diversidade e incluséo.

) Nivel 1: Organizagdo compliant. A diversidade é vista como um problema a ser gerenciado. A empresa est4
focada em mitigar eventuais riscos e ainda ndo possui uma estratégia para D&l;

. Nivel 2: Organizacdo Emergente. Diversidade programatica: o valor da diversidade comega a ser reconhecido,
e a empresa cria um calendério de eventos e outras atividades lideradas pelo RH, como treinamentos sobre vieses inconscientes;

. Nivel 3: Organizacdo Acolhedora. A diversidade é comandada pela lideranca. Ha mudancas mais substanciais
na cultura organizacional quando CEO e lideres empresariais influentes se engajam, desafiam o status quo e enfrentam as
barreiras & inclusdo. Também se estabelecem metas em D&l;

. Nivel 4: Organizacdo colaborativa. A forca de trabalho diversa: a empresa comeca a entender o valor de ter
uma forca de trabalho diversa e a criar agBes para engajar seus funcionarios, que comegam a sentir que suas opinides sao
valorizadas na organizacao;

. Nivel 5: Organizacao inclusiva. Cultura inclusiva: a empresa ja utiliza diversidade de origens, competéncias,
pontos de vista etc. para melhorar os resultados de negdcio e aumentar valor. Profissionais e lideranga sentem que a diversidade,
alinhada a incluséo, sdo parte integrada do negdcio e fundamentais para o sucesso.®

O percurso das organizacGes em direcdo ao estdgio da maturidade pode variar significativamente, porque é uma

construcdo baseada em significados, identificaces, ideologia e escolhas

3.3 Diferenga entre gestdo da diversidade e as agoes e politicas afirmativas

Em nivel geral, a pratica de acdes afirmativas no campo empresarial ainda é timida, prevalecendo a visdo que tais
iniciativas escapam ao privado, sendo uma obrigacéo do Estado, o que reforga o argumento acerca da necessidade de se atentar
para 0s processos internos, proprios de uma gestao orientada para a D&I. Néo se observou nos relatério um campo destinado ao
inventario de tais acdes.

As politicas organizacionais afirmativas condicionam as praticas, conduzindo as pessoas a comportamentos
desejados e necessarios. Dito de outro modo, impdem condi¢des a um fazer direcionado sem operar a prejuizo da criatividade
e liberdade (praticas e comportamentos). Assim, formula-las corresponde a uma atividade de governanca, devendo repercutir

objetivos predefinidos. Sdo comandos implicitos (sutis)voltados para o bem comum, orientados ideologicamente para respaldar

3 Texto disponivel em: https://www2.deloitte.com/br/pt/pages/human-capital/articles/maturidade-diversidade-inclusao.html
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a tomada de decisdo. Precedem as agOes afirmativas. Cumprem o proposito de nortear, orientar, conduzir, condicionar,
reprimir comportamentos inaceitaveis, mitigar riscos, conscientizar, estimular comportamentos adequados. A Figura 6

apresenta os elementos que estruturam uma politica afirmativa.

Figura 6 - Politicas afirmativas.

OBIJETIVO SOCIAL DIRECIONAMENTO

POLITICAS
AFIRMATIVAS

COMPORTAMENTOS / RESULTADOS
ESPERADOS

ALCANCE

Fonte: Elaborada pelas autoras.

As acles afirmativas, por sua vez, possuem natureza de intervencdo. Objetivam a prevencdo ou a restauracéo
(reparagdo, correcgdo, resgate historico). Concretizam as politicas, tornando-as materiais (concretas, realidade). Correspondem a

planos de agéo orientados por um propdsito norteador. A Figura 7 ilustra a diferenca entre os conceitos.

Figura 7 - Politicas e a¢des afirmativas.

POLITICAS AFIRMATIVAS AGOES AFIRMATIVAS
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Finalidade social.

Ressonancia social.
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uma abordagem mais decisional ou estratégica.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

As politicas organizacionais alcangcam diferentes matérias: politicas antidiscriminatorias, politicas antiassédio, politicas
interraciais dentre outras. Naturalmente, nem todas as a¢des afirmativas tém um respaldo legal objetivamente dirigido. Mas, 0

texto constitucional sugere um amplo pacto social de promogao da equidade, que nos responsabiliza a todos.
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As politicas para pessoas com deficiéncia e para o jovem aprendiz sdo referenciais nessa tematica, pois inauguram uma
legislacdo que d& maior visibilidade a graves problemas de exclusdo e induz estratégias e praticas de gestdo da
diversidade nas empresas. (Aguerre, 2020, posicdo 154)

O carater social e a voluntariedade destas politicas e acdes criam um abismo entre as politicas organizacionais e as

politicas publicas.

