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RESUMO

Contextualizagdo: Empresas com diversidade limitada apresentam um desempenho mais
fraco em comparacdo com organizac¢des inclusivas alinhadas com os principios ESG
(Ambientais, Sociais e de Governacdo), embora esta correlagdo possa ndo se aplicar
universalmente. Apesar destes esfor¢os, algumas acgdes relacionadas com a diversidade
foram inadequadas, incompletas, produziram resultados desfavoraveis ou revelaram-se
ineficazes.

Objetivo: O presente estudo tem como objetivo analisar as préticas e a¢des adotadas na
gestdo da diversidade de uma multinacional do setor de Celulose e Papel.

Método: A pesquisa utiliza metodologia qualitativa e descritiva. Também apresenta um
estudo de caso. O método de coleta de dados empregado foi um roteiro de entrevista
semiestruturado. Foram entrevistados cinco funcionarios ativamente engajados na
implementacao das iniciativas de diversidade e inclusdo da empresa como embaixadores,
todos representando grupos minoritarios.

Resultados: A empresa conduziu diversas iniciativas para promover a diversidade e a
inclusdo, abrangendo praticas de nao discriminacéo, apoio e medidas de responsabilizacéo.
A maioria dessas iniciativas foi considerada bem-sucedida pelos entrevistados. O estudo
destacou os beneficios e desafios associados as praticas de gestdo da diversidade,
indicando progressos em dire¢8o as metas estabelecidas. Simultaneamente, certas préaticas
impactaram a vida pessoal dos participantes, enquanto fatores externos também
influenciaram os resultados e desafios enfrentados.

Conclus@es: As préticas identificadas, juntamente dos beneficios e desafios relatados,
contribuem para a gestéo da diversidade e alinham-se com a literatura existente, ao mesmo
tempo que refletem os aspectos Unicos da empresa em analise, suscitando mais
investigacao e potenciais pesquisas futuras.

Palavras-chave: ESG; multinacional; diversidade organizacional; praticas de gestdo da
diversidade; gestdo da diversidade.

ABSTRACT

Background: Companies with limited diversity show weaker performance compared to
inclusive organizations aligned with ESG (Environmental, Social, and Governance)
principles, although