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RESUMO

Os temas das diversidades tém assumido cada vez mais centralidade em diferentes agendas, inclusive
na da gestdo das organizacOes e em suas materializagdes discursivas. Nesse contexto, um relevante
indicio de que essas questdes estdo na agenda das organizacGes foi o fato de a Revista Exame (Grupo
Abril) ter lancado, em abril de 2019, a primeira edicdo do Guia Exame de Diversidade (GED), objeto
empirico deste estudo. Nessa dire¢do, o principal objetivo deste estudo é compreender que nogao(des)
de diversidade é(sdo) endossada(s) pelo Guia Exame de Diversidade (Grupo Abril). Para isso, a luz de
fundamentos do Interacionismo Simbolico, em particular as nogBes de interacdo (MEAD, 1972;
BLUMER, 1980) e representacdo de papéis (GOFFMAN, 2007), articulamos base teérica
multidisciplinar que permite refletirmos sobre as nogdes e sentidos de diversidades (TOTH, 2010;
FLEURY, 2000; BUTLER, 1999; SALES, 2018), passando por questfes de identidades e diferencas
(HALL, 2005; MAFFESOLLI, 1996; MUMBY, 2010; SILVA, 2013; LANDOWSKI, 2012), bem como
pelo capital simbdlico e relagbes de poder (BOURDIEU, 1998; BALDISSERA, 2000; SCHEIN, 2009;
e SILVA, 2013). Também nos dedicamos sobre a compreensao sobre comunicacdo organizacional e
organizacGes (BALDISSERA, 2008, 2008a, 2009a, 2009b, 2010a, 2010b e URIBE, 2009) e cultura
organizacional (SCHEIN, 2009; GEERTZ, 1989 e BALDISSERA, 2014). O objeto de estudo empirico
consistiu no Guia Exame de Diversidade — 2019 (capa e mais 18 paginas internas), uma premiacdo da
Revista Exame em parceria com o Instituto Ethos, que destacou 36 das 109 organizagfes inscritas no
prémio. Os dados foram interpretados com o emprego dos procedimentos de Andlise de Contetdo
(BARDIN, 2011). Como principais resultados, destacamos que o prémio foca em quatro tipos
preponderantes de diversidades: Géneros, Etnico-Racial, PCDs e LGBTI+. Também evidenciamos que
as diversidades sdo compreendidas como ativos econdmicos, elementos para o fomento a criatividade
e a inovagdo, bem como item incorporado as metas organizacionais. O aspecto social ndo fica
destacado como um dos principais fatores para adocdo de iniciativas de/para as diversidades nas

organizacdes.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional, noc¢des de diversidades, tipos de diversidades, cultura

organizacional.



ABSTRACT

Diversity themes have become increasingly central to different perspectives, including the
management of organizations and their discursive materializations. In this context, a relevant
indication that these issues are on the organizations was the fact that the Exame Magazine (Abril
Group) launched, in April 2019, the first edition of the Exame Diversity Guide (GED), the empirical
object of this study. In this sense, the main objective of this study is to understand which notion(s) of
diversities are endorsed by the Exame Diversity Guide (Abril Group). For this, we use an
fundamentals of Symbolic Interactionism, in particular the notions of interaction (MEAD, 1972;
BLUMER, 1980) and role representation (GOFFMAN, 2007), we articulate a multidisciplinary
theoretical basis that allows us to reflect on the notions and meanings of diversity (TOTH, 2010;
FLEURY, 2000; BUTLER, 1999; SALES, 2018), going through issues of identities and differences
(HALL, 2005; MAFFESOLLI, 1996; MUMBY, 2010; SILVA, 2013; LANDOWSKI, 2012), as well as
by symbolic capital and power relations (BOURDIEU, 1998; BALDISSERA, 2000; SCHEIN, 2009;
and SILVA, 2013). We are also dedicated to understanding organizational communication and
organizations (BALDISSERA, 2008, 2008a, 2009a, 2009b, 2010a, 2010b and URIBE, 2009) and
organizational culture (SCHEIN, 2009; GEERTZ, 1989 and BALDISSERA, 2014). The object of
empirical study consisted of the Exame Diversity Guide - 2019 (cover and 18 more internal pages), an
award from Exame Magazine in partnership with the Ethos Institute, which highlighted 36 of the 109
organizations registered for the award. The data were interpreted using the Content Analysis
procedures (BARDIN, 2011). As main results, we highlight that the award focuses on four main types
of diversity: Genders, Ethnic-Racial, PCDs and LGBTI+. We also show that diversities are understood
as economic assets, elements for fostering creativity and innovation, as well as an item incorporated
into organizational goals. The social aspect is not highlighted as one of the main factors for the

adoption of initiatives for the diversity in organizations.

Keywords: organizational communication, notions of diversity, types of diversity, organizational

culture.
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1 INTRODUCAO

A diversidade ¢ uma temética que vem sendo bastante discutida nestes Gltimos anos e
esta, progressivamente, sendo assumida nos discursos das organizacdes. Entretanto, se
tomarmos como exemplo os dados de pesquisa realizada pela agéncia Heads (2019), que
analisou entre os dias 25 e 31 de janeiro de 2016, 24 horas de todos os comerciais exibidos na
Globo e no Megapix, e considerando que os comerciais de televiséo ainda sdo fundamentais
para a comunicacdo organizacional, particularmente quando se trata da comercializagcdo de
bens materiais e servicos, temos importante indicio do quanto ainda é preciso avancar para
que as diversidades sejam valor central na cultura organizacional. Dentre outras questdes, a
referida pesquisa evidenciou que mais de 80% do protagonismo das pecas de comunicacao
publicitéria era de homens brancos e mulheres brancas e que 58% desses materiais nao
contribuiam para a equidade de género. Portanto, a comunicagdo materializada com essas
pecas tende a apenas reforcar as representagdes de uma sociedade branca e, em sua maior
parte, ndo atenta para a equidade de género. A luz desses resultados podemos afirmar que é
provavel que questdes de diversidade com menos visibilidade publica tenham ainda menos
espago Nnessas pegas.

Cabe ressaltarmos, desde aqui, que apesar de atualmente estarem mais presentes no
discurso e nas praticas de algumas organizacOes, as questdes relacionadas as diversidades
também nao sdo algo recente no contexto organizacional. Conforme Sales (2017), as politicas
de diversidade comecaram a ser incorporadas por algumas empresas dos Estados Unidos da
Ameérica (EUA), em meados do século XX. Em 1941, o entdo presidente dos EUA, Franklin
D. Roosevelt, assinou a Ordem Executiva 8.802, que vetava a discriminacéo racial nas Forcas
Armadas, sendo assim um dos primeiros movimentos de controle para a ndo discriminagéo
em um ambiente formal empregaticio. Ainda conforme o autor, em 1955, a recusa da
costureira negra Rosa Louise Parks em ceder seu lugar no 6nibus a um homem branco foi
outro relevante fato que impulsionou as reflexdes sobre as diferencas®. A atitude de Rosa

Parks foi uma radical afronta em um pais segregacionista na época, e estopim de um

! “Em Montgomery, capital do Estado de Alabama, no Sul dos Estados Unidos, local onde ocorriam os maiores
conflitos raciais do pais, desde 1900, por lei, os primeiros assentos dos 6nibus eram reservados para passageiros
brancos. No dia 1 de dezembro de 1955, quando Rosa voltava do trabalho, tomou um desses 6nibus e sentou-se
em um dos assentos localizados no meio do coletivo. Quando alguns brancos entraram no 6nibus e ficaram em
pé, 0 motorista exigiu que Rosa e outros trés negros se levantassem para dar o lugar aos brancos. Enquanto 0s
outros trés se levantaram, Rosa se negou a cumprir a ordem e permaneceu sentada. A policia foi chamada e Rosa
Parks foi detida e levada para a prisdo por violar a lei de segregacdo do cddigo da cidade de Montgomery apesar
de ndo estar sentada nas primeiras cadeiras. No dia seguinte, Rosa foi solta depois que teve a fianga paga por
Edgar Nixon, presidente da NAACP e por seu amigo Clifford Durr.” (E BIOGRAFIA, 2019)
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movimento de boicote aos 6nibus de Montgomery que, por sua vez, mais tarde, marcaria o
inicio da luta antissegregacionista. Parks tornou-se simbolo dos movimentos civis dos negros
nos EUA. Ainda em 1963, Martin Luther King liderou a Marcha sobre Washington, da qual
participaram mais de 150 mil pessoas reivindicando por liberdade, trabalho, justica social e
pelo fim da segregacdo racial contra a populacdo negra do pais. Movimentos como esses
foram basilares para diversos grupos minorizados? lutarem por representatividade. De acordo
com Sales (2017), iniciativas similares, com determinacdo de exigéncias de contratacdo de
pessoas com deficiéncia, mulheres, indigenas e ndo-discriminacéo por religido, aconteceram
no Canada e na Irlanda.

No Brasil, foram as multinacionais, principalmente as oriundas dos EUA, que deram
inicio a discussdes sobre as diversidades em meados de 1990. Porém, algumas acgdes
afirmativas, que sdo intervencdes politicas para reverter o quadro de desigualdades, foram
impulsionadas pela Constituicdo Brasileira de 1988 e pelos movimentos sociais que, além de
denunciar o descumprimento da Convencdo numero 111 da Organizacdo Internacional do
Trabalho no tocante as relacbes de emprego (TEIXEIRA, 2011), acabaram sendo importantes
para a problematizacdo e cobranca pela existéncia de leis e agbes concretas junto aos
individuos que sdo minorizados.

Entretanto, as questdes relativas as diversidades, particularmente por serem
atravessadas por relacbes de poder, ndo sdo facilmente assimiladas pela sociedade e, em
especial, pelas organizacbes. Antes, as disputas politicas, econdmicas e por concepcdes de
mundo sdo tdo intensas, complexas e, mesmo, violentas (violéncia simbolica, certamente, mas
também violéncia fisica — exemplo disso sdo as estatisticas trazidas pelo IPEA3 (2019) que
evidenciam que o perfil basico dos assassinatos no Brasil ¢ o de homem, jovem, negro,
solteiro e com ensino fundamental incompleto) de modo que 0s pequenos avangos, muitas
vezes, ricocheteiam em significativos retrocessos. Por isso, importa que essas questdes
estejam na pauta dos governos, das organizacdes, das organizacbes de midia, enfim, da
sociedade como um todo.

Nesse contexto, um relevante indicio de que essas questdes estdo na agenda das

organizacOes é o fato de a Revista Exame (Grupo Abril) ter lancado, em abril de 2019, a

2 Cabe ressaltar que a expressdo “grupos ou individuos minorizados”, empregada ao longo desta dissertagdo,
representa as pessoas que sofrem preconceitos na sociedade contemporanea e ndo esta relacionada a uma
guestdo puramente quantitativa. Ou seja, um conjunto de individuos pode ser maioria em um determinado
contexto e ainda sim ser considerado minorizado.

3 0O Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) é uma fundacdo publica federal que realiza atividades de
pesquisa que ddo suporte técnico e institucional as acOes de governo para a formulagdo e reformulagdo de
politicas publicas e programas de desenvolvimento.
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primeira edicdo do Guia Exame de Diversidade (GED). Antes de prosseguirmos, cabe
ressaltar que a revista Exame é uma das mais tradicionais publicagdes dirigidas,
fundamentalmente, a lideres e/ou gestores dos diferentes niveis das organizaces — conforme
pesquisa realizada pelo instituto Ipsos-Marplan, em outubro de 2017, a Exame € lida por 91%
dos presidentes das 500 maiores empresas instaladas no Brasil (REVISTA EXAME, 2019) —
portanto, profissionais que tém poder de decisdo sobre os valores e ‘verdades’ que as
orientam. Considerando que ‘diversidade’ ¢ uma nocdo abstrata e complexa, apesar de seus
efeitos préaticos, e que ainda ndo faz parte do repertorio de boa parte da populacdo ou é
reduzida a alguns estere6tipos, o GED se exerce como potente forca na circulagdo de sentidos
de diversidade para gestores organizacionais e, desses, para 0s demais trabalhadores via
comunicagéo organizacional e conformacéo da cultura organizacional.

Quer parecer que, nos ultimos anos, aconteceram avancos e algum amadurecimento
em relacdo a tematica das diversidades no ambito organizacional. Se, de fato, as questdes de
diversidades ainda sdo tomadas de modo muito superficial e/ou estereotipado pela grande
maioria das organizacdes, também é fato que essa tematica tem sido parte da agenda de um
numero cada vez maior delas. E preciso lembrar que as organizacdes sdo parte dos sistemas
sociais e que houve importantes avangos da sociedade em relacdo a matérias relacionadas as
diversidades, as diferencas. Em alguns casos, as problematizacGes fomentadas especialmente
pelos minorizados teve forca para gerar a criacdo de algumas politicas pablicas e, mesmo,
leis. Dois exemplos desse movimento sdo a criminalizagcdo do racismo, ocorrida ha 30 anos, e
da homofobia, que, em 2019, passou a ser considerada crime.

Importa destacarmos, desde aqui, o fato de que varias questdes, tais como o racismo e
a equidade de género, hoje diretamente articuladas pelas no¢des de diversidades, de modo
isolado, foram vetores de muitas disputas politicas e, portanto, disputas de poder,
particularmente em busca de respeito aos direitos humanos fundamentais. Portanto, além de
questdes de carater social, sdo matérias politicas e basilares para as sociedades democraticas.
Nesse sentido, vale ressaltar a importancia das leis e politicas publicas que ao menos
garantam os direitos fundamentais aos cidaddos. No Brasil, um importante passo foi dado
com a Constituicdo de 1988, como acdo afirmativa para reduzir desigualdades, que assegurou,
dentre outros, o exercicio de direitos sociais e individuais, a liberdade, a igualdade e a justica,
bem como valores de uma sociedade pluralista e sem preconceitos. Mesmo que iSs0 nao
signifique que, na vida cotidiana, essas garantias se efetivem, seu registro na constituicdo
permite que os diferentes grupos minorizados e/ou sujeitos individuais possam agir no sentido

de exigir seus direitos.
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Por ser tema politico que, dentre outras coisas, pressupde a reestruturacdo das relacoes
de poder, ndo se trata de assunto pacifico e facilmente assimilavel para aqueles que ocupam
lugares privilegiados de poder. Esse tensionamento de forgas, dentre outras coisas, evidencia a
relevancia das agdes dos diferentes movimentos sociais para agendarem a tematica (de modo
geral acionando aspectos das diversidades, como: racismo, homofobia, equidade de género,
gordofobia, direitos das pessoas com deficiéncia) como sendo de interesse publico e, portanto,
legitima para estar na arena de visibilidade publica (particularmente na midia) e de
deliberacdo, assim como estar na agenda do campo politico.

Complementarmente, destacamos que a amplitude semantica das nocdes de
diversidades, em si, tende a também ser uma variavel que gera dificuldade de interpretacdo e
compreensdo pela sociedade, em sentido amplo. Mesmo no ambito académico, 0 que
percebemos, com base na literatura (conforme apresentaremos no préximo capitulo), sdo
varios intentos de conceituacdo e, de modo geral, fragilidades ao tentarem contemplar algo téo
complexo e de qualidades tdo diversas (observamos, desde aqui, que nesta pesquisa de
mestrado, ndo temos por objetivo elaborar uma definicdo de diversidade; nosso esforco sera
no sentido de compreendermos melhor essa tematica de modo a podermos nos filiar a uma
conceituacdo que se apresente mais fértil para os objetivos desta dissertagdo). Entdo, se
podemos admitir que a amplitude semantica revela fertilidade conceitual, também atentamos
para o fato de que as apropriagdes do tema e usos do termo ‘diversidades’ podem ser pouco
consistentes ou até indevidas.

Se, por um lado, podemos dizer que aconteceram alguns avangos, com a presenca das
questdes sobre as diversidades na agenda das organizacdes, por outro, dados de pesquisa
publicada em 2016 pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social* e pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID)® sobre o “Perfil social, racial e de género das 500
maiores empresas do Brasil e suas acdes afirmativas” revelam quadro de grandes

desigualdades e discrepancias:

4 O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social é uma Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse
Publico (Oscip) cuja missdo € mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus negdcios de forma
socialmente responsével, tornando-as parceiras na construgdo de uma sociedade justa e sustentavel.

> O Banco Interamericano de Desenvolvimento ou BID (em inglés Inter-American Development Bank, IDB) é
uma organizacdo financeira, criada no ano de 1959, com o propdsito de financiar projetos vidveis de
desenvolvimento econémico, social e institucional e promover a integragcdo comercial regional na area

da América Latina e o Caribe.


https://pt.wikipedia.org/wiki/1959
https://pt.wikipedia.org/wiki/Am%C3%A9rica_Latina
https://pt.wikipedia.org/wiki/Caribe
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Apenas 2% dos funcionarios das maiores empresas brasileiras sdo pessoas
com deficiéncia (o minimo exigido pela lei n® 8.213/1991) em seus quadros.
Os homens sdo maioria nesse contingente, com propor¢do de 59,9%, e as
mulheres, com participacdo de 40,1%; As mulheres representam 58,9% dos
estagiérios, 42,6% dos trainees e 55,9% dos aprendizes, mas ocupam apenas
13,6% das vagas executivas, 31,3% das vagas de geréncia, e 38,8% de
supervisdo. Dos postos no Conselho de Administracdo s6 11,0% sdo de
mulheres; As mulheres recebem 70% da massa salarial obtida pelos homens;
N&o existe um executivo de origem indigena nas empresas estudadas; 94,2%
dos cargos executivos, 90,1% de geréncia e 72,2% de supervisdo pertencem a
brancos, enquanto apenas 4,7% dos negros ocupam cargos executivos, 6,3%
de geréncia e 25,9% de supervisdo (INSTITUTO ETHOS, 2016).

Ainda sobre a presenga de pessoas com deficiéncia nas organizagdes, o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)®, utilizando a base do Censo de 2010, apontou
que a proporcdo de pessoas com deficiéncia na populagdo brasileira ¢ de 6,7%’
(IBGE EDUCA, 2019). Pela legislagéo, empresas com mais de 100 funcionarios deveriam ter
em seus quadros funcionais de 2 a 5% de pessoas com deficiéncia. Assim, quer parecer que se
trata de as organizagdes apenas cumprirem 0 minimo necessario para atender a legislacéo.
Além disso, mulheres representam 51,7% da populacdo brasileira (IBGE, 2019), porém,
quando a remuneracdo delas € comparada com a de um homem com a mesma formagcéo,
observamos que o salario final é 25% inferior ao que um homem recebe. A diferenca nos
rendimentos é maior quando comparamos pessoas com ensino superior completo ou mais, na
qual o rendimento das mulheres equivalia a 63,4% do que os homens recebiam, isso no ano de
2016 (AGENCIA IBGE, 2020). Portanto, por mais que as organizacdes se digam diversas
pela presenca de mais mulheres em alguns setores, importa um olhar mais critico em questfes
que vao além da sua simples presenca. Dentre outras coisas, também sdo necessarios
tratamentos e remuneracGes similares a outros profissionais, especialmente homens, que
desenvolvem as mesmas atividades. Além disso, os lugares dessas mulheres nas organizacoes
também € item a se analisar com mais criticidade. Os cargos de gestdo ou conselhos
executivos sdo formados, essencialmente por homens, entdo ha um caminho longo a se

desenvolver nas organizacbes de uma forma geral quando estd sendo abordada a

& O IBGE tem atribuicdes ligadas as geociéncias e estatisticas sociais, demograficas e econdmicas, o que inclui
realizar censos e organizar as informagdes obtidas nesses censos, para suprir érgdos das esferas governamentais
federal, estadual e municipal, e para outras institui¢c8es e o publico em geral.

70 percentual da proporcdo de pessoas com deficiéncia no Brasil passou por uma revisdo metodoldgica a partir
da entrega do Panorama Nacional e Internacional da Producdo de Indicadores Sociais pelo IBGE ainda no
primeiro semestre do ano de 2018. Isso fez com que o percentual desta tematica tivesse uma mudanca drastica
de 23,9% para os 6,7% que sdo apresentados nessa dissertacdo. Essas alteragdes metodoldgicas com impactos
tdo relevantes devem ser levadas em consideracdo no momento de analisar as informagcdes no campo das
diversidades (IBGE EDUCA, 2019).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Ci%C3%AAncias_da_Terra
https://pt.wikipedia.org/wiki/Estat%C3%ADstica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Demografia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Censo_demogr%C3%A1fico
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representatividade feminina nesses espagos.

No paragrafo anterior citamos a questdo das mulheres como um dos movimentos de
diversidades nas questdes de géneros, mas sabemos que essas diferencas sdo muito maiores e
com uma grande variedade de possibilidades em todo o nosso contexto social. Se formos
refletir sobre as questdes étnicas-raciais, nos deparamos, por exemplo, com os dados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) realizada em 2018, sinalizando
que 45,22% dos brasileiros se declararam como brancos, 45,06% como pardos, 8,86% como
pretos, 0,47% como amarelos e 0,38% como indigenas (IBGE, 2019). Essas informacGes que
o IBGE traz nos provocam a pensar se todas as possibilidades de diversidades ou diferencas
evidenciadas na pesquisa, essencialmente étnicas e raciais, sdo de fato percebidas nas
organizagoes.

Os numeros dessas pesquisas ndo apenas evidenciam um quadro de grandes
assimetrias, como também levam a refletir sobre o lugar que os diferentes ocupam nas
organizacg0es e, fundamentalmente, sobre os porqués de ocuparem tais lugares. Isto &, de fato,
a tematica das diversidades e das diferencas passou a fomentar discussbes e acdes nas
organizacOes (pelo menos em parte delas), mas que desdobramentos tém gerado? Que
sentidos de diversidades tém construido? Quais sdo as fontes que, de algum modo, fornecem
subsidios para 0s gestores que pautam essas discussoes, as decisdes e praticas? Por exemplo,
se 0 numero de pessoas com deficiéncias que estdo nas organizacfes € apenas 0 numero
exigido por lei, estamos falando, em sentido complexo, de diversidades, de presenca dos
diferentes ou de simples atendimento as exigéncias da legislacdo? Se a contratacdo de pessoas
com uma determinada deficiéncia se deve ao fato de essas pessoas apresentarem niveis mais
altos de concentracdo para a realizacdo de uma determinada tarefa, o valor estd em sermos
diversos ou apenas na capacidade de gerar maior producéo e lucros? Se grande parte dos mais
altos cargos (chegando a 94,2% dos cargos executivos) e das melhores remuneracbes é
garantida aos homens brancos pelo simples fato de serem homens brancos, temos que 0s
diferentes até podem estar nas organizacGes, porém estdo segregados, em lugares de menor
importancia ou subvalorizados, como ¢ o caso das mulheres que recebem apenas “70% da
massa salarial obtida pelos homens”.

As informac6es reveladas pela referida pesquisa articuladas ao pressuposto de que as
liderancas tém grande poder na conformacdo da cultura organizacional (SCHEIN, 2009),
conforme destacamos, exigem ponderarmos sobre a tendéncia das organiza¢fes a manutencao
desse estado de coisas, isto €, de esses homens brancos apenas cumprirem as exigéncias

legais, pois que seu grupo identitario (HALL, 2005) ocupa lugar privilegiado. Isso, por si,
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justifica a realizacdo desta pesquisa, pois que analisaremos uma das importantes fontes de
informacdo e até de formacgdo desses lideres/gestores, ou seja, se considerarmos que as
questdes das diversidades, apesar de estarem sendo mais abordadas pelas organizacdes, ainda
ndo se traduziram em grandes mudancas dos quadros organizacionais, ¢ fundamental
atentarmos para qual(is) concepcao(bes) de diversidades estad(do) sendo veiculada(s) pelo
GED, pois que tenderé(&o) a ser forca que se exercerd diretamente sobre as decisdes desses
lideres/gestores.

Atentar para o que 0 GED veicula e endossa é ainda mais importante em um momento
em que, como aponta uma pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de Comunicacéao
Empresarial (ABERJE, 2019), o nimero de programas de diversidades nas organizacfes tem
crescido. Destacamos que essa pesquisa foi realizada em 124 organizagbes que, juntas,
faturaram mais de 1 trilhdo de reais, equivalente a 18,3% do PIB brasileiro em 2018, e 63%
delas possuem programas de diversidade e inclusdo. Se, por um lado, a informacdo de que o
numero de organizagcdes com programas de diversidade tem aumentado € boa, por outro, o
sinal de alerta soa quando 68% dessas organizacdes afirma que um dos principais objetivos
para a criacdo ou manutencao de programas de diversidade e inclusdo foi a possibilidade de
melhorar a imagem e a reputacdo. Essa afirmacdo nos da fortes indicios de que as
diversidades estdo sendo tratadas muito mais como estratégia discursiva e de posicionamento,
do que pelos seus valores em si. Diante disso, sdo fundamentais pesquisas, como esta que
estamos propondo, que procurem dar visibilidade as concepcdes de diversidades que estdo
circulando na arena publica da midia e, em particular, nas organizacbes. A pesquisa
desenvolvida pela Aberje também revela que dos 269 profissionais entrevistados, 57%
afirmaram que a tematica da diversidade e inclusdo apenas recentemente recebeu destaque nas
organizacfes. Aqui temos outro relevante indicio de que o tema das diversidades estd em
construcdo para as organizacdes e que, talvez, resulte muito mais das pressbes que a
sociedade e legislacdo vém realizando, do que por compreensdo do que seja diversidade, e sua
valoracéo.

Nesse sentido, importa destacarmos que sdo muitas as abordagens que essa tematica
tem recebido, muitas vezes com carater apenas discursivo em variadas tentativas para agregar
valor a marcas, produtos e servi¢os ou, em perspectiva complementar, conseguir o apoio dos
publicos para, por exemplo, obter mais votos em uma disputa a um cargo publico. E, nesse
cendrio, quando uma organizacdo da midia, como € o caso da Editora Abril, atraves da revista
Exame — uma de suas revistas mais influentes e legitimadas no meio empresarial — publica

uma edigdo especial sobre essa tema, 0 Guia Exame de Diversidade, a um sé tempo, temos a



19

confirmagdo de algumas premissas e, considerando a posi¢cdo da revista, a preméncia em
analisar os sentidos de diversidade que a revista propde e/ou endossa. Dentre as premissas,
temos a evidenciagdo de que o tema passou a ser algo relevante para as organizacgdes (dos
diversos setores, portes e conformacdes) e, articulado a isso, tem poténcia para gerar impactos
sobre os negécios (inclusive impactos financeiros) e sobre sua imagem-conceito®. Por sua vez,
nesse contexto de desinformagdo e de limitada capacidade de abstracdo e critica, as
afirmacdes realizadas por um veiculo legitimado, como é o caso da referida revista, podem
levar a simplificacbes estereotipadas dessa nocdo que é fundamental aos sistemas
democraticos e para a materializacdo das garantias aos direitos humanos, ainda mais quando
essa organizacao resolve analisar e premiar praticas de diversidade, ou seja, instituir o que é, 0
que deve ser reconhecido e o que deve ser feito, pois que tem potencial para influenciar
grande parte dos gestores das organizacdes que estdo em atividade no nosso pais.

Diante do exposto, nosso objeto empirico serd o contetdo veiculado pelo GED, que é,
conforme destacamos, uma publicagdo do Grupo Abril, realizada em parceria com o Instituto
Ethos, com o objetivo de, ap0s avaliacdo efetuada a partir de pesquisa online, reconhecer
publicamente as melhores préaticas de diversidade e inclusdo realizadas por empresas dos mais
variados setores no Brasil. Os resultados dessa pesquisa e avaliagdo foram apresentados na
primeira edicdo do GED, lancada no dia 3 de abril de 2019. No documento, 36 empresas
foram destacadas por atingirem nota maior que 7 nos critérios de avaliacdo, apresentadas em
14 categorias distintas. As organizacGes destaque (melhores classificadas) em cada categoria
foram evidenciadas como exemplos a partir das suas praticas. Assim, essas organizacoes, pela
exposicdo publica de suas préaticas, além da chancela da Revista Exame, provavelmente
tendam a ser reconhecidas como referéncias em questdes sobre as diversidades.

Esses pressupostos nos permitem pensar que uma revista destinada a esses gestores e
que seja por eles reconhecida como legitima, como de qualidade (caso da revista Exame), tem
poténcia para exercer influéncia significativa sobre o que esses gestores pensam, sobre suas
concepgoes.

Assim, duas questdes se apresentam a partir do GED: 1) a primeira diz respeito ao fato
de que por tras da edicdo do guia existe uma organizacdo que, por sua vez, ndo apenas define

quais sdo e destaca as boas praticas de diversidades, sendo que diz das suas proprias

& “Um constructo simboélico, complexo e sintetizante, de carater judicativo/caracterizante e provisério realizada
pela alteridade (recepcdo) mediante permanentes tensdes dialdgicas, dialéticas e recursivas, intra e entre uma
diversidade de elementos-forga, tais como as informacdes e as percepcdes sobre a entidade (algo/alguém), o
repertorio individual/social, as competéncias, a cultura, o imaginario, o paradigma, a psique, a historia e 0
contexto estruturado” (BALDISSERA, 2008, p.198).
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concepcOes sobre o tema, lugar de onde avalia as demais organizacdes e de onde procura
fazer reconhecer determinadas orientagdes como sendo as melhores; e 2) a medida que os
gestores (especialmente os de mais alto nivel hierarquico) assentirem como validas as
concepcdes de diversidades veiculadas pelo GED, é provavel que venham a assumi-las como
orientadoras de suas préprias praticas (modelos a serem seguidos), tendendo a reproduzir tais
compreensdes e a circular tais sentidos de diversidades mediante processos de comunicacao
organizacional (especialmente os da dimensdo da “organizacdo comunicada”). Dessa forma,
as concepcdes de diversidade que os lideres/gestores adotaram passam a ser comunicadas aos
publicos (em um primeiro momento, de modo particular, aos demais trabalhadores da prépria
organizacdo) para que sejam reconhecidos, assimilados como validos e seguidos.

Assim, a luz do que foi dito, a delimitacdo temética deste estudo sdo as diversidades,
na perspectiva das diferencas e os processos identitarios que as constituem, sob o prisma da
comunicacao organizacional, na sua dimensdo “organiza¢do comunicada”, a partir do que ¢
ofertado pelo GED. A este ponto, ap0s problematizarmos e delimitarmos nosso tema de
estudo, destacamos que a questdo que orientara esta pesquisa €: Que nocdo(bes) de
diversidade é(sdo) veiculada(s) e endossada(s) pelo Guia Exame de Diversidade (do Grupo
Abril)?

Com base nessa questdo, este estudo tem como objetivo geral compreender que
nocao(bes) de diversidades é(sdo) endossada(s) pelo Guia Exame de Diversidade (do Grupo
Abril). Nossos objetivos especificos sdo: a) verificar quais diversidades recebem destaque e
como sdo caracterizadas pelo GED; b) analisar os argumentos empregados no GED para
definir as organizacgdes que foram reconhecidas (premiadas) como destaques e c) verificar que
valores sao atribuidos a presenca das diversidades nas organizacGes reconhecidas pelo GED.

A este ponto, antes de discorrer sobre a estrutura desta dissertacdo, destacamos que
este trabalho estd contemplado na linha de pesquisa 2, Cultura, Politica e Significacdo, do
Programa de Pds-Graduacdo em Comunicacdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(PPGCOM/UFRGS). Além disso, merece destaque o fato de que este estudo de mestrado foi
desenvolvido junto ao Grupo de pesquisa em Comunicacdo Organizacional, Cultura e
Relacdes de Poder (GCCOP) que, atualmente, realiza varios estudos sobre a tematica das
diversidades e diferencas a luz da comunicacdo organizacional. Anteriormente, 0 grupo
desenvolveu pesquisas sobre a nocdo de sustentabilidade, questdo mais abrangente que
englobava discussGes sobre diversidades e diferencas. Assim, salientamos que este
movimento é fruto de uma organizacdo maior de pesquisa que visa analisar essas questdes

para que possamos refletir e compreender como a comunicagdo organizacional tem sido
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empregada para instituir determinadas concepgdes de diversidades.

Destacamos, ainda, que no estudo que realizamos sobre a produgdo cientifica sobre o
tema, ndo identificamos pesquisas com o0 mesmo recorte (Anexo A). Com objetivo de
conhecer o0s estudos produzidos sobre comunicacdo organizacional e diversidades em
programas de pds-graduacdo de universidades brasileiras, foram consultadas algumas das
principais bases de dados de dissertacdes e teses no pais. Uma primeira andlise, considerando
titulos e resumos, revelou a variedade de concepcdes e objetos que tém sido foco das
pesquisas em comunicagcdo organizacional. Esses trabalhos configuram-se desde estudos
empiricos (que analisam praticas cotidianas de comunicagdo organizacional) até estudos que
se caracterizam por serem de reflexdo epistémico-tedrica. Consultamos as bases de dados da
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes e do Catalogo de Teses e Dissertacdes da
Capes. Dessa analise identificamos quinze trabalhos que tinham como base as temaéticas de
comunicacéo e diversidade e, dentre eles, quatro que se articulavam melhor com a nossa ideia
de pesquisa. Por fim, cabe ressaltar que ndo foram realizados estudos com o recorte que
estamos propondo aqui, até porque o GED teve sua primeira edi¢cdo em 2019. Destacamos que
é possivel afirmar que a comunicagdo organizacional tem sido acionada no sentido de pautar a
tematica em espacos de qualificacdo dos profissionais que atuam sobre o tema da diversidade.

Como procedimentos metodologicos, optamos por analisar os dados a partir da técnica
de Analise de Conteudo (AC) (BARDIN, 2011). Segundo a autora, “[...] qualquer
comunicacdo, isto é, qualquer veiculo de significados de um emissor para um receptor,
controlado ou nao por este, deveria poder ser descrito, decifrado pelas técnicas de AC”
(BARDIN, 2011, p. 38). Essa é uma metodologia que retne um conjunto de procedimentos de
analise textual, “[...] para produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de
maneira objetivada”, afirma Bauer (2013, p. 191). Dessa forma, esperamos que a AC nos
auxilie, a partir da construcdo de categorias de analise, a problematizar nossos objetos de
estudo a partir dos contetidos disponibilizados no GED, posteriormente tensionados com o
referencial tedrico apresentado nesta pesquisa.

Quanto a sua estrutura, esta dissertacdo esta organizada em 5 capitulos. Apds este
capitulo introdutério, no capitulo 2 dissertamos sobre as ideias de diversidades e de
diferencas, onde abordamos as questdes das identidades principalmente nas perspectivas de
Silva (2013) e Hall (2013). Na sequéncia, discorremos sobre a nocéao de diversidades, e damos
relevo para os conceitos primarios e secundarios de diversidade, a partir de Toth (2010).
Complementarmente, acionamos a noc¢do de performatividade, conforme Butler (1999), e

estabelecemos alguns tensionamentos teoérico-praticos especialmente a luz das reflexdes de
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Thomas Jr. (2002), evidenciando que sdo as organizacdes que deveriam se adequar aos
individuos e ndo o inverso. Apds atentarmos para as questdes das diversidades, tratamos das
relacbes entre os individuos sob o prisma do interacionismo simbolico (MEAD, 1972;
GOFFMAN, 2007) e, por ultimo, abordamos as relacdes de poder evidenciadas por Bourdieu
(1998) e Mumby (2010).

No capitulo 3, dissertamos sobre relagbes entre comunicacdo e organizacOes.
Iniciamos discorrendo sobre os conceitos de organizacdo, dando revelo a algumas das
relacbes atualizadas nesse contexto (URIBE, 2009; BALDISSERA, 2010a, 2010b). Na
sequéncia, a partir de Geertz (1989) e Schein (2009), dentre outros, refletimos sobre cultura e
cultura organizacional e as diversidades. Continuamos as reflexdes partindo para o
entendimento sobre o papel da gestédo para as diferencas com Mazzei e Ravazzani (2008) e
seus modelos para o acompanhamento, implantacdo e andlise de iniciativas com foco nas
diversidades, com Johnson e Rivera (2007) e as hormas éticas de representatividade e respeito
das diferencas, e com Alves e Galedo-Silva (2004) sobre a dificuldade de implantacdo da
gestdo das diversidades nas organizagdes. Encerramos o capitulo trazendo reflexdes sobre a
comunicagdo organizacional a partir de Baldissera (2008 e 2009b), especialmente sobre a
perspectiva da “organizagdo comunicada” (que norteia este trabalho), e de Deetz (2010).

No capitulo 4, além de apresentarmos os procedimentos metodologicos que
empregamos nesta pesquisa, com especial destaque para a Analise de Conteldo (BARDIN,
2011) que empregamos para as analises dos documentos, discorremos sobre o0 objeto empirico
e descrevemos o corpus de analise. Neste mesmo capitulo realizamos as analises do material
empirico, destacando as no¢des de diversidades encontradas no documento, bem como a
descricdo e interpretacdo das categorias e subcategorias sobre os tipos de diversidades
destacados na publicacdo.

E, por fim, no capitulo 5, apresentamos as nossas consideracGes retomando 0s
objetivos propostos para este estudo e articulando-os com os resultados da andlise. A partir da
pesquisa desenvolvida e dos fundamentos tedricos acionados, também realizamos algumas

reflexdes sobre o tema.
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2 DIVERSIDADES E DIFERENCAS

Neste capitulo, dissertamos sobre as nocbes de identidade e diversidades como
concepgdes conformadas a partir da ideia de diferenga. Para isso, acionamos autores do
campo da Comunicagéo, da Educacdo e da Sociologia, tais como: Hall (2005), Toth (2010),
Silva (2013) e Landowski (2012). Sobre o aspecto relacional na constituicdo das diferencas
acionamos autores do interacionismo simbolico, essencialmente nas perspectivas trazidas por
Mead (1972) e Goffman (2007). Na sequéncia trabalharemos questbes relacionadas a
comunicacdo e as organizagles, incluindo os processos de gestdo e comunicacdo
organizacional a partir de autores como: Uribe (2009), Baldissera (2010a), Mumby (2010),
discorrendo, também, sobre relacfes de poder implicadas nessas questdes.