Assim, permanece lenta a velocidade de ampliacdo da participacdo dos contingentes mais vulneraveis no
desenvolvimento social e econdmico do pais, cujos espagos de prestigio e poder acabam restritos, na realidade, a poucos
privilegiados. Isso significa que ainda se faz extremamente necessaria a adogdo de politicas pablicas e de agdes
afirmativas que garantam a igualdade de oportunidades, contribuindo para o desenvolvimento integrado do pais.
(Aguerre, 2020, posicdo 121-129)

Para se pensar a gestdo da diversidade considerando a realidade brasileira, especialmente no &mbito das organizaces,
é fundamental a compreensao acerca dos processos histéricos que aprofundaram as desigualdades sociais e conduziram o pais a
esse ambiente de iniquidades.

A importancia da gestdo da diversidade ganhou relevo a partir da pressdo exercida por grupos desprestigiados

socialmente (minorizados) visando a institui¢do de politicas publicas voltadas para as suas demandas e aspirages.

Sendo construida individual e socialmente em funcéo de género, raca ou cor, idade, origem social ou cultural, religido,
entre outros aspectos, muitas vezes a diversidade ndo encontra 0s caminhos para se expressar e se constituir plenamente
como identidade social, como condicdo cidadd. (Aguerre, 2020, posicdo 121)

E mister internalizar a importancia do imperativo ético de inclusio, atribuindo uma dimenso real ao que se denomina
a ‘gestdo da diversidade e inclusdo’, em toda a sua complexidade, que compreende diferentes aspectos ou dimensdes:
historicidade, estratégia, conformidade juridica, politicas e a¢des afirmativas, comunicacdo social, mecanismos de controle e
efetividade, responsividade e desempenho (em uma acepcéo mais aberta, pldrima).

O processo de inclusdo social no &mbito organizacional, em suas diferentes vertentes, é naturalmente complexo porque
envolve a transformacéo da percepcdo social, visando o seu alargamento e profundidade. (Prado & Santos, 2021; Gomes, 2012;
Rodrigues & Abramowicz, 2013; Souza & Perez, 2021; Os6rio & Osdrio, 2012)

Os relatorios estudados revelam um avango significativo, embora timido, rumo a transformacdo da sociedade do
trabalho no que diz respeito a diversidade e inclusdo.

4. Consideracdes Finais

As organizac¢bes podem criar valor econdmico por meio da criacdo do valor social. As estratégias e caminhos séo
variados, dependendo da incidéncia de fatores como natureza, porte, tamanho, disponibilidade, mindset e disposi¢do da ctpula
diretiva, dentre outros parametros.

O desenvolvimento de um mindset inclusivo, entretanto, requer a ressignificacdo da diversidade e inclusdo, essenciais
para pavimentar caminhos dotados de sentidos e significados proprios, escapando a vis6es que reduzem a gestao da diversidade
aos seus produtos, sem qualificar os processos.

A estrutura média dos relatdrios enfatiza o processo de ocupacdo (para fins de equiparacdo de oportunidades e
representatividade), educacdo e sensibilizacdo, sem revelar de modo especifico os caminhos e a¢des patrocinadas, muito menos
a efetividade desta composigéo.
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E essencial transformar diretivas e comandos em atitudes e acdo, envolvendo a todos nesse processo de integracio
(horizontalidade). N&o hé inclusdo sem acolhimento verdadeiro. Nao ha inclusdo sem pertencimento genuino. N&o hé inclusdo
sem interacdo e dialogo. Nao ha inclusdo sem desconstrucéo.

A comunicacdo dos ecos da gestdo da diversidade ainda se prende a paradigmas quantitativos, sem revelar a qualidade
do processo em seu patamar diferencial o que dificulta a instituicdo de um benchmarking da diversidade e inclusdo. A literatura
apresenta as experiéncias de forma fragmentada, sem sistematiza-las em um movimento de sintese, com vistas a reprodugio

social do conhecimento.
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