2.1 Diversidades a partir das diferencas

As diferencas sempre existiram, desde os primdérdios da formacgéo da sociedade e das
relacdes e interacdes advindas desses processos culturais. Por um lado, como algo da natureza
dos diferentes que constituem a sociedade, por outro, empregadas como demarcadoras do
lugar que os sujeitos, diferentes, poderiam ocupar nessa sociedade e os valores que teriam
nela, conformando assim campos de poder, e sendo por eles produzidas. Porém, se parcela
desses diferentes foi silenciada durante muito tempo, atualmente, ndo apenas a sociedade, em
sentido amplo, mas também, de particular interesse para esta pesquisa, as organizacdes se
viram provocadas e, em alguns casos, exigidas a enfrentar (no sentido de trazer para sua
agenda) o tema da diversidade. A grande visibilidade midiatica do assunto, nos ultimos anos,
contribuiu para que as organizacdes e a sociedade, de forma geral, ficassem mais atentas a
questdes relacionadas as diversidades. Esse movimento, considerando que € algo ainda em
desenvolvimento, pode ter contribuido para que iniciativas como a publicacdo do GED
tivessem a oportunidade de surgir e evidenciar questdes que, até entdo, ndo eram tdo
visibilizadas pelas organizac@es e sociedade.

Esse movimento que leva a reflexdo sobre as diversidades nos mais variados espagos
contribui para que a complexidade em trabalhar a tematica seja evidenciada. Assim, muitos
autores, de varias areas de conhecimento, debrucam-se sobre o tema. Nesse contexto,
considerando 0s objetivos desta pesquisa, cabe destacarmos que nosso foco ndo € o de

elaborarmos uma conceituacdo particular do que seja diversidade e, sim, a luz das teorizagoes
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de autores reconhecidos, melhor compreendermos essa nogdo, avaliarmos a poténcia de
algumas das explicacOes por eles apresentadas e assumirmos a concepgao que Se apresentar
mais fértil para alcancarmos os propoésitos desta dissertacdo. Além disso, considerando que
nesta pesquisa ndo nos ocupamos de analisar as diferentes categorias (por exemplo: género,
raga/etnia, orientacdo sexual, identidade de género e classe social) de modo isolado e, mais,
partindo do pressuposto de que os sujeitos podem estar identificados em mais do que uma
Unica conformacdo identitaria, avaliamos como importante atentarmos para a perspectiva da
multiplicidade de identidades (HALL, 2005) que habitam cada sujeito e que sdo acionadas em
diferentes contextos.

Em alguns casos, as diversidades sdo compreendidas como processos de
divisibilidade, que surgem com e a partir das diferencas. De forma geral, as pessoas tendem a
concordar que eticamente estariam comprometidas em respeitar as diferencas nos individuos
por causa de suas identidades de grupo, porém, essa mesma situacdo pode contribuir para que
ocorram conflitos em razéo de como determinadas acdes sociais devem ser realizadas (TOTH,
2010). Ao falarmos de diversidades, no mesmo instante pensamos em articulagcdes que
surgem a partir/entre as diferencas que a constituem, seja na forma de pensar, agir, estilo,
cultura etc. O que cabe aqui, é que, a0 mesmo tempo que essas diferencas existem, coexistem
simultaneamente compromissos das pessoas e das organizagdes para com as normas éticas de
representatividade, equidade e respeito pela diferenca (JOHNSON; RIVERA, 2007).

Silva (2013) nos convida a refletir sobre a possibilidade de compreendermos as
diversidades a partir das diferencas, concebidas como um processo e, em fungdo disso,
problematiza-las, evidenciando suas formas de interpretacdo. A partir dessa possibilidade de
compreensdo das diversidades, podemos refletir sobre a diferenca traduzida numa perspectiva
de ndo existéncia. Ou seja, hd o normal, instituido e aceito por grande parte da sociedade,
porém o gque ndo se adequa nessa perspectiva, 0 que ndo é contemplado nesse ambito
organizado do normal, é o diferente, 0 que esta fora, e, portanto, assume sentidos de nao
existéncia. Derrida (1991) afirma que em uma oposicdo binaria, um dos termos é sempre
privilegiado; um se torna positivo em detrimento do outro que se torna negativo. Sendo assim,
a diferenca seria uma certa possibilidade de ndo existéncia.

A diferenca é interpretada como um produto derivado da identidade, mas, como Silva
(2013) reflete, importa entendermos as diferencas ndo como resultado de um processo, mas
como parte que atua e interfere nessa percep¢do final do que € ser o diferente, o outro.
Segundo Silva (2013, p.97) “em um mundo heterogéneo, o encontro com o outro, com 0

estranho, com o diferente ¢ inevitavel”. E esse outro ¢ género, sexualidade, raca,
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nacionalidade, corpo, entre todas outras formas identitarias que existem na
contemporaneidade. ldentidade e diferenca s&o, portanto, nogOes interdependentes e
inseparaveis. Nessa perspectiva, na sequéncia, aprofundamos questdes relativas as tensdes
desse encontro, tais como o conceito de identidade, a(s) nocdo(Ges) de diversidades e as

relacdes de poder.

2.1.1 Sobre a questéo das identidades

A identidade e a diferenca sdo muitas vezes interpretadas como declaracdes sobre
quem pertence ou ndo, ou ainda sobre quem esta incluido e quem estd excluido. Quando
assumimos uma determinada identidade, demarcamos limites na nossa construgdo identitaria,
sendo possivel distinguir o que fica dentro ou fora, ou ainda, 0 que 0s sujeitos entendem como

elementos componentes de suas identidades. Para Silva (2013, p.82),

[...] a identidade estd sempre ligada a uma forte separacdo entre "nos" e "eles".
Essa demarcacdo de fronteiras, essa separacdo e distingdo, supdem e, ao
mesmo tempo, afirmam e reafirmam relacGes de poder. "NG6s" e "eles" ndo
sdo, neste caso, simples distingdes gramaticais. Os pronomes "nos" e "eles"
ndo sdo aqui, simples categorias gramaticas, mas evidentes indicadores de
posicBes-de-sujeito fortemente marcadas por relagbes de poder.

Compreender a identidade e a diferenca como producdes socioculturais significa tratar
as relacOes entre as diferentes culturas ndo como uma questdo de consenso, de dialogo ou
comunicacdo, mas como uma questdo que envolve, fundamentalmente, relacbes de poder
(SILVA, 2013). Essas relacdes acabam sendo criadas e recriadas em todo o momento,

impactando em como as diferencas sdo interpretadas.

A identidade é uma construgdo, um efeito, um processo de producéo, uma
relagdo, um ato performatico. A identidade é instavel, contraditoria,
fragmentada, inconsciente, inacabada. A identidade esta ligada a estruturas
discursivas e narrativas. A identidade esta ligada a sistemas de representagao.
A identidade tem estreitas conexdes com relagdes de poder.” (SILVA, 2013,
p. 96)

Na mesma direcdo, Cuche (2002, p. 183) afirma que a "identidade se constrdi e se
reconstréi constantemente no interior das trocas sociais”, ou seja, a partir das interaces,

particularmente pelo uso da linguagem nos processos comunicacionais. Conforme o autor,
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ndo temos como estabelecer uma forma Unica de constituicdo dessas identidades, tendo em
vista a complexidade que estd imbricada nessa questdo, mas sim o carater perene dessas
construgdes em virtude, possivelmente, das caracteristicas que constituem o0 sujeito e as
relacdes que ele estabelece em sociedade. Nessa mesma perspectiva, Hall (2005) problematiza
a compreensdo sobre a identidade. Segundo o autor, a identidade ndo possui uma perspectiva
linear em sua formacéo, ou seja, ndo existe um processo comum e que se repita igualmente
em todos os individuos, até porque o sujeito ndo é totalmente fechado em si, Unico e racional,
nem ainda determinado pelo entorno sociocultural. Hall (2005, p.13) afirma que o sujeito
pode ser visto como fragmentado, multiplo e contraditorio, assumindo “identidades diferentes
em diferentes momentos”. Sendo assim, fica evidente uma ideia de identidade ndo unificada e
que acaba por ser, cada vez mais, fragmentada, fraturada. Além de uma ndo singularidade, é
evidenciado um processo de construcdo a partir da multiplicidade de discursos que atravessam
0s sujeitos a todo instante, bem como as praticas e posic¢des (dos individuos ou organizacdes)
que, de alguma forma, podem se cruzar ou ser antagbnicas, contribuindo para essas diferentes
formagoes identitarias. As identidades estdo sujeitas a uma “historicizag¢ao radical”, estando
num ciclo permanente de mudanca e transformacgéo. (HALL, 2013).

Ainda em seus estudos, Hall (2005) distingue trés concepcbes de identidade do ser
humano: o sujeito do lluminismo, o socioldgico e o pds-moderno. O sujeito do Huminismo é
0 individuo centrado e dotado de capacidades de razdo. Entretanto, quando a sociedade
moderna se torna mais complexa, coletiva e social, em fungédo das transformacées em nivel
econémico e politico, o ser humano também modifica sua identidade, passando a ser visto
mais como um ser “definido” no interior dessas novas estruturas de sociedade. Dessa forma,
originou-se 0 sujeito sociologico, que estabelece sua identidade por meio das relagdes que
constréi com os outros, sendo esse o sujeito central do tempo moderno. Por sua vez, conforme
0 autor, o0 sujeito pos-moderno ndo possui uma identidade fixa. Apresenta-se como
“celebragao moével” e tem carater provisorio, mutavel e, por vezes, contraditério. Em fungao
dessas possibilidades identitarias do sujeito pds-moderno, Hall (2005, p. 39) afirma que €
preciso repensar o conceito e, “em vez de falar da identidade como uma coisa acabada,
deveriamos falar de identificacdo, e vé-la como um processo em andamento”. Sendo a
identidade um “processo em andamento” e as diferencas estarem atreladas a essas variadas
construcdes sociais que surgem a partir das identidades, é possivel inferir que as diferencas
também sdo perenes, mutaveis e sdo constituidas a todo instante, em cada relacdo ou interacédo
realizada.

A identificacdo, para Hall (2013), € nada mais do que uma abordagem discursiva ndo
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finalizada e “como todas as praticas de significagdo, esta sujeita ao jogo da différance”. Ou
seja, envolve “o fechamento e a marcagdo das fronteiras simbolicas” (HALL, 2013, p. 106).
Nesse movimento, o sujeito fica aberto ao outro em identificacdo e se fecha na questéo
relacionada a individualidade para reforcar e marcar elementos que o distinguem desse outro,
contribuindo assim para o estabelecimento da sua identidade. De modo geral, podemos
afirmar que ele possui uma tendéncia de aceitar ou incorporar elementos semelhantes, porém,
repele ou nega caracteristicas que constituem o diferente. Por possuir uma natureza
contraditoria, as suas identificacbes podem ser alteradas constantemente em funcdo das suas
experiéncias, propostas de representacdo, humores, entre outras intencionalidades.

Em perspectiva semelhante, porém advinda da Sociologia, para Maffesoli (1996, p.
311), as identidades assumiram uma “logica de identificacdo”, e destaca que o “‘eu’ ¢ feito
pelo outro, em todas as modulagdes que se pode dar a essa alteridade”, pressupondo assim que

ele é construido e moldado na relacdo. Conforme o autor,

[...] existe uma dupla natureza na individualidade de base que, segundo as
circunstancias histéricas e o génio proprio das civilizacdes, pode ou
exprimir-se pela forma do individuo que tem uma identidade forte e
particularizada, ou perder-se num processo de pertencer a um conjunto mais
vasto. Essa segunda modulacdo, produzindo, entdo a pessoa (persona),
procedendo por identifica¢bes sucessivas (MAFFESOLI, 1996, p. 309).

Em determinadas situacdes o aspecto individualista tomard forma, porém, em outros
momentos, serd evidenciada a dimensdo do “supra-singular”, que remete a questdo de
pertencimento e de estar junto com os outros. Essa identificagdo destaca que o sujeito “¢
composto por uma série de estratos que sdo vividos de um modo sequencial, ou que podem
ser vividos concorrentemente, ao mesmo tempo” (MAFFESOLI, 1996, p. 333). Frente a isso,
é possivel afirmar que, no decorrer de uma mesma existéncia, ele pode experimentar diversas
possibilidades de identificacbes, adquirindo diferentes papeis nas variadas situacdes
cotidianas, que podem ser reflexo do que o autor denomina como um “efeito de composicao”.

A partir de outra perspectiva, Landowski (2012) compreende que as identidades
podem ser pensadas a partir do reconhecimento ou pela demarcacéo da diferenca. Além disso,
o autor compreende a diferenca como algo positivo e que ndo necessariamente precisaria de
um processo de desqualificacdo ou negacdo do outro. Sendo assim, 0S encontros entre 0s
individuos podem acontecer por intermédio de aproximacdes, identificacGes, sobreposicoes, e
podem ser constituidos por afastamentos, negacbes e rompimentos. O autor ainda

problematiza as tensdes ocorridas a partir das relagcGes entre individuos que pertencem a
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ordens diferenciadas, como classe, cultura, etnia ou de afeto. Para ele, as construcoes
identitarias € que acabam nos direcionando para a participacdo em determinados grupos.
Essas construcbes sdo formuladas ndo apenas pela maneira com que nos enxergamos, mas,
principalmente, pela maneira com que percebemos o Outro. A diferenca que emerge no
momento em que nos relacionamos com os demais sujeitos € um dos fatores mais importantes
na assimilacdo da nossa identidade. E na e pela alteridade que acabamos por desenvolver a
nossa identidade, pois, dessa forma, é que o Outro pode nos conferir um conjunto de
singularidades que constituirdo o nosso sentimento de individualidade, que pode ser percebido
como algo pertencente ao individuo ou a um grupo.

Outro ponto importante de destacarmos nessa reflexdo sobre identidades, na
perspectiva do autor, € a forma com que um grupo dominante interage com as diferencas.
Esse grupo se considera acolhedor a todo e qualquer sujeito, entretanto, na realidade, muitas
vezes apenas busca o distanciamento de qualquer tipo de rotulo que vincule os individuos que
integram esse grupo a um sentimento de 0dio ou a qualquer pratica que possa ser
compreendida como preconceito. Landowski (2012) afirma que basta um sujeito apresentar
um comportamento ligeiramente marcado, distanciado da norma estabelecida pela hegemonia,
que passa a ser percebido como alguém extravagante ou despossuido de razao.

A luz das teorizacBes desses autores, considerando as relagdes sendo desenvolvidas e
evidenciando caracteristicas comuns ndo apenas aos sujeitos, mas também a um grupo maior
de pessoas, podemos afirmar que as diferencas sempre existirdo vinculadas a qualquer forma
de construcdo social ou simbdlica das identidades. Quando pensamos nas organizacdes e nas
relacbes de trabalho, de particular interesse para esta pesquisa, €sses Movimentos,
tensionamentos e atravessamentos, acontecem em varios momentos da rotina de trabalho.
Para Thomas Jr (2002, p. 12), que analisa essas questdes a partir de um viés do campo da
Administracdo, é necessario "permitir que cada membro da equipe possa desenvolver seu
potencial”. Ele ainda compreende que as diversidades sdo constituidas por um conjunto de
diferencas, mas que também podem ser um agrupamento de semelhancas. Ainda mais se
considerarmos, como ja vimos, que as identidades ndo sdo fixas e estdo em um processo
continuo de construcdo e reconstrucio. E possivel que os pontos em comum sejam
promotores de aproximacgfes. Sendo assim, as diversidades, além de evidenciarem e
sinalizarem as diferencas, buscam por similaridades entre os sujeitos.

Cabe pontuarmos que essa perspectiva vai de encontro ao tipo de discussdo que
estamos propondo, pois parte de um viés voltado para o resultado de negécio e no campo de

gestdo. Isto é, existe clara orientacdo das diversidades serem tratadas apenas como recurso
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para que as organizagdes atinjam seus objetivos em detrimento de a diversidade ser valor em
si, ser positiva exatamente pela diferenca. Assim, consideramos que essa concepgdo € muito
redutora quando pensamos as noc¢Bes de diversidades em sentido mais complexo, até porque
todo processo de gestdo, de alguma forma, € limitador das possibilidades de realizacdo das
diversidades, ou seja, esses processos procuram agrupar, simplificar, organizar e, mesmo,
eliminar aquilo que ndo se enquadra na norma, pois que, dessa forma, tende a gerar menos
resisténcia frente as decisGes e movimentacdes necessarias para 0 atingimento das metas dos
negaocios.

A este ponto, ap6s essas consideracGes, destacamos que para esta pesquisa assumimos,
com Hall (2005), que as identidades sdo fragmentadas, maltiplas e, mesmo, contraditdrias, de
modo que os sujeitos agem por identificacdes e desempenham papeis variados, de acordo com
0s contextos. Complementarmente, acionaremos 0s aportes trazidos por Maffesoli (1996) e
por Landowski (2012). Para avancarmos, a seguir discorremos sobre a nocao de diversidades,

central para esta dissertacéao.

2.1.2 Sobre a nogao de diversidades

O grande desafio hoje, para quem pesquisa sobre as diversidades, € encontrar uma
nocdo (sentido de explicacdo, compreensdo) que abarque todas as possibilidades que a
tematica traz consigo. Ao analisarmos um conjunto dessas compreensdes, de modo geral,
mais do que encontrarmos uma conceituacao, identificamos a recorréncia de um conjunto de
categorias de diversidades, tais como género, raca, orientacdo sexual e idade. Destacamos
Andersen e Collins (2004, p.1) que afirmam que as diversidades pressupdem “[...] consciéncia
e sensibilidade aos cruzamentos de raca, classe e género [...] de buscar ligacbes com outras
categorias de analises, incluindo sexo, idade, religido, identidade nacional e etnia, [bem como]
de apreciar as disparidades de poder que criam as desigualdades sociais”.

Assim, o desafio e a dificuldade de compreensdo do tema podem estar no fato de ele
ser muito abrangente e, assim como as nossas identidades, possuir caracteristicas distintas que
dificilmente conseguiriamos achar uma perspectiva que contemplasse todas as suas
possibilidades. Alguns autores trazem para a discussdo aspectos geogréaficos e de localizacdo
para elucidar a questdo: para Rodrigo (2012), a diversidade seria resultado da interacdo entre
diferentes grupos que convivem em um espago compartilhado. Outros pensam sobre a

tematica a partir de um processo que é constituido por analisar as politicas existentes e o que
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elas influenciam ou contribuem para a problematizacdo de questdes sobre diversidades.
Barbosa e Veloso (2009), por exemplo, analisam as diversidades a partir das politicas
multiculturalistas, sobretudo, relacionadas ao reconhecimento de direitos, identidades
culturais dos minorizados e da afirmacdo do valor da diversidade cultural. Partindo do
pressuposto de que as politicas desenvolvidas pelo Estado surgem a partir de uma necessidade
evidenciada pela sociedade, podemos afirmar que essas diferencas visiveis em cada individuo
reforcam a importancia de aspectos relacionais no entendimento sobre as diversidades. O ato
relacional em si evidencia as caracteristicas individuais e, essas percepc¢des, acabam por
contribuir para que esses pontos diversos sejam visibilizados e tensionados pelos atores dessa
relacdo. Fleury (2000, p. 20) entende as diversidades como algo que é definido a partir de um
"mix de pessoas com identidades diferentes” que interagem em um mesmo sistema social.

Quando falamos de representatividade, ainda mais quando pensamos nas diversidades
e suas possibilidades de significagdo, é inevitavel ndo associarmos isso ao conceito de
performatividade de Butler (1999). Segundo a autora, que tem seu estudo mais focado em
questdes relacionadas a género, as pessoas quando nascem ndo s@8o nem homens e nem
mulheres. Para ela, quando andamos, nos vestimos ou falamos de uma determinada maneira,
estamos construindo o nosso corpo a partir de uma norma hegemdnica de género
(heteronormatividade)®. Essa performance cotidiana ¢ o que cria uma ilusio de uma
“esséncia” masculina ou feminina — ou qualquer outra. Ter consciéncia dessa dimensao
performéatica € importante para a reflexdo sobre a possibilidade de desconstrucdo de
essencialismos bioldgicos ou culturais, que podem acabar restringindo a compreensdo e as
acOes que vao de encontro a questdes ja naturalizadas em uma sociedade heteronormativa.
Nesse sentido, Silva (2013, p. 94) entende o aspecto performativo como uma “possibilidade
de repeticdo que evidencia a forca que um ato linguistico desse tipo tem no processo de
producdo de identidade”. Esse processo de repeticdo ¢ o que garante a eficiéncia desses atos
performativos e que, de alguma forma, podem impactar na interrupcdo/alteracdo das
identidades hegeménicas (BUTLER, 1999), contribuindo assim para um processo de
surgimento de diferencas e, consequentemente, diversidades que podem promover a producéo
de novas e renovadas identidades e diferencas.

Diante dessa variedade de compreensfes, algumas mais amplas, outras bem mais

restritas, nesta pesquisa nos afiliamos as proposicdes de Elizabeth Toth (2010), pois que nos

® Como norma hegemdnica de género (heteronormatividade) consideramos o masculino e feminino que sdo as
categorias socialmente compreendidas pela maior parte da populacdo. Mas, enquanto pesquisadores de
diversidade, temos consciéncia e respeitamos as outras possibilidades.
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parecem mais férteis para reconhecer a variedade de possibilidades abarcadas pelas no¢des de
diversidades e perspectivas que delas emergem. Segundo Toth (2010, p. 129), as diversidades
sd0 compostas por “categorias primaria e secundaria; identidades declaradas e designadas do
grupo; comprometimento com normas ¢€ticas; e divisao por causa da diferenga”. Para a autora,
as categorias primaria e secundaria abordam questdes relacionadas a demografia (na priméria,
questdes tais como as relacionadas a idade, género, etnia, raga, orientacdo sexual, habilidades
fisicas; na secundaria, questdes de lingua, estado civil, religido, experiéncia militar). Quando
pensamos nas questdes relacionadas a identidade de grupo, Toth (2010) afirma que as
sociedades criam grupos designando e impondo caracteristicas a eles e que, no momento que
sdo incorporadas pelos sujeitos, a prépria sociedade consegue identificar as carateristicas
especificas compartilhadas. Nessa perspectiva podemos dizer que ha, entdo, um processo de
naturalizacdo dessas caracteristicas e que acabam sendo reforgadas constantemente a partir da
visibilidade publica desses pontos.

A autora também evidencia a importancia das questbes relacionadas ao
comprometimento dos sujeitos em relagdo a ética, a representatividade, a equidade e o
respeito pelas diferengas, considerando que “grupos distintos devem ter representacdo nas
decisdes que os afetam, [...] e devem ser tratados imparcialmente” de maneira que “mais do
que tentar misturar 0s grupos, deveriamos nos preocupar em reconhecer as diferencas entre 0s
grupos e nos ajustar a elas” (TOTH, 2010, p. 129). As reflexdes da autora sobre a ética para as
diversidades podem ser facilmente articuladas as relacGes que se materializam no ambiente
organizacional, seja de forma naturalizada ou ainda pelas assimilacdes de politicas especificas
que definem diretrizes de como os individuos devem compreender e respeitar as diferencas.
Busca-se refletir e compreender como atenuar ou reduzir de vez as questdes relacionadas as
discriminacdes e/ou, supostamente, desvantagens que podem surgir devido as diferencas.

E possivel ver que essa perspectiva de diferencas € um contraponto ao que trouxemos
no topico anterior pelo autor Thomas Jr (2002), pois analisa e compreende as diversidades
como questdes Unicas e que convidam que a organizacdo se adapte a essas caracteristicas e
ndo o contrario. Assim, as diversidades se exercem sobre a “[...] forma como lidamos com a
divisibilidade que surge com as diferencas” (TOTH, 2010, p. 130) até porque apenas 0
comprometimento ou a necessidade legal de respeito as diferencas, a partir das identidades de
grupos, ndo garantem o reconhecimento e a compreensdo dessas questdes. As proprias
diferengas, segundo a autora, “[...] podem causar conflitos de discordéncias quanto a forma
como as agdes sociais devem ser realizadas” (2010, p. 130). A forma como o sujeito lida com

essas questbes € internalizada por ele ao longo da sua vida, num processo educativo
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involuntario, que contribui para que algumas “normalizagdes” sejam incorporadas nos seus
discursos e atos sociais. Para a autora, 0s sujeitos tendem a atribuir caracteristicas especificas
a grupos e, em funcdo disso, podem acabar desvalorizando expressdes que sdo contrarias a

essa perspectiva.

2.1.3 O aspecto relacional na constituicdo das diferencas

Ao analisar as diversidades nos ambientes organizacionais, percebemos que essa
tematica ndo é um elemento exclusivo desses espacos em especifico. Trata-se de uma relacdo
direta de como a sociedade encara as diferencas e, de certa forma, como as inclui nesse
processo de trocas e interagdes. Sabemos, a partir dos autores acionados anteriormente, que as
diferencas sdo construidas culturalmente pelas interagcbes dos individuos, o que acaba por
resultar em um poder simbodlico conformado a partir das articulagGes realizadas no ambiente
social. Para continuarmos essa reflexao, propomos uma articulacdo sobre como essas relacées
sdo estabelecidas a partir das reflexfes propostas por autores do interacionismo simbolico.
Um desses pensadores é Mead (1972), que analisa as experiéncias e as condi¢cdes em que elas
foram produzidas, bem como as relacfes estabelecidas entre o individuo e 0 mundo comum,
como fatores determinantes para a elaboracdo de seus trés principais conceitos: mind, self e
society.

Para além disso, Mead (1972) é um autor que busca pela compreensdo do
comportamento humano, por uma perspectiva interacional e situacional, descrevendo como
essas relacfes ocorrem tendo como base o processo comunicativo em suas reflexdes. Sendo
assim, o homem s6 pode ser estudado em um nivel social, porque, segundo Mead (1972), é
neste espaco que as interacbes acontecem. E no momento em que essas relagdes entre 0s
diferentes individuos ocorrem, emergem também as diferencas que os constituem, fazendo
com que cada sujeito tenha que se adaptar aos diferentes contextos onde essas interacfes sao
estabelecidas para a manutencdo de um didlogo e producdes de sentido, evidenciando as
relacdes de poder que surgem também nesse cenario.

O conceito de sociedade, abordado por Mead, é compreendido como um “contexto
objetivo de acdo” (FRANCA, 2008, p. 74), no qual os individuos se relacionam e realizam
trocas possibilitadas pela comunicacdo. Sendo assim, é nesse processo social que se origina a
pessoa e, é nele, que o individuo consegue emergir. E é por meio da atividade social que um

certo self ¢ produzido. E pelo condensamento do “eu” e do “mim” que resulta essa instancia.
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J& o0 mind corresponde a “inteligencia reflexiva del animal humano, que puede ser distinguida
de las formas inferiores” (MEAD, 1972, p. 152); é esta instancia que nos permite avaliar

nosso self e nos projetarmos no lugar do outro. Assim,

a construgdo do self, enquanto uma dindmica de forgas que se realiza na
conduta, apenas se torna compreensivel através de um operador l6gico, que é
0 espirito. Se o espirito explica a construgdo do self, o self, através dos
embates entre 0 'eu’ e 0 'mim’, nos permite apreender tanto a interiorizacdo
do social quanto a intervencdo e a conduta dos sujeitos, ou seja, a dindmica e
a natureza da vida social (FRANCA, 2008, p.75).

Para Berger e Luckmann (1983), ao refletir sobre “assumir o papel do outro”, Mead
propde que o individuo possa assumir o mundo no qual os outros ja vivem para, com base
nisso, poder agir nele de forma criativa e ser capaz nao apenas de compreender as situacoes
partilhadas, “[...] mas também de defini-las reciprocamente [...]” (BERGER & LUCKMANN,
1983, p. 174-175). Quando pensamos em sociedade, pela perspectiva de Mead (1972), ¢
possivel inferir que quando um determinado grupo de pessoas reage de forma semelhante a
um estimulo, ali se encontra um processo de interacéo efetivo. Nas organizacfes isso pode se
estabelecer da mesma forma, tendo em vista que as interagdes que ocorrem em Seus espacos
sdo subsistemas da prépria sociedade. Assim como na sociedade, no ambiente organizacional
algumas diversidades podem nao ser identificadas ou legitimadas por ndo serem reconhecidas
pelas normas vigentes nesses espacos.

E na sociedade que "[...] o comportamento humano se volta para as reacdes possiveis
dos outros - por meio de simbolos, sdo elaborados esquemas e expectativas mutuas de
comportamento que, entretanto, continuam mergulhados no fluxo de interacdo, de verificacao
de antecipagdes” (JOAS, 1999, p. 139). Assim, os comportamentos individuais sdo
influenciados pelos significados que emergem a partir da construcdo dos objetos pelos
sujeitos, assim como pela sociedade que, de alguma forma, acaba por organizar essas relacdes
ocorridas entre 0s sujeitos.

Quando Mead (1972) propGe o conceito de mind, ele esta se referindo a forma com
gue o sujeito articula e compreende a linguagem a partir dos sinais que sdao compartilhados
nessas interacdes sociais. E pelo fato desse processo de reflexdo e assimilacdo ser constante
nos atos sociais, 0s sujeitos acabam reconfigurando e atualizando esses simbolos a cada nova
interacdo estabelecida. Mead (1972) compreende o individuo como alguém que tem
consciéncia de si e que atua em relacdo a si mesmo, tal como em rela¢do ao outro, tornando-se

um objeto para si, parte de um ecossistema de construgao social.
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Quando pensamos sobre a diversidade, essa dindmica das rela¢fes, que acabam por
constituir os individuos ou um grupo, tornam-se condi¢des interessantes para que alguns
elementos surjam e auxiliem nas interacBes e reflexdes, assim, "[...] o estimulo, na
comunica¢do humana, € um estimulo para o outro, mas também para aquele que o emitiu, e
provoca uma resposta nos dois organismos” (FRANCA, 2007, p. 3). Esse processo de
afetacdo acaba por configurar novas possibilidades, aceitacOes e interpretacdes de tematicas
sensiveis. Para Goffman (2007, p.23), "[...] a interacdo (isto &, interacdo face a face) pode ser
definida, em linhas gerais, como a influéncia reciproca dos individuos sobre as a¢Ges uns dos
outros, quando em presenca fisica imediata”. Conforme o autor, no mesmo momento em que
as interacdes se estabelecem, o individuo toma conhecimento da situacdo para que saiba 0
papel que ele desempenharé frente a outras pessoas, em um momento especifico. De alguma
forma, quando em interacdo, os individuos avaliam o papel que exercerdo, a partir da relagdo
que se estabelece em cada contexto, corroborando com a ideia de que as interacGes, bem
como as diferencas, sejam socialmente conformadas.

Para além disso, Goffman (2007) compreende as representacfes sociais como um dos
critérios fundamentais para se refletir sobre as interacdes sociais € em como elas acontecem
nos mais variados espacos e contextos de relacdo. Ao analisar pela lente das diferencas ou das
diversidades, essas representacdes sociais e 0s espacos em que as interacdes sdo estabelecidas
podem auxiliar na maneira como essas tematicas sdo percebidas na sociedade. Da mesma
forma, esse mesmo processo € replicado pelos individuos que convivem com essas producées
de sentido e com os papéis variados dos sujeitos que constituem os quadros de empregados
das organizacdes. O pensar essas questdes € que se torna um desafio para as organizacdes,
considerando que em seus espacos ha inimeras diferencas que precisam ser consideradas
tanto nos aspectos de gestdo, comunicacionais e estruturais. Com isso, podemaos refletir que as
diferencas ndo surgem nas organizacGes, mas sdo construidas e atravessadas por diferentes
relacdes, como o lugar que os diferentes sujeitos ocupam nos grupos sociais, ou ainda, o
acesso aos meios. No ambito organizacional, por exemplo, a fala de uma lideranca tende a ser
mais seguida do que a fala de outro sujeito, muitas vezes minorizado. Essa caracteristica esta
associada as relacdes de poder que sdo latentes nas organizacGes e que abordaremos no

proximo tépico.
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2.1.4 Diferencas e relac6es de poder

O ambiente organizacional e todas as interagcbes que acontecem para a execugdo de
tarefas ligadas ao propdsito (objetivo ou resultado esperado) de uma determinada organizacao
sdo frutos de relagdes de poder. As relacbes de poder sdo inerentes ao ambiente
organizacional e, de certa forma, as interagbes comunicativas que acontecem nesses
ambientes desvelam muitas dessas questes. Baldissera (2000, p. 41) entende o poder no
ambiente organizacional como “relacdes de forca que se exercem em todas as diregdes”, isto
é, com poténcia para se exercer em todas as direcdes, pois que se da a conhecer no acontecer e
ndo se reduz ao poder hierarquico, instituido. Dessa forma, todos os sujeitos sdo parte atuante
das relacbes de poder em uma organizagéo, ndo se reduzindo a hierarquia formal, por mais
que, certamente, as posi¢Oes de poder hierarquicas se exer¢cam fortemente, pois, dentre outras
coisas, 0s sujeitos que as ocupam podem admitir e demitir subordinados.

Nessa direcdo, cabe ressaltarmos que Silva (2013, p. 81) afirma que identidade e
diferenca estdo diretamente ligadas aos processos simbolicos que constituem as relacGes de
poder. Para o autor “o poder de definir a identidade e de marcar as diferengas nao pode ser
separado das relacfes mais amplas de poder. A identidade e a diferenca ndo sdo, nunca,
inocentes. Podemos dizer que onde existe diferenciacdo — ou seja, identidade e diferenca, ai
esta presente o poder”. Essas relacdes ficam ainda mais claras no momento em que o ato de
dizer “o que somos” significa dizer também “o que nao somos”. Quando afirmamos uma
identidade estamos, a0 mesmo tempo, demarcando fronteiras que auxiliam na compreensao
do que esta dentro ou fora, constituindo e conformando o poder simbdlico desses elementos.
“Essa demarcacdo de fronteiras, essa separagdo e distingdo, supde €, a0 mesmo tempo,
afirmam e reafirmam rela¢des de poder” (SILVA, 2013, p. 82). Assim, esse binarismo que
pode ser percebido pelo uso dos pronomes “nds” ou “eles” acaba por evidenciar as posi¢oes-
de-sujeito que sdo marcadas pelas relac6es de poder.

Bourdieu (1998) apresenta um tipo especifico de poder alimentado nas relacdes, que
contribui para pensarmos nas perspectivas das diferencas: o poder simbolico, “uma espécie de
circulo cujo centro esta em parte alguma [...] esse poder invisivel, o qual s6 pode ser exercido
com a cumplicidade daqueles que ndo querem saber que lhe estdo sujeitos ou mesmo que o
exercem” (1998, p. 7). O simbolismo, nesse caso, segundo Bourdieu (1998), tem uma fung¢ao
que ndo ¢ apenas relacionada a comunica¢do, mas sim como um instrumento de “integragdo
social”, fazendo ser possivel o surgimento de um “consensus acerca do sentido do mundo

social” (1989, p.10). Assim, podemos inferir que quando uma determinada organizagdo
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incentiva as diversidades e promove acdes e iniciativas para a incluséo desses profissionais, a
mensagem que é passada de forma direta ou indireta a todos os seus empregados (de
diferentes niveis hierarquicos) € a de que as diversidades fazem parte daquele ambiente e que
as pessoas deverdo respeitar. Nesse sentido, a organizacdo pode buscar também proporcionar
momentos de sensibilizacdo e desenvolvimento de seus publicos, partilhando as suas op¢des
institucionais e que impactam diretamente as acdes que atravessam 0s processos ligados a
comunicagdo organizacional. Exemplos como esse estdo contemplados na ideia de
“integragdo social” trazida por Bourdieu (1998), pois acabam contribuindo para que a
temética seja trabalhada de forma ampla pela comunicacdo organizacional, mas sempre a
partir de um movimento anterior atrelado a governanca corporativa.

Quando as organizacOGes resolvem assumir a(s) nocao/des de diversidades, esse
processo de construcdo e instituicdo (comunicar a fazer reconhecer, segundo Bourdieu
(1996)) da tematica contribui para a constituicdo de poder simbolico. Sendo assim, esse
processo de representacdo promovido pelas diversidades acaba por ser um sistema linguistico
e cultural que é arbitrario, indeterminado e estreitamente ligado a relacdes de poder (SILVA,
2013). Outro ponto a ser observado, e que constitui a pratica das organizagdes, esta
relacionado aos “ritos de instituicdo”, pois que, conforme Bourdieu (1996, p. 58), o rito de

instituicdo

tende a consagrar ou a legitimar, ou seja, a fazer desconhecer enquanto
arbitréario e reconhecer enquanto legitimo, natural, um limite arbitrario; ou, o
que é equivalente, a operar solenemente, ou seja, de maneira licita e
extraordinaria, uma transgressao dos limites constitutivos da ordem social e
da ordem mental que se defende a todo custo — como a divisdo entre 0s sexos
gue age nos rituais de casamento.

Esses ritos podem ser considerados como artefatos que contribuem para promocéao da
disciplina, como também acabam atuando como mecanismos orientados a producdo da
diferenca. Complementarmente, importa ressaltarmos que quando a organizacdo defende e
trabalha a tematica das diversidades nos seus discursos, podera haver certo tipo de cobranca e
julgamento por parte de todos os seus interlocutores, ainda mais quando for evidenciada
alguma inconsisténcia entre o que esta sendo visibilizado ou comunicado em relacdo as
praticas organizacionais.

Mumby (2010, p. 28) nos conduz a uma reflexdo a partir do contexto organizacional.
O autor conceitua as organiza¢des como formas institucionais que possuem/sdo estruturas de

poder, onde os significados e discursos adotados possuem intencionalidade e sdo oriundos das
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configuracdes de poder e interesses especificos. Sendo assim,

todos os dias, em quase todas as organizagdes, as pessoas vivenciam uma
violéncia simbdlica (no sentido de Pierre Bourdieu), ndo porque seus colegas
de trabalho sejam pessoas desagradaveis ou estlpidas e sim porque as
formas institucionais criam sistemas de diferenca que constroem e
posicionam as pessoas como de dentro ou de fora, dignas ou indignas,
valiosas ou sem valor. Cada organizacao e contexto social sdo enraizados em
sistemas de diferenca e operam de acordo com eles, e nds somos
constantemente, no momento-a-momento, considerados responsaveis pela
maneira como reproduzimos ou desafiamos formas existentes de diferenca.
(MUMBY, 2010, p. 28)

Dessa forma, os sujeitos assumem papel fundamental na reproducdo ou contestagdes
dessas formas existentes de diferenca. Mumby (2010) afirma que todos o0s processos de
comunicacgdo sdo politicos, ou porque surgem a partir de interesses especificos, ou quando
reproduzem/evitam algumas estruturas e relacbes de poder que ja existem. Para o autor, as
diferencas, quando trabalhadas a partir de uma perspectiva organizacional, acabam por
contribuir em processos de humanizacdo do local de trabalho. A subjetividade humana que
surge por meio de raca, classe, género, sexualidade, saude etc. e os mecanismos utilizados
para a compreensdo da vida organizacional, constituem essas diferencas (MUMBY, 2010). O
autor ainda afirma que “ndo mais concebemos a comunicacdo como a expressao de um
interior especifico, subjetividade fixa, e sim como a intersecdo dialética de possibilidades e
horizontes experimentais” que nos provoca e nos faz refletir quando temos a oportunidade de
entrar em contato com a “indeterminag¢do de outras pessoas e seus ambientes” (MUMBY,
2010, p. 27). Por essa analise do autor, fica evidente o papel importante que a comunicacao
exerce nas relacdes entre os individuos. Ndo mais temos uma expressdo de algo unico ou
definido, sdo muitas varidveis que constituem 0S processos € as Mmensagens que Sao
visibilizadas pelas organizacdes, desde as comunicacdes realizadas no ambiente profissional,
como as demais mensagens e sentidos que sdo emitidos pela midia, outras pessoas ou canais,
que podem contribuir para uma mudanca no modo de pensar dos individuos.

O poder de transformacdo a partir das iniciativas de comunicacdo também séo
abordadas por Mumby (2010), que afirma que estamos em um mundo em gue 0S aspectos
discursivos nos atravessam a todo instante, contribuindo assim para a nossa percepcao sobre o
mundo. Conforme o autor (2010, p. 26), a significagdo de alguns elementos acontece “apenas
a medida que os invocamos por meio de textos e praticas linguisticas que estdo a nossa
disposi¢do”. Dessa forma, trabalha na perspectiva de considerar “o outro”, e isso &

evidenciado quando afirma que “o ‘outro’ ¢ exatamente aquela pessoa, aquele grupo, ou até
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mesmo aquele texto, que representa um horizonte de possibilidades diferente do nosso e que
representa risco para nds porque se engajar ao seu horizonte nos abre a possibilidade de
mudanca e transformac¢do” (MUMBY, 2010, p. 27). E essa possibilidade de transformacao,
que parece estar voltada ao individuo nas ponderacdes realizadas pelo autor, pode ser
colocada em um paralelo as organizagGes. Considerando que no momento em que algumas
organizag0Oes resolvem compreender melhor as diversidades e as diferencas que existem nos
Seus espacgos e nas pessoas que as constituem, as organizaces devem, necessariamente, estar
predispostas a esses movimentos de mudanca, adaptacdo e evolucdo na forma de lidar com
essa tematica nas suas praticas.

Essas possibilidades de adaptacdo ao novo, na perspectiva do “outro” sdo essenciais
nessas relagdes de poder que sdo evidenciadas a partir dessas relagdes entre as diferencas em
um ambiente organizacional. Esses espacos de dialogo séo tensionados a medida que as
assimetrias entre identidades e alteridades s&o evidenciadas, bem como quando 0s
responsaveis pelos processos de tomada de decisdo sd@o expostos em confrontos e
problematizac6es trazidas pelos individuos que sdo ou se sentem minorizados na organizacéo.
Isso sO reforca o olhar trazido por Baldissera (2000) que analisa as relagcdes de forcas que

surgem e existem em todas as direcdes.
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3 COMUNICACAO E ORGANIZACOES

A fim de refletir sobre como a(s) nocdo(cbes) de diversidades s&o manifestadas em
publicacbes como o GED, é necessario refletir sobre a compreensdo de comunicagdo
organizacional assumida neste estudo, com uma énfase particular aos processos advindos da
dimensao da “organiza¢do comunicada”. De forma complementar, discorremos sobre alguns
aspectos basilares das noc¢Oes de organizacdo, cultura organizacional e 0s seus processos de
gestédo, pois que, dentre outras coisas, exercem-se diretamente em perspectiva de interferir nos
processos e de influenciar em como os individuos compreenderdo as diversidades no
ambiente de trabalho. Vale observarmos, desde aqui, que a circulagdo de mensagens sobre as
diversidades (o que pode receber visibilidade na organizacdo, como, quando e por quem), nos
diferentes meios e com intengdes diversas, sempre sera marcada, dentre outras coisas, pelos
valores, crencas, concepcdes da organizacdo (sua cultura), bem como pelos principios que a

estruturam, suas formas de atuacdo, suas inten¢des de mercado, seu setor e publicos.

3.1 Organizacdo e os aspectos relacionais

Inicialmente as organizacGes eram percebidas como maquinas conformadas por
engrenagens que sustentavam e faziam parte de todo o processo produtivo. Hoje, conforme
Motta e Vasconcellos (2004) afirmam, sdo concebidas como esferas culturais, simbolicas e
politicas. Muito mais do que movimentos repetitivos visando a producéo em grande escala de
produtos iguais, a complexidade das relagcbes humanas e das questdes que surgem a partir
dessas interagdes acabam ocupando um espagco representativo quando pensamos nas
organizacfes contemporaneas. Para Uribe (2009), o conceito de organizacdo ndo existe
apenas para referenciar empresas. Para além disso, deve ser aplicado para as associacdes e
fundacdes sem fins lucrativos, cooperativas, ONGs etc. Segundo ele, essas organizacfes sao
compostas por um conjunto de pessoas que atuam a partir de um propoésito pré-determinado e
que, normalmente, é visibilizado a todos os empregados. Estes mesmos individuos, ao
comporem esse agrupamento, estdo coniventes e suscetiveis aos processos de gestdo de
determinado espago. O autor destaca que apenas a unido de pessoas ndo constitui uma
organizacdo, sendo necessaria a existéncia de normas previamente estabelecidas,
documentadas, e que contribuem para a percepcdo de objetivos que definem e direcionam a

atuacdo desses sujeitos.



40

A organizagdo, entdo, pode ser considerada como um grupo de individuos que atuam
em prol de objetivos claros e que acabam por agir de forma coordenada em busca desses
propositos organizacionais (URIBE, 2009; BALDISSERA, 2010a). Baldissera (2010b)
reforca a importancia da comunicacdo nesse processo, pois além de contribuir para o
compartilhamento dos objetivos organizacionais, ela € responsavel pela recorréncia dessas
iniciativas com o intuito de informar a todos os interlocutores essas tematicas estratégicas.
Baldissera (2010a) afirma ainda que a organizacao é o lugar em que boa parte do trabalho se
concretiza, mas seu entendimento ndo pode ser reduzido a um lugar fisico (instalacdes) e aos
seus recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos, pois também inclui os sujeitos que nela
atuam e se relacionam.

Ao pensarmos sobre as organizacdes e 0 papel que elas representam para a sociedade,
chegamos as reflexdes propostas por Baldissera (2009a, p.136) que apresenta as organizacoes
como “produto e produtoras da sociedade, ou seja, a0 mesmo tempo, sao resultado da acao
sociocultural e suas construtoras. A medida que a sociedade se estrutura, gera organizagoes
que, por sua vez, (retro)agem sobre a/na teia sociocultural, transformando-a”. Com isso, na
perspectiva de Carvalho e Vieira (2007), as organizagdes, por si sO estdo em constante
transformacdo que, na medida em que influenciam e sdo influenciadas, acabam se
redescobrindo e provocando alteracdes em si e em seu entorno. Essas influéncias tendem a ser
em varios aspectos da vida social, como na economia, politica e questdes ideoldgicas que sao
potencializadas no espaco social, bem como nas questdes religiosas e da cultura que podem
ser impactadas a partir das suas decisfes ou posicionamentos.

Quando o assunto sdo as questbes mais operacionais das organizagdes, nota-se um
interesse das mesmas na identificacdo e determinacdo sobre como as atividades deveriam ser
realizadas (ARAUJO e TAEGTOW, 2008), mas ao mesmo tempo, nas reflexdes de
Dejours (1999) encontramos que esse controle é praticamente impossivel tendo em vista que
na execucdo das tarefas os empregados ou empregadas acabam por acrescentar processos e
acOes para que os resultados acontecam, acOes essas nao previstas pelas organizacdes
anteriormente. Isso nos leva a inferir o papel modelizador que muitas das organizacdes
tendem a assumir, tentando interferir nas individualidades, sendo que, na perspectiva das
diferencas e diversidades, como ja falamos anteriormente, nos estudos de Toth (2010) o
movimento seria 0 inverso, as organizacGes também deveriam contemplar esses interesses e
necessidades dos trabalhadores e trabalhadoras que la atuam.

A organizagdo em si ndo existe, ela é constituida, como j& vimos, pelas pessoas e pelas

relacbes que sdo estabelecidas a partir dos seus espagos fisicos ou virtuais e que acabam
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contribuindo para a construcdo de sentidos que, de alguma forma, acabam conformando a
cultura organizacional. Essa perspectiva comunicacional e de conformacdo da cultura

organizacional é o que dissertamos no proximo topico deste capitulo.

3.2 Cultura organizacional e as diversidades

A cultura, que esta armazenada no capital cognitivo dos individuos, de alguma forma
institui normativas e regras que auxiliam na organizacdo ou desorganizacdo da sociedade a
partir de processos sociais que potencializam a complexidade das relagfes entre os sujeitos.
Nessa perspectiva podemos inferir que a cultura e a sociedade estdo em uma relagcdo geradora
mutua (MORIN, 2002). Sendo assim, a cultura ¢ “o conjunto de habitos, costumes, praticas,
savoir-faire, saberes, regras, normas, interdi¢fes, estratégias, crencas, ideias, valores, mitos,
ritos”, que acabam sendo passados de forma geracional, formando e retomando a
complexidade social ao longo de gera¢ées (MORIN, 2003d, p.61).

Geertz (1989) entende cultura como “redes de significacdao” que parecem evidenciar
essa acdo de influéncias que ocorrem entre sujeito e cultura, onde ambos transformam e séo

transformados, ou seja, ao tecer a cultura/imaginario, preso as teias de significacao,

[...] o sujeito enreda-se/é tecido por eles [...] recebe prescricdes e proscricbes
sobre o que deve pensar e como deve agir no grupo e frente aos demais
grupos socioculturais, para ser positivamente sancionado. Isto €, a cultura, o
imaginario e os paradigmas procuram orientar/‘determinar’ o lugar que o
sujeito pode/deve assumir na estrutura sociocultural. No entanto, quer
parecer que ele tende a dialogar, disputar, usurpar, apropriar-se, criar e
recriar esses lugares. Porém, ndo significa que faca isso apenas para resistir a
ordem posta, ou como forma de enfrentamento, mas também para atualizar
(consciente/inconscientemente) o saber-fazer, a possibilidade de exercicio de
criacdo; pode apropriar-se dela e inventar novas formas de consumi-la e/ou,
mesmo, de subverté-la (BALDISSERA, 2004, p. 273).

O sujeito exerce a funcdo de um elemento de desordem/desorganizacéo, para além de
ser impactado pela cultura e pelo imaginario surgidos nesse (re)tecer da cultura. Essa
desorganizacdo ndo pode ser encarada como algo negativo, mas sim, como uma oportunidade
de fomentar o dialogo e que, conscientemente ou ndo, na medida em que tenta converter a
cultura e o imaginario em algo compreensivel para si mesmo, assimilando-os.

Quando abordamos as diversidades no ambiente organizacional, é evidente a

necessidade da construgdo de sentidos para que os interlocutores possam compreender com
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clareza os objetivos organizacionais. Esses sentidos acabam sendo compartilhados com os
empregados, especialmente através dos seus lideres (SCHEIN, 2009). Mesmo que as
afirmacOes de Schein necessitem de flexibilizacdo (dentre outras coisas, cabe ressaltarmos
que o poder dos lideres, nesses processos, ndo é de determinacdo da cultura), é preciso
admitirmos que os lideres exercem grande forca na constituicdo da cultura, pois que, dentre
outras coisas, ttm o poder de tomar decisdes e implementar agoes.

De acordo com Schein (2009, p.79), a cultura traduz questdes que sdo evidenciadas
por membros de um determinado grupo sobre algumas situacdes especificas, tais como: forma
de agir em relacdo ao ambiente externo e como fazer a gestdo das a¢des de integragéo interna.
Essas atividades podem contribuir na revelacdo sobre quais sdo os niveis de realidade aceitos
pelo grupo, a padronizacdo enquanto ao tempo e espaco de trabalho. Essas informagdes
muitas vezes sdo reflexo da atuacao de lideres que contribuem para o compartilhamento dos
principais interesses e propositos organizacionais.

Quando pensamos em cultura de um grupo, Schein (2009, p.16) indica que isso
consiste em

um padrdo de suposi¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido, e por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros
como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses
problemas.

Um dos principais processos para que essas suposicdes basicas sejam compartilhadas
pelo grupo € o da comunicacdo e, assim, os significados que constituem a cultura
organizacional sdo postos em circulacdo, disputados, construidos e transformados para,
novamente, experimentarem certa estabilidade como significados organizados ou
organizadores (BALDISSERA, 2014). A partir das praticas de comunicacdo e das interacGes e
relaces entre os empregados é que emergem as tensdes, relacdes de poder, subjetividades e o
conjunto de significados que cada individuo traz para o grupo e para a organizacdo da qual faz
parte. Dessa forma os sujeitos “percebem-se construindo e disputando sentidos, realizando
interpretacdes de modo a, sob formas e prismas diversos e em variados niveis de tensdo, nem
sempre conscientes, interpelarem a cultura/cultura organizacional e sdo por ela interpelados”
(BALDISSERA, 2010a, p.69). Essa relacdo entre cultura/cultura organizacional é que acaba
contribuindo para o tensionamento entre os sentidos e, posterior conformacdo da cultura
organizacional de um determinado espaco.

De modo complementar, cabe ressaltarmos que, conforme Sales (2018), a presenca de
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mentores intelectuais ou gestores/as que defendem as diversidades nas organizagdes acaba por
incomodar efou criar ambientes desconfortdveis para parcela dos trabalhadores e das
trabalhadoras. Uma das varidveis implicadas é a cultura organizacional. Sabemos que sua
constituicdo se deu, dentre outras coisas, pelas decisdes tomadas pelo grupo em relagdo aos
problemas que se apresentaram ao longo do tempo e, nesse sentido, muitas vezes suportadas
em valores de exclusdo, ou seja, em direcdo diametralmente oposta aos fundamentos das
nocbes de diversidades, como o0s de respeito e equidade. Ressaltamos que apenas
recentemente essas nogfes passaram a ser pauta da agenda das organizagdes no Brasil, pelo
menos da maior parte delas e de modo mais presente. Assim, assumir as diversidades como
valores organizacionais pressupde, em algum grau e de alguma forma, a reestruturacdo da
cultura organizacional, e isso, por si, tem poténcia para gerar desconforto, resisténcias,
violéncia simbolica e, em casos mais extremos, violéncia fisica.

Ao identificarmos a tematica das diversidades sendo incorporada nos assuntos
organizacionais, independente dos canais ou agdes utilizadas pelas organizacGes, percebemos
que o tensionamento entre esses sentidos e as suas relagdes contribuem para que a tematica
em questdo possa ser estabilizada na cultura organizacional. Com isso, na medida em que
essas iniciativas de dialogo e movimento interno para as diversidades acabam sendo
visibilizadas em premiacdes, essas atividades acabam por ser legitimadas e compreendidas
como referencialidade para as demais organizages. E isso, de alguma forma pode contribuir
para que haja uma reflexdo nesses outros espacos e um consequente tensionamento de

sentidos e conformacao de culturas em outras organizacdes.

3.3 Papel da gestdo para as diferencas

Como observado nos topicos anteriores, considerando a organizacdo como um
conjunto de individuos, é necessario um processo de gestdo bem estruturado e estabelecido
para que tematicas sensiveis, como a presenca das diversidades e diferencas, possam ser
incorporadas na rotina organizacional. Por mais que as diferencas ja existam na sociedade e 0s
empregados e empregadas das organizagfes possuam algum tipo de relacdo com esses
elementos, sdo cada vez mais importantes 0s movimentos para a sensibilizacdo dos individuos
em seus ambientes profissionais. O fato de a gestdo estruturar meios para que Seus
empregados e/ou empregadas sejam respeitados/as e incluidos/as pode ser compreendido

como agdo positiva para a tematica; trata-se de um agir para que as diferencas sejam
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respeitadas e para que esse valor seja percebido e internalizado pelos individuos que
constituem uma determinada organizacdo. Sobre o processo de gestdo, no que tange a
temética das diversidades, Mazzei e Ravazzani (2008) apresentam trés modelos essenciais
para 0 acompanhamento, implantacdo e analise de iniciativas que possuem como foco as
diversidades e a inclusdo: assimilar as minorias, gerenciar as diversidades e alavancar as
diferengas.

Este ultimo ponto é interessante, porque remete a importancia de as organiza¢des nao
apenas motivarem para que 0s seus ambientes sejam diversos, ou ainda com diversidade
visivel em seus quadros de colaboradores, mas que sejam ambientes inclusivos e acolhedores
para todos os profissionais. As necessidades evidenciadas aqui ndo se restringem apenas a
estruturas fisicas, mas modelos de governanca que possam contribuir na percepcdo das
diversidades como algo integrado aos processos organizacionais. Isso vai ao encontro da
reflexdo trazida por Johnson e Rivera (2007), onde destaca a importancia para que as
organizagOes estejam atentas as normas éticas de representatividade e respeito das diferencas.
Como se trata de uma mudanga cultural, mostra-se importante essa estruturacdo no ambito da
gestdo, para dar dinamicidade e velocidade aos processos referentes a essas tematicas.

Outra questdo que exige atencdo € o fato de que no ambiente organizacional, de acordo
com Alves e Galedo-Silva (2004), a implantacdo da gestdo da diversidade ndo é simples,
dentre outras coisas, devido: ao ceticismo dos empregados em relacdo aos programas e sua
efetividade; as atitudes preconceituosas contra quem € beneficiado pelas iniciativas; e as
dificuldades de alterar as rotinas administrativas e de recursos humanos para a inclusdo das
diversidades em suas atividades. Ainda assim, as mudancas sdo necessarias, mesmo quando
ndo sdo desejadas por parte dos gestores e organizacdes e/ou apenas sdo realizadas no sentido
restrito de cumprimento das leis e na tentativa de evitar processos judiciais posteriores em
funcdo de questBes discriminatorias.

Os processos de gestdo sdo fundamentais para que se possa dar conta da alta
complexidade e subjetividade que emergem no momento em que tematicas sensiveis e acoes
de comunicacdo passam a envolver os empregados. Além disso, hd também um desafio em
compreender e ter, mesmo que minimamente, ja que ¢ um processo “vivo” e em constante
movimento, uma compreensdo do que acontece nessas interacdes. Quando as organizacoes
resolvem adotar estratégias para debater e pensar a diversidade e a inclusdo nos seus espacos,
para além de um esforco comunicacional com os seus empregados, certamente havera
necessidade de visibilizar isso de forma mais ampla, aproveitando 0 espago que essa pauta

assumiu na midia nos Gltimos anos. O GED, nesse sentido, contribui para que essas a¢fes
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sejam apreciadas por um nimero maior de pessoas e, por mais que nao tenham uma relago
direta com a organizacdo mencionada, possivelmente esperardo um posicionamento coerente
dessas organizagcbes entre o que foi visibilizado e as acOes que propriamente sdo
desenvolvidas nos seus espacos, ndo necessariamente fisicos, mas nas comunidades de

entorno, com 0s meios de comunicacao, seus empregados, fornecedores, entre outros.

3.4 Comunicacgao Organizacional

A comunicacdo organizacional é percebida por meio das interagcdes sociais onde o
principal aspecto esta relacionado a interacéo e ao significado. I1sso se d& no momento em que
o “emissor” e o “receptor’ podem inverter papéis em diversos momentos do ato
comunicacional em si. Para Putnan, Phillips e Chapman (2012, p.91), a “[...] interagdo social
estd enraizada nas sequéncias, padrdes e significados que brotam do intercambio verbal e das
mensagens ndo verbais”. E isso esta diretamente relacionado a forma com que os individuos
participam dessas interacbes, como interpretam e quais 0s sentidos sdo percebidos e
internalizados por eles, bem como a reflexao e a atribuicdo de significado que ocorre nessas
relagbes comunicacionais.

Nessa perspectiva, a comunicacdo organizacional tende a passar de uma perspectiva
técnico-instrumental, que tem como base uma ideia linear, estrutural e fixa de comunicacéo,
para outro modelo que evidencia as relacBes e 0s processos, no intuito de contextualizar a
comunicacdo como um processo interativo (relacional) entre sujeitos ativos. Essas relacGes
tendem a acontecer de modo natural, onde os sujeitos estdo a todo momento disputando e
tensionando sentidos. Scroferneker (2006, p. 47) diz que “a comunicagdo implica trocas, atos
e acOes compartilhadas, pressupde interacdo, didlogo e respeito matuo do falar e de deixar
falar”. Evidenciando assim o caréater relacional e o compartilhamento simbolico entre esses
individuos.

Deetz (2010, p. 84) afirma gue por mais que a comunicacao seja tratada na maioria das
vezes como uma ferramenta ou instrumento de gestdo, com uma abordagem que reduz a
atividade de comunicacdo como algo mais utilitario e nem sempre estratégico, cada vez mais,
vem sendo reconhecida como o “[...] processo fundamental pelo qual as organizagGes existem
e como ponto central para a analise da producdo e reproducdo organizacionais”. Nessa
perspectiva compreendemos que a comunicacdo tende a assumir carater de centralidade nas

organizag0es e, nesse sentido, ela ndo pode ser compreendida apenas como uma ferramenta
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administrativa para transmisséo de informacdes e conhecimentos. Deetz (2010, p. 85) ressalta
que a comunica¢do “é constitutiva das organizagdes” e seu foco ndo ¢ a transmissdo de
informacdes apenas, mas também a contribuicdo no processo de significacdo, que € oriundo
das diversas relagdes estabelecidas entre sujeitos, em referéncia a organizagdo e/ou deles em
contato direto com ela.

Na mesma direcdo, conforme Baldissera (2008, p. 169), a comunicagdo organizacional
¢ compreendida como “processo de construcao e disputa de sentidos no ambito das relagdes
organizacionais”. Considerando que em todos os espacos, mas especialmente nos ambientes
organizacionais, as interagdes acontecem a todo instante, s&o nesses momentos de interacéo e
de atravessamentos simbélicos que os individuos disputam sentidos. Essas disputas acabam
por evidenciar a importancia que a significagdo possui nos processos comunicacionais e que
normalmente sdo marcados por tensdes dialdgico-recursivas’®. Para Baldissera (2008), a
comunicacgdo é caracterizada por exigir e por ser relacdo (requer ligacGes, encontros, tensoes
entre, pelo menos, dois: relacdo “eu-outro”). Assim, a comunicagao se posiciona como um
lugar para as inter-relacGes, interacbes culturais e identitarias. Nessa perspectiva,
Baldissera (2008) afirma que nos e pelos processos comunicacionais € que as culturas e
identidades sdo postas em relacéo, tensionadas e implicadas, sempre a partir da acdo que é
exercida pelos sujeitos em interagéo.

Um ponto a se destacar € o de que a comunica¢do organizacional ndo pode ser
reduzida ao ambito das falas oficiais, mas sim que ela se realiza sempre que um sujeito
estabelecer algum tipo de relacdo (direta ou indireta) com a organizacdo. Considerando que
ndo temos apenas a fala oficial das organizagdes como produtora e construtora de sentidos,
vale destacar que Baldissera (2009b) sinaliza que existem trés dimensdes da comunicacdo
organizacional: a da “organizagdo comunicada”, a da ‘“organizagdo comunicante” e a da
“organiza¢do falada”. A dimensao da “organizagdo comunicada” refere-se aos processos de
comunicacdo formais e autorizados pela organizacdo. Isto €, sdo 0s processos em que ela
procura dar relevo a aspectos de sua identidade que considera relevantes no sentido de

auxilia-la a atingir seus objetivos, dentre eles os de ampliar seus niveis de visibilidade e obter

10 Este estudo tem como norte o Paradigma da Complexidade proposto por Morin, particularmente os trés
principios basicos: o “dialdgico” — funda-se “[...] na associagdo complexa (complementar, concorrente e
antagbdnica) de instdncias necessarias ‘junto’ a existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de um
fendmeno organizado” (Morin, 2000, p. 201); associa/une termos do tipo ordem/ desordem, sapiens/demens,
mantendo, assim, a dualidade no seio da unidade; o “recursivo” — “[...] é um processo em que os produtos e 0s
efeitos sdo ao mesmo tempo causas e produtores daquilo que os produziu” (Morin, 2001, p. 108); e o
hologramatico — “a parte ndo somente esta no todo; o proprio todo estd, de certa maneira, presente na parte que
se encontra nele” (Morin, 2002, p. 01).
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algum tipo de retorno em imagem-conceito*! positiva e/ou ganhos em legitimidade etc.

A dimensdo da “organizacdo comunicante” abrange a dimensdo da “organizacio
comunicada” e contempla todos os processos comunicacionais que se atualizam “quando, de
alguma forma e em algum nivel, qualquer sujeito (pessoa, publico) estabelecer relagdo com a
organizagdo” (BALDISSERA, 2009b, p. 118). Nessa dimensdo, além de todos os processos
formais, também sdo considerados todos os processos informais, assim como todas as
producbes de sentido sobre a organizacdo que ocorrem através de relacdo direta com ela,
mesmo aqueles processos que se realizam sem o consentimento dela. Segundo o autor, se a
alteridade estabelecer alguma relagdo com a organizacgéo, e atribuir sentidos, e assumir isso
como comunicacao, entdo esse processo serd considerado comunicacao organizacional.

A terceira dimensdo ¢ a da “organizacdao falada”, que contempla os processos de
comunicacgdo indiretos entre sujeitos e organizacdo, ou seja, aqueles que acontecem fora do
ambiente organizacional, mas que se referem a ela. E o caso, por exemplo, das conversas
entre sujeitos, em diferentes ambientes, sobre uma dada organizacao, inclusive, em meios
digitais. Apesar de se reconhecer a dificuldade de qualquer tipo de controle sobre esses
processos por parte da organizacdo, nada impede de ela realizar algum tipo de monitoramento
e de acompanhamento dessas falas e, quando necessario, agir em ambito formal. Nessa
direcdo, caso ocorram ruidos, boatos e/ou ofertas de opinides/avaliacbes negativas sobre a
organizacao, “a medida que se tornam visiveis e forem identificados por ela, ¢ possivel que
exijam algum tipo de investimento em acdes e/ou comunicacao formal para neutraliza-los, se
for o caso” (BALDISSERA, 2009b, p. 119).

As trés dimensdes da comunicacdo organizacional sdo interdependentes e, a0 mesmo
tempo, complementares. Nesse estudo aprofundamos as discussdes a partir da perspectiva de
“organizagdo comunicada” no que tange a visibilidade de tematicas sensiveis nos discursos
organizacionais, tais como o que acontece quando analisamos como as diversidades ou
diferencas aparecem no GED e, acima de tudo, quando compreendemos quais sdo as nogoes
trazidas sobre essas discussdes. Diante disso, podemos dizer que os sentidos ofertados nos
processos de comunicagdo, possivelmente, interferem na construcdo dos significados pelos
sujeitos que, em alguma medida, se relacionam com esses artefatos de comunicacao

produzidos pelos canais oficiais das organizacgdes.

1 Imagem-conceito € um constructo simbolico, complexo e sintetizante, de carater judicativo/caracterizante e
provisorio realizada pela alteridade (recepcdo) mediante permanentes tensdes dialdgicas, dialéticas e recursivas,
intra e entre uma diversidade de elementos-forga, tais como as informacdes e as percepcdes sobre a entidade
(algo/alguém), o repertério individual/social, as competéncias, a cultura, o imaginario, o paradigma, a psique, a
historia e o contexto estruturado (BALDISSERA, 2004).
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Quando compreendemos o papel fundamental das interagcbes nas construgdes de
sentidos na comunicagdo organizacional, hd uma correlacdo direta sobre o efeito do
interacionismo simbdlico nessa perspectiva. Nesse sentido, faz-se necessario trazer uma
reflexdo de um dos autores que acionamos no item 2.1.3 desta dissertacdo. Mead (1972)
afirma que, ao participar de um desses momentos de relagdo, tensionamentos e interacdo, o
sujeito busca, através de gestos/simbolos significantes'?, estimular o outro interlocutor,
buscando atender as expectativas e a aceitacdo desse outro. Assim, no momento que esses
significados conformados a partir desses atravessamentos sdo internalizados pelo outro, esses
estimulos provocam uma reacdo em dire¢do ao gesto do primeiro interlocutor e tendem a
afetd-lo. Nota-se, entdo, que ambos 0s sujeitos sdo ativos nos processos comunicacionais e
buscam, igualmente, interferir na construcdo da significacdo realizada pelo interlocutor. Na
comunicacdo organizacional ndo ¢ diferente, onde “emissor” e “receptor” interagem e Se
influenciam mutuamente e contribuem para a construcéo de significados.

Quando o sujeito realiza um gesto significante ele provoca um estimulo ao outro e a si
proprio, porque a partir das reacdes do outro, ele podera reavaliar sua conduta e prever outras
possibilidades de acdo. Isso acaba por fazer com que ele esteja constantemente refletindo
sobre desdobramentos das suas ac¢des futuras, fazendo com que ele se posicione no lugar do
outro nos instantes de interacdo, buscando conhecer e compreender suas ldgicas e
expectativas. Desse modo, segundo Franga (2008, p. 79), o sujeito “pode ver-Se a si mesmo
como 0 outro o vé e pode controlar seu proprio comportamento da mesma maneira como
procura intervir no comportamento do outro”. A intera¢do se caracteriza por um movimento
constante de interpretacdo e reflexdo sobre todos os interagentes. Sob essa Otica, 0S processos
comunicacionais consistem “na disputa dos sentidos postos em circulacdo na cadeia de
comunicacgdo e que serdo apropriados e internalizados de diferentes formas pelos sujeitos em
relacdo comunicacional, em um contexto especifico” (BALDISSERA, 2008a, p. 34).

Nessa perspectiva, Baldissera (2009a) afirma que os sentidos atribuidos pelos sujeitos
em seus processos interpretativos sofrem interferéncias de forcas relacionadas aos seus
repertorios (tais como: culturas, imaginarios, historias), que orientam/afetam a significacéo
construida. Trata-se, segundo Oliveira e Paula (2010, p. 229), da “ndo autonomia da produgéo

de sentidos, devido a presenga de articulagdes e apropriagoes de significados instituidos”, que

12 Os gestos/simbolos, segundo Mead (1972), sdo significantes quando sdo conscientes (senso
comum/linguagem) e exigem dos sujeitos uma interpretacdo. Ja os ndos significantes configuram-se como nao
conscientes e tendem a ocorrer por reacOes reflexivas involuntérias. A comunicacdo, em Mead (1972), é possivel
quando ha troca de gestos significantes, ou seja, possui significado a ambos interlocutores (linguagem) e
pressupdem que, a cada estimulo/gesto, haja uma reacdo do outro em relacdo ao ato iniciado, provocando uma
afetacdo mitua.
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impactam as dire¢des que os sentidos irdo seguir no que chamamos de processos interativos.
Para as autoras, todas as interagdes pressupdem a ac¢ao da subjetividade do sujeito em todo o
processo comunicacional e que tende a influenciar as percepgdes e as construcfes de
significados pelos sujeitos. Nessa perspectiva, Scroferneker (2006) ressalta que a
comunicagdo acontece como processo social multireferencial, em que os sentidos se renovam
a cada interagao.

Os processos de significacdo e construgdes de sentido que acontecem dentro da
perspectiva de comunicagdo organizacional nunca estdo finalizados, mas em constante
processo de construcdo e reconstrucdo. O sujeito constréi o significado em relacdo a
determinado objeto/signo/organizacdo a medida que realiza processos de relacdo com ele, ou
ainda nas interacdes que estabelece com outros sujeitos (BLUMER, 1980). A luz do que foi
dito, o aspecto relacional ganha ainda mais relevancia para a comunicacdo organizacional,
onde as disputas de sentidos acontecem a todo instante.

Esse processo interativo entre 0s sujeitos evidencia um carater provisorio e incerto do
ato comunicacional, reforcando o carater desorganizado e de constante reconstrucdo de
significacbes desses atos sociais. Pinto (2008, p. 86) afirma que “ndo ha garantias na produgao
da mensagem, nao ha garantias na mensagem, nao ha garantias na sua recep¢ao”. Mesmo
assim, as organizacdes tendem a ofertar sentidos que podem resultar em interpretagcdes que
devem atualizar os niveis de previsibilidade. Por isso € preciso ressaltar alguns pontos, a partir
de Baldissera (2009a): a) a comunicacao organizacional é relacdo/interacdo, o que pressupde a
ideia de acdo conjunta de sujeitos ativos — ndo se trata, portanto, de processos transmissivos
de informacdo em que o polo produtor € ativo e o receptor é passivo; b) essas relacbes
estabelecidas em processos interativos tendem a ser relacdes de poder, pois que, em acéo,
cada sujeito possui intencionalidades que se traduzem em disputas de forca — 0 que néo
significa disputa fisica ou qualquer outro tipo de dominagdo, mas sim disputas de sentidos; c)
tal concepcdo da relevo aos significados que serdo construidos, atualizados e (re)tecidos
continuamente sobre a organizacdo em todos 0S processos interativos realizados pelos
sujeitos; d) atenta-se também para o fato de que a comunicacdo organizacional ndo se
restringe apenas a fala oficial produzida pela organizacdo, mas envolve, além dessa fala, todo
processo interativo que, direta ou indiretamente, atribui sentidos a ela; e €) por sua natureza
fluida e semovente, 0s processos comunicacionais ndo se reduzem/prendem a estrutura fisica
da organizacdo; como fluxos, eles ndo respeitam limites e fronteiras geograficas.
(BALDISSERA, 2009a).

Esses processos de comunicagdo que surgem na dimensao “organizagdo comunicada”,
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pela sua grande visibilidade, acabam redimensionando a circulagéo de informagdes, o que
pode impactar a opinido publica, principalmente pelo aspecto incerto que as acles
comunicacionais possuem. As organizacdes, quando decidem assumir um posicionamento
sobre tematicas mais polémicas, principalmente no contexto sociopolitico em que vivemos,
possivelmente desejam visibilizar esses aspectos no intuito de buscar identificacdo ou
engajamento dos seus publicos. Esse processo de significacdo é perene pelo fato de estar em
constante movimentacdo e, por isso, 0 acompanhamento de todas essas possibilidades de
interpretacOes se faz necessaria e pode contribuir para mitigar possiveis crises em funcao de
decisdes ou escolhas organizacionais relacionadas a comunicagéo.

A condicdo de incerteza é algo cada vez mais evidenciado na comunicacdo
organizacional, pois a agilidade de todo o processo comunicacional até a formacdo da
significacdo de algo ndo tem uma data ou periodo fixo para acontecer. Por isso, para as

organizac0es € essencial

agir potencializando os lugares de escuta para a manifestacdo da diversidade
e fomentar a critica como necessaria para a qualificacdo dos processos;
tolerar o diverso como exercicio de humanidade e, mesmo, apoiar a
irreveréncia como possibilidade criativa; assumir que o formal e o informal,
na préatica, atualizam-se tensionados como “todo” [...]; fomentar o dialogo e
criar espacos para que se atualize; pensar os conflitos como
potencializadores de critica, criatividade e inovacdo [...]; empregar a
informacdo ampla e verdadeira como forma de qualificar as relacfes e agir
responsavelmente (BALDISSERA, 20083, p. 48).

Esses elementos tendem a contribuir para que os interlocutores possam ter mais
clareza sobre os itens que constituem a comunicacao organizacional qualificando as relacdes e
com responsabilidade sobre o que é comunicado. Para essa qualificacdo acontecer é
necessario a existéncia de um processo de comunicacdo organizacional bem estruturado
pautado pelo didlogo e entendimento dos seus interlocutores, bem como os tensionamentos,
atravessamentos e sentidos que surgem a partir dessas interagdes que acabam por conformar
sentidos. Mais do que comunicar, entendemos que em comunicacdo a compreensao é um dos
seus pontos centrais (MORIN, 1994; WOLTON, 2010) e que pode ser potencializado por um
processo voltado para o dialogo, relacéo e cocriacgéo.

Outro aspecto a ser problematizado, considerando que em muitos dos ambientes
organizacionais ndo havia qualquer tipo de discussdo sobre diversidades, é o fato de algumas
organizacOes terem passado a realizar comunicados (em seus sites, campanhas publicitarias,

principios organizacionais, cursos etc.) sobre “gestdo da diversidade”, “inclusdo social” e
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“respeito a diversidade”. Sales (2018) avalia que esse movimento empresarial que, dentre
outras coisas, implicou em contratacGes de pessoas negras e de pessoas com deficiéncias, €
promovido no intuito da obtencdo de uma vantagem competitiva, pois isso, conforme o autor,
poderia representar uma nova perspectiva de gestdo, algo inovador e que responderia as
necessidade sociais, além de contribuir para a sustentacdo das organizacOes através da geracdo
de lucro.

Esse viés revela a intencdo de uso das diferencas, quando estrategicamente
comunicadas e reconhecidas, como forma para a criacdo de um ambiente de motivacao entre
0s empregados, impactando positivamente nos desempenhos ou, em dire¢cdo complementar e
considerando o0 contexto, poderia servir para manter e/ou conquistar novos clientes. Nessa
perspectiva, 0s interesses estritamente relacionados aos negdcios sdo favorecidos em
detrimento do senso de coletividade e das individualidades, porém, conforme ressalta Casali
(2008) o que deveria estar em evidéncia (ser o centro da atencao) é justamente esse senso de
coletividade, de universalidade. O fato de considerar as diversidades nos processos
comunicacionais como uma vantagem competitiva nos permite inferir o aspecto totalmente
mercadologico no uso da tematica, em detrimento a questdes verdadeiramente importantes
como a proépria inclusdo social e a capacidade de, talvez, as organizagdes conseguirem
influenciar positivamente a sociedade com bons exemplos.

Nesse contexto, € fundamental que as organizagdes estejam atentas aos processos e
fluxos multidirecionais da comunicacéo para lidarem de modo mais complexo (ndo reduzidas
ao fator produtivo e as estratégias) com as questdes que podem emergir a partir da
incorporacdo dessa tematica no cotidiano organizacional. Dentre outras, a comunicacdo
organizacional, compreendida como “processo de construcao e disputa de sentidos no ambito
das relagdes organizacionais” (BALDISSERA, 2008a, p. 33), aqui, particularmente, em sua
dimensdo da “organizagdo comunicada” (BALDISSERA, 2009b) pode ser acionada em
perspectiva dos processos de governanca organizacional (gestdo, estrutura, produtos ou
servigos), para a disseminacdo de informacdes e/ou para a realizacdo de campanhas com o
objetivo de sensibilizar os interlocutores e qualificar as informacBes que circulam sobre o
tema e as a¢des implementadas.

Assim, as organizacGes podem reduzir os niveis de irritacdo causados por essas
mudancas, reduzir os graus de tensdo e 0 numero de enfrentamentos, ao mesmo tempo em que
(re)afirmam o valor das diversidades como valor da coletividade. Como desdobramentos, é
provavel que gere mais qualidade de vida no trabalho, processos colaborativos, respeito as

diferengas, e isso tenderd a também se traduzir em ganhos de imagem-conceito
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(BALDISSERA, 2009a), capital simbdlico (BOURDIEU, 1998) e legitimidade institucional.
Portanto, cada vez mais as organiza¢Ges precisam estar atentas para o que é comunicado
(através das falas autorizadas), ndo apenas sob o prisma dos seus processos de comunicacao e

relacionamentos, mas também em suas decisdes relacionadas aos processos de gestao.
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4 SENTIDOS DE DIVERSIDADE VEICULADOS NO GUIA EXAME DE
DIVERSIDADE

Nesta secdo, apresentamos os procedimentos metodoldgicos empregados, bem como
as andlises dos documentos empiricos. Nesta dissertacdo, além da pesquisa bibliogréfica,
empreendida para ampliar nosso conhecimento sobre fundamentos epistémico-teoricos,
especialmente em relacdo a alguns conceitos caros ao Interacionismo Simbdlico e ao tema
central desta pesquisa, evidenciamos outras nocOes basilares para nossa investigacao,
conforme capitulos tedricos, bem como realizamos pesquisa documental.

Segundo Moreira (2009), a pesquisa documental é exploratoria em sua esséncia e
contribui para a identificacdo e contextualizacdo de fatos, situacdes ou momentos especificos
que, no caso deste estudo, consideramos que contribuem para uma analise mais acurada dos
materiais utilizados na investigacdo. Tendo como base uma abordagem qualitativa, para
realizacdo da andlise da primeira edicdo do Guia Exame de Diversidade, decidimos usar a
técnica de Analise de Conteudo (AC) (BARDIN, 2011). Segundo Bardin (2011, p. 38), “[...]
qualquer comunicacdo, isto é, qualquer veiculo de significados de um emissor para um
receptor, controlado ou ndo por este, deveria poder ser descrito, decifrado pelas técnicas de
AC”. Essa ¢ uma metodologia que reine um conjunto de procedimentos de analise textual,
“[...] para produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de maneira
objetivada”, afirma Bauer (2013, p. 191). Dessa forma, a AC nos auxiliou, a partir das noc¢des
de diversidades evidenciadas e da construcdo de categorias de analise, a problematizar nosso
objeto de estudo a partir dos contetdos por ele disponibilizados e que, posteriormente, foram
tensionados e problematizados em perspectiva das reflexfes evidenciadas pelo referencial

tedrico acionado nesta dissertacao.

4.1 Sobre a pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa nos pareceu ser o modelo mais adequado para que pudéssemos
analisar a no¢cdo ou nocBes de diversidades que sdo veiculadas pelo GED. Esse tipo de
pesquisa prima pela leitura descritiva e detalhada do objeto (GOLDENBERG, 2011) que, no
nosso caso, se deu a partir da dimensdo da “organiza¢ao comunicada”. Em fung¢do disso, os
objetos “ndo sdo reduzidos a variaveis Unicas, mas sdo estudados em sua complexidade e

totalidade em seu contexto”. (FLICK, 2004, p. 21). E isso, segundo Godoy (2010, p. 143),
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acaba por oferecer ao pesquisador “uma compreensdo profunda e ao mesmo tempo ampla e
integrada da realidade das organizagdes”. Entretanto, cabe observarmos que, apesar de nosso
estudo ndo desconsiderar o contexto geral, nossas inferéncias se deram a partir das analises
dos materiais publicamente disponibilizados pelo GED. Essa caracteristica apresenta-se como
limitadora deste estudo em perspectiva de, por exemplo, ndo podermos conhecer as
organizagfes em profundidade para melhor compreendermos como as diversidades sao
contempladas por elas.

Assim, entendemos que a pesquisa qualitativa auxilia para o aprofundamento e
reflexdes sobre os dados que temos a disposicdo, advindos do GED, o que contribuiu para
melhor compreendermos essas realidades (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Além
disso, esse tipo de analise e abordagem metodoldgica acabou por colaborar para
identificarmos alguns fenbmenos que podem surgir a partir dessa coleta (PRODANOV &
FREITAS, 2013). Portanto, ao nos empenharmos nesse movimento investigativo qualitativo,

€ necessario estarmos atentos, principalmente, ao contexto de realizagdo da pesquisa.

4.2 O método da andlise de contelido

Conforme destacamos, o percurso metodoldgico para a analise dos dados empiricos
desta pesquisa compreende a Analise de Contetdo (AC). Para Bardin (2011), esse método €
composto por um conjunto de técnicas que possibilitam a interpretacdo de qualquer variedade
de documentos e/ou textos, e as interpretacdes podem ser realizadas através de inferéncias e
descricbes qualitativas das mensagens. Esse tipo de analise acaba por permitir a
reinterpretacdo das mensagens, colaborando assim para o surgimento de significacdes para
além do que seria possivel a partir de uma leitura comum (MORAES, 1999).

Destacamos que, apesar de a analise de conteudo, historicamente, ter sido bastante
empregada para estudos quantitativos, na presente pesquisa a abordagem foi a qualitativa. E
isso, para Moraes (1999), evidencia que os dados foram o ponto de partida e que orientaram a
categorizacdo e, mesmo, a fundamentacdo tedrica deste estudo. Essas categorias foram
“construidas ao longo do processo de analise”, e resultaram de um processo de sistematizacéo
progressivo e analdgico (MORAES, 1999, p 25). Para isso ser feito em sua plenitude, foi
necessaria a leitura dos dados de forma aprofundada para podermos deliberar sobre os pontos
mais relevantes no atendimento aos objetivos da pesquisa e, por conseguinte, obtermos a

compreensdo mais aprofundada e completa dos fendmenos analisados.



55

O analista, portanto, ndo pode ficar atrelado apenas ao que é dito na dimensdo do
visivel (na fala materializada), mas precisa buscar o nivel mais profundo dos significados -
aqueles captados nas entrelinhas dos textos que, possivelmente, revelam significados
importantes no entendimento dos materiais investigados (MORAES, 1999). Vale destacarmos
ainda que, mesmo tendo como norte a abordagem indutiva, este estudo ja parte de um quadro
tedrico previamente delineado. Entretanto, ao longo da anélise, foram realizadas
aproximacdes, aprofundamentos e insercdes de referenciais tedricos que contribuiram com a
leitura e a intepretacdo dos dados empiricos. A andlise de conteldo permitiu captar alguns
elementos que nos auxiliaram na compreensdo de qual/quais nogdo/nogdes de diversidades
séo endossadas pelo GED. Em relacéo a sua operacionalizacéo, a AC, segundo Bardin (2011),
é organizada em trés fases: pré-andlise, exploracdo do material e interpretacdo, como

descrevemos a seguir.

4.2.1 Pré-analise

Esta fase tem por objetivo a organizacdo do material de pesquisa, a fim de
operacionalizar os dados e sistematizar as ideias iniciais para posteriores apreciacdes. Nesse
momento, realiza-se uma “leitura flutuante” sobre textos e documentos que se pretende
analisar, possibilitando, mesmo que informalmente, o registro das primeiras orientacdes e
impressdes sobre o material. Nessa etapa o pesquisador tem a oportunidade de compreender
melhor o seu objeto de estudo sendo possivel um processo de deliberacdo inicial sobre as
informacdes que emergem enquanto a leitura é realizada (BARDIN, 2011). O conhecimento
aprofundado do material a ser estudado é fundamental para que seja possivel realizar as
articulacbes necessarias com base no aporte tedrico do trabalho, contribuindo para o

atendimento dos objetivos determinados pela pesquisa realizada.

4.2.2 Exploragdo do Material

Realizada a organizacdo e a leitura atenta dos dados, nesta etapa, sdo definidas as
unidades de andlise. A unidade de andlise, segundo Moraes (1999, p. 15), “¢ o elemento
unitario de conteudo a ser submetido posteriormente a classificagdo”. Isto é, “corresponde ao
segmento de conteddo a considerar como unidade de base, visando a categorizacao [...]”
(BARDIN, 2011, p. 104). A unidade pode ser constituida por palavras, frases, paragrafos,
sequéncias de texto, temas ou documentos na integra. O processo de escolha de quais

elementos utilizar esta diretamente relacionado aos objetivos da pesquisa. (MORAES, 1999).
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Muitas vezes, para que haja uma compreensdo sobre determinado relato, é necessaria a
selecdo de sequéncias de texto (STs), que possuam significado completo em si mesmo. Isso
quer dizer que, segundo Moraes (1999, p. 16), elas poderdo “ser interpretadas sem auxilio de
nenhuma informacdo adicional, [...] j& que estas unidades nas fases posteriores da analise
serdo tratadas fora do contexto da mensagem original”. A partir da identificagdo dessas
sequéncias de texto, essas unidades passam por uma tentativa de codificacio'® por meio de
analise tematica, que, segundo Bardin (2011, p. 105), “consiste em descobrir ‘nucleos de
sentido’ que compdem a comunicagdo ¢ cuja presenga, ou frequéncia de aparigdo pode
significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido”. Neste trabalho, portanto, as
sequéncias sdo agrupadas de acordo com critérios semanticos, ou seja, a partir dos temas
presentes em cada um dos espacgos onde esses conteudos estdo identificados.

Realizada a etapa para desvelar alguns nucleos de sentido presentes em cada
sequéncia, a etapa seguinte, conforme a AC, consistiu na categorizacdo que, segundo Bardin
(2011, p. 147) fundamenta-se em:

[...] uma operagdo de classificagdo de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o
género (analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias sdo
rubricas ou classes, as quais reanem um grupo de elementos (unidades de
registro no caso da analise de contetdo) sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes
elementos.

De acordo com a autora, essa classificacdo e, consequentemente, o agrupamento dos
elementos ocorre por semelhanca, isto é, pelo que ha em comum entre eles. Isso exige que 0
pesquisador sintetize os temas de cada sequéncia, delineando e refinando continuamente as
categorias e os significados de cada uma delas. Ainda segundo Bardin (2011), a construcdo de
cada uma dessas categorias deve obedecer a critérios de exclusdo mutua (cada elemento nédo
deve existir em outra divisdo); homogeneidade (um Unico principio de classificacdo deve
governar a organizacao); pertinéncia (deve estar alinhada a proposta e ao quadro tedrico da
pesquisa); objetividade e fidelidade (é necessario delinear os indices que determinam a
entrada de um elemento numa categoria) e; produtividade (procura estabelecer categorias
férteis em dados e hipoteses).

Por fim, a etapa da interpretacdo consiste na busca pela compreensao do objeto, com a

13 De acordo com Bardin (2011, p. 133) “a codificagdo corresponde a uma transformacéo — efetuada segundo
regras precisas — dos dados brutos do texto, transformacdo esta que, por recorte, agregacdo e enumeragao,
permite atingir uma representacdo de contetido, ou da expressdo, suscetivel de esclarecer o analista acerca das
caracteristicas do texto, que podem servir de indices”.
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utilizacdo de técnicas de categorizacdo que levam em conta os contetdos da comunicagdo ou
0s proprios canais onde essas informacGes sdo visibilizadas. Para Bardin (2011) os dados
complementares sdo fundamentais para que as interpretagdes sejam ainda mais eficientes.
Essa relacdo pode se dar com o referencial tedrico utilizado no trabalho. A autora ainda
afirma que cada andlise de conteddo possui uma especificidade, sendo impossivel

compartilhar uma forma Gnica de aplicacdo da técnica.

4.3 Objeto de estudo: Guia Exame de Diversidade

O Guia Exame de Diversidade, conforme ja apresentamos, € uma iniciativa da Revista
Exame, pertencente ao Grupo Abril. Seu langamento ocorreu no dia 3 de abril de 2019, dentro
da edicdo 1182 da Revista Exame. Além de contar com 18 paginas de conteudo, o GED foi
destaque na capa da referida edicdo. Assim, sdo 19 péaginas, de um total de 100, com a
temética das diversidades sendo exploradas. Sobre isso, € importante ressaltar que, para a
construcdo do documento e avaliacdo das empresas inscritas na premiagdo, conforme consta
no préprio GED (2019, p. 22), foram pre-determinados quatro aspectos das diversidades e que
constituem a estrutura do GED: a) inclusdo de mulheres; b) negros; c) pessoas com
deficiéncia; e d) LGBTI+. A seguir, descrevemos o documento com mais profundidade, bem
como as metodologias adotadas para a sua elaboracdo, ao tempo que destacamos uma
primeira analise exploratoria do material.

Nessa direcdo, iniciamos ressaltando (conforme ja destacamos na introducdo desta
dissertacdo) que o guia foi desenvolvido em parceria com o Instituto Ethos (2020), que em
seu portal institucional é definido como uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse
Pablico (OSCIP) afirmando ter a missdo de “mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a
gerir seus negdcios de forma socialmente responsavel”. Diante disso, e no sentido de melhor
compreendermos essa associacdo, realizamos incursdo pelo portal institucional do Instituto
Ethos (2020) para verificarmos como as questdes das diversidades eram abordadas.
Identificamos que desde a sua fundacdo, em 1998, foram desenvolvidos inUmeros materiais
sobre a tematica das diversidades, tais como: o Perfil Social, Racial e de Género das 500
maiores empresas e Suas Acles Afirmativas e, mais recentemente, os guias tematicos de
diversidade dos Indicadores Ethos. Cabe ressaltarmos que, como mencionado pela prépria
Revista Exame (2019), esses materiais nortearam o desenvolvimento das metodologias
empregadas para a elaboracéo do Guia Exame de Diversidade, que explicitamos a seguir.

Conforme a Revista Exame (2019), no site onde as inscri¢bes foram realizadas, a



58

metodologia utilizada para o desenvolvimento do GED considerou onze itens para a avaliagcdo
dos materiais recebidos das organizagdes inscritas para participarem da premiacdo, que s&o:
1) estratégias para a promocdo da diversidade e inclusdo; 2) diversidade e governanca;
3) cultura organizacional; 4) acessibilidade; 5) gestdo da inclusdo na cadeia de suprimentos;
6) relacionamento com clientes ou consumidores; 7) programa de diversidade; 8) incluséo de
pessoas com deficiéncia; 9) promocdo da equidade de género; 10) promocdo da equidade
racial; e 11) promoc¢do dos direitos LGBTI+. Ainda de acordo com a Revista Exame, além
dos resultados obtidos a partir dos formularios preenchidos pelas organizacdes (pesquisa
online), o desempenho quantitativo também foi avaliado a partir do perfil de diversidade das
liderancas e dos quadros funcionais apresentados pelas organizagcbes em outra etapa do
processo de avaliacdo. O peso da avaliacdo dos dados quantitativos foi de 30% e os dados
qualitativos tiveram 70% do peso da avaliacdo. A Revista Exame destaca, também, que a
partir dos dados disponibilizados pelas organizagOes, desenvolveu analises de desempenho
geral, setorial e por aspecto das diversidades pré-estabelecidas e que abordam quatro questdes
sobre as diversidades: questdes sobre género, equidade racial, pessoas com deficiéncia, e a
promogcéo dos direitos LGBTI+.

Essas condicOes elaboradas para a analise dos materiais enviados pelas empresas
interessadas em participar da publicacdo, também tiveram como base alguns indicadores
obtidos através de pesquisas realizadas por parceiros do proprio Instituto Ethos (2020) e que
sdo visibilizados em seu portal institucional, tais como: Indicadores Ethos-MM360 para a
Promocdo da Equidade de Género; Indicadores Ethos-Ceert para a promocdo da Equidade
Racial; e Indicadores Ethos-REIS para a Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia e do Perfil
Social, Racial e de Género das 500 Maiores Empresas e Suas Ac¢des Afirmativas. Outro
organismo que colaborou com o conteddo da metodologia aplicada, segundo o proprio
Instituto Ethos (2020), foi o Forum LGBT*, que, ap6s a publicacgdo, desenvolveu um material
de aprofundamento da tematica em funcdo do compromisso empresarial de respeito a
promocdo dos direitos humanos de lésbicas, gays, bissexuais, travestis e transexuais.

O Instituto Ethos (2020) possui modalidades de associacdo e, hoje, conta com mais de
500 organizacbes no seu quadro de associados e que busca trabalhar tematicas caras a

sociedade, tais como: sustentabilidade, desenvolvimento sustentavel e as diversidades. Essa

14 “Criado em marco de 2013, o Férum é uma organizagao informal que reline grandes empresas em torno do
Compromisso com o respeito e a promogao dos direitos humanos de lésbicas, gays, bissexuais, travestis e
transexuais e tem como objetivo influenciar o meio empresarial e a sociedade a respeito desta tematica. Tem
como proposito articular empresas em torno do compromisso com o respeito e a promogdo aos direitos humanos

LGBTI+” (REVISTA EXAME, 2019).
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sua capacidade de articulagcdo com inimeras organizaces, bem como a sua referencialidade
em pesquisas que possuem como foco as questdes sociais mais abrangentes, fica evidenciado
que o Instituto Ethos, mais do que uma organizacdo de pesquisa, € um espaco politico que, de
certa forma, acaba atendendo aos interesses dos grandes empresarios e contribui para que as
teméticas das diversidades sejam abordadas nos espacos corporativos, tendo como base
muitas das acdes que ja acontecem nesses ambientes.

Das 109 organizagOes que se inscreveram para participar no GED, apenas 36 delas
foram visibilizadas na publicacdo por terem passado pelos critérios anteriormente destacados.
Ou seja, elas apresentaram nota maior do que 7 nas questdes qualitativas e apresentaram
dados na etapa quantitativa para que fossem avaliados. Essas organizagdes foram
apresentadas em catorze categorias distintas, que sdo: Agronegdcio, Automotivo, Bens de
Capital, Bens de Consumo, Construcdo Civil, Consultoria, Eletronico, Instituicdes
Financeiras, Quimico e Petroguimico, Servicos, Siderurgia e Mineragdo, Tecnologia, Varejo e
PME. Estas organizacdes séo visibilizadas na publicacéo através de uma tabela, localizada na
pagina 23, que evidencia essas organizacOes em cada uma das catorze categorias. Das 14
organizacOes destaques, apenas 9 delas recebem alguma mencao no conteddo da publicacgéo.
E das demais organizacbes, que ndo foram as melhores em sua categoria, 4 delas séo
abordadas nos conteddos do Guia Exame de Diversidade. Entdo, das 36 organizacdes
destacadas, apenas 13 possuem alguma mencao na publicacdo. O GED esté inserido na edicao
1182 da Revista Exame e € incorporado na mesma como uma matéria de capa, sem ser um
encarte ou possuir uma estrutura especifica separada da diagramacao da Revista Exame.

Sobre a forma como o contetdo é disponibilizado, além da premiacdo ser a capa da
Revista Exame do més de abril de 2019, ela se estrutura da seguinte forma em suas 18 paginas
de conteudo: 1) Matéria de abertura entre as paginas 20 e 27, que traz informacdes gerais e
dados estatisticos sobre as diversidades nas organizacdes, bem como toda a metodologia
utilizada para a definicdo da premiacdo; 2) Diversidade Etnico-Racial entre as péaginas 28 e
29; 3) Questdo LGBTI+ nas paginas 30 e 31; 4) Mulheres, nas paginas 32 e 33; 5) Pessoas
com Deficiéncia, entre as paginas 34 e 35; e, por ultimo, 6) Entrevista com Sylvia Ann
Hewlett, economista da Universidade Columbia e especialista em diversidade.

As organizacfes ndo sdo tratadas separadamente, elas sdo trazidas conforme os tipos
de diversidades e acdes que estdo sendo trabalhadas em termos de contetdo. Na abordagem
inicial da tematica, o Banco Santander, que foi reconhecido como organizacdo destaque pelos
seus resultados na premiagdo, aparece em evidéncia pela historia de um dos seus profissionais

que é PCD, Ricardo Carvalho Silva, e por falas oficiais do presidente da organizacdo, Sérgio
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Rial. Além disso, todo o processo metodoldgico adotado e a tabela com as organizagdes
destaque aparecem neste espa¢o do documento. No tdpico sobre a diversidade étnico-racial,
que traz apenas a questdo dos negros, encontramos destaque para a empresa White Martins,
que ndo foi vencedora em sua categoria, mas possui um programa de mentoria para
universitarios negros e que os colocam como destaque neste topico. Além dela, o Carrefour e
a Avon também sdo referenciadas pelas a¢Oes realizadas em funcéo deste tipo de diversidade.
No tépico sobre LGBTI+, a SAP Brasil é destacada por possuir um grupo de afinidade na
tematica que contempla 25% dos seus dois mil funcionarios no Brasil. Além dela, a Accenture
e a Dow também sdo visibilizadas neste espaco. Na tematica Mulheres, Avon, Grupo
Boticario e Carrefour sdo evidenciadas pelos seus programas de inclusdo e crescimento das
mulheres nessas organizac@es. E quando a tematica trabalhada foi Pessoas com Deficiéncia, o
destaque foi para a Natura, John Deere e Santander, com as ac¢des especificas desenvolvidas
para esse publico.

Apresentadas essas informacgdes sobre o GED, cabe destacarmos que a exploracao,
coleta e organizacdo do material para analise foi realizada no periodo de novembro de 2019 a
maio de 2020. Para a constituicdo do corpus de estudo foram realizadas leituras do GED com
a finalidade de explorar o material e identificar todos os contetdos que, de alguma forma,
referiam-se a questfes de diversidades e/ou diferenga. Assim, 0 corpus de estudo é composto
pelas 19 péaginas que sdo destinadas a ele: a capa da revista, bem como o contetdo
disponibilizado entre as paginas 20 e 37 da mesma publicacdo. Estes elementos podem ser
observados no Apéndice B desta dissertacdo, onde sdo visibilizadas imagens do Guia Exame
de Diversidade. Os itens analisados foram as entrevistas, matéria geral, reportagens por tipos
das diversidades, notas e legendas das nove fotografias visibilizadas e que trouxeram
elementos sobre diversidades e/ou diferencas. Optamos por ndo utilizar como objeto de estudo
as imagens ao longo da publicacdo, tendo em vista que ao analisarmos as fotografias
poderiamos incorrer no erro de uma interpretacdo muito restritiva e estereotipada sobre os
elementos presentes nesses materiais, até porque nem todas as diferencas sdo explicitadas em
uma imagem. Este tipo de analise iria de encontro ao que nos propusemos com este trabalho
na perspectiva de analisar as diversidades de forma ampla e plural na perspectiva da

comunicacdo organizacional.

4.4 A construcdo das categorias de analise

Apls discorrer sobre o quadro metodologico, apresentamos as categorias, as
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subcategorias e 0s nucleos de sentido decorrentes do material empirico, construidos a partir da
pré-anélise (e que depois foram sendo ajustados e aperfeicoados a medida que as demais
andlises foram sendo desenvolvidas e aprofundadas) e em perspectiva dos objetivos desta
pesquisa. Como Bardin (2011) indica isso auxilia para que o pesquisador compreenda melhor
0 seu objeto a partir de uma pré-analise. Nesta etapa analisamos os fragmentos de forma
macro, sem pensar na especificidade de cada trecho, assim, essa perspectiva aparece ancorada
na afirmacdo de Bardin (2011) de que 0s pressupostos, nessa etapa, sdo flexiveis e podem ser
reorganizados no percurso das analises que acontecerdo posteriormente. Assim foi possivel
vislumbrar o contetido a partir das tematicas que emergem em interpretagdes iniciais para que,
posteriormente, fosse possivel caracterizar essas sequéncias de textos (STs) em funcdo das
tematicas centrais, sentidos ou tipos de diversidade destacados ao longo do GED. Com base
nessa leitura flutuante e no destaque de palavras e nucleos de sentido, iniciamos o processo de
organizacdo de subcategorias de acordo com a ocorréncia nos dados coletados e a luz do
referencial teorico.

Ao utilizarmos a AC, a unidade de contexto aparece como uma possibilidade de
apresentacdo de caracteristicas do objeto empirico, podendo revelar, ainda, elementos para
que o leitor possa compreender em que conjunturas se inserem as categorias de andlise
mapeadas, estabelecendo assim, alguns limites contextuais as interpretacdes e inferéncias
sobre os materiais analisados. Isso se torna fundamental por contribuir para que, tanto o
pesquisador, quanto quem tiver acesso ao material de pesquisa, consiga compreender o que
buscamos com a andlise dos materiais em questdo. A utilizacdo da contextualizacdo tende a
ser benéfica por evidenciar a intencdo do pesquisador e, conforme Bardin (2011, p. 137), “[...]
em muitos casos, torna-se necessario fazer (conscientemente) referéncia ao contexto préximo
ou longinquo da unidade a ser registrada”.

Por isso, nesta analise, ponderamos quais sentidos podem estar ou ndo imbricados em
determinadas expressdes. Como elemento central da nossa analise definimos setenta e sete
sequéncias de texto que contribuiram para que fosse possivel ter mais clareza sobre os vieses
e materialidades que esses trechos do documento conformavam, ou seja, quais questdes sobre
as diversidades eram expostas nessas expressdes ou conjunto de palavras. A partir disso,
buscamos, entdo, identificar as no¢des e os tipos de diversidades destacados nesses materiais,
bem como compreender se eles dialogam entre si. Cabe ressaltarmos que entendemos ‘nogao’
como sendo a compreensdo, sentidos atribuidos (concepcdo, bem como as maneiras e/ou
beneficios que as diversidades podem trazer para determinada organizagdo) a ‘diversidade’.

Por sua vez, o termo ‘tipos’ ¢ empregado para referir as possibilidades das diversidades que
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foram destacadas pelo GED, isto €, quais diversidades sdo, de fato, destacadas pelo guia.
Assim, com as nogdes e os tipos de diversidades, podemos ter uma perspectiva sobre a
variedade, ou ndo, das diversidades destacadas pelo documento analisado.

Na sequéncia do trabalho realizamos a categorizacdo dessas sequéncias discursivas
selecionadas para a analise. Segundo Bardin (2011, p.147), essa é “uma opera¢do de
classificagéo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacéo e, em seguida, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente estabelecidos”.
S&o nas categorias que 0s elementos, no caso as sequéncias de texto, séo reunidas a partir de
caracteristicas comuns encontradas. Além disso, também foram identificadas subcategorias
que foram definidas por meio de uma analise especifica dos nucleos de sentido. As categorias
foram organizadas com base na propria divisdo pré-determinada pelo GED em sua
metodologia e que foi visibilizada pelo documento. Dessa forma, sistematizamos a construcéo
das categorias e subcategorias de acordo com 0s nucleos de sentidos, conforme apresentamos

no Quadro 1.

Quadro 1: Categorias e subcategorias de analise

Categoria Subcategorias Nucleos de sentido
Género como restricdo a Homens possuem restri¢es para as
diversidade diversidades e podem ser punidos por isso.
Género como pouca Mulheres recebem menos e ocupam poucos
Género
representatividade cargos de lideranca.
Género como atividades Mulheres podem exercer mesmas atividades
limitadas que os homens.
Etnico-Racial como restricdo | Negros s&o minorias nas organizagdes e em
Etnico- as oportunidades cargos de gestao
Racial Etnico-Racial como pouco Baixa escolaridade dos negros como fator
acesso a educacao impeditivo de entrada nas organizacdes.
PCDs como dificuldade na | Paraplégico possui poucas op¢oes de trabalho
ascensdo profissional e demora mais tempo para ser promovido.
oCD PCDs como sucesso pela PCDs precisam se superar para serem
> superacgéo profissionais de sucesso.
PCDs como uma perspectiva | Apesar da obrigatoriedade legal, organizagdes
legal ndo cumprem a cota de contratagdo de PCDs.
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LGBTI+ como gerador de ) ) )
) ) Ha necessidade de treinamento de todos os
necessidades de treinar o L ) 3
) profissionais das organizacdes para a incluséo
equipes
dos LGBTI+.
LGBTI+ _ .
LGBTI+ como excluséo pela LGBTI+ devem trabalhar em ambientes
marginalizagdo acolhedores.
LGBTI+ como incluséo por LGBTI+ séo ativos nos canais digitais e
interesse comercial possuem um alto consumo.

Fonte: elaborado pelo autor a partir do Guia Exame de Diversidade.

Na sequéncia desta dissertacdo, antes de analisarmos as categorias dos tipos de
diversidades encontrados no GED, como destacamos no Quadro 1, realizaremos uma analise
para melhor compreendermos as nocdes e o0s sentidos das diversidades verificadas no
documento. Destacamos também que nas andlises, para auxiliar na compreensdo de como
essas categorias foram determinadas, realcamos em negrito as palavras e/ou expressdes que
destacam os nucleos de sentido ou sequéncias de texto (STs) que fundamentam uma categoria
ou subcategoria. Cabe ressaltar que as subcategorias foram pensadas como condi¢fes causais
a partir dos nucleos de sentido destacados no Quadro 1. Além disso, optamos por apresentar
todas as STs com recuo de quatro centimetros de margem, mesmo quando estas apresentam
menos do que trés linhas. Como o documento é constituido por falas de representantes das
organizacOes, textos da propria revista, bem como falas oficiais das organizacdes,

empregamos a seguinte codificacdo para facilitar a analise e a leitura dos dados empiricos:

Quadro 2: Cddigo para categorizacdo das sequéncias de textos (STs)

Cadigo Contextualizacéo das falas
ST “XX”-GED -G Falas gerais do GED.
ST “XX” — GED - FO — Nome da Falas de alguma organizacao especifica através
Organizacao de relatdrio ou depoimentos.
Falas de representantes oficiais das organizacdes.
ST “XX” - GED - DRO )
Normalmente liderancas.

Fonte: elaborado pelo autor.




64

Cabe ressaltarmos que o “XX” presente na coluna “Codigo” do Quadro 2 consiste no
nimero da ST que referencia. Assim conseguimos ser mais precisos ao analisar uma
determinada sequéncia discursiva. Ademais, destacamos que, embora essa etapa da Analise de
Contetdo seja descritiva, também realizamos inferéncias sobre as informacfes veiculadas
pelo GED. Apresentadas as categorias e subcategorias que surgiram a partir da andlise, a

seguir, dedicamo-nos a anélise dos dados empiricos.

4.5 Diversidades explicitadas no Guia Exame de Diversidade

Nesta secdo apresentaremos as inferéncias e resultados das analises que realizamos no
Guia Exame de Diversidade (Apéndice B) no intuito de atender os objetivos determinados no
inicio dessa trajetoria de pesquisa. Esta analise esta estruturada em trés itens: no primeiro,
apresentamos e discutimos sobre as principais noc6es de diversidades explicitadas no GED;
no segundo, verificamos de que forma as organizacGes recebem destaque no documento; e,
por fim, refletimos sobre os tipos de diversidades que sdo abordados no GED, bem como
sobre quais sdo as suas principais caracteristicas, tendo como base as categorias e
subcategorias apresentadas no Quadro 1.

Cabe salientarmos aqui que as questdes abordadas nos dois primeiros itens, mesmo
sendo tratadas de forma separada inicialmente, serviram de apoio para as reflexdes que foram
realizadas nos demais tdpicos, principalmente no que tange as categorias e subcategorias.
Assim, entendemos que potencializamos o estudo e aprofundamos a compreensao dos objetos

determinados para esta dissertacao.

4.5.1 Nocdes de diversidades destacadas no documento

A analise do documento revela a pré-existéncia de quatro tipos de diversidades que
sdo chanceladas, tanto pela revista Exame, quando pelo Instituto Ethos, que, como informado
anteriormente, contribuiu para a parte metodol6gica da premiacdo. J4 na capa da revista,
encontramos um subtitulo que explicita a intencdo de analisar as diversidades pelos aspectos
da inclusdo de mulheres, negros, pessoas com deficiéncia e LGBTI+. E essa conformacao,
inclusive, que norteia a distribuicdo do texto nas 19 paginas de contetdo do GED. Os tipos
também sdo utilizados para a divisdo do contedo e para a diagramacéo da revista, sendo eles

0s topicos que organizam a publicacdo. Esses topicos aparecem na seguinte ordem: Etnico-
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Racial, por mais que sejam abordadas questfes apenas sobre negros e negras; LGBTI+;
Mulheres, mesmo que estejam relacionadas aqui questdes de género, essencialmente na
relacdo entre homens e mulheres; e, Pessoas com Deficiéncia. Essa organizacdo que norteou a
construcdo do GED contribuiu para reforgar os tipos de diversidades que sdo, de fato,
destacados pelos responsaveis da premiagao.

Além disso, a publicacdo evidencia a partir dos depoimentos dos representantes
oficiais, falas gerais do préprio GED e citacBes diretas sobre empresas, trés nocdes de
diversidades, que sdo: 1) diversidades como um ativo econdmico; 2) diversidades como
fomento a criatividade a inovacdo; e 3) diversidades como metas organizacionais. Essas
no¢des ndo se referem a um tipo em especifico das diversidades, mas sim, nos auxiliam a
verificar como elas sdo abordadas nos ambientes organizacionais. A seguir destacamos alguns
excertos de texto no intuito de contextualizar essas inferéncias.

Uma das principais nogdes é a da diversidade como um ativo econdmico, ou seja, ela
¢ associada a presenca das diversidades nas organizacbes como algo que sera benefico
economicamente, trazendo ou contribuindo para a lucratividade das organizagdes, ou ainda
sendo incorporada como uma estratégia de negocio para prospectar novos publicos. 1sso pode

ser observado a partir das STs:

Uma pesquisa da consultoria McKinsey, realizada globalmente com
1.000 companhias e divulgada no ano passado, revelou que empresas com
diversidade de género no time executivo obtém, em média, lucros 21%
maiores do que as demais. Entre as que valorizam a diversidade racial,
essa diferenca sobe para 33%. (STO1 — GED — FO - McKinsey)

empresas com equipes executivas que apresentem maior diversidade
étnica tém probabilidade 33% maior de superar seus concorrentes em
lucratividade. (ST02 — GED - FO - McKinsey)

Grande parte das empresas na lista das 500 maiores ao redor do mundo
esta realmente preocupada com a diversidade em seu quadro funcional,
especialmente porque ha razbes econdémicas importantes. Por exemplo,
as mulheres ganharam poder de compra e, se uma empresa quiser atrair as
consumidoras, precisara de mulheres para tomar melhores decisdes. (ST03 —
GED - G)

Nesses excertos de texto do GED, a questdo do ativo econdmico a partir de uma
necessidade de negocio fica evidenciada. 1sso nos leva a inferir que a questdo social que
deveria ser mais bem explorada nesses casos sobre diversidades e inclusdo nem sempre é o
que norteia a presenca dessas discussfes no ambiente organizacional. Na ST 03, ha ainda uma

mencdo sobre a importancia da presenca de mulheres nas organiza¢bes em virtude da
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mudanga em seu comportamento de compra, porque isso contribuiria, segundo destacado no
trecho, para que as a¢des desenvolvidas por essa empresa fossem mais adequadas ao publico
de interesse, no caso, as mulheres.

Nas STs 01 e 02, a lucratividade é o termo chave para compreendermos o papel que as
diversidades tém nas organizagdes. A partir de dados de pesquisa realizada pela McKinsey,
uma das participantes do GED e que foi utilizada como referéncia ao longo do conteido
trazido pela revista, é destacada a informacdo de que as diversidades e os lucros sdo
correlacionados, corroborando a perspectiva das diversidades como ativo econdmico. Isso
ocorre por articular a tematica ao resultado financeiro das organizacfes, como também
acontece no interesse por alguns publicos especificos e que podem contribuir para que essa
lucratividade ocorra em fungéo da comercializagdo de algum produto ou servigo.

Ha também o entendimento de que as diversidades podem ser boas para aspectos dos
negocios que ndo sdo necessariamente voltados ao lucro, mas que acabam influenciando esse
processo. Essa relacdo aparece no GED posicionando as diversidades como um dos fatores
que podem influenciar o processo de tomada de decisdo, bem como os resultados positivos

nos negocios.

Com a diversidade, elas ganham em seus negocios — e contribuem para
um mundo melhor. (ST04 — GED - G)

Heloisa Callegaro, socia e lider em diversidade da McKinsey. “Empresas
com mais diversidade tomam decisbes melhores para publicos mais
amplos.” (STO5 — GED — DRO)

Entre as 109 empresas inscritas, 95% acreditam que a diversidade gere
resultados positivos nos negocios. Dessas empresas, 93% citam como
beneficios da diversidade a melhoria no clima organizacional, 87% a
retencdo de talentos, 84% o aumento da produtividade e 58% a melhoria do
desenvolvimento de produtos ou servicos. (ST06 — GED — G)

Chama atencdo na ST 04 a expressao “contribuem para um mundo melhor”. Essa
perspectiva pode gerar uma dualidade de interpretacGes, ou pelo viés das diversidades como
elementos sociais essenciais e naturais, ou ainda, serem compreendidas como algo que
beneficia apenas os negdcios. A partir das informacdes e contetudos disponibilizados pelo
GED, como podemos observar através das STs 04, 05 e 06, o aspecto social ndo parece ser
muito observado, ou ainda visibilizado, pelas organizacdes. Essa inferéncia pode ser realizada

com base na metodologia da premiacdo, que consiste em muitas das informacGes serem
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enviadas pelas proprias organizacGes e, depois, verificadas através de pesquisas qualitativas.
Ou seja, se o elemento social fosse algo realmente central ao abordar a tematica das
diversidades, supostamente, isso deveria aparecer nos contetidos presentes no GED.

Observamos que esse movimento de fortalecimento do aspecto social das diversidades
nas organizacdes pode acontecer na medida em que os tipos de diversidades pré-estabelecidas
pelos organizadores da publicacdo, e destacadas no inicio deste tépico, sdo visibilizados no
GED, mas ndo consideramos que seja o suficiente para reverter uma espécie de uso da
tematica “por interesse”. 1ss0 nos faz refletir também sobre se as iniciativas encontradas no
GED tendem a colaborar para o fortalecimento das diversidades nas organizacoes,
corroborando as perspectivas de Fleury (2000), que entende a diversidade como um mix de
pessoas com identidades diferentes, ou se de fato, além da presenca dos diversos ou do
reconhecimento dos que ja faziam parte dessas organizacfes, hd o interesse de inclui-los
nesses espacos organizacionais e, por consequéncia, contribuindo para a inclusédo social
desses individuos. Cabe ressaltarmos que os diversos mencionados aqui, s80 0s minorizados
socialmente, e ndo um tipo especifico de diversidade.

Outra nocéo evidenciada pelas analises do GED ¢ a da diversidade como um fator de
fomento a criatividade e a inovacao, sendo que esses elementos podem estar associados aos
processos propriamente ditos, mas também na operacdo de determinadas atividades
especificas nas organizacOes. A variedade de pessoas, percepg¢oes, etnias, géneros, entre todas
as outras possibilidades de diversidades sdo interpretadas numa perspectiva de negocio, na
contribuicdo em aspectos relacionados a criatividade e inovacdo. Em alguns casos, a inovagéo
é entendida como o proprio ato de fomentar a realizacdo de atividades em prol das
diversidades, ou ainda, de contribuir para que todas essas diferencas sejam respeitadas nas
organizac0es. 1sso é compreensivel pelos dados evidenciados pelo GED, onde muitas das 109
organizacg0es inscritas na premiacao possuem programas de diversidades ha pouco tempo, ou
seja, essas atividades ainda estdo sendo estruturadas nas organiza¢fes. Mesmo as iniciativas
do banco Santander, organizacao destaque do GED, séo recentes, iniciadas apenas 2017. Essa
informacdo nos fez refletir sobre o espaco temporal das acdes desenvolvidas nessa
organizacdo, tendo em vista que a avaliacdo e o0 envio dos materiais para participacdo no GED
foram realizados em 2018 e a publicacdo veiculada no inicio de 2019. Assim, podemos
afirmar que a premiacéo e o reconhecimento foram com base em apenas um ano de ac¢Ges para
a diversidade nessa organizacao. Podemos observar alguns exemplos dessas abordagens sobre

as diversidades a seguir:
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“A diversidade é uma das bases de fomento a inovacao e deve alimentar o

propésito das empresas”, diz Sergio Rial, presidente do Santander. (STO7 -
GED - DRO)

género foi o primeiro tema de diversidade a entrar no foco do mundo
corporativo, mas ha outros aspectos latentes para que a inovacdo
aconteca. (ST08 — GED — G)

Ter um padrdo entre os executivos ndo ¢ uma boa ideia em termos de
criatividade e, consequentemente, de participacdo em novos mercados,
produtos e servicos. (ST09 — GED - G)

Quando a questdo dos executivos é trazida, como na ST 09, fica explicita a intencdo da
inclusdo da discussdo das diversidades em um nivel mais decisorio das organizacbes. A
diversidade é compreendida como um movimento organizacional que tende a romper 0s
padrdes ja estabelecidos. Novamente, a perspectiva de negocio é evidenciada, ja que o trecho
destacado, a0 mesmo tempo em que valoriza a diversidade, posiciona-a como algo que
beneficia a “participacdo em novos mercados, produtos e servigos”.

A diversidade como meta organizacional também € uma das nocdes das
diversidades que sdo evidenciadas no documento. Chama a atencdo o fato de que grande parte
das organizacdes reconhecidas pela premiacgéo incluiu e trata as diversidades como uma meta
organizacional, ou seja, precisou estabelecer alguns critérios minimos de presenca das
diversidades nas organizacdes para que de fato fosse incorporada nas suas estratégias. E isso
evidencia uma relacdo direta com o resultado organizacional e com o papel das liderancas nas
organizacfes, ja que necessitam cumprir esses indicadores ou metas especificas pre-
determinadas pela alta administracdo. A promocao das diversidades, nesses casos, também &
atribuicdo dessas liderancas, especialmente quando sdo gestores ou gestoras, tendo em vista
que a lideranca, em muitos casos, nao estd vinculada a um cargo de gestdo especifico. Na

sequéncia, trazemos algumas STs que confirmam essa perspectiva:

Promover a inclusdo de negros e mulheres tornou-se meta para os 150
principais executivos. (ST10 — GED — FO - Santander)

Uma forma importante de avancar em temas de diversidade é
estabelecendo metas. (ST11 — GED — FO - Carrefour)

“Tracar metas é importante para enxergar o que precisa ser melhorado
e 0 que pode ser corrigido ao longo do tempo”, diz Margareth Goldenberg,
gestora da organizacdo Movimento Mulher 360. (ST12 — GED — DRO)
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N&o necessariamente a presenca de uma meta significa que a organizagdo é adepta das
diversidades, mas a0 menos demonstra 0 seu interesse ou compromisso de mudanga ou
ruptura do padrdo atualmente estabelecido. Esse interesse pode ser compreendido como algo
vinculado ao proposito organizacional ou, ainda, pode ser uma reacdo a uma demanda da
sociedade. Muitas dessas metas tracadas, quando visibilizadas no documento, estdo
relacionadas a contratacdo de negros ou mulheres. Tratam-se de dados relevantes. Entretanto,
consideramos que 0s dados seriam mais representativos e contribuiram para analises mais
amplas e aprofundadas se também fossem apresentadas, por exemplo, informacdes sobre as
diversidades encontradas entre 0s executivos das organizagbes que se inscreveram na
premiacdo. Até porque essa informacdo nos permitiria relacionar o que foi veiculado enquanto
metas organizacionais e 0 quanto delas sdo materializadas nos grupos de gestores.

Tendo em vista que o estabelecimento de metas deposita nas liderancas das
organizagOes grande responsabilidade, podemos retomar as teorizagfes de Schein (2009), que
evidencia o lider ou a lider como personagem fundamental na conformacgdo da cultura
organizacional. Importante termos clareza que esse € apenas um dos elementos que
conformam a cultura da organizacdo, mas o reconhecimento do papel dos lideres nessas
situacbes ganha ainda mais destaque pela existéncia de metas pelas quais eles séo
responsaveis. Ou seja, as diversidades passam a ser uma atribuicdo dos gestores ou gestoras,
sendo incorporadas ao escopo do seu trabalho.

Para que os referidos resultados financeiros e econémicos sejam atingidos,
especialmente no ambito mais operacional das organizacdes, a perspectiva das diversidades
como uma forma de contribuicdo para a criatividade e inovacdo nesses espacos se torna
presente. Cabe ressaltar que essa contribuicdo pode ser percebida como algo benéfico em
termos de desenvolvimento de produtos, servicos, ou até na revisdo de processos
organizacionais ja estabelecidos. Entdo, ha sim uma perspectiva das diversidades como uma
alternativa para a ruptura de padrdes e modelos. Isso vai ao encontro do que constitui as
diversidades que, segundo Toth (2010), exercem-se pela maneira com que lidamos com essas
divisdes que surgem a partir das diferencas.

Ao mesmo tempo em que o econdmico se torna um objetivo, é com a criatividade e a
inovacdo que produtos e servigos sdo incorporados/modificados. H& interesse das
organizac0es, a partir do que é evidenciado no GED, de atingir resultados organizacionais e,
por isso, as metas surgem como algo implicito nessas no¢oes. O aspecto social, fundamental
para uma compreensdo mais complexa sobre a nog¢ao de diversidades e suas materializacoes,

ndo é trazido pelo GED de modo mais profundo, bem como outras noc¢bes de diversidades,
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como uma possibilidade de contribuir para a representatividade de individuos e encontro de
geragdes, paises ou culturas distintas, por exemplo. Parece-nos que h4, na verdade, uma
resposta a uma demanda da sociedade e que deve contribuir para a sustentabilidade do
negoécio. Ou seja, o lucro, a rentabilidade e a estrutura organizacional devem ser beneficiadas
pelas diversidades. Isso reforca o papel decisivo que a comunicagdo organizacional possui
nesse cenario, onde a visibilidade das falas autorizadas na perspectiva da “organizagdo
comunicada” (BALDISSERA, 2009b) tem a possibilidade de evidenciar elementos da
identidade das organizacbes que sejam favoraveis a ela, minimizando essa percepcao de
negécio que poderia gerar desconforto das decisdes frente aos seus interlocutores diretos e

indiretos.

4.5.2 Como as organizag0es sdo visibilizadas no GED

Neste topico destacamos as principais formas pelas quais as organizacfes premiadas
foram visibilizadas pelo GED, bem como destacamos alguns trechos discursivos que
contextualizam nossas inferéncias. ldentificamos quatro principais maneiras pelas quais as
organizagOes foram evidenciadas ao longo do conteudo da publicacéo: atraves das falas ou
citacdo dos nomes de representantes das organizagdes; por meio da justificativa de ndo terem
um processo estruturado para as diversidades anteriormente; pelas acdes que foram realizadas
nessas organizacOes para/sobre diversidades; e, ainda, através de mencdes diretas aos nomes
das organizacoes.

As falas oficiais dos gestores e gestoras das organizacfes foram acionadas 42 vezes
nas 18 paginas de contetdo do GED. De modo geral foram empregadas para dar exemplos de
acOes bem-sucedidas ou para exemplificar os desafios que sdo enfrentados pelas organizacdes
na adoc¢do de estratégias para potencializar as diversidades em seus espacos. Além disso, na
montagem de capa e em duas fotografias nas paginas internas do documento (paginas 20 e 21
e paginas 26 e 27, respectivamente) os gestores aparecem em fotografias e nas legendas das
mesmas, assumindo o papel de representantes das organizacfes das quais fazem parte, além
das materialidades de suas falas nas matérias que se referem a cada organizacdo premiada.
Isso também pode ser verificado em uma legenda, que consta na segunda pagina de contetdo

do GED, conforme destacamos a seguir (excerto 13)
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Marianna Jorge de Moraes, da Natura; Paulo Barauna, da White
Martins; Fernando Cunha, da SAP; e Mafoane Odara, da Avon:
empresas que se destacam por praticas nos quatro pilares de diversidade
analisados pelo Guia EXAME de Diversidade. (ST13 — GED — FO — Natura,
White Martins, SAP e Avon)

Ao receberem esse destaque, as liderangas tendem a assumir um papel de referéncia no
GED. Isso pode estar relacionado ao fato de a cultura organizacional estar diretamente
relacionada as acOes que estes profissionais realizam na sua rotina profissional. Podemos,
novamente, articular com a perspectiva de Schein (2009), que reconhece a importancia das
liderancas como um dos fatores que contribuem para a conformacdo da cultura
organizacional. E a alta representatividade das falas de gestores ou gestoras na publicagédo
(aproximadamente duas por pagina de contetdo do GED) corrobora essa perspectiva sobre a
importancia e responsabilidade desses profissionais.

Outro ponto que pode ser observado na pagina 22 do GED é o argumento de que as
acbes com foco em diversidades no banco Santander ndo aconteciam anteriormente por ndo
existir um acompanhamento mais proximo desses profissionais, tanto para que fosse possivel
incluir esse profissional, como para promover oportunidades para o “salto de carreira”, como
eles mesmo denominaram, dentro da organizacdo. 1sso evidencia a auséncia de um processo
estruturado de gestdo de pessoas que contemplasse, ou tivesse como uma de suas premissas,
as diversidades até o ano de 2017. Chama atencéo o fato de que essas caracteristicas aparecem
na organizacdo destaque do GED (a que recebe o maior reconhecimento) como observamos

nos excertos abaixo:

Muitas vezes, os profissionais que o banco gostaria de atrair ja estavam
no radar, mas ndo havia um acompanhamento préximo para que
ocorressem a inclusdo e o salto na carreira. (ST14 — GED - FO -
Santander)

Um exemplo sdo os 620 jovens aprendizes de 2018, entre os quais 70% eram
meninas ¢ 55% negras. “Passamos a pensar em formas de reter esses
talentos”, diz Fatima Gouveia, superintendente de recursos humanos e
responsavel pelas agdes de diversidade no Santander (ST15 — GED — DRO)

Nota-se, ainda, que na ST 15, localizada na pagina 22 do Guia Exame de Diversidade,
h& um reforco de dois dos tipos de diversidades adotados pela revista Exame e pelo Instituto
Ethos, as questdes de género e étnico-raciais. Porém, cabe ressaltar que ao abordar a questao
de género, ha uma mencao exclusivamente sobre as mulheres e, ao abordar o aspecto étnico-

racial, € trazido o percentual de negras que participam desses processos seletivos de jovens
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aprendizes no banco Santander. Ha nesse caso, uma espécie de correlacdo entre os tipos de
diversidades, com foco em mulheres num ambito geral e de mulheres negras. Na péagina 27 do
documento, ha uma informacdo do préprio GED que referencia a equidade de género entre
homens e mulheres como uma das que estdo em estagio de desenvolvimento mais avangados
nas organizacgdes. Ou seja, ao trabalhar género apenas na perspectiva das mulheres, podemos
inferir que de alguma forma o GED atende as necessidades das organizagdes, visibilizando
aquilo que de fato é praticado no ambito das diversidades em empresas de pequeno, médio e
grande porte. O préprio fato de o excerto de texto mencionado (ST 15) ser a fala oficial de
uma mulher que representa o0 Santander pode ser interpretado como uma possibilidade de
reforco ao aspecto analisado neste paréagrafo.

As acbes em diversidades desenvolvidas pelas participantes do GED constituem uma
das formas de como essas organizacgdes foram destacadas na publicacdo. Compreendemos que
em uma premiacdo é pressuposto que essas atividades sejam visibilizadas e, por isso,
entendemos ser importante explicitar e problematizar alguns excertos que demonstram isso,

tanto pela fala dos representantes das organizagdes, como também em citacdes diretas:

Melhor para todos: o banco Santander comecou a estruturar, em 2017,
politicas para a equidade de diversos retratos sociais. (ST16 — GED — FO
- Santander)

Uma delas é a empresa de alimentos Cargill, onde a¢des afirmativas, como a
inclusdo de funcionarios negros e trans no programa de jovens aprendizes,
comegam a gerar efeitos positivos, especialmente apds a criacdo do comité
de diversidade em 2016. “Uma pesquisa de clima revelou que 85% dos
funcionarios sentem que podem ser eles mesmos na Cargill Brasil. Com
isso, 0 engajamento tende a melhorar e os negdcios também”, afirma
Simone Beier, diretora de recursos humanos da Cargill. (ST17 — GED -
DRO)

[...] adotou a regra de que, em todo processo seletivo, pelo menos uma
mulher deve estar entre os candidatos finalistas para qualquer vaga. “Para
ser uma empresa disruptiva, precisamos de pessoas diferentes e com
ideias distintas”, diz Maristella Iannuzzi, diretora global da experiéncia
digital e responsavel pela area de diversidade e inclusdo da Schneider
Electric. (ST18 — GED — DRO)

O grupo de trabalho, criado em 2012, obteve outros resultados, como incluir
trans no programa de jovem aprendiz e mudar a identificacdo nos
sistemas e crachas para funcionarios que utilizam o nome social em vez
do nome de registro. (ST19 — GED - FO - Dow)

Para obter esses resultados, a empresa adotou medidas como ter pelo menos
uma mulher na Gltima etapa de selecdo em novas vagas e ampliar a
licenca-maternidade de 120 para 180 dias. (ST20 — GED - FO -
Carrefour)
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As questdes de Género, novamente explicitadas pela perspectiva de equidade entre
mulheres e homens, pode ser percebida na ST 20 que foi coletada da pagina 33 da premiacao.
Nesse excerto, hd& um compromisso da empresa Carrefour de que nas etapas finais dos seus
processos seletivos exista, a0 menos, uma mulher. Entendemos que, apesar de ser uma boa
acdo para os processos seletivos, ndo fica evidente o resultado pratico disso na organizacéo,
tendo em vista que a presenca de uma mulher na etapa final ndo necessariamente indica que
ela sera a profissional contratada. E esses dados sobre as contratagdes ndo sdo explicitados.
Além disso, ndo sdo mencionadas, em nenhum momento na revista, alternativas semelhantes
para a contratacdo de individuos que compdem outros grupos minorizados. Entendemos que
estruturar algo nesse sentido nao seria simples, tendo em vista 0 grande nimero de tipos de
diversidades existentes.

O excerto ST 18, localizado na pagina 26 do GED, destaca a fala de uma diretora
responsavel pela incluséo na Schneider Eletric e que enfatiza que “uma empresa disruptiva é
constituida de pessoas diferentes e com ideias distintas”. O termo escolhido pela lideranca da
organizacao, que foi o “disruptiva”, nos remete a uma quebra dos padrdes, perspectiva essa
gue ja mencionamos como uma das caracteristicas que parecem estar vinculadas as questdes
das diversidades quando o tema € incorporado pelas organizagcdes. A0 mesmo tempo, ao
analisarmos as relacGes sociais que se estabelecem pelas diferencas em um ambiente
organizacional, podemos dialogar com a reflexdo de Maffesoli (1996), que compreende que 0
“eu” ¢é feito pelo outro. Os individuos e suas diferencas acabam sendo atravessados pelas
realidades dos outros, da mesma forma que influenciam e interagem com os demais
empregados e empregadas que também terdo suas realidades alteradas, potencializadas por
estas interacGes e conformacao de outros elementos que dependem dessas relagdes, como a
cultura organizacional.

Uma das acbes que apareceu de forma recorrente ao longo da publicacdo foi a
necessidade de a organizacao (suas liderangas) conhecer os seus empregados e empregadas. O
conhecimento das suas necessidades, constituido a partir de didlogos entre as organizacdes
com quem as constituem, parece ter contribuido para o avango das acfes direcionadas as
diversidades e, em certo ponto, colaboraram para uma melhora no ambiente organizacional.

Algumas dessas percepcbes podem ser observadas nos trechos da GED a seguir:
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O primeiro passo para a maioria das empresas é realizar a coleta de
informacdes para tracar o retrato social que existe internamente. O
proximo passo é envolver os funcionarios nos processos e ouvir suas
necessidades. Nessa etapa, muitas companhias criam os grupos de
afinidade — uma equipe de funcionérios, geralmente coordenada por até
uma dezena de pessoas, que discutem e compartilham as agdes. (ST21 —
GED - G)

Quando essas equipes comecam a dar resultados, 54% das empresas
inscritas realizam um censo interno para andlise do perfil e da trajetéria
dos empregados, obtendo os recortes de diversidade. (ST22 — GED - FO
— Movimento Mulher 360)

Um dos elementos destacados na ST 21 faz mencdo aos grupos de afinidade, que séo
um conjunto de individuos que se identificam com determinado tipo de diversidade e que, por
vontade propria, buscam contribuir para que 0 ambiente organizacional seja mais apropriado e
que, de alguma forma, a cultura organizacional seja impactada positivamente. Os grupos de
afinidade aparecem 7 vezes ao longo do documento. Chama atencdo o fato de que trés
mencgdes se referem a grupos sobre a tematica LGBTI+, outras trés sobre questdes étnica-
raciais e apenas uma atenta de forma genérica a existéncia desses grupos. Ndo encontramos
no GED nenhuma mengéo a grupos de afinidade exclusivamente sobre mulheres, o que nos
gera estranheza tendo em vista que a questdo da equidade de género entre homens e mulheres
foi um dos fatores mais referenciados no documento, sendo uma das diversidades que é mais
bem trabalhada pelas organizacdes.

Além das perspectivas ja abordadas neste topico, ha no GED mencGes diretas aos
nomes das organizacgdes, tanto as que participaram da premiacdo, como as que contribuiram
para a elaboracao dos critérios de analise dos materiais da premiacdo. Compreendemos, entéo,
essas citagdes como uma forma de divulgacéo e visibilidade dessas marcas em um veiculo de
comunicacdo de expressao e que pode, em certo grau, contribuir para as proprias estratégias
de diversidades que essas organizacGes possuem. Através dessas citacdes diretas ou falas de
representantes delas, a perspectiva da “organizagdo comunicada” (BALDISSERA, 2009b) é
reforcada, permitindo que esses materiais ou informac6es disponibilizadas contribuam para

reforcar a identidade das organizacGes destacadas.

O Grupo Carrefour, que tem cerca de 40.000 empregados no Brasil,
aparece neste guia como destaque nos temas de diversidade étnico-racial e
mulheres. (ST23 — GED - FO - Carrefour)

Em 2017, a fabricante de gases industriais White Martins passou a
oferecer em seu programa de estagio dez vagas exclusivas para jovens
negros, além das 40 regulares. (ST24 — GED — FO — White Martins)
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Em 2016, a empresa de cosméticos iniciou um plano para aumentar o
numero de negras em cargos de geréncia na forca de vendas. Em 2018,
elas representaram 32% das contratadas para os cargos. (ST25 — GED — FO -
Avon)

As empresas mais antenadas trabalham para combater esteredtipos
relacionados a género e promover a ascensdo feminina na carreira. Avon,
Grupo Boticario e Carrefour sdo empresas em que as mulheres
representam cerca de 60% do quadro. (ST26 — GED — FO -Avon, Grupo
Boticério e Carrefour)

Avon criou, em 2015, a rede pela diversidade, um grupo de funcionarios
de diferentes areas que discutem o tema, incluindo como promover a
ascensdo de mulheres na carreira. (ST27 — GED — FO - Avon)

Atitudes do dia a dia como essa sdo reflexo de um trabalho das liderancas e
da area de recursos humanos na Natura, que ha décadas se preocupa com
a inclusdo de pessoas com deficiéncia (PCD). (ST28 — GED - FO -
Natura)

Identidade reforcada: uma pesquisa revelou que 85% dos funcionarios
sentem que “podem ser eles mesmos” na Cargill, do setor de alimentos.
(ST29 — GED - FO - Cargill)

Na rede varejista Carrefour, o grupo de afinidade racial, existente desde
2015, influenciou o estabelecimento da meta de aumento de negros na
companhia. A meta varia conforme a area de negdcios e é atrelada ao
bdnus dos executivos. (ST30 — GED — FO - Carrefour)

Na ST 30, novamente, sdo mencionados os grupos de afinidade, desta vez com foco
nas questdes étnicas-raciais. Como destaque, temos o fato da vinculagéo dessas diversidades a
metas organizacionais e ao bonus que sdo direcionados aos executivos que conseguem
cumprir esses indicadores estabelecidos. Assim, entendemos que houve/ha interesse de incluir
negros e negras nos quadros funcionais do Carrefour, porém, para que isso acontecesse foi
necessario estabelecer metas e, além disso, beneficiar financeiramente o0s gestores
responsaveis por essas contratacdes. Parece que ha diferentes compreensdes sobre as
diversidades nos variados niveis de gestdo: enguanto a organizacdo, em seus altos escaldes
age na perspectiva de ter as diversidades como um valor organizacional, em outros niveis,
esse movimento, para se efetivar, demanda premiacdo. Nesse sentido, podemos compreender
que o0s gestores responsaveis pelas contratacdes tendem a ser resistentes e, por isso, 0S
retornos financeiros parecem ter sido necessarios. Essa reflexdo nos remete a questdo das
normas éticas de representatividade, equidade e respeito pelas diferencas, abordadas por
Johnson e Rivera (2007). Os autores destacam que, como se trata de uma mudanca cultural, é
importante que a gestdo esteja estruturada e ciente do seu papel para dar dinamicidade e

velocidade aos processos e a¢des com foco nas diversidades, porém, fica o questionamento se
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essas formas de presenca da diversidade atendem essas normas éticas, que ndo sao regras

propriamente ditas, mas criadas nas relagdes sociais.

4.5.3 Tipos e caracteristicas das diversidades apresentadas no GED

Nesta se¢do, com base nas inferéncias realizadas a partir dos dados coletados, serdo
apresentadas as categorias e subcategorias em relacdo aos tipos de diversidades que foram
destacados pelo Guia Exame de Diversidades. Para facilitar a compreensdo das analises, vale
relembrar, como j& mencionado no item 4.4, que as subcategorias foram pensadas como
condicOes causais dos nlcleos de sentido evidenciados a partir da anélise que desenvolvemos.

Desde o inicio da premiacdo da Revista Exame, com a abertura das inscricdes ainda
em 2018, foram publicizados quais eram os tipos de diversidades que seriam avaliados e
abordados no documento, publicado apenas em 2019. Esses tipos de diversidades (Género,
Etnico-Racial, PCDs e LGBTI+), definidos com o apoio do Instituto Ethos, reduziram a
amplitude e a poténcia que as diversidades poderiam evidenciar atraves da publicacdo, houve
outras reducdes dentro dos proprios tipos de diversidades definidos. Como exemplo, podemos
retomar o fato de o GED apenas trabalhar a questdo dos negros ao mencionar a diversidade
étnica-racial, ou ainda a das mulheres, em uma perspectiva de género. Entendemos que 0s
organizadores da premiacdo acabaram restringindo essa abordagem para 0s tipos primarios de
diversidades, conforme classificacdo proposta por Toth (2010), que inclui as questdes
relacionadas a idade, género, etnia, raca, orientacdo sexual e habilidades fisicas.

Esses tipos de diversidades destacadas pelo GED podem ser verificados nos excertos

que destacamos a seguir:

A primeira edicdo do Guia EXAME de Diversidade, em parceria com o
Instituto Ethos, analisou 109 empresas que promovem a inclusdo de
mulheres, negros, pessoas com  deficiéncia e LGBTI+.
(ST31-GED -G)

Apesar de serem recentes, as iniciativas estdo estruturadas nos quatro
pilares de diversidade e equidade — étnico-racial, LGBT I+, mulheres e
pessoas com deficiéncia — analisados por este guia. (ST32 — GED - G)

Considerando que o Instituto Ethos € uma organizacdo que realiza pesquisas para o
mercado e que possui amplo relacionamento com as organizacgdes, € possivel que, ao conhecer

as necessidades e agdes desenvolvidas por estes espacos e, até mesmo, pelas pesquisas ja
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desenvolvidas, possa ter contribuido na elaboracdo de um cenario mais atualizado sobre as
principais diversidades existentes nas organizacoes. Esse pode ter sido um dos elementos que
balizou alguns dos critérios utilizados para a andlise e, até mesmo, definicdo dos tipos de
diversidades analisadas pelo GED. A participacdo do Ethos, além de servir como base
metodoldgica da premiacdo, contribui para a sua visibilidade perante essas organizacoes
estratégicas. E isso é reforcado pelo fato de que o publico da Revista Exame é constituido
basicamente por executivos de grandes organizacgdes brasileiras.

Analisando o GED, localizamos as seguintes informagdes sobre o Instituto Ethos:

Instituto Ethos, que ha 20 anos ajuda empresas a gerir seus negocios de
forma socialmente responsavel. “Essa parceria traz para o processo as mais
importantes redes de atuacdo em diversidade nas empresas. O objetivo é
fortalecer a agenda da diversidade e da inclusdo social no meio
empresarial”, diz Caio Magri, presidente do Ethos.
(ST33 - GED - DRO)

[...] mapeia indicadores das companhias e ajuda a promover mudancas
para que seja alcancada a equidade de género, orientacdo sexual e étnico-
racial. (ST34 - GED - G)

Identificamos no trecho do GED, evidenciado pela ST 34, que o Instituto Ethos, além
de mapear os indicadores das organizagdes, contribui para que as mudancas sejam
concretizadas nesses locais. Nesse sentido, vale retomarmos um dado encontrado na
pagina 25 do Guia Exame de Diversidade, sinalizando sobre o fato de que das 109
organizacOes inscritas na premiacdo, nenhuma delas obteve pontuacdo acima da média
(nota 7) nos quatro pilares adotados simultaneamente (ST35). Ou seja, isso reforca o fato de a
tematica das diversidades ainda ser muito incipiente nas organizacdes e que parece haver uma
necessidade de mudancas para que as diversidades sejam reconhecidas e visibilizadas nas

estruturas organizacionais.

[...] nenhuma das 109 inscritas obteve pontuacdo acima da média nos
quatro pilares analisados. (ST35 - GED - G)

Observamos que os tipos de diversidades que encontramos foram organizados em
quatro categorias, as quais sdo divididas em onze subcategorias. Cabe ressaltarmos também
que ndo temos a pretensdo de chegar a uma definicdo sobre as diversidades, mas sim, de
verificar quais sdo as caracteristicas evidenciadas sobre cada uma das categorias encontradas

a partir da analise do documento. Essas categorias seguem as restricGes e condi¢cbes impostas
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metodologicamente pela Revista Exame e o Instituto Ethos e serdo apresentadas na seguinte
ordem: a) Géneros; b) Etnico-Racial; ¢) PCDs e d)LGBTI+.

4.5.3.1 Géneros

As questbes de género, quando aparecem, normalmente se referem a equidade entre
homens e mulheres. Além disso, sdo evidenciadas trés caracteristicas relacionadas as questdes
de género: Género como restricdo a diversidade, Género como pouca representatividade e
Género como atividades limitadas. Apesar de hoje termos o reconhecimento de mais
variacOes de género'® (Bigénero, Pangénero, Agénero, Género Fluido, Andrégeno etc.) do que
apenas homens e mulheres, essas sdo as Unicas representacdes que aparecem no GED. E isso €
evidenciado quando na pagina 32 do GED, encontramos o topico que fala sobre o combate ao
estereotipo relacionado a género, mas que traz como titulo do tépico apenas o termo
“mulheres” e uma chamada direcionada a como promover a ascensao feminina na carreira.
Outro ponto que revela esse olhar € o fato de a fotografia que acompanha o contetido ser
composta apenas por mulheres. Por mais que os destaques sejam femininos na chamada do
topico e na imagem, todo o conteudo aborda o assunto com foco na equidade de género.

A nocao das diversidades como meta organizacional apareceu com destaque neste
topico sobre a equidade de género. Na pagina 33, que é a segunda sobre essa questao, todo o
texto faz referéncias a importancia de se estabelecer metas para compreender 0 que precisa ser
melhorado, ou ainda, 0 que pode ser corrigido ao longo do tempo. Atualmente, essa
perspectiva de compreender a equidade de género apenas entre homens e mulheres evidencia
a necessidade de processos educativos para que todas as variacGes dentro desse tipo de

diversidade possam ser trabalhadas nas organizac@es de forma mais complexa e inclusiva.

4.5.3.1.1 Género como restrigdo a diversidade

A partir da nocdo de Géneros, a primeira subcategoria identificada da conta de
aspectos marcados da nossa cultura que, em uma relacdo entre homens e mulheres, acaba
posicionando o primeiro como personagem central das relacdes de poder. O GED dé relevo a

isso quando apresenta uma entrevista com o presidente do banco Santander, Sérgio Rial, na

15 Em 20186, a cidade de Nova lorque, nos Estados Unidos, reconheceu 32 possibilidades de género.
(HYPENESS, 2016)
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pagina 22 da premiacdo. Nessa parte do documento (ST 36), a homofobia é trazida como algo
que ndo é aceitavel na instituicdo financeira, tanto que o presidente da organizacdo demitiu
um funcionério ap6s comentérios homofoébicos. Neste exemplo destacado pelo GED, um
homem que ocupava uma funcédo de diretor sofreu as consequéncias por nao saber respeitar as

diferencas.

Para a diversidade sexual, as iniciativas comegaram em 2018, mas o tema ja
era abordado de forma natural. Rial, inclusive, demitiu um diretor que fez
um comentario homofobico durante uma reunido. “Nio vemos nessa
discussio nenhum fundo ideolégico, mas humanista e respeitoso”, afirma
Rial. “Buscamos criar um ambiente em que cada um possa encontrar ¢
desenvolver a melhor versao de si mesmo.”
(ST36 — GED — FO — Santander)

Ja na pagina 25, como pode ser observado na ST 37, o GED destaca que as
organizacOes que se inscreveram para participacdo na premiacdo e que possuiam ambientes

ocupados essencialmente por homens, ndo ficaram bem posicionadas em relacdo as demais.

Naqueles conhecidos por ambientes predominantemente masculinos —
geralmente fabris —, é menor o nUumero de empresas que se
classificaram entre as melhores. (ST37 - GED - G)

Ficou evidenciado no documento que os tipos de diversidades destacados pelo GED
ndo atingiram uma média consideravel na avaliacdo das organizacdes inscritas na premiacao.
Entdo, podemos inferir que se ampliarmos o olhar para as diversidades que ndo foram
contempladas na premiacdo, provavelmente essas organizacdes teriam o0 mesmo desempenho
ou pior do que tiveram ao participar desta premiacao. Essa questdo do homem como elemento
central das relacdes do poder é estrutural e tem sido reforcada de geracdo em geracdo. Nessa
direcdo, as reflexdes de Butler (1999) contribuem para que possamos entender como esses
estereotipos sdo conformados, ja que ela afirma que todos nascemos iguais e que 0 contexto
social € que acaba por moldar o nosso jeito e 0 nosso olhar sobre 0 comportamento de um
homem ou de mulher, segregando as pessoas em grupos previamente determinados pelo

contexto e as relacdes sociais.
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4.5.3.1.2 Género como pouca representatividade

Ao destacarmos como subcategoria a pouca representatividade dos géneros nas
organizacOes, retomamos aquilo que € evidenciado pelo GED, ao trazer apenas a situacéo das
mulheres nos ambientes organizacionais, sempre em relagdo aos homens. A equidade de
género entre homens e mulheres, mesmo com um machismo estrutural enraizado na nossa
sociedade, pode ser percebida como algo mais factivel nas organizacbes em comparacdo aos
outros tipos de diversidades. Entendemos, porém, que o desafio tende a ser maior do que o
GED evidencia a partir de trechos destacados nas STs 38 e 39, pois o reforco do machismo
acontece, muitas vezes, sob justificacdo religiosa, “natureza bioldgica” masculina, pelo jogo
das piadas, e, por vezes, pela propria cultura que legitima posicionamentos como esse em
determinados locais e contextos. Parece-nos que, quando as organizacGes possuem iniciativas
ou programas para a equidade de género entre homens e mulheres, ha a percepcao de que as
questdes ou problemas vinculados as diversidades de géneros estariam resolvidos. Porém,
pelos proprios estudos e exemplos que trouxemos, identificamos que ndo sdo contempladas

todas as possibilidades para esse tipo de diversidade, a de género.

O tema em que elas estdo mais avancadas é o das mulheres, no que diz
respeito a sua presenca na forca de trabalho e em programas de
desenvolvimento de carreira e lideranca. (ST38 — GED - G)

Nesse aspecto, 0 Grupo Boticario esta um passo a frente da maioria. Entre
seus quatro vice-presidentes, ha duas mulheres. A estrutura foi formada
em 2015, quando a empresa assinou compromissos com a ONU Mulheres —
um braco da organizacdo para a valorizagdo feminina — e passou a
acompanhar os indicadores para promover a equidade de género. (ST39 —
GED - FO - Grupo Boticério)

Ao analisarmos as questBes salariais entre os homens e as mulheres destacadas pelo
GED na pégina 33, fica evidente a discrepancia, pois que a diferenca salarial entre homens e
mulheres brancos no mesmo cargo é de 24%, enquanto entre homens brancos e mulheres
negras chega a 63%. Essas informagdes foram fornecidas pelo Instituto Locomotival®, que
contribuiu com dados sobre a questdo da equidade de género entre homens e mulheres no
Guia Exame de Diversidade. Essa diferenca salarial evidencia o ‘qudo longo ainda € o

caminho’ para que a inclusdo de fato possa ser feita, mesmo observando essas questfes

16 O Instituto Locomotiva é uma organizagdo de pesquisa e estratégia, localizado em S&o Paulo e que contribui
para que empresas, instituicbes publicas e organizagdes do terceiro setor possam dialogar com o0s seus
interlocutores da melhor forma.
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apenas na perspectiva das mulheres.

72% avaliam as variagOes na remuneragdo de mulheres e homens na
mesma func¢éo. (ST40 — GED - G)

Na ST 40 um dos dados trazidos pelo GED reforca que essas diferencas existem e que,
por isso, algumas alternativas foram desenvolvidas para que as mulheres sejam incluidas,
ganhando o direito de receber salarios iguais aos que os homens recebem exercendo as
mesmas funcdes. Entendemos que qualquer atividade laboral ndo deveria estar atrelada ao
género de quem a executa, pois isso pode contribuir para a conformacdo de um esteredtipo
sobre o perfil de profissional para cada atividade. Além disso, na pagina 32, o GED destaca
que das 109 organizacgdes inscritas para participarem da premiagdo, 59% delas havia assumido
metas para a reducdo das diferencas entre homens e mulheres em cargos executivos. Na
ST 41, cabe ressaltar que o “movimento” trazido se refere aos cuidados com as questdes de
género, exclusivamente voltado a inclusdo das mulheres na estrutura organizacional da

Schneider Eletric.

Schneider Electric: O movimento ganhou forca em 2014, quando a
companhia assumiu compromissos globais junto 8 ONU Mulheres, braco das
Nacdes Unidas focado na promocdo da igualdade de género. Estabeleceu a
meta de que, até 2020, 30% dos cargos de lideranca sejam ocupados por
mulheres. (ST41 — GED - FO — Schneider Eletric)

Na Europa, ha paises como a Noruega, onde, desde 2008, é obrigatdrio
que as mulheres ocupem no minimo 40% das cadeiras do conselho
executivo das empresas, medida que estd sendo copiada por paises
vizinhos. (ST42 - GED - G)

A representacdo das mulheres na ST 42 evidencia um percentual alto de mulheres em
conselhos executivos na Noruega e representa uma diferenca consideravel com os nimeros
praticados no Brasil. Nesse sentido, o proprio GED (pagina 32) nos informa que das 109
empresas inscritas na premiacdo, apenas 20% delas possuia mulheres em cargos de vice-

presidéncia. Estes dados foram divulgados pela consultoria McKinsey, no ano de 2018.
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4.5.3.1.3 Género como atividades limitadas

O GED evidencia ainda, na equidade de género entre homens e mulheres, o fato de
que as mulheres podem exercer atividades que, supostamente sdo exclusivamente masculinas.
Isso € observado nas péginas 32 e 33 do documento e com destaque na ST 44. Ainda na
pagina 33 do GED, a organizacdo Avon da a entender que essas mudancas no olhar sobre
atividades que séo exclusivamente masculinas ou femininas principiaram quando comegou a
ouvir as mulheres que atuavam em seus espagos. Dessa forma, compreendemos que ha certo
carater reativo, ou seja, ndo sendo uma iniciativa da organizacdo para que essas mudancas
acontecessem; trata-se de resposta as empregadas que reivindicaram presenca em espacos
que, anteriormente, eram apenas masculinos. Essas mudangas acabam por impactar na
conformacdo da cultura organizacional a partir das relacfes que séo estabelecidas no ambiente
de trabalho, até porque, conforme afirmou Mead (1972), o individuo tem consciéncia de si e
atua em relacdo a si mesmo, tal como atua em relagdo ao outro, tornando-se um objeto para si
mesmo, parte de um ecossistema de construcdo social. O carater social das diversidades no
ambito organizacional aparece, na maior parte dos casos que observamos como uma reagdo a
uma demanda dos minorizados, como nesse caso da realizacdo de atividades que seriam

apenas masculinas por mulheres.

Apds um mapeamento da situacdo, as liderancas identificaram, entre outras
questdes, a baixa representatividade feminina em cargos operacionais
gue pareciam reservados ao género masculino. (ST43 — GED - FO - Avon)

“Precisavamos escuta-las e oferecer capacitacdo para que conquistassem
novos espacgos”, diz Ana Costa, vice-presidente juridica e de relagBes
governamentais da Avon. (ST44 — GED — DRO)

Essa abertura de novos espacos para a presenca das mulheres nas organizacdes
contribui para que a representatividade feminina seja maior e € um contraponto ao que foi
evidenciado na ST 43. Nele, ha a identificacio de que nas areas operacionais a
representatividade feminina era muito baixa na Avon e isso desencadeou acdes e
capacitacfes, como evidenciado na ST 44. Esses movimentos por parte das organizacfes
contribuem para que as mulheres ocupem mais cargos nesses ambientes, tanto operacionais,

guanto executivos.
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4.5.3.2 Etnico-Racial

Quando o tema abordado é a diversidade étnico-racial, as questdes relacionadas aos
negros sao as Unicas que aparecem; sdo minorias nas organizacdes e dificilmente ocupam
cargos de gestdo. Percebemos também a existéncia de estratégias organizacionais, através de
metas e processos de selecdo, para preencher “cotas” especificas para pessoas desse grupo
minorizado. Outro ponto que destacamos é o fato de que se em um mesmo cargo existem
pessoas brancas e negras, as primeiras acabam recebendo saléarios, na maior parte das vezes,
superiores. Essas questdes, como as que sdo relacionadas a escolaridade, a naturalizacdo do
preconceito e da restricdo de oportunidades, serdo abordadas neste topico. Cabe ressaltarmos
que outras possibilidades étnico-raciais, tais como as dos refugiados, indigenas e imigrantes,
ndo foram trazidas no GED. Assim, verificamos a ocorréncia da generalizacdo do olhar
étnico-racial na perspectiva da negritude que, apesar de sua importancia, necessidade e
centralidade, pouco dialoga com argumentos utilizados ao longo do documento que ddo a
entender que quanto maior a variedade de pessoas, mais benéfico isso serd para as

organizacoes.

4.5.3.2.1 Etnico-Racial como restri¢io as oportunidades

Quando a abordagem étnica-racial aparece, essencialmente voltada para a questdo dos
negros e negras, percebe-se um destaque ao fato de que esses profissionais nao possuem
muitas oportunidades de crescimento nas organizacOes. Este que pode estar vinculado a
possibilidade de aumentos salariais ou mudanca de cargo. Para que isso ocorra, podemos
inferir que seria necessaria a estruturacdo de um processo para esses movimentos internos de
reconhecimento ou salto de carreira. Com isso, uma das alternativas evidenciadas pelo GED
foi a necessidade de estabelecer metas e a criacdo de grupos de afinidade para que essas

disparidades fossem atenuadas, como podemos observar nas STs 45 e 46.

26% tém metas para reduzir a desproporcdo étnico-racial em nivel
gerencial e executivo. (ST45 - GED - G)

A defini¢do de metas e a criacdo de grupos de afinidade ajudam a promover
a equidade étnico-racial e o desenvolvimento profissional dos negros.
(ST46 - GED - G)
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A ST 45 (pagina 24 do GED) destaca um dado consolidado das informagdes
preenchidas pelas 109 organizacgdes que se inscreveram para participar do GED: apenas 26%
das organizacBes buscam reduzir a desproporcdo étnico-racial em niveis gerenciais e
executivos. 1sso, por si, revela o lugar, ainda bastante lateral, reservado aos individuos desse
grupo minorizado e o quédo superficiais sdo as politicas organizacionais na direcdo de superar
essas diferenciacdes institucionais e estruturais. Na pagina 29 do GED, h& outra importante
informacdo sobre a questdo da inclusdo de negros e negras: enquanto a Lei de Cotas para
PCDs existia desde 1991, foi apenas em 2001 que ela entrou em vigor para pretos e pardos
nas universidades do Rio de Janeiro. Esse tema da representatividade de negros e negras nas
organizagfes comecgou a ser tratado a menos tempo do que outros tipos das diversidades
evidenciadas pela premiacdo. Conforme destacamos, o0 preconceito étnico-racial ainda é muito
forte, mais do que cultural, € estrutural. Nesse sentido, vale lembrar que os preconceitos séo

socialmente construidos e passados de geracdo em geracdo (BUTLER, 1999).

Em 2016, ap6s um mapeamento, a empresa de cosméticos Avon percebeu
gue 0s negros tinham baixa representatividade na equipe de vendas.
Iniciou, entdo, um trabalho de atragdo com a ajuda de uma consultoria, além
de acBes de engajamento da lideranca. Em 2018, 32% das contratacdes para
as posicOes de gerente e gerente adjunto do setor eram ocupadas por negros
— superando a meta inicial de 20%. (ST47 — GED - FO - Avon)

A baixa representatividade dos negros e negras nas equipes de vendas, como podemos
observar na ST 47, evidencia que para que esseS espacos sejam mais receptivos, as
organizagOes necessitam alterar suas concepcdes e modos de atuar com/para as diversidades.
Na pagina 29 do GED ha uma relacéo entre a diversidade étnica-racial (exclusivamente sobre
negros e negras) com as questdes sociais. Segundo esses dados, frutos de uma pesquisa do
Censo e que foram abordados pelo GED, 54% da populacédo brasileira € composta por negros
e negras. Entre eles, 67% tem remuneracdo de até 1,5 salario minimo por més. O documento
também destaca, reflexivamente, que a pobreza faz com que tenham menos oportunidades e,

por isso, acabam ficando menos tempo nas organizagoes.

4.5.3.2.2 Etnico-Racial como pouco acesso a educagio

O acesso a educacdo aparece como um dos temas caracteristicos desse grupo

minorizado. Grande parte dos individuos que constituem esse tipo de diversidade ndo teve
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(ndo tem) condigdes de frequentar instituicdes de ensino de qualidade. O GED destaca essa
dificuldade e, como salientamos, relaciona essas caracteristicas de pouco acesso a trabalho e
educagdo com a pobreza. Pela fala de um gestor (ST 48), compreendemos 0 porqué essas
caracteristicas sdo evidenciadas: ndo basta que as organizacGes apenas contratem individuos
desse grupo minorizado, elas precisam saber como suprir suas necessidades sociais e

educacionais para que eles sejam incluidos na sociedade.

A pobreza gera outros problemas, como a baixa escolaridade e,
consequentemente, a dificuldade de entrar ou permanecer nas
empresas. “Mais do que contratar, € preciso saber como suprir as
necessidades educacionais e sociais para que esse profissional mostre suas

competéncias”, diz Daniel Teixeira, diretor de projetos do Centro de Estudos
das Relagdes do Trabalho e Desigualdades. (ST48 — GED - DRO)

A exemplo de Baralna, a maioria dos negros que ingressam hoje na
White Martins é o primeiro de sua familia a chegar a universidade.
“Tive amigos que poderiam ter seguido os estudos se tivessem mais
oportunidades”, diz Baratina. “Agora ha novas op¢des para que esses jovens
se desenvolvam e as empresas fagam parte de uma nova realidade.” (ST49 —
GED - FO — White Martins)

As STs 48 e 49 evidenciam alguns abismos sociais com os quais lidamos diariamente.
O acesso a educacdo é apenas um dos elementos sociais que evidenciam a desigualdade na
sociedade em que vivemos. “Essa demarcagao de fronteiras, separagdo e distin¢do, supde e, ao
mesmo tempo, afirmam e reafirmam relagdes de poder” (SILVA, 2013, p. 82). E isso pode ser
relacionado a todo histérico da escraviddo, um basilar processo de constituicdo do Brasil. O
racismo enraizou culturalmente, institucionalmente e estruturalmente, persistindo nas
entranhas da nossa sociedade até os dias de hoje. A ST 49 evidencia muito bem essas
diferencas quando destaca um negro que s6 teve acesso a universidade por ter conseguido um
emprego, uma oportunidade.

Por se tratar de construcdo e estruturacdo social, € importante a articulacdo de diversas
frentes para que as mudancas de fato se concretizem. Mumby (2010), ao afirmar que todos 0s
processos de comunicagdo sdo politicos, ou porque surgem a partir de interesses especificos,
ou quando reproduzem/evitam algumas estruturas e relaces de poder que ja existem, destaca
a importancia de acdes coordenadas entre as diversas areas da organizacao para que a inclusao

seja constituida.
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4.5.3.3 PCDs

Os PCDs sdo destacados no inicio do GED com contetidos textuais relacionados a
paraplegia, especialmente na pagina 22, que contextualiza a premiacdo. As histérias de vida
desses individuos sdo aprofundadas e acabam por evidenciar sempre os desafios que
precisaram superar para que pudessem, de fato, se sentirem incluidos. Uma das entrevistas
realizadas nesta parte do GED foi com o profissional do Santander, Ricardo Carvalho Silva,
que, ao ser baleado, foi desestimulado para retornar ao seu emprego, mas conseguiu reverter a
situacdo e superar 0s preconceitos da sociedade, continuando na instituicdo financeira até a
data da publicacdo da premiacdo. Sempre ha essa perspectiva de superacdo nas informacdes
destacadas pelo GED ao abordar a tematica sobre os PCDs, mas fica a duvida se as
organizacg0es realizam o movimento de inclusdo dessas pessoas para além da obrigatoriedade
legal que abordaremos a seguir. Pelos discursos postos em circulagdo, ndo € possivel afirmar
algo nesse sentido, pois ndo ha grande variacdo dos tipos de PCDs em destaque na premiacao,
seja por meio de texto ou fotografia, até porque uma analise sobre as imagens de forma mais
superficial ndo conseguiria trazer elementos fundamentais para a analise de todos os
elementos que constituem uma fotografia e as suas interpretacdes e sentidos perante essas

escolhas técnicas e que podem influenciar os leitores da publicacéo.

4.5.3.3.1 PCDs como dificuldade na ascenséo profissional

As dificuldades dos PCDs para o desenvolvimento de uma carreira profissional sao
bem marcadas ao longo do texto. Segundo dados trazidos pelo GED, nas paginas 34 e 35,
existem no Brasil aproximadamente 441 mil PCDs com carteira assinada, sendo que esse
numero cresce lentamente, segundo informacGes expostas pela premiacdo. Em termos de
quantidade e representatividade eles sdo poucos, tanto que muitas das organizacdes afirmam
ndo conseguir cumprir o minimo estabelecido por lei que, desde 1999, como referenciado na
pagina 34 do GED, a Lei de Cotas obriga as organizacbes com mais de 100 empregados a
destinarem parte das vagas a pessoas com deficiéncia — no minimo, de 2 a 5% dos postos,
dependendo do quadro total de empregados. No banco Santander, com base em pesquisa com
os empregados, conforme informacGes apresentadas na pagina 35 do GED e na ST 51, uma
pessoa PCD fica cinco anos exercendo uma mesma funcdo, dois anos mais do que a média

dos demais, 0 que evidencia a discrepancia no processo e prazos para a ascensao profissional.
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Quando ficou paraplégico depois de ter sido baleado em 2000, aos 19 anos, 0
paulistano Ricardo Carvalho Silva recebeu do médico o conselho de se
aposentar por invalidez, ja que, segundo o profissional, o jovem nunca
mais conseguiria trabalhar. (ST50 — GED — FO - Santander)

Além das dificuldades impostas por suas proprias limitacdes, na ST 50 identificamos
um tipo de preconceito estrutural por parte de um médico que indica ao seu paciente a saida
de um emprego pelo fato de o profissional ter perdido parte dos seus movimentos por ter sido
baleado. A dificuldade para ascensdo profissional € um problema, e isso é agravado pelas

concepcoes sociais em relacdo aos PCDs.

Ao fazer uma radiografia das PCDs ao longo de 2017 e 2018, o Santander
descobriu que esses funcionarios levam mais tempo do que a média para
receber uma promog¢ao — problema que o banco pretende atacar neste ano
oferecendo mais oportunidades as pessoas com deficiéncia. (ST51 — GED —
FO - Santander)

Mais do que cumprir uma lei, as empresas com boas praticas para pessoas
com deficiéncia sabem que é preciso ouvir os funcionarios. (ST52 — GED —
G)

Podemos inferir também que, no caso do profissional do Santander, mencionado na
ST 51, mesmo estando ha doze anos na instituicdo financeira, foi apenas nos anos de 2017 e
2018 que se iniciaram acGes com/para as diversidades na organizacdo. Dentre outras coisas,
isso lanca luzes sobre o fato de as a¢cfes voltadas aos PCDs serem muito recentes; somente a
partir de 2017 as diversidades passaram a ser abordadas de modo mais planejado, mais
estruturado. Além disso, novamente a ideia de escuta dos empregados aparece como acdo
fundamental para desencadear acGes em perspectiva das diversidades. Na ST 52 o Guia
Exame de Diversidade reforca essa pratica e ela é exemplificada pelo caso do Santander que
consta na pagina 35 do documento, quando identificou a necessidade de se analisar como o0s

planos de carreira para esses profissionais estavam sendo acompanhados.

4.5.3.3.2 PCDs como sucesso pela superacao

Quando a questdo dos PCDs foi abordada, ao mesmo tempo uma narrativa de

superacéo estava atrelada. Nessa perspectiva podemos inferir que a necessidade desse tom de
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comunicagdo pode estar relacionada ao fato de que as organizacgdes e a sociedade como um
todo ndo oferecem condi¢Bes minimas necessarias para que 0s minorizados, que constituem
esse grupo, possam se sentir incluidos e com autonomia para realizar os seus objetivos. Essa
narrativa esta presente de forma mais explicita na primeira pagina de contetdo do GED
(p- 22), em que toda a trajetoria profissional de um empregado do Santander é contada em
detalhes, e a superacdo esta sempre inserida nessas informacfes veiculadas, como podemos
observar na ST 53.

Mas Silva ndo desistiu de ter uma carreira. Trabalhou em diferentes
setores, formou-se em direito e gestdo de recursos humanos e, ha
12 anos, foi contratado pelo banco Santander como assistente
administrativo. (ST53 — GED — FO - Santander)

Esse tipo de posicionamento legitima o esforco como algo necessario para que 0S
profissionais PCDs tenham reconhecimento em suas organizacgdes. Porém, mais do que uma
mudanca simbolica, ou ainda no discurso, € importante que as organizagdes estejam
preparadas para receber profissionais com qualquer tipo de deficiéncia, contribuindo assim,
para 0 seu processo de inclusdo na sociedade. Ouvir os profissionais e compreender suas
necessidades é fundamental, como observado na ST 56 pela fala oficial de um gestor da
John Deere, mas, além disso, & preciso avancar na tematica. E isso vai além do cumprimento
da cota; depende da criacdo de ambientes adequados para receber os PCDs, atentando para as

necessidades especificas e para a ampliacdo da qualidade de vida no trabalho.

Em 2000, durante a constru¢do da fabrica da empresa em Cajamar, na regido
metropolitana de Sdo Paulo, especialistas avaliaram as necessidades dos
funcionarios e projetaram instalacbes que fossem acessiveis para todos.
Ja no centro de distribuicdo em Sdo Paulo as PCDs ocupam hoje 15% dos
postos. (ST54 — GED — FO - Natura)

Outro passo foi a contratacdo de um tradutor da lingua de sinais em todas
as unidades da companhia. (ST55 — GED —DRO)

A empresa criou pegas de comunicagdo e incentivou a inscricdo das PCDs
nos programas de desenvolvimento. “Percebemos uma falta de autoestima
dos funcionarios e iniciamos uma conversa para encoraja-los”, diz
Wellington Silverio, diretor de RH da John Deere. (ST56 — GED — DRO)

No banco Santander, 0 mapeamento da situacdo também foi importante. Em
2017, a instituicdo criou um aplicativo para os entdo 1.800 (hoje séo
2.100) funcionarios com deficiéncia. A iniciativa deu oportunidade a eles
para que contassem quem sao, quais sao suas necessidades e a area em
gue desejavam progredir. O questionario foi preenchido por 53% das
PCDs. (ST57 — GED - FO - Santander)
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A superagé@o considerada nessa subcategoria levou em conta alguns dos desafios que
esses profissionais PCDs enfrentam e a necessidade de adequacdo das organizacOes para que
eles possam se sentir de fato incluidos em um determinado espaco de trabalho, como
observado nas STs 54 e 55. As pesquisas ou desenvolvimento de aplicativos (ST 57) parecem
ter o objetivo de aproximacdo com esses empregados, mas dependendo do formato e das
acOes feitas a partir desses dados, a percepgédo pode ser exatamente oposta da planejada.

Ao envolvermos a tecnologia nos processos de avaliagdo, principalmente quando o
software é desenvolvido internamente, temos que ter ciéncia da possibilidade de intimidacao
por parte dos empregados. Ou seja, 0 receio de que um preenchimento completo e com
detalhes de informagdes possa ter como resultado um processo demissional ou punitivo por
parte das organizacbes ao terem acesso as respostas. E preciso ter muito cuidado e
transparéncia nessas situacdes para que os PCDs, principais publicos desse aplicativo em
questdo, ndo tenha receio de emitir alguma opinido, mesmo que negativa, da organizagéo. Isso
é essencial para que o proposito da ferramenta criada seja atingido, que consiste em ouvir e

absorver as necessidades e ansias desses minorizados.

4.5.3.3.3 PCDs como uma perspectiva legal

Um ponto central quando o tema PCD ¢ abordado € o fato da obrigatoriedade legal,
que prevé a presenca de 5% de PCDs em empresas com mais de mil funcionarios. Como ja
mencionado, o percentual varia entre 2 e 5% e é determinado pelo numero de empregados de
uma determinada organizacao. Isso foi reforcado em diversos momentos no GED, como os

gue podem ser observados a seguir:

O segundo tema em que as companhias inscritas estdo em estagio mais
adiantado é o de pessoas com deficiéncia — a lei prevé, no minimo, 5% de
PCDs em empresas com mais de 1.000 funcionarios. (ST58 — GED — G)

Bem-vindos: a fabrica de tratores John Deere cumpre a cota de PCDs.
(ST59 — GED — FO — John Deere)

Essa subcategoria, em particular, nos permite inferir que grande parte das
organizacfes ndo visa um aspecto social atrelado a inclusdo, mas sim o cumprimento do
percentual exigido por lei. Porém, esse percentual dificilmente é cumprido, como observado

na pagina 34 e na ST 62, onde apenas 35% das organizacdes que se inscreveram para 0 GED
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ja haviam conseguido chegar ao minimo exigido por lei. Cabe destacar, também, o fato de que
de que ndo h& qualquer referéncia a alguma organizacdo que tenha ultrapassado esse
percentual minimo. Desse mesmo grupo de empresas, apenas 63% tém iniciativas para a
contratacdo de profissionais PCDs e acompanham indicadores (ST 60). O fato de poucas
organizagOes fazerem a gestdo dos seus quadros funcionais, bem como das diversidades, pode
ser uma justificativa para esse percentual baixo, de 35%, na realizagdo do minimo exigido por
lei.

63% dispdem de iniciativa especifica para a contratacdo de pessoas com
deficiéncia e tém indicadores. (ST60 — GED - G)

44% néo contratam o percentual exigido por lei, mas assinaram um termo
de ajustamento de conduta. (ST61 — GED — G)

Embora a lei esteja em vigor hd duas décadas, apenas 35% das 109
empresas que responderam ao questionario do Guia EXAME de
Diversidade cumprem a cota. As demais pagam multas ao Ministério do
Trabalho ou assinaram termos de ajustamento de conduta, ou seja, fizeram
um acordo de reparacdo para evitar a a¢do judicial. (ST62 — GED - G)

A maior parte das 109 inscritas afirma ndo conseguir cumprir essa cota e, como
visibilizado na ST 61, muitas delas assinam um termo de ajustamento de conduta com o
objetivo de evitar uma acdo judicial. Outro fator utilizado como justificativa para o nédo

cumprimento da cota exigida por lei € a falta de qualificacdo e a baixa escolaridade.

Um dos motivos apontados pelas empresas para ndo cumprir a cota ¢ a falta
de escolaridade dessa parcela da populacdo. (ST63 - GED - G)

Segundo o ultimo Censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica,
61% dos brasileiros com deficiéncia e acima de 15 anos ndo concluiram
0 ensino fundamental. “As empresas dizem que ndo ha pessoas com
deficiéncia qualificadas para ocupar 0s postos, como se o0 problema fosse
somente externo. [...]” (ST64 — GED — DRO)

“[...] H& também o despreparo do empregador para inclui-las”, diz
Ivone Santana, fundadora do Instituto Modo Parités, que atua na inclusdo de
pessoas com deficiéncia no mercado, e secretdria executiva da Rede
Empresarial de Inclusdo Social. (ST65 — GED — DRO)

Como observado na ST 65, da pagina 34 do GED, as organiza¢cdes ndo parecem estar
preparadas para receber os profissionais PCDs e contribuir para que sejam incluidos em suas
estruturas organizacionais. N&o se trata apenas de mudancas estruturais, mas sdo acoes amplas

e envolventes para que seja possivel promover uma sensacdo de bem-estar para que estes
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profissionais possam exercer suas atividades com tranquilidade.

4534 LGBTI+

Ao analisar o Guia Exame de Diversidade, a teméatica LGBT I+ aparece como algo que
parece ser consolidado em algumas organizacGes. Cabe ressaltar que essa abordagem poderia
se dar por meio das discussfes de género, até porque quando o GED visibiliza essa tematica,
na pagina 31 é evidenciado o fato de que hoje, no Facebook, as pessoas podem escolher um
entre mais de 50 tipos de géneros disponibilizados para edicdo do perfil do usuério na
plataforma.

Um dado destacado pelo GED na péagina 24, com base na pesquisa realizada com 0s
109 inscritos na premiacdo, evidencia que 3% das organizacbes foram condenadas
judicialmente por LGBTI+fobia no ambiente de trabalho, nos ultimos cinco anos. Este
percentual ndo parece ser elevado quando analisamos essa informacdo de forma isolada, mas
pode ser que esteja relacionada ao fato de que, como mencionado no GED, muitos
profissionais ndo se assumem LGBTI+ por receio das consequéncias que isso pode ter no
ambiente organizacional.

A tematica LGBTI+, junto com a questdo da maior representatividade das mulheres, é
uma das abordagens de diversidades mais referenciadas pelas organizacdes. A andlise do
GED tende a revelar que ha interesse de que as pessoas possam ser elas mesmas no ambiente
profissional. Exemplo disso é o caso da empresa Cargill, do setor de alimentos, referenciado
na pagina 25 do GED, que através da realizagdo de uma pesquisa de clima verificou que “85%
dos seus funciondrios sentem que podem ser eles mesmos” (GED 2019, p.25). Isso pode ser
efeito das acOes afirmativas que a organizacdo emprega, como a inclusdo de negros/as e trans

no programa de jovens aprendizes e a instauracdo de um comité para a diversidade.

4.5.3.4.1 LGBTI+ como gerador de necessidades de treinar equipes

A importancia dos treinamentos foi algo bem destacado no GED, tanto para 0s
profissionais LGBTI+, como para todos os empregados. O objetivo dessas iniciativas é o de
inserir esses profissionais no ambiente organizacional e, ao mesmo tempo, contribuir para
uma mudanga de pensamento dos profissionais que atuam na organizagdo. Uma das

iniciativas propostas pelas organizagdes é a criacdo de grupos para o0 treinamento desses
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profissionais ou para o desenvolvimento de agdes especificas para planejar a abordagem
LGBTI+, como é possivel observar nas STs 66, 67 e 69. Dentre esses grupos, estdo as
liderancas, especialmente no sentido de contribuir na percep¢édo dos vieses inconscientes (ST
69). Isso dialoga com a perspectiva de Landowski (2012), que traz a construcdo identitaria

vinculada e direcionada pelas participagdes em grupos.

Um jeito de promover a inclusdo de funcionarios que se identificam como
LGBTI+ ¢é ajuda-los a superar os desafios praticos do dia a dia.
(ST66 — GED - G)

A consultoria comecou a olhar para o tema no Brasil em 2010, quando um
funcionario iniciou sua transicdo de género. Um grupo se relne
mensalmente para promover agdes pro-equidade LGBTI+. (ST67 — GED
— FO — Accenture)

A companhia também ja passou por episddios em que precisou ensinar aos
funcionarios como explicar ao cliente por que uma pessoa trans estava
usando um banheiro para determinado género.
(ST68 — GED — FO — Carrefour)

Outra acdo adotada por muitas empresas € 0 engajamento da lideranca e o
treinamento de “vieses inconscientes”. ESses vieses ocorrem quando uma
pessoa toma, sem perceber, uma decisdo tendenciosa. Por exemplo, quando
um gestor contrata um estagiario que estuda na mesma universidade em que
ele se formou, por acreditar ser essa a melhor opg¢do. Segundo estudos, 0s
funcionarios que percebem esse tipo de preferéncia ou preconceito de seus
superiores tém quase trés vezes mais probabilidade de pedir demissdo. (ST69
- GED -G)

Mesmo sendo uma tematica mais comunicada atualmente, muitas organizacGes ainda
ndo estruturam acGes que proporcionem de fato a inclusdo de seus empregados desse grupo

minorizado. E essa questdo foi destacada no GED, conforme vemos na ST 70.

Por fim, ha a promocéo dos direitos do grupo LGBTI+. Nesse pilar, apenas
15 das 36 empresas destacadas neste guia obtiveram notas acima da
média. Esse tema apresenta uma complexidade adicional, j& que os
funcionarios ndo séo obrigados a declarar sua orientacdo sexual e, portanto,
as empresas nao tém uma radiografia detalhada desse publico. (ST70 — GED
- G)

Menos da metade das melhores organizacGes que de fato foram visibilizadas, das que
tiveram algumas de suas praticas relatadas pelo GED, tiveram notas acima da média na
abordagem LGBTI+ (ST 70, pagina 25 do documento da premiacdo). Dentre outras coisas,

isso evidencia a necessidade de alinhamento institucional que vise a coesdo entre as
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estratégias e iniciativas desenvolvidas, com a incluséo desses profissionais. Os treinamentos e
falas com os profissionais, como afirmado pelo GED na pégina 24 incentivam o didlogo com
empregados para evitarem praticas contra LGBTI+.

4.5.3.4.2 LGBTI+ como exclusdo pela marginalizacio

Nesta subcategoria entendemos a marginalizagdo como um processo social que
significa estar separado de parte da sociedade, ocupando espagcos as margens. Essa
marginalizagdo, socialmente conformada e instituida como normalidade, acaba excluindo os
individuos de oportunidades e contribui para que muitos deles tendam a reprimirem-se,
violentando suas mentes e corpos, para ndo serem reconhecidos como LGBTI+. Essa
perspectiva € evidenciada na pagina 30 (ST 72), em que o GED destaca que apenas 35% dos
individuos LGBTI+ se assumem como tal.

Como grande parte dos LGBTI+ ndo consegue se assumir como tal, entende-se que
um dos desafios que estes minorizados possuem é a necessidade de assumir identidades
distintas de acordo com 0s contextos nos quais estdo inseridos. 1sso vai ao encontro da
perspectiva de Hall (2005), quando essa multiplicidade de identidades que constituem um
sujeito, passa a se manifestar de acordo com o contexto em que eles estdo atuando. Nessa

perspectiva, destacamos algumas das STs que suportam nossas inferéncias:

Atualmente, 25% dos funcionarios no Brasil pertencem ao grupo ou séo
“aliados”, como sdo chamados os que vdo aos eventos, participam de
treinamentos e divulgam as iniciativas em prol do grupo LGBTI+. A ideia é
que os empregados que se identificam com a sigla se sintam confortaveis
para — se assim desejarem — “sair do armario”. (ST71 — GED — DRO)

No Brasil, estima-se que apenas 35% dos LGBTI+ das empresas se
assumem como tais, de acordo com a consultoria holandesa OutNow.
(ST72 - GED — FO — SAP Brasil)

A questdo LGBTI+, porém, é complexa globalmente porque ha legislagdes
que fazem de alguns paises uma zona livre, com apoio a direitos como
unido de pessoas do mesmo sexo, e outros onde se declarar como LGBTI+ é
crime. (ST73-GED - G)

Por mais que seja um termo muito utilizado informalmente, causa estranhamento a
publicacdo trazer a expressdo “sair do armario” (ST 71), ainda mais quando vinculada a fala

de uma lideranca organizacional. Levando em consideragdo que na perspectiva da
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“organizagdo comunicada” (BALDISSERA, 2009b), essa visibilizagdo no GED tende a
influenciar outras organizacdes, o refor¢o de expressdes como essa pode, de alguma forma,
reforcar o preconceito, especialmente na forma de piadas em tom desqualificador e/ou
pejorativo, no ambiente organizacional.

As questdes da transexualidade e dos travestis também sdo abordadas no GED e
demonstram uma realidade ainda mais restrita em termos de oportunidades. Talvez sejam

duas das possibilidades LGBTI+ com menos ac¢des de incluséo pelas organizagoes.

O que esta claro é que as oportunidades sdo ainda mais restritas para
travestis e transexuais, que vivem a margem da sociedade: grande parte
deles esta na prostituicdo, segundo estimativas. (ST74 — GED - G)

14% dispdem de iniciativa especifica para a contratacdo de travestis e
pessoas trans e tem indicadores. (ST75 - GED - G)

Ainda em relacdo as oportunidades restritas para profissionais travestis ou transexuais,
cabe ressaltarmos que a expectativa de vida dessas pessoas € de 35 anos, como foi destacado
na pagina 31 do GED. Essa perspectiva representa menos da metade da média da expectativa
de vida do conjunto da populacdo. Esse dado € muito importante e revela uma realidade de
muita violéncia — simbolica e fisica — e interfere diretamente nas condi¢cdes e oportunidades
de grande parte de profissionais que se engquadram nessa categoria LGBTI+. Um dos
exemplos mencionados na publicacdo, ainda na mesma pagina 31, é o fato de a consultoria
Accenture ter de se adequar a uma transicdo de género de um de seus profissionais através da
instalacdo de um banheiro especifico sem género em todas as suas unidades em territorio
brasileiro. Outro exemplo € o de quando um homem trans engravidou e pode usufruir da
licenca parental por seis meses, sendo um periodo maior ainda do que a legislacéo prevé para
as mulheres.

Nesse sentido, ultrapassando os simples processos de contratacdo, parece evidente o
papel que as organizacfes precisam e podem desempenhar em perspectiva de mudar esses
dados e contexto. Dentre outras coisas, ao contratar pessoas desses grupos, ao acolhé-las
dignamente e ao agir no sentido de preparar e qualificar os ambientes de trabalho e
fomentando acGes para que também os demais empregados acolham as diversidades, podem
contribuir efetivamente para as necessarias mudancas sociais, culturais, econémicas e

politicas.
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4.5.3.4.3 LGBTI+ como inclusdo por interesse comercial

Outra subcategoria identificada ao verificarmos as caracteristicas atreladas as questdes
LGBTI+ é o potencial interesse comercial nas acoes realizadas (STs 76 e 77). Ou seja, como
0s publicos LGBTI+ possuem uma comunidade bem engajada, especialmente nos canais
digitas, hd um cuidado das organizagdes para que as a¢Oes de comunicacdo ou iniciativas
desenvolvidas ndo sejam interpretadas de forma ‘equivocada’ (diferente do desejado) por
esses individuos que constituem esse grupo minorizado. Na pagina 30 do GED isso foi
destacado pelo fato de as diversidades sexuais estarem pautando campanhas de marketing de

produtos e servigos.

A diversidade sexual também tem pautado campanhas de marketing de
produtos e servicos considerando essa comunidade bastante ativa,
especialmente nas midias sociais. (ST76 — GED — G)

73% dos LGBTI+ recomendam uma marca que se posiciona a favor da
diversidade — entre heterossexuais, esse indice é de 48%. (ST77 — GED —
G)

Percebemos que nessa subcategoria ha cuidado em como as informacbes séo
apresentadas para os seus interlocutores, indo ao encontro das questdes abordadas na
dimensdo da “organiza¢do comunicada” (BALDISSERA, 2009b), em perspectiva de que as
organizacg6es procuram dar visibilidade a aspectos identitarios e a acdes que podem gerar boas
percepcOes de sua identidade, contribuindo na construcdo de boa imagem-conceito e
reafirmando sua legitimidade. Para que isso ocorra, considerando uma sociedade cada vez
mais conectada e sem barreiras, € necessario que as organizacGes tenham coeréncia entre 0
que é visibilizado e as suas praticas propriamente ditas.

Por isso, podemos inferir que antes de um processo comunicativo ser iniciado
(campanha ou estratégia de marketing), € importante que a organizacao ja possua em sua
estrutura organizacional iniciativas bem embasadas e coesas para as diversidades. Assim, as
mensagens ou posicionamentos assumidos e que ganham visibilidade tenderdo a ser coerentes
com 0 que as organizacOes irdo trabalhar e desenvolver. Segundo Toth (2010, p. 130), a
“[...] forma como lidamos com a divisibilidade que surge com as diferencas” sdo por onde as
diversidades se exercem. E sdo através de estratégias de comunicacdo e marketing que muitas
dessas diferencas sdo visibilizadas, por vezes com interesses econdmicos, como destacado
pelo proprio GED. Por essas estratégias comunicativas que muitas delas sdo visibilizadas,

podendo impactar no aspecto comercial destacado pelo GED na pagina 31.



96

4.5.4 Os tipos de diversidades e suas implicactes

Apresentadas as categorias e subcategorias que materializam os tipos das diversidades
que sdo evidenciadas pelo Guia Exame de Diversidade, realizamos agora algumas
considerac@es sobre os resultados das analises.

A partir das analises dos dados empiricos que apresentamos até aqui, podemos
perceber que as organizagdes, em sua maioria, consideram as diversidades como um elemento
social voltado essencialmente para 0s negdcios, tanto em ambito de lucratividade, como na
possibilidade de inovacao e criatividade nos processos ja estabelecidos. Por isso, as no¢des de
“diversidades como um ativo economico”, “diversidades como fomento a criatividade e a
inovagdo” e “diversidades como metas organizacionais” foram as que se destacaram na
analise do contetdo veiculado pelo GED. Além disso, a publicacdo destaca 0 movimento das
organizacOes em relacionar as diversidades a um resultado de imagem-conceito, na medida
em que buscam atingir um determinado publico minorizado para aumentar as vendas de
produtos, servigos, ou possuir comentarios positivos nos canais de comunicacdo que esses
interlocutores utilizam.

Os tipos de diversidades identificados no documento estdo alinhados aos que foram
propostos pela revista Exame e o Instituto Ethos. Com isso, muitas das diversidades
reconhecidas atualmente ndo sdo representadas na premiacao. A questdo de género se destaca
nesse sentido, tendo em vista que o foco da premiacdo foi essencialmente em acdes
direcionadas para as mulheres, voltadas para a equidade de género entre homens e mulheres.
Entretanto, s6 o Facebook, como foi evidenciado pelo GED, apresenta aproximadamente 50
opcOes de géneros distintas para seus usuarios. Assim, o proprio documento revela o déficit
de representatividade da premiacdo nas questdes de género. Nessa perspectiva de um olhar
apenas para mulheres, a subcategoria que mais € evidenciada é a de “Género como pouca
representatividade”, tanto em cargos de gestdo, como em atividades operacionais que sdo
comumente desempenhadas por homens.

Da mesma forma, ao abordar as questdes étnico-raciais, apenas se referiu aos negros e
as negras. Foram deixadas de lado outras possibilidades dessa mesma categoria, como
refugiados, imigrantes e indigenas. Essa simplificacdo no modo de categorizar e tipificar as
diversidades no ambito organizacional pode ndo ser benéfico no sentido de respeito as
diferencas, tendo em vista que o préprio recorte ja evidencia novas restricdes sobre o que foi
apresentado no documento da premiacao.

Um ponto em comum entre as categorias é a influéncia que o acesso a educacao
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formal exerce sobre os grupos minorizados, contribuindo para que os individuos sejam
reconhecidos no ambiente organizacional. Para além disso, a educagdo (ou auséncia dela)
interfere, segundo o GED, na busca por uma oportunidade de emprego e nas possibilidades de
promogdes internas. Essa caracteristica apareceu de forma mais explicita nos itens “Etnico-
Racial como restri¢do as oportunidades”, “Etnico-Racial como pouco acesso a educagdo”,
“PCDs como dificuldade na ascensdo profissional” ¢ “LGBTI+ como gerador de necessidades
de treinar equipes”. O argumento da falta de qualificacdo profissional foi utilizado para
justificar também a ndo contratacdo de profissionais PCDs. Isso chama atencdo e é uma das
principais justificativas acionadas pelas organizagdes quando afirmam ndo terem condicGes de
cumprir o minimo recomendado por lei.

Por outro lado, entendemos como positivas as acOes evidenciadas pelo GED que
tinham como objetivo compreender quais eram os anseios dos seus empregados e empregadas
no que tange as diversidades. O dialogo com os grupos minorizados e a formacao de grupos
por afinidades, foram exemplos recorrentes de boas praticas realizadas pelas 36 organizacdes
visibilizadas pelo GED. Ao analisarmos a teméatica LGBTI+, isso se revela de forma bem
contundente, j& que os grupos de afinidades para as questdes LGBTI+ sdo 0s mais
referenciados no documento junto com os Etnico-Raciais, seja pelo contetido do proprio
GED, seja pelas falas dos representantes das organizagoes.

Ainda nessa abordagem, é importante referenciarmos que a teméatica LGBTI+ poderia
ser trabalhada dentro das questdes de Género, porém, acreditamos que, ao ser visibilizada de
forma separada, tende a possibilitar reflexdes sobre alguns aspectos caracteristicos, como a
visibilidade dos travestis e transexuais, que, segundo a prépria publicacdo, sdo marginalizados
pelas organizacdes. Uma pequena parcela delas possui algum programa para contratacdo ou
inclusdo de profissionais com essa identidade de género.

Feitas essas observacGes em relacdo aos resultados das analises, passamos, a seguir,

para as consideracGes sobre a pesquisa.
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5 CONSIDERACOES

Ao incorporar e assumir as diversidades como questdo fundamental para os seus
propositos, as organizacGes buscam se adaptar a um contexto social e organizacional no
intuito de contribuir para que iniciativas que tenham essa tematica como foco central possam
ser compreendidas e internalizadas por todos os interlocutores que por la passam. Conforme
destacamos, a tematica das diversidades nas organizagdes é muito recente. A existéncia de um
modelo estruturado para compreensdo e atendimento das demandas que surgem a partir das
diferencas ndo existia nas organizacdes até poucos anos atras e, em virtude disso, as
diversidades também ndo eram desenvolvidas ou encaradas por elas como questbes
estratégicas. A luz das reflexdes realizadas por Hall (2005), ndo existe uma perspectiva linear
na formacdo de identidades, que se repita com todos os individuos. Para o autor, 0s sujeitos
ndo sdo fechados em si e tampouco determinados pelo entorno sociocultural. As diferencas
sempre existiram e 0 ndo acompanhamento (o silenciamento) pelas organizagdes ndo impedia
gue se manifestassem em seus ambientes. Cada individuo, ao possuir uma multiplicidade de
identidades, pode acabar se posicionando sobre um determinado assunto em funcdo do
contexto em que ele estiver inserido.

Por isso, talvez, as tipificacbes de diversidades movimentadas pelas organizacgdes
premiadas pelo GED, nosso objeto empirico de analise, tendam a apenas abranger as
diversidades que sejam mais recorrentes ou que tenham alcancado mais espago no ambito de
visibilidade publica, como sdo as questdes relacionadas a mulheres e a inclusdo de negros e
negras nas organizacdes. Complementarmente, importa destacarmos que, em perspectiva das
reflexdes e categorizacdo das diversidades realizada por Toth (2010), os aspectos e
tipificacbes de diversidades reconhecidas e premiadas pelo Guia Exame de Diversidade
constituem apenas uma parte da categoria primaria que a autora propde. Ou seja, é evidente a
defasagem em as organizacGes pensarem a diversidade como algo mais complexo e amplo do
que as tipologias mais recorrentes e, em certa medida, admitidas — mas nem sempre, ou
melhor, ainda muito pouco reconhecidas e pouco valoradas — pela sociedade como sendo ‘a
diversidade’, o que pressupde, por sua vez, algo como um reforgar do silenciamento de todas
as demais.

Por outro lado, atentamos para o fato de que o contexto social, amparado por uma
maior visibilidade midiatica sobre a tematica, pode contribuir como um elemento catalisador
para que 0s processos das diversidades e das inclusdes sejam incorporados nas organizagoes.

Essa visibilidade midiatica a que estamos nos referindo ndo se restringe apenas a midia de
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massa (televisdo, radio ou jornais), mas sim ao ambiente digital que, atualmente, exerce poder
realmente expressivo para o agendamento das pautas que sdo abordadas nesses outros canais
com maior impacto e poder de influéncia na sociedade. Quando uma revista como a Exame,
reconhecida por ter como publico principal os executivos das organizacdes, resolve fazer um
guia sobre as diversidades, sabemos que a tematica e 0s assuntos abordados nesse espaco de
veiculagdo tendem a ser de interesse desses interlocutores.

Além do poder de influéncia sobre organizacGes que ndo participaram da premiacao,
acaba sendo uma janela para divulgacdo e de referencialidade para as 36 organizacfes que séo
efetivamente citadas ao longo do GED. H4 interesse econdémico e, de certa forma, politico em
as organizacOes se posicionarem sobre assuntos sensiveis e fundamentais para a sociedade.
Isso vai ao encontro do que Mumby (2010) destaca, pois, segundo o autor, todos 0s processos
de comunicacdo sdo politicos, porque surgem de interesses especificos ou quando
reproduzem/evitam algumas estruturas e relagcdes de poder que ja existem. Na perspectiva de
Baldissera (2000, p.41), esse poder no ambiente organizacional € constituido por “relagdes de
forca que se exercem em todas as dire¢des”. Dessa forma os sujeitos podem demandar
discussdes ou, até mesmo, a atencéo a tematica e, através dessas manifestacdes que tambeém
foram evidenciadas na analise do GED, as organiza¢des podem definir se irdo ou nao atender
aos anseios dos seus empregados e empregadas.

3

No que tange ao objetivo especifico de “verificar quais as diversidades recebem
destaque e como sao caracterizadas pelo GED”, identificamos no contetdo da publicacédo
quatro tipos de diversidades: Mulheres, Negros e Negras, LGBTI+ e PCDs. Por se tratar de
um Guia sobre as Diversidades e a partir do aporte tedrico utilizado para a realizacdo desta
pesquisa, acreditavamos que a complexidade dessas categorizacdes seria muito maior. Porém,
as delimitacbes selecionadas para o desenvolvimento da metodologia utilizada para a
premiacao parecem ter restringido que outras manifestacfes sobre diversidades pudessem ser
veiculadas no GED. Além disso, as proprias se¢es do documento ja dividem os conteidos
nesses tipos de diversidades, direcionando as informacgdes que serdo veiculadas em cada
topico da publicacéo.

Em relag@o ao objetivo especifico “analisar os argumentos empregados no GED para
definir as organizagdes que foram reconhecidas (premiadas) como destaques” identificamos
quatro maneiras distintas pelas quais elas sdo apresentadas: 1) através das falas ou citacdo dos
nomes de representantes das organizacbGes, que aparecem 42 vezes em 18 paginas da
publicacdo; 2) por ndo possuirem um processo estruturado para as diversidades anteriormente,

como o exemplo do banco Santander que foi a organizacgdo destaque do GED e que néo tinha
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um acompanhamento proximo para promover a inclusdo ou oportunidades internas para os
grupos minorizados até 2017; e, por ultimo, 3) pelas agdes desenvolvidas para/sobre
diversidades, que destacaram iniciativas comuns entre as organizagdes, como a realizagdo de
pesquisas com empregados/as, a formacdo de grupos por afinidade para o desenvolvimento
das diversidades e as mencdes diretas aos nomes das organizagdes, que acabam por ser uma
oportunidade para visibilizagdo das a¢des desenvolvidas.

Sobre o objetivo especifico “verificar que valores sdo atribuidos a presenca das
diversidades nas organizagdes reconhecidas pelo GED”, a partir das evidéncias obtidas pela
andlise do nosso objeto empirico, as nog¢Bes de diversidades trazidas pelo GED nos remetem a
questdes ndo necessariamente vinculadas a aspectos sociais, mas sim, articulados com
elementos de estratégia e negocios das organizacdes. Identificamos trés nocbes ou valores: a)
diversidades como um ativo econdmico, destacando a lucratividade como uma
potencialidade da tematica; b) diversidades como elementos para o fomento a criatividade
e a inovagao, que compreende as diferencas entre os individuos em uma mesma organizacao
como uma possibilidade de ruptura dos padrdes estabelecidos e que promove
desenvolvimento, gerando beneficios em termos de negdcios e tambem na conformacgéo da
estrutura organizacional; e c¢) diversidades como metas organizacionais, no momento em
que a tematica foi incorporada as atividades dos gestores e gestoras no intuito de promover as
diferencas através da concretizacdo das metas e, em alguns casos como destacado no GED,
com impacto financeiro no salario do gestor ou gestora que alcanca esses resultados de
negacio.

Quando as diversidades aparecem como um ativo econdmico, quer parecer que as
organizacbes esperam que as diferencas sejam capazes de qualificar as atividades
desempenhadas pelos empregados e, a0 mesmo tempo, gerar uma boa imagem-conceito da
organizacdo que passa a ser reconhecida por direcionar um olhar sobre tematicas sensiveis
como a do cuidado com as diferencas. Outro elemento encontrado em quase todos 0s
paragrafos do GED evidenciava a contribuicdo das diversidades na criatividade e inovacao
organizacional. Porém, com base no material empirico, podemos inferir que apenas a presenca
de pessoas diferentes ndo é o suficiente para que esses resultados esperados sejam atingidos.
Também é necessaria a adaptacdo organizacional para que a inclusdo desses individuos,
minorizados ou ndo, contribua para que estes percebam estar em um ambiente acolhedor e que
contribui para que todos os profissionais possam exercer as suas atividades com tranquilidade,
e, sobretudo, com serenidade. Cabe reforcarmos que ndo é uma critica & presenca das

diversidades, mas sim uma reflexdo sobre quais outros elementos sdo necessarios para que a
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criatividade seja percebida.

S&o nas diferentes formas de atuacdo e nas relagOes estabelecidas pela estrutura
organizacional que as diferencas entre os individuos sdo evidenciadas. As diversidades se
exercem sobre a forma como lidamos com essas articulagdes. Assim, nos parecem evidentes
os desafios que existem em relacdo as diversidades, tanto numa perspectiva de sociedade,
como também nas organizacdes. As nocles e tipos de diversidades mostrados sdo 0s mais
comuns e visiveis na sociedade. E preciso avancar bastante para que outras diversidades
também adentrem esses espacos de visibilidade.

Alguns pontos em comum entre as organizac¢des sdo facilmente identificaveis, como o
fato de muitas das que foram consideradas destaques terem aplicado um conjunto de
pesquisas ou estratégias para a escuta dos seus empregados. E, ao realizarem uma escuta com
0s empregados, essas organizacOes tiveram acesso as percepcdes sobre as interacdes e as
relacdes que ocorrem no ambiente organizacional, bem como as producdes socioculturais, no
que se refere a aceitacdo das diferencas. E isso € fundamental na medida em que compreender
a identidade e a diferenca como producdes socioculturais significa tratar as relacdes entre as
diferentes culturas ndo como uma questdo de consenso, querendo rotular ou criar grupos por
proximidade, mas como uma questdo que envolve, fundamentalmente, relacdes de poder
(SILVA, 2013). E pelo fato da existéncia dessas relacBes de poder que os grupos de
afinidades passaram ser uma alternativa nessas organizages, tanto para o planejamento, como
para o desenvolvimento de acGes para as diversidades.

Todas as acdes e informacdes disponibilizadas no GED foram enviadas pelas proprias
organizagOes, tanto no momento de inscri¢cdo (etapa quantitativa), como no momento das
conversas realizadas posteriormente com as organizagdes (etapa qualitativa), como pode ser
observado na metodologia utilizada para a selecdo das 36 organizacdes que foram incluidas
no documento. Complementarmente, importa destacarmos gque se a comunicacdo de uma
organizacdo ndo € mais centrada apenas no que ela diz de si, mas também, naquilo que dizem
dela, no como os outros falam dela. Assim, a participacdo em premiacdes como o Guia
Exame de Diversidade e ser reconhecida como uma das premiadas contribui para a
visibilidade e posicionamento dessas organizacdes sobre a tematica das diversidades.

Cabe ressaltarmos que a organizacdo destaque, 0 Banco Santander, foi reconhecida
como referéncia a partir da metodologia adotada para a premiacdo, porém teve sua area de
diversidade estruturada apenas em 2017. Considerando que a inscricdo e envios de materiais
para participar do GED ocorreram em 2018, percebemos que a referencialidade se da por

iniciativas que existiam ha menos de um ano, considerando a data de publicacdo da
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premiacdo. Claro que a temporalidade ndo determinada a qualidade das agfes ou projetos
desenvolvidos, mas demonstra que a preocupacdo com o tema das diversidades em
perspectiva de projetos e acdes mais estruturadas € recente, e apenas vem ganhando destaque
nos ultimos anos. Com isso, podemos inferir que ao ter sido muito visibilizada nos canais de
comunicacdo no mesmo periodo em que o GED era desenvolvido, esse movimento das
organizacOes parece ser mais reativo, em virtude de uma demanda da sociedade, do que pro-
ativo, no intuito de promover uma mudanca social.

Assim, a comunicagdo organizacional assume relevancia nesse processo que tende a
buscar certo tipo de contribuicdo para o debate sobre as diversidades no ambiente das
organizacOes. Suas atribuicdes sdo para encontrar um ponto de equilibrio entre o que é
divulgado e o que se quer fazer compreender.

Por fim, como oportunidade de estudos futuros, sugerimos a realizagdo de um
acompanhamento de novas edi¢cdes do Guia Exame de Diversidade, da revista Exame, para
que seja possivel, posteriormente, trabalhar em perspectiva de uma linha histérica de todas as
acOes desenvolvidas e organizacfes premiadas. Outra possibilidade séo os estudos empiricos
nas organizacdes, realizando a escuta para melhor compreender, sob a perspectiva
comunicacional, como se dado as relacbes cotidianas no ambiente organizacional,
especialmente as relacfes de poder que materializam em perspectiva das presencas dos

diversos.
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APENDICES

Apéndice A- Estado da Arte

Com objetivo de conhecer os estudos produzidos sobre comunica¢do organizacional e
diversidades em programas de pds-graduacdo de universidades brasileiras, foram consultadas
algumas das principais bases de dados de dissertacdes e teses no pais. Uma primeira analise,
considerando titulos e resumos, revelou a variedade de concep¢des e objetos que tém sido foco
das pesquisas em comunicacdo organizacional. Esses trabalhos configuram-se desde estudos
empiricos (que analisam préticas cotidianas de comunicacdo organizacional) até estudos que se
caracterizam por serem de reflex&o epistémico-teorica.

Para essa analise foram consultadas as bases de dados da Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacdes e do Catalogo de Teses e DissertacOes da Capes. A pesquisa foi realizada a
partir de duas palavras-chave: comunicagdo e diversidade. Como o resultado trouxe muitas
perspectivas das mais variadas areas, optamos pela utilizacdo do filtro “apenas nos programas de
comunicacdo”. Em outro momento e, com o mesmo filtro, substituimos o termo comunicagdo por
comunicacdo organizacional para que pudéssemos analisar a diferenca que isso traria em termos
de resultados para a pesquisa realizada. Por se tratar de um tema amplo, os resultados
apresentaram trabalhos com diferentes perspectivas, desde diversidade textual, processos
pedagogicos, biologia, administracdo até a diversidade na grade de programacéo televisiva.

Feito esse apontamento, e de acordo com 0s objetivos deste projeto de pesquisa, com a
utilizacdo dos termos ‘comunicacdo e diversidade’ foram encontrados 473 trabalhos no Catalogo
de Teses e Dissertagdes da CAPES, sendo 314 dissertagdes e 159 teses. Desses resultados,
selecionamos seis trabalhos que se aproximam com a discussdo que propomos neste projeto de
pesquisa. Tratam-se das dissertagdes de mestrado “O Discurso da Diversidade: entre a legitimagéo
dominante e a apropriacdo pelos sujeitos no trabalho” (MACEDO, 2010), da Universidade
Federal do Rio de Janeiro; “A Comunicagdo da Diversidade Corporativa” (PACHECO, 2003), da
Universidade Metodista de Sao Paulo; “Sentidos da Diversidade, narrativas de ruptura? As
representagdes sociais de LGBTS na comunicagdo organizacional” (SOARES, 2017),
Universidade Federal do Parana; “Gestdo da diversidade: diferengas e similaridades entre uma
empresa americana e sua subsidiaria brasileira” (SANTOS, 2009), Universidade Nove de Julho;
“A Comunica¢do na Organizagdo do Trabalho - Construindo ldentidades, Submissdo e/ou
Indiferenca.” (FALCAO, 2004), da Universidade Federal de Pernambuco; e da pesquisa de
doutorado: “As representagdes sobre cidadania de gays, lésbicas, bissexuais, travestis e

transexuais no discurso jornalistico da Folha e do Estadio” (DARDE, 2012), produzida na



113

Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Ainda no Catalogo de Teses e Dissertacdes da CAPES, porém com a utilizagdo dos termos
‘comunicacao organizacional e diversidade’, foram encontrados 448 trabalhos ao todo, sendo 295
de Mestrado e 153 de Doutorado. Desses, alguns ja haviam sido evidenciados na pesquisa
anterior, selecionamos mais cinco trabalhos de Mestrado que possuem conexdao com a nossa
discussao: “Identidades nas Organizagdes: Um Estudo de Caso Sobre a Tentativa de Refor¢ar Um
Perfil Desejado de Funcionario” (PENTEADO, 2004), da Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro; “O discurso organizacional ¢ os deficientes nas midias digitais: a construcdo de
representagdes” (OLIVEIRA, 2018), pela Universidade Federal do Rio de Janeiro; “Processos de
Comunicacdo Organizacional e transexualidade: um estudo sobre o papel estratégico da
comunicacdo na inclusdo de género nas “melhores empresas para se trabalhar” (RIBEIRO,
2018), da Faculdade Césper Libero; “Diferenca e diversidade: sentidos em disputa articulados nos
discursos de estudantes de um curso de Pedagogia” (OLIVEIRA, 2016), da Universidade Federal
do Rio de Janeiro; e “A comunicagdo e a questdo da homossexualidade nas organizagdes”
(PRESTES, 2016), pela Universidade Estadual Paulista Julio Mesquita Filho.

Na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes, ao procurarmos 0S termos
comunicacdo e diversidade, com foco na &rea de conhecimento comunicagdo, tivemos como
resultado 222 trabalhos, 171 dissertagcOes e 51 teses. No segundo momento de busca, com 0s
termos comunicacdo organizacional e diversidade, na area de conhecimento comunicacéo,
encontramos apenas 13 dissertagdes, sem a presenca de nenhuma tese. Desses trabalhos filtrados,
selecionamos quatro que se aproximam qualitativamente das nossas discussodes: “Estudo sobre o
(des)alinhamento entre publicidade e politicas organizacionais de diversidade” (QUINTELLA,
2018), da Fundagdo Getulio Vargas; “Identidade/diversidade cultural no ciberespago: praticas
informacionais e de inclusdo digital nas comunidades indigenas, o caso dos Kariri-xocd e
Pankararu no Brasil” (PINTO, 2010), desenvolvido na Universidade Nacional de Brasilia; “As
relacdes entre gestdo da diversidade e cultura organizacional em uma empresa do setor portuario
do Rio de Janeiro” (COELHO, 2016), da Universidade Metodista de Sao Paulo; ¢ “Politicas de
respeito a diversidade sexual no ambiente de trabalho: anélise das percep¢des sobre o papel da
comunica¢do em organizagdes participantes do Forum de Empresas e Direitos LGBT” (SALES,
2017), dissertacdo apresentada na Universidade de S&o Paulo.

Dos 15 trabalhos encontrados, no Catadlogo de Teses e Dissertacbes da Capes e na
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e DissertacOes, optamos por fazer um novo recorte e
chegamos em quatro trabalhos que estdo mais conectados com o presente projeto de dissertacao.
Estes materiais serdo aprofundados na sequéncia. Muitos dos trabalhos selecionados como mais

conectados com a nossa dissertagdo poderdo ser aproveitados ainda na complementacdo da escrita
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do quadro tedrico, principalmente quando eles apresentarem descri¢cGes e contextualizagbes que
sdo pertinentes as compreensdes das diversidades existentes hoje, essencialmente no ambiente
organizacional.

Na tese “As representacdes sobre cidadania de gays, lésbicas, bissexuais, travestis e
transexuais no discurso jornalistico da Folha e do Estaddao”, defendida em 2012, Vicente William
da Silva Darde se vale da andlise de discurso para compreender as visdes de cidadania existentes
no jornal Folha de S&o Paulo e o Estado de Sdo Paulo, a partir das representaces da populacao
LGBT. Nesse sentido, o autor aborda a questdo da diversidade sexual e de tolerancia evidenciadas
por esses veiculos de midia. A analise de Darde (2012) é centrada na compreensdo de como essas
representacdes sobre gays, lésbicas, bissexuais, travestis e transexuais pelo discurso jornalistico se
fundam num padrdo normativo ocidental hegemonico, o da heteronormatividade. Conclui que o
jornalismo, enquanto campo marcado por disputas, lugar de producéo de sentidos e formagéo de
valores, deve buscar cumprir sua fungdo social, buscando contextualizar os fatos a partir da
pluralidade de vozes existentes na sociedade.

O trabalho “O Discurso da Diversidade: entre a legitimacdo dominante e a apropriagdao
pelos sujeitos no trabalho”, de Tonia Marta Barbosa Macedo, defendido em 2009 e publicado em
2010, apresenta uma andlise sobre a incorporacdo da tematica da diversidade pela Petrobras. O
estudo traz uma leitura das resisténcias trazidas a questéo estratégica das organizacdes e, também,
uma reflexd@o sobre o papel dos individuos dentro da empresa na implantagdo das acOes relativas
ao tema. Traz a diversidade como um campo de disputa de sentidos. O estudo tensiona as
ambiguidades acionadas pela tematica, envolvendo elementos sobre discursos organizacionais e a
dimensdo politica agindo na temética dentro do campo do trabalho.

A dissertagdo “Processos de Comunicagdo Organizacional e transexualidade: um estudo
sobre o papel estratégico da comunicacdo na inclusdo de género nas “melhores empresas para se
trabalhar””, defendida por Rodrigo da Silva Candido Ribeiro, em 2018, discute a relevancia dos
processos de comunicagdo interna empresariais para a insercdo de pessoas transgéneras no
mercado de trabalho formal. O autor se propds a compreender como as organizagdes criam
entraves ou catalisadores a inclusdo de pessoas trans em seus quadros de funcionarios. Através de
entrevistas, pode perceber o papel estratégico da comunicagdo quando a tematica é a diversidade e
ainclusdo. Essa percepc¢éo dialoga com essa pesquisa, na medida em que analisaremos um veiculo
de comunicacéo e canais oficiais de organizagdes, 0s tensionamentos por ele levantados poderao
ser acionados ao longo do nosso trabalho.

Por fim, na dissertagdo “Politicas de respeito a diversidade sexual no ambiente de
trabalho: anéalise das percepcbes sobre o papel da comunicacdo em organizacgdes participantes do

Forum de Empresas e Direitos LGBT”, defendida por Ricardo Gongalves de Sales na Escola de
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Comunicacdo e Artes da Universidade de Sao Paulo, o autor procurou analisar, entre organizagdes
signatarias de compromissos com o respeito a diversidade sexual, quais as motivacbes que as
levaram a desenvolver politicas relativas ao assunto e quais percep¢des que emergiram sobre o
papel da comunicacdo neste contexto. A partir de uma pesquisa exploratoria, por meio de
entrevistas em profundidade com membros de 18 organizacGes, o estudo revelou que existe forte
associacdo entre a diversidade e resultados financeiros, sobretudo na forma de mais inovacéao e
engajamento dos empregados. Os resultados e reflexdes propostas pelo autor poderdo contribuir
para o tensionamento sobre algumas das nuances que poderdo aparecer na analise total de todos 0s
materiais desta pesquisa.

Por fim, complementarmente a nossa justificativa e ao fato de que, conforme revelou
nossa pesquisa Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes e do Catdlogo de Teses e
DissertacOes da Capes, ndo foram realizados estudos com o recorte que estamos propondo aqui,
até porque o GED teve sua primeira edicdo em 2019, destacamos que é possivel afirmar que a
comunicacdo organizacional tem sido acionada no sentido de pautar a tematica em espagos de
qualificacdo dos profissionais que atuam sobre o tema da diversidade. Exemplo disso é o fato de
que, em 2019, em um evento da Associacdo Brasileira de Pesquisadores de Comunicagédo
Organizacional e RelagGes Publicas (Abrapcorp), foi langado um e-book e um livro com o titulo
“Comunicagdo, Diversidades e Organizagdes: pensamento e acdo”, evidenciando a efervescéncia
do tema nas organizagdes e, especialmente, no que tange aos aspectos comunicacionais nessa
perspectiva. Outros documentos sobre a tematica também foram lancados, ndo sO para
profissionais de comunicagdo. Assim, parecem evidentes a necessidade de realizacdo desta
pesquisa e 0 seu potencial para producdo de conhecimento, uma vez que é orientada pera a
problematizacdo das compreensdes adotadas pelas organizacGes sobre a questdo das diversidades.
Sendo assim, este projeto de dissertacdo se propde a preencher tal lacuna, buscando refletir, a
partir dos sentidos de diversidade visibilizado no GED, quais sd& a nocdo ou nocdes de

diversidade existentes hoje de forma latente nas organizagdes.
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Apéndice B — Imagens do Guia Exame de Diversidade

% BRASIL  Angra 3: ainda vale NEGOCIOS « A Lojas Americanas
a pena investir em energia nuclear? e aB2W, finalmente, estao juntas

Marianna Jorge de Moraes (Natura),
Paulo Baratina (White Martins), Mafoane Odara (Avon),
Ricardo Carvalho Silva (Santander) o Fernando Cunha (SAP)

O PODER DA
DIVERSIDADE

Em sua estreia, o Guia EXAME de Diversidade destaca as 36 empresas
de 13 setores com as melhores praticas em inclusdo e desenvolvimento
de mulheres, negros, pessoas com deficiencia e LGBTI+. O resultado:
mais inovacao, mais rentabilidade — e mais oportunidades para todos
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R/

DIVERSOS "
E MELHORES

A primeira edi¢do do Guia EXAME de Diversidade,
em parceria com o Instituto Ethos, analisou 109
empresas que promovem a inclusao de mulheres,
negros, pessoas com deficiéncia e LGBTI+. Conheca

as 36 melhores. Com a diversidade, elas ganham em A
seus negocios — e contribuem para um mundo melhor 6
MARINA FILIPPE

20 | www.exame.com



118

WDV INOM

Sreyszrssissses
BEfESeIveEgd=gRE
52558553388z z2ns
= C mm.anm.nﬂ.om.ma
sE2B eogatE .N.wum
msnhmo.,m,nopm.umao
mmb%mﬁwom S 8§ ®
258 2% L

3deabrilde 2019 | 21




CAPA | DIVERSIDADE

UANDO FICOU PARA-
PLEGICO DEPOIS de
tersido baleadoem
2000, acs19 anos, 0
paulistano Ricardo
Carvalho Silva re-
cebeu do médico o
conselhodese apo-
sentar por invali-
dez, jd que, segundo o profissional, o
jovem nunca mais conseguiria tra-
balhar. Mas Silva néo desistiu de ter
umacarreira. Trabalhou em diferen-
tes setores, formou-se em direito e
gestio de recursos humanos e, hd
12 anos, foi contratado pelo banco
Santander como assistente adminis-
trativo. Na instituigdo financeira, ele
participa ativamente de dois grupos
de discussdo com os quais se iden-
tifica, 0 de negrose ode pessoascom
deficiéncia (PCD), criados para pro-
mover a diversidade. Ao fazer uma
radiografiadas PCDs ao longode 2017
e 2018, o Santander descobriu que
esses funcionarios levam mais tempo
do que a média para receber uma
promogao — problema que o banco
pretende atacar neste ano oferecen-
do mais oportunidades as pessoas
com deficiéncia. “Ainda ha muito a
ser feito, mas vejo de perto a evolu-
gao”, afirma Silva, que hoje é assis-
tente juridico no banco.

Silva é um exemplo de funciondrio
que se engajou nas politicas de diver-
sidade langadas pelo Santander ha
dois anos, quando o banco percebeu
a necessidade de ter praticas afirma-
tivas e se tornar um reflexo da socie-
dade. “A diversidade é uma das bases
de fomento & inovagao e deve ali-
mentar o propdsito das empresas”,
diz SergioRial, presidente doSantan-
der. Promover ainclusio de negrose
mulheres tornou-se meta para os 150
principais executivos. Muitas vezes,
os profissionais que o banco gostaria
de atrair ja estavam no radar, mas
nao havia um acompanhamento pro-
Ximo para que ocorressem a inclusdo
e osaltona carreira. Um exemplo séo
0s 620 jovens aprendizes de 2018,

METODOLOGIA
A metodologia do Guia EXAME de Diversidade foi
iad! bass na adaptag@o da série de guias te-
maticos desenvolvidos pelo Instituto Ethos e seus
s Aaolngioconslroue stapes sang
ario qualitativo

d P Y

a gia dos

par

Autc Hacao:

com 11 indi g
Indicadores Ethos, com peso na classificagio final
de 70% Andlise de autoavallagio: definigéo de
nota de corts maior doque 7 paraa selegéo deem-
presas que teriam resultados apuradoa. Apuragio

dos resultad: i p finalis-
tas e confirmagéio de dedos quantitatives para apu-
ragio, Classificagiio das empresas: com base nos

o 1 £ ]

p p ifica-
das de acordo com o desempenho geral por setor e
pelas priticas direcionadas a cada piblico (mulhe-
res, negros, pesscas comdeficiéncia, LGBTI+), Ava-
llagdio dos especialistas e critérios editorlals: vali-

dagdio do Itados paraa publicagé

Moelhor para todos: 0 banco Santander comegou a estruturar, em 2017, politicas para a equidade de

entre os quais 70% eram meninas e
55% negras. “Passamos a pensar em
formas de reter esses talentos”, diz
Fatima Gouveia, superintendente de
recursos humanos e responsavel pe-
las agoes de diversidade no Santan-
der. Para a diversidade sexual, as
iniciativas comegaram em 2018, mas
o tema jd era abordado de forma na-
tural. Rial, inclusive, demitiu um
diretor que fez um comentario ho-
mofdbico durante uma reunido. “Nao
vemos nessa discussdo nenhum fun-
do ideoldgico, mas humanista e res-
peitoso”, afirma Rial. “Buscamos
criar um ambiente em que cada um
possa encontrar edesenvolver a me-
lhor versao de si mesmo.”

Com essas praticas e bons indica-
doresquantitativos, o Santander des-

119

22 | www.exame.com



diversos ratratos sociais

ponta como a4 Empresa do Ano na
primeira edigio do Guia EXAME de
Diversidade. Apesar de serem recen-
tes, as iniciativas estdo estruturadas
nos quatro pilares de diversidade e
equidade — étnico-racial, LGBTI+,
mulheres e pessoas com deficiéncia
— analisados por este guia. Trata-se
de uma iniciativa em parceria com o
Instituto Ethos, que hd 20 anos ajuda
empresas a gerir seus negocios de
forma socialmente responsavel. “Es-
sa parceria traz para o Processo as
mais importantes redes de atuaggo
em diversidade nas empresas. O ob-
jetivo & fortalecer a agenda da diver-
sidade e da inclusao social no meio
empresarial”, diz Caio Magri, presi-
dente do Ethos. Para elaborar a lista

das melhores empresas por setor e

AS MELHORES

Entre as 108 empresas inscritas, classificaram-se as que obtiveram
nota maior do que 7 nas guestdes qualitativas e que, durante aetapa
de apuragio, apresentaram dados quantitativos para serem avaliados.
Com base nisso, foram calculadas as notas medias em cada categona

@ Ababo da médla
Acima da média

AGRONEGOCIO
Cargill
AUTOMOTIVO
General Motors
BENS DE CAPITAL
John Daere

BENS DE CONSUMO
Grupo Boticéria
Avon

Diagao
Johnson & Johson
Natura

Nestld
Procter & Gamble
Souza Gz
CONSTRUCAD CIVIL
Tachint
CONSULTORIA
Accanture

KPM@

PaC

ELETRONICO
Schnaider Electric

INSTITUIGOES FINANCEIRAS

Samtander
Cltibank
Iraid

QUIMICO E PETROQUIMICO

Whita Marting
SERVICOS
Atento
Sodexo

SIDERURGIA E MINERACAD

Novells
TECNOLDGIA

SAP Brasil

IBM

Sarasa

Ubar

VAREJD

Carrafour

Wla Varajo

PME

TranchRossl Watanabe
ThoughtWorks Brasil
Agincla Um.a

Fonte: Ingtiuto Exhos
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por pilar, foi criada uma metodologia
propria com base na adaptagio de
uma série de guias temiticos desen-
volvidos pelo Ethos e seus parceiros:
Centro de Estudos das Relagdes de
Trabalho e Desigualdades (Ceert),
Coalizio Empresarial para Equidade
Racial e de Género, Forum de Empre-
sas e Direitos LGBTI+, Movimento
Mulher 360 e Rede Empresarial de
Inclusdo. A avaliagio considerou al-
gumas etapas, que sio explicadas no
quadro da pdgina 22. As melhores
empresas sio as que mais se aproxi-
maram da equidade e da inclusionos
quatro temas avaliados.

OVALOR DA DIFERENGA

As empresas que promovem a diver-
sidade e a inclusfio nio o fazem por
mero bom-mocismo. Uma pesquisa
da consultoria McKinsey, realizada
globalmente com 1 000 companhias
e divulgada no ano passado, revelou
que empresas com diversidade de
género no time executivo obtém, em
meédia, lucros 21% maiores do que as
demais. Entre as que valorizam a di-
versidade racial, essa diferenga sobe
para 33%. "Nfio é mégica. E uma re-
lagdo de causa e consequéncia”, diz
Heloisa Callegaro, sdcia e lider em
diversidade da McKinsey. “Empresas
com mais diversidade tomam deci-
soes melhores para publicos mais
amplos.” Ndo hi uma pesquisa simi-
lar sobre o Brasil, mas o Guia EXAME
de Diversidade mapeou os principais
interesses das companhias que
atuam no pais. Os dados mostram
que as empresas comegam a ganhar
consciéncia do poder da diversidade
em seus negdcios. Entre as 109 em-
presas inscritas, 95% acreditam que
a diversidade gere resultados positi-
vos nos negocios. Dessas empresas,
93% citam como beneficios da diver-
sidade amelhoria no clima organiza-
cional, 87% a retengdo de talentos,
84% o aumento da produtividade e
58% a melhoria do desenvolvimento
de produtos ou servigos. "As empre-
sas sabem que a diversidade trara
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Muitas empresas ja monitoram indicadores de diversidade, em diferentes pilares,
em busca de sucesso nos negdcios entre as 109 que responderam
ao questiondrio elaborado pelo Instituto Ethos

Estratdgias para a promogio da diversidade & dainclusio

9 dE

B2y T2y
Tém apromogdo Consideram Trainam Priorizam o uso Tam politica
dadiversidade a promogi ampragados de desanho de ndo
o dainclusén da diversidade em ‘viesas univarsal am discriminagén
noplanajamantn om avaliagBas inconstientes” instalapdas N0E Processos
astratégico institucionais eestaradtipos @ produtos deRH

Adiversidade o a incluséio sfio importantes para o relacionamento com fornecederes o dlientes.
Entreas 109 que responderam:

Exigam em contrato que seus fomecedores se compromatam com a nép discriminagio
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resultados positivos, mas a maioria
delas ainda percebe isso de maneira
inicial”, diz Ana Lucia de Melo Cus-
todio, diretora adjunta do Ethos.

No Brasil, as empresas que dio
atengdo a questdo da diversidade se
encontram em diferentes graus de
maturidade. Nesta primeira edigao
do guia, nenhuma das 109 inscritas
obteve pontuagio acima da média
nos quatro pilares analisados. Con-
tudo, € possivel perceber algumas
tendéncias entre as melhores empre-
sas. O tema em que elas estido mais
avangadas € o das mulheres, no que
diz respeito a sua presenga na forga
de trabalho e em programas de
desenvolvimento de carreira e lide-
ranga. O segundo tema em que as
companhias inscritas estdo em estd-
gio mais adiantado € o de pessoas
com deficiéncia — a lei prevé, no
minimo, 5% de PCDs em empresas
com mais de 1000 funcionarios. Se-

Identidade reforada: uma pesquisa revelou que 85% dos funciondrios
sentem que “podem ser eles mesmos” na Cargill, do setor dealimentos

gue-seode diversidade étnico-racial,
em que também ha cotas — neste ca-
s0, para a admisséo de jovens pretos
e pardos em universidades. Por fim,
hd a promogéo dos direitos do grupo
LGBTI+. Nesse pilar, apenas 15 das 36
empresas destacadas neste guia obti-
veram notas acima da média. Esse
tema apresenta uma complexidade
adicional, ja que os funcionarios néo
sdo obrigados a declarar sua orienta-
Gdo sexual e, portanto, as empresas
nio tém uma radiografia detalhada
desse puiblico. O que estd claro é que
as oportunidades sio ainda mais res-
tritas para travestis e transexuais, que
vivem a margem da sociedade: gran-
de parte deles estd na prostituigao,
segundo estimativas. “O fim da discri-
minagdo esta na agenda das empre-
sas. O préximo passo € a promogao
dos direitos”, diz Reinaldo Bulgarelli,
secretdrio executivo do Forum de Em-
presas e Direitos LGBTI+.

A andlise das empresas que mais
se destacam por promover a diversi-
dade no Brasil revela diferengas sig-
nificativas entre os setores de ativi-
dade. Naqueles conhecidos por am-
bientes predominantemente mascu-
linos — geralmente fabris —, € menor
o niimero de empresas que se classi-
ficaram entre as melhores. Os setores
de agronegdcio, autoindustria, bens
de capital, construgao civil, eletroe-
letrdnico, siderurgia e mineragéo ti-
veram, cada um, apenas uma repre-
sentante entre as melhores. Uma
delas é a empresa de alimentos Car-
gill, onde agdes afirmativas, como a
inclusido de funciondrios negros e
trans no programa de jovens apren-
dizes, comegam a gerar efeitos posi-
tivos, especialmente apds a criagao
do comité de diversidade em 2016.
“Uma pesquisa de clima revelou que
85% dos funciondrios sentem que
podem ser eles mesmos na Cargill
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Brasil. Com isso, 0 engajamento ten-
de amelhorare os negécios também”,
afirma Simone Beier, diretora de re-
cursos humanos da Cargill. Outro
exemplo € a Schneider Electric, do
setor eletroeletrdnico. Em 2011, com
o apoio da entdo presidente Tania
Cosentino, a subsididria da multina-
cional francesa criou um grupo para
ampliar as oportunidades de carreira
paramulheres. O movimento ganhou
forga em 2014, quando a companhia
assumiu compromissos globais junto
a ONU Mulheres, brago das Nagdes
Unidas focado na promogao daigual-
dade de género. Estabeleceu a meta
de que, até 2020, 30% dos cargos de
lideranga sejam ocupados por mulhe-
res. Em busca do objetivo, aempresa
criou agdes para envolver lideres e
suas equipes. Em uma delas, adotou
a regra de que, em todo processo se-
letivo, pelo menos uma mulher deve
estar entre os candidatos finalistas
para qualquer vaga. “Para ser uma
empresa disruptiva, precisamos de
pessoas diferentes e com ideias dis-
tintas”, diz Maristella Iannuzzi, dire-
tora global da experiéncia digital e
responsavel pela area de diversidade
e inclusdo da Schneider Electric.

PASSOA PASSO

Entre as companhias que se desta-
cam porsuas praticas de diversidade,
€ possivel identificar um caminho
em comum. O primeiro passo para a
maioria das empresasé realizar aco-
leta de informagdes para tragar o re-
trato social que existe internamente.
O proximo passo € envolver os fun-
ciondrios nos processos e ouvir suas
necessidades. Nessa etapa, muitas
companhias criam os grupos de afi-
nidade — uma equipe de funciona-
rios, geralmente coordenada por até
uma dezena de pessoas, que discu-
tem e compartilham as agGes. Para
engajar 0 maior nimero possivel de
funcionadrios, os grupos costumam
ser abertos. “Se nao houver membros
diferentes e que se respeitem mutua-
mente, a diversidade perde sentido.

Sécios e funciondrios do escritério

Trench Rossi Watanabe: a empresa tem

as melhores priticas entre as PMEs

Quando se discute a questédo de gé-
nero, porexemplo, € necessario ter o
auxilio também dos homens”, diz
Margareth Goldenberg, gestora exe-
cutiva da organizagdao Movimento
Mulher 360. Quando essas equipes
comegam a dar resultados, 54% das
empresas inscritas realizam um cen-
so interno para analise do perfile da
trajetoria dos empregados, obtendo
os recortes de diversidade.
Outraagéo adotada por muitasem-
presas € o engajamento da lideranga
e o treinamento de “vieses incons-
cientes”. Esses vieses ocorrem quan-
do uma pessoa toma, sem perceber,
uma decisio tendenciosa. Por exem-
plo, quando um gestor contrata um

estagidrio que estuda na mesma uni-
versidade em que ele se formou, por
acreditar ser essa a melhor opgao.
Segundo estudos, os funcionadrios
que percebem esse tipo de preferén-
cia ou preconceito de seus superiores
tém quase trés vezes mais probabili-
dade de pedir demissdo. A consulto-
ria Gallup estima que o desligamento
de funcionarios custa cerca de 500
bilhdes de délares por ano as empre-
sas nos Estados Unidos. “As empresas
gostam de abordar o tema de vieses
inconscientes porque é um modo de
tornar o ambiente mais inclusivosem
apontar odedo para ninguém. Afinal,
todo mundo tem vieses e pode traba-
lhar para diminui-los”, diz Regina
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Madalozzo, professora na escola de
negdcios Insper, de Sio Paulo.
E um trabalho drduo e continuo —

e sujeito a escorregies. O Grupo Car-
refour, que tem cerca de 40 000 em-
pregados no Brasil, aparece neste guia
como destaque nos temas de diversi-
dade émico-racial e mulheres. Ainda
as=im, a rede varejista se viu envolvi-
da em um episédio ocorrido em ou-
tubro de 2018 em uma loja em Séo
Bernardo do Campo, no ABC paulista.
Um cliente com deficiéncia fisica ale-
gou ter sidovitima de racismo depois
de ser agredido por um seguranga por
ter aberto uma lata de bebida dentro
daloja. O Carrefour afaston o seguran-
ga. "0 funciondrio havia passado por

GRANDES MUDANCAS

As pequenas e meédias
EMPresas APArecem com
priticas em estégio inicial

e sem atender todos os pilares

€D TRENCH ROSSIWATANABE

0 escritério de advocacia tem
seu quadro societério composto
por 53% de mulheres. A banca
recentementa promoveu
mlngus como a nrlgin de uma
sala de amamentagdo. LGBTI+
também séo reprasentados,

@ THOUGHTWORKS BRASIL

A ampresa promova
continuamenta workshops
relacionados aos guatro temas,
como as dificuldades passadas
por mulheres com daficiéncia,

& ou trainamantos técnicos
para negros.

@) AGENCIAUM.A

tecnologia e presenga nas

o percentual da mulhares

subiu da 7% para 18%.

DOMAR PO

treinamentos contra racismo, mas
lidamos com muitas pessoas e temos
avarigvel incontrolavel dos sentimen-
tos humanos”, diz Karina Chaves,
gerente de diversidade do Carrefour.
“Entendemos que o melhor a fazer
seria desligd-lo e reforgar ans empre-
gados os nossos valores.” A compa-
nhia também ja passou por episodios
em que precisou ensinar aos funcio-
narios como explicar ao cliente por
que uma pessoa trans estava usando
um banheiro para determinado géne-
ro. “As empresas precisam preparar
os funciondrios para lidar com o pii-
blico sem discriminagio. Com a cons-
cientizagio da sociedade sobre seus
direitos, temos um aumento no mi-

A companhia paulistana utilizou
universidades para aumaentar

o nagros entre os funciondrios.
Dasde 2017, o nimero da negros

mero de dentincias e a judicializagio
do tema”, diz Daniel Teixeira, diretor
de projetos do Ceert, ONG que atua
pela equidade racial e de género.
Entre as 109 empresas inscritas no
guia, 25540 de médio etrés de peque-
no porte. Nessas, assim como nas
grandes companhias, o tema em es-
tagio mais avangado € o da equidade
entre homens e mulheres. No escri-
torio de advocacia Trench Rossi Wa-
tanabe — que teve a melhor avalia-
¢do entre as PMEs —, as mulheres
880 53% dos sdcios. A existéncia de
mulheres nessa posi¢éo & uma prati-
ca iniciada no escritdrio na década
de 80. Mas ganhou impulso em 2016,
quando foi criado um comité de di-
versidade, que passou a estabelecer
agdes como a construgio de uma sa-
la para amamentagio nos escritdrios.
Pequenaou grande empresa, oma-
peamento feito nesta primeira edigéo
do Guia EXAME de Diversidade mos-
tra que esse € um assunto incipiente
no Brasil e ainda ha muito o que
avangar. Por sorte, em muitas empre-
sas, a promogio da diversidade tem
sido impulsionada por suas matrizes
em outros paises, que estio mais
avangados nessa seara. Nos Estados
Unides, questdes de género e ragasio
tratadas hi décadas. Na Europa, ha
paises como a Noruega, onde, desde
2008, € obrigatério que as mulheres
ocupem no minimo 40% das cadeiras
do conselho executivo das empresas,
medida que estd sendo copiada por
paises vizinhos. “Alguns pilares da
diversidade estio mais bem resolvi-
dos em alguns paises, enquanto em
outros, como o Brasil, ainda ha um
caminho a ser percorrido”, afirma a
economista Sylvia Ann Hewllet, es-
pecialista em diversidade e professo-
ra na Universidade Colimbia, nos
Estados Unidos (leia a encrevista na
pidg. 36). Mas ela ressalta um ponto
positivo: “Quando o tema se torna
uma preccupagio das empresas, os
indicadores comegam a mudar e os
resultados efetivos a aparecer”. A
conferir no proximo ano.
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TODOS

GANHAM

SEM O

RACISMO

A definigdo de metas
e a criacdo de grupos
de afinidade ajudam

a promover a equidade
étnico-racial e 0
desenvolvimento

profissional dos negros
MARINA FILIPPE

M 2017, A FABRICANTE DE GASES

INDUSTRIAIS WHITE MARTINS pas-

sou a oferecer em seu progra-

ma de estdgio dez vagas exclu-
sivas para jovens negros, além das 40
regulares. A medida faz parte do
programa de diversidade étnico-ra-
cial, que existe desde 2014. A com-
panhia buscou jovens negros nas
mais diversas universidadese elimi-
nou critérios até entdo imprescindi-
veis, como o conhecimento de um
segundo idioma. “Percebemos que
podiamos oferecer isso a eles e ao
mesmo tempo ganhar talentos”, diz

Presenca crescente: no Carrefour, um grupo formado em 2015 auxilia executivos a

Cristina Fernandes, diretora de ta-
lentos e comunicagio da White Mar-
tins. A empresa também promove
mentoria para jovens estudantesem
vulnerabilidade social. A primeira
turma contou com 23 orientados e,
antes do término, oito deles ja esta-
vam empregados. Mudar a realidade
desses jovens é uma iniciativa recen-
te no Brasil. Quando Paulo Baratina,
hoje com 58 anos e diretor de nego-
cios medicinais da companbhia, tor-
nou-se o primeiro negro emsua clas-
se deengenharia civilna Universida-
de Catdlica de Salvador, em 1980, mal

se pensava em iniciativas semelhan-
tes. A exemplode Baraiina, a maioria
dos negros que ingressam hoje na
White Martins € o primeiro de sua
familia a chegar a universidade. “Ti-
ve amigos que poderiam ter seguido
os estudos se tivessem mais oportu-
nidades”, diz Baraina. “Agora ha
novas opgdes para que esses jovens
sedesenvolvam e as empresas fagam
parte de uma nova realidade.”
Adiversidade étnico-racial nomeio
corporativo € afetada porum proble-
ma social do Brasil. Os negros — de-
nominagao que inclui pretos e pardos
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definir metas de inclusiio @ promogéo em todo o Brasil

— sd0 54% da populagao, pelo Censo
oficial. Entre eles, 67% recebem até
1,5 saldrio minimo por més. A pobre-
za gera outros problemas, como a
baixa escolaridade e, consequente-
mente, a dificuldade de entrar ou
permanecer nas empresas. “Mais do
que contratar, € preciso saber como
suprir as necessidades educacionais
e sociais para que esse profissional
mostre suas competéncias”, diz Da-
niel Teixeira, diretor de projetos do
Centro de Estudos das Relagdes do
Trabalho e Desigualdades. O tema
também é€ tratado ha menos tempo

CERMNOLIDERS

Criar vagas exclusivamente
para pretos e pardos € uma
das iniciativas das empresas
que buscam equidade

€ WHITE MARTINS

A fabricante de gases
industriais oferece mentoria
para universitérios negros
em vulnerabilidade social

e, desde 2017, destina dez
vagas de seu programa

de estdgio a esse puiblico.

© CARREFOUR

Em 2015, a rede varejista criou
um grupo de afinidade para
funcionérios negros e “aliados”.
0 objetivo do grupo é combater
o racismo nas lojas e nos
escritdrios, além de buscar

maior diversidade étnico-racial.

€) AVON

Em 2016, a empresa de
cosméticos iniciou um plano
para aumentar o niimero de
negras em cargos de geréncia
na forga de vendas. Em 2018,
olas representaram 32% das
contratadas para os cargos.

do que outros pilares da diversidade.
Enquanto aLei de Cotas para pessoas
com deficiéncia em empresas existe
desde 1991, foi séem 2001 que entrou
em vigor a cota para pretos e pardos
em universidades do Rio de Janeiro.
E somente nesta década os negros
comegaram a conquistar cargos exe-
cutivos com mais forga. “E importan-
te mostrar que eles podem ocupar
esseespago”, afirma Thiagode Souza
Amparo, professor de discriminagao
e diversidade na Fundagio Getulio
Vargas. O aumento da presenca de
negros em programas de ingresso nas

empresas € um primeiro passo, mas
ja € possivel praticar ages afirmati-
vas também no quadro funcional mé-
dio. “Até que os estagidrios cheguem
a posigoes de tomada de decisdo, serd
um longo caminho de mudangas, que
podem ocorrer no médio prazo se
houver diversidade em todos os ni-
wveis hierdrquicos”, afirma Amparo.

Na rede varejista Carrefour, o grupo
de afinidade racial, existente desde
2015, influenciou o estabelecimento
da meta de aumento de negros na
companhia. A meta varia conforme a
drea de negdcios e é atrelada ao bonus
dos executivos. “E um trabalho de
conscientizagdo. Ndo precisamos
contratar alguém apenas pela cor de
sua pele, mas precisamos encontrar
talentos de diferentes identificagdes
étnico-raciais para concorrer as va-
gas”, afirma Karina Chaves, gerente
de diversidade do Carrefour. Quanto
mais madura for essa prética, melhor
serd o resultado financeiro da empre-
sa, como aponta uma pesquisa global
da consultoria McKinsey: empresas
com equipes executivas que apresen-
tem maior diversidade étnica tém
probabilidade 33% maior de superar
seus concorrentes em lucratividade.

Em algumas empresas, a diver-
sidade étnico-racial € um tema que
passou a ser abordado s6 depois de
atingida a maturidade em outros te-
mas, como género. Em 2016, apos
um mapeamento, a empresa de cos-
méticos Avon percebeu que os ne-
gros tinham baixa representativida-
de na equipe de vendas. Iniciou,
entdo, um trabalho de atragao coma
ajuda de uma consultoria, além de
agoes de engajamento da lideranga.
Em 2018, 32% das contratagdes para
as posigdes de gerente e gerente ad-
junto do setor eram ocupadas por
negros — superando a meta inicial
de 20%. “A criagdo de um ambiente
plural aumenta a conexio de nossa
marca com o publico diverso”, diz
Mafoane Odara, coordenadora do
Instituto Avon. Com metas objetivas,
as mudangas acontecem.
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POR UM AMBIENTE
SEM PRECONCEITO

Um jeito de promover a incluséo de funcionarios
que se identificam como LGBTI+ é ajuda-los
a superar os desafios praticos do dia a dia

MARINA FILIPPE

ROMOVER UM AMBIENTE SEM DIS-

CRIMINAGRD para a populagdo

LGBTI+ (sigla para lésbicas,

gays, bissexuais, transgénero,
travestis, transexuais, intersexuais e
outros tipos de orientagio sexual) é
um dos objetivos da empresa de tec-
nologia SAP Brasil desde 2012. Na
época, por ser um tema novo por
aqui, a subsididria comegou a seguir
as politicas iniciadas na matriz ale-
méi 11 anos antes. Atualmente, 25%
dos funcionarios no Brasil perten-
cem a0 grupo ou sio “aliados”, como
sado chamados os que vio aos even-
tos, participam de treinamentos e
divulgam as iniciativas em prol do
grupo LGBTI+. A ideia € que os em-
pregados que se identificam com a
sigla se sintam confortdveis para —
se assim desejarem — “sair do arma-
rio”. Um exemplo € o especialista em
solugies Fernando Cunha, gue estd
ha 13 anos na empresa e compartilha
seu plano de satde com seu compa-
nheiro. O casal recebeu o apoio da
companhia quando adotou uma
crianga em 2016. "Quanto mais &
vontade o funciondrio se sente, mais
ele se engaja no trabalho”, afirma
Niarchos Pombo, diretor de diversi-
dade e inclusio da SAP.

Diferentemente dos outros trés pi-
lares abordados nesta publicagéo,
cujos integrantes sio identificados no
censo demografico, a diversidade se-
xual é um desafio para as empresas
porque os funciondrios nio sio obri-
gados a se declarar LGBTI+. No Brasil,
estima-se que apenas 35% dos LGB-
TI+ das empresas se assumem como
tais, de acordo com a consultoria ho-
landesa OutNow. Nem por isso, as
politicas para esse publicodevem ser
frigeis. Segundo Reinaldo Bulgarelli,
secretario executivo do Forum de
Empresas e Direitos LGBTT+, & possi-
vel medir indicadores com base nas
analises de planos de satide e pesqui-
sas de clima que néo pedem a identi-
ficagdo dos funciondrios. “Para pro-
mover uma agio efetiva, é preciso
entender seu piiblico e lhe dar visibi-
lidade”, diz Bulgarelli. NaSAP, a pes-
quisa de clima conta com uwm indica-
dor de diversidade, com questdes
como: “Me sentir tratado de forma
justa independe de género, raga e
orientagdo sexual?” Nesse aspecto, a
filial brasileira tam uma pontuagio
+93, numa escala de -100 a +100.

A diversidade sexual mmbém tem
pautado campanhas de marketing de
produtos e servigos considerando

Funciondrios da Accenture,

om Sio Paulo: a consultoria

promove polfticas de atragdo
- eretengdo de LGBTI+

essa comunidade bastante ativa, es-
pecialmente nas midias sociais. Nao
=0 raros os casos de polémicas en-
volvendo marcas que cometeram
deslizes e depois tiveram de mostrar
que nio tinham intengio homofdbi-
ca. Por sua vez, as que apoiam a di-
versidade sdo exaltadas. Em uma
pesquisa da consultoria Croma, 73%
dos LGETT+ recomendam uma marca
que se posiciona a favor da diversida-
de — entre heterpssexuais, esseindi-
ce é de 48%. “Uma empresa mais di-
versa toma melhores decisdes e pode
atender mais camadas sociais de
forma genuina”, diz Heloisa Callega-
ro, socia da consultoria McKinsey
responsavel pela drea de diversidade.
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A sigla LGBTI+é complexa. No Fa-
cebook, porexemplo, é possivel esco-
lher um entre mais de 50 géneros
parao perfil. Alguns sio marginaliza-
dos na sociedade e nas empresas,
como trans e travestis, que no Brasil
tém expectativa de vida médiade 35
anos — menos da metade do conjun-
to da populagdo. Das 109 empresas
que responderam ao questionario do
Guia EXAME deDiversidade, apenas
14% tém iniciativa especifica para a
contratagio de trans e travestis. Por
vezes, aempresa se vé obrigadaaini-
ciar esse processo ao encarar a tran-
sigdo de alguém jd contratado, como
aconteceu na consultoria Accenture
em 2010. “Comeg¢amos a enfrentar

questdes novas, como qual banheiro
a pessoa usaria”, diz Beatriz Sairafi,
diretora de RH da Accenture. Desde
entdo, treinamentos foram realizados
para explicar aos demais funciona-
rios como respeitar a transigao do
colega e como aceitar que ele use o
banheiro do género no qual se iden-
tifica. Outramedida é a instalagao de
banheiros “sem género” nas 12 loca-
lidades em que a empresa atua no
Brasil. Hoje, sdo sete trans e 1600
funcionarios aliados ao tema. “Mui-
tas pautas surgem com a necessidade
pratica”, diz Beatriz. Outro exemplo
aconteceu quando um homem trans
engravidou e pdde usufruir da licen-
¢a parental durante seis meses.

CADA UM E CADA UM

As empresas que se destacam
em praticas para LGBTI+
promovem debates em
respeito a diversidade sexual

© SAPBRASIL

0 grupo de afinidade LGBTI+
reine 25% dos cerca de 2000
funciondrios no Brasil e existe
desde 2012. Os responsdveis
combatem situagtes
preconceituosas relacionadas
a orientagao sexual.

© ACCENTURE

A consultoria comegou

a olhar para o tema no Brasil

em 2010, quando um funciondrio
iniciou sua transigdo de

género. Um grupo se redine
mensalmente para promover
agbes pré-equidade LGBTI+.

© pow

Em 2012, a empresa quimica
iniciou um grupo de afinidade
para criar politicas de equidade
para LGBTI+. O grupo retine hoje
mais de 200 pessoas, incluindo
"aliados”, para evitar atitudes
discriminatdrias.

Na empresa quimica Dow houve
um processo semelhante no chéo de
fibricaem 2018. O grupode afinidade
LGBTI+ prontificou-se a treinar todos
os funciondriosda fabrica para evitar
qualquer discriminagéo. O grupo de
trabalho, criado em 2012, obteve ou-
trosresultados, como incluir trans no
programa de jovem aprendiz e mudar
aidentificagdo nossistemas e crachds
para funciondrios que utilizam o no-
me social em vez do nome de registro.
“O tema, especialmente de trans, é
recente naagenda dasempresas e,de
modo geral, tem muito aser trabalha-
do”, diz Bulgarelli. Para as empresas
queainda ndo deram o primeiro pas-
s0, nunca € tarde para comegar.
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MULHERES

ELAS PODEM
SER O QUE
QUISEREM

As empresas mais antenadas trabalham para
combater estereotipos relacionados a género
e promover a ascensao feminina na carreira

MARINA FILIPPE

VON,GRUPO BOTICARIO E CARRE-

FOUR SAD EMPRESAS em que as

mulheres representam cerca

de 60% doquadro. Mas, para
estar na linha de frente nas discus-
soes sobre a representatividade de
género, nio basta ter volume. Cien-
te disso, a fabricante de cosméticos
Avon criou, em 2015, a rede pela
diversidade, um grupo de funciona-
rios de diferentes dareas que discu-
tem o tema, incluindo como promo-
wver a ascensdo de mulheres na car-
reira. Apos um mapeamento da si-
tuagdo, as liderangas identificaram,
entre outras questdes, a baixa repre-
sentatividade feminina em cargos
operacionais que pareciam reserva-
dos ao género masculino. Um exem-
plo ocorreu em Sio Paulo em 2017,
quando varias empregadas manifes-
taram interesse em se tornar opera-
doras de empilhadeira. Um treina-
mento, antes exclusivo dos homens,
foi oferecido aum grupo de 40 mu-
lheres, e 12 delas passaram a ocupar
a posigdo. “Precisavamos escuta-las
e oferecer capacitagio para que con-

quistassem novos espagos”, dizAna
Costa, vice-presidente juridica e de
relagdes governamentais da Avon.

A equidade de género € o tema
sobre diversidade mais debatido nas
empresas, especialmente quando
impulsionado por matrizes de fora.
Entre as 109 empresas que respon-
deram ao questiondrio do Guia
EXAME de Diversidade, 72% tém
indicadores para promover a equi-
dade de género e 59% tém metas
para reduzir o desequilibrio entre
homens e mulheres em cargos exe-
cutivos. Ambos os géneros ocupam
proporcionalmente a mesma fatia
em cargos de inicio de carreira, mas,
em niveis de vice-presidéncia, as
mulheres representam apenas 20%,
segundo uma pesquisa feita pela
consultoria McKinsey em 2018. “As
empresas estido em processo de con-
vencimento deque a falta de mulhe-
res nalideran¢a € um problema”, diz
Regina Madalozzo, professora na
escola de negdcios Insper.

Nesse aspecto, o Grupo Boticdrio
estd um passo a frente da maioria.
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Grupo Boticdrio: as ﬁul
maioria @ ocupam cargos

HARCELOAIMEDA

Entreseus quatro vice-presidentes,
ha duas mulheres. A estrutura foi
formada em 2015, quando a empre-
sa assinou compromissos com a
ONU Mulheres —um brago da or-
ganizagio para a valorizagio femi-
nina — e passou a acompanhar os
indicadores para promover a equi-
dade de género. Com um orgamen-
to dedicado i diversidade, realizou
treinamentos para equiparar ho-
mens e mulheres nos programas de
admissdio e procurou analisar se a
saida de funciondrios tem relagio
com 0 género — por exemplo, apos
a licenga-maternidade. Desde en-
tio, aempresaaborda aimportincia
da diversidade nos encontros com
fornecedores e franqueados. "A
maioriadas franquias € comandada
por mulheres. Entio, nio basta
olharmos da porta para dentro. Pre-
cisamos envolver os parceiros”, diz
Lia Azevedo, vice-presidente de de-
senvolvimento humano e organiza-
cional do Boticario.

Uma forma importante de avan-
car em temas de diversidade é esta-
belecendo metas. Foi assim que a
rede varejista Carrefour conseguiu
melhorar internamente a posigio
das mulheres. Em 2015, ano da cria-
¢io da rede Carrefour por Elas, um
grupo formado inicialmente por
lideres, a empresa definiu algumas
metas, alcangadas em 2017, Nesse
periodo, a proporgdo de mulheres
diretoras de hipermercados subiu
de 12% para 18%:; de gerentes de su-
permercados, de 12,5% para 25%:; e
de diretoras na matriz, de 21% para
29%. *Percebemos que estavamos
perdendo talentos e oportunidades
de negocios”, diz Karina Chaves,
gerente de diversidade e inclusio
do Carrefour. Para obter esses resul-
tados, a empresa adotou medidas
como ter pelo menos uma mulher
na iltima etapa de selegio em no-
vas vagas e ampliar a licenga-ma-
ternidade de 120 para 180 dias — a
cada ano, cerca de 1000 mulheres
usufruem o beneficio no grupo.

Apesar dos resultados positivos, o
esforgo dewve ser continuo. “Tragar
metas é importante para enxergar o
que precisa ser melhorado e o que
pode ser corrigido ao longoe do tem-
po”, diz Margareth Goldenberg, ges-

AGORA EQUE SAOELAS

A equidade de género visa
dar visibilidade ao trabalho

das mulheres e permitir que
elas ascendam na carreira

@ AvoN

A emprasa astruturou programas
qua incantivam o crescimanto das
mulheres dantra da companhia.
Quando alas foram ouvidas,
descobriu-se gue almejavam
alguns cargos ocupados
exelusivamenta por homens.

© GRUPOBOTICARIO

Destinou parte de seu orgamanto
& promogdio da equidade de génaro,
nomaou duas mulhares entra
quatro vice-presidentes do grupo

o realizou treinamentos para
combater esteradtipos de
difarentes grupos de pessoas.

© CARREFOUR

A rede varejista assumiu
ocompromisso de aumantar
ondmero da mulheres nos mais
diversos nivieis hierdrquicos.
Implantou medidas como equidade
salarial o aumanto do periodo

de licanga-maternidada.

tora daorganizagio Movimento Mu-
lher 360. Para especialistas, um pro-
ximo passo € olhar a intersecgdo
entre diferentes recortes de género.
Exemplo: se hoje a disparidade sala-
rial entre homens e mulheres bran-
cos é de 24%, entre homens brancos
e mulheres negras chega a 63%, se-
gundo o Instituto Locomotiva. Ainda
ha muito trabalho a ser feito.
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PESSOA COM DEFICIENCIA

NCLUSAQO
MUITO ALEM
DA COTA

Mais do que cumprir uma lei, as empresas com
boas praticas para pessoas com deficiéncia
sabem que & preciso ouvir os funcionarios

MARINA FILIPPE

ARIANNA JORGE DE MORAES,

UMA DAS PERSONAGENS que

aparecem na capa desta

edigio, € gerente de mar-
cas na Matura, fabricante de cosmé-
ticos onde trabalha desde 2007 Ela
€éuma entre os funciondrios que pos-
suem alguma deficiéncia — fisicaou
intelectual — e representam 6,5% do
total. “No primeiro dia de trabalho,
fizemos umarodae me pegaram pe-
lo brago, sem ressalva por eu nio ter
uma das méos”, diz Marianna. Aritu-
desdo diaa diacomo essasdo reflexo
de um trabalho das liderangas e da
drea de recursos humanos na Natu-
ra, que ha décadas se preocupa com
a inclusiio de pessoas com deficién-
cia (PCD). Em 2000, durante a cons-
trugio da fibrica da empresa em
Cajamar, na regifio metropolitana de
Sido Paulo, especialistas avaliaram as
necessidades dos funcionariose pro-
jetaram instalagdes que fossem aces-
siveis para todos. Jd no centro de
distribuigio em Sido Paulo as PCDs
ocupam hoje 15% dos postos. O local
estd preparado para receber o dobro
disso. Entre 0s empregados no esta-

do de Séo Paulo, ha 30 que, volunta-
riamente, aprenderam a Lingua Bra-
sileira de Sinais (Libras) e podem
auxiliar pessoas com deficiéncia na
falae na audigio. “Quando se promo-
wvem priticas afirmativas continuas,
os funciondrios se tornam proativos
em seus temas de interesse”, diz Fla-
vio Pesiguelo, vice-presidente de
pessoas e cultura da Natura.

A empresa de cosméticos, porém,
ainda é uma excegdo. Desde 1999, a
Lei de Cotas obriga as companhias
com mais de 100 empregados a des-
tinar parte das vagas a pessoas com
deficiéncia — no minimo, de 2% a 5%
dos postos, dependendo do quadro
total. Embora a lei esteja em vigor ha
duas décadas, apenas 35% das 109
empresas que responderam ao ques-
tiondrio do Guia EXAME de Diversi-
dade cumprem a cota. As demais
pagam multas ap Ministério do Tra-
balho ou assinaram termos de ajus-
tamento de conduta, ou seja, fizeram
um acordo de reparagio para evitar a
agdo judicial. Um dos motivos apon-
tados pelas empresas para nio cum-
prir a cota € a falta de escolaridade

dessa parcela da populagio. Segundo
o1iltimo Censo do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica, 61% dos
brasileiros com deficiéncia e acima
de 15 anos néo concluiram o ensino
fundamental. “As empresas dizem
que nao hd pesspas com deficiéncia
qualificadas para ocupar os postos,
como se o problema fosse somente
externo. Hi também o despreparo do
empregador para inclui-las”, diz Ivo-
ne Santana, fundadora do Instituto
Modo Parités, que atua na inclusio
de pessoas com deficiéncia no mer-
cado, e secretdria executiva da Rede
Empresarial de Inclusio Social.

Em todo o Brasil, estima-se que
haja 441000 PCDs com carteira assi-

34 | www.exama.com



eles para que contassem quem séo,
quais séo suas necessidades e a drea
em que desejavam progredir. O ques-
tionario foi preenchido por 53% das
PCDs. Alémdisso, 0 bancodescobriu
que as pessoas com deficiéncia ficam
cerca de cinco anos na mesma fun-
¢ao, ante & média de trés anos dos
demais funcionarios. Por isso, esta
estruturando planos de desenvolvi-
mento de carreira para esse publico.
“Era preciso acompanhar os indica-
dores para mudar o cendrio e promo-
ver a inclusdo”, diz Fatima Gouveia,
superintendente de sustentabilidade
do Santander. “Néo bastava camprir
acota. Precisivamos promover o de-
senvolvimento dessas pessoas.”

FORCAEVONTADE

Apenas um tergo das empresas
que responderam ao questionario
deste Guia consegue cumprir a
cota de PCDs estabelecida por lei

€) NATURA
No centro de distribuigdo
Bem-vindos: afdbrica |3 g; : ;‘msﬁggﬁc&mtgnﬁ”
de tratores John Deere g m algurr;a deficiéncia
acota de PCD .
ek ks % 0 local esté preparado para
empregar até 30% do quadro
com essa caracteristica.
nada, nimero que tem crescido len-  crigdo das PCDs nos programas de © JOHN DEERE
tamente. As empresasque avangaram  desenvolvimento. “Percebemosuma
no tema vio além do cumprimento  falta de autoestima dos funciondrios Em 2017, a fabricante de tratores

da cota e da criagdo de um ambiente
adequado, que inclui desde rampas
de acesso até programas para leituras
de telasem caso de deficiéncia visual.
As agdes efetivas devem envolver os
demais funciondrios. A John Deere,
fabricante de tratores e equipamen-
tos pesados, cumpre a cota — tem 257
funciondrios com deficiéncia, cerca
de 5% de seu efetivo no pais. Mas foi
somente em 2017 que a John Deere
comegou a estruturar um programa
especifico para a valorizagdo desses
profissionais. A empresa criou pegas
de comunicagdo e incentivou a ins-

e iniciamos uma conversa para enco-
raja-los”, diz Wellington Silverio, di-
retor de RH da John Deere. A meta é
que, até 2022, 50% dos beneficiados
em programas de bolsa-auxilio edu-
cacional sejam pessoas com deficién-
cia. Outro passo foi a contratagio de
um tradutor da lingua de sinais em
todas as unidades da companhia.
No banco Santander, o mapeamen-
todasituagio também foi importan-
te. Em 2017, a instituigdo criou um
aplicativo para os entdo 1800 (hoje
sdo 2100) funcionarios com deficién-
cia. A iniciativa deu oportunidade a

comegou a estruturar politicas

de aceleragéo para PCDs, Um
exemplo é a meta tracada para
que 50% dos funciondrios com
deficiéncia realizem um programa
de desenvolvimento até 2022,

€ SANTANDER

Em fevereiro de 2017, 0 banco
criou um aplicativo para os
funciondrios com deficiéncia

com o objetivo de tragar seu
perfil, entender suas necessidades
© mapear as oportunidades

de ascensdo nacarraira.
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“E PAPEL DAS
EMPRESAS
PROMOVER
A EQUIDADE”

Para a economista Sylvia Ann Hewlett, da Universidade

Colimbia, as empresas tém o poder de mudar
a sociedade e cabe a elas, independentemente
do governo, trabalhar pela inclusdo de pessoas

MARINA FILIPPE

ROVARQUEA DIVERSIDADE DEVE SER

UM IMPERATIVO no ambiente das

empresas & a missio, hd mais

deuma década, da economista
Sylvia Ann Hewlett, especialista no
tema e professora na Universidade
Columbia, em Nova York. Em sua
consultoria Center for Talent Inova-
tion, elamapeia indicadores das com-
panhias e ajuda a promover mudan-
Gas para que seja alcangada a equi-
dade de género, orientagio sexual e
étnico-racial. Em suas pesquisas,
demonstrou como a presenga de mu-
Iheres na lideranga dasempresas con-
tribui para a lucratividade do negdcio
— ecomo o preconceito € financeira-
mente ruim para os empregadores.
Em um estudo de 2017, mostrou como
os funciondrios americanos que per-
cebem preconceitos deseus gestores
tém 2,6 vezes mais probabilidade de
reter ideias para si mesmo e néo com-
partilhar possiveis solugbes dos pro-
blemas. Segundo Sylvia, género foi o
primeiro tema de diversidade a entrar
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no foco do mundo corporativo, mas
hd outros aspectos latentes para que
a inovagiio aconteca. Além disso, as
leis de cada pais influenciam na ma-
turidade do assunto. E o momento
politico também contribui para que
as empresas assumam o papel de pro-
motoras da equidade social.

A diversidade & moda ouum tema que
realmente preocupa as empresas?

Grande parte das empresas na lista
das 500 maiores ao redor do mundo
estd realmente preocupada com a di-
wversidade em sen quadro funcional,
especialmente porque ha razdes eco-
noémicas importantes. Por exemplo,
as mulheres ganharam poderdecom-
prae, seumaempresa quiser atrair as
consumidoras, precisarda de mulheres
para tomar melhores decisdes. Elas
terio uma compreensio mais visceral
do que os homens em relagio a esse
mercado. Ter mulheres nos cargos
executivos traz grande impacto finan-
ceiro e nainovagio, Além disso, equi-

5 | New Y

Sylvia Ann Hewlatt,
especialista em diversidade:
“Ninguém quer parder
talentos por preconcaite™

pes com individuos diversos tendem
a ser mais inovadoras e ter ideias di-
ferentes. Ter um padrio entre os exe-
cutivos nio & uma boa ideia ter-
mos de criatividade e, consequente-
mente, de participagio em novos
mercados, produtos e servigos.

Essaéuma percepgio recente?

Hi projetos e pesquisas substanciais
que mostram esses bons resultados
de empresas americanas nos ultimos
15anos. Fundei uma organizagio em
Nova York porque entendia o interes-
se das corporagdes por pesquisas
sobre o poder da diversidade e os
caminhos para ter vantagens nisso.
Temos 90 empresas globais associa-
das que investem nessas pesquisas.
Assim, mapeamos 400 praticas reco-
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mendadas para gerar resultados. E
um longo caminho a ser percorrido,
mas que explica como os executivos
estdo compreendendo, ha mais de
uma década, por que investir em di-
versidade faz sentido.

Ha algum grupo de diversidade que se
destaca nas préticas das empresas?

Género tem sido o focodessas compa-
nhias, mas com diferente grau de ma-
turidade em cada pais. E diferente, por
exemplo, a percepgao sobre o temaem
paises como Estados Unidos e Alema-
nhaversus india e Brasil. Nos Estados
Unidos, nos ultimos dois anos, ha
mais urgéncia em torno da diversida-
de étnico-racial, especialmente no
tratamento de afro-americanose lati-
nos. Esses grupos estdo impulsionan-

ONULEAGRD

do suas politicas e ganhando repre-
sentatividade. Nesse cendrio, empre-
sas progressistas entendem o racismo
comoumadas grandes dores do povo
americano e passam a se importar
com formas de enfatizar a inclusdo
corporativa e, consequentemente,
econdmica dessas pessoas.

Mas qual o impacto disso?

No ano passado, realizamos um es-
tudo que apontou que 8% dos negros
percebem o preconceito no ambien-
te de trabalho. H4 também latinos,
asiaticos e pessoas com deficiéncia,
cujos indices chegam a 14%. Os nui-
meros podem nédo parecer particular-
mente altos, mas, quando considera-
mos o impacto do preconceito na
dindmicada carreira, esse viés custa

bilhdes para as companhias america-
nas. E ninguém quer perder talentos
por causa de preconceito. Latinos e
afrodescendentes estio galgando
cargos executivos e seus mercados
crescem rapido. E papel das empre-
sas — independentemente do gover-
no — inclui-los de fato.

As empresas s#0 responsaveis

por melhorias sociais?

As empresas tém o poder de mudar
a sociedade. Eu ndo acho que isso
seja filantropia. E apenas o cresci-
mento de novos mercados, a reflexdo
de paraonde estamos indo e de quais
inovagdes precisamos.

LGBTI+ e pessoas com deficiéncia
também encontram respeito

e inclus3o nas empresas?

Depende de onde a companhia esta
situada. Nos Estados Unidos, acomu-
nidade LGBTI+ é muito importante e
mobilizadora. Ela estd nas propagan-
das e, cada vez mais, hd pessoas se
identificando como pertencentes a
esse grupo. A questio LGBTI+, porém,
€ complexa globalmente porque ha
legislagbes que fazem de alguns pai-
sesuma zona livre, com apoio adirei-
tos como unido de pessoas do mesmo
sexo, e outros onde se declarar como
LGBTI+ é crime. Porém, nos Estados
Unidos, estamos atras de iniciativas
para pessoas com deficiéncia, en-
quanto paises europeus tém politicas
consistentes ha muito tempo.

Qual aimporténcia do envolvimento
do presidente e de executivos como
chefes de diversidade e inclus&o?

E um fator critico e necessério para
dar certo. O presidente tem voz na
empresa para mobilizar os subordina-
dos nessa jornada. Néo se pode abrir
maode suaparticipagdo, pois, quando
o lider se envolve com a equipe, o im-
pacto € muito maior. A criagdo deum
cargo especifico também € muito im-
portante, pois ter uma pessoa 100%
do tempo focada da mais visibilidade
e importéncia ao tema. m
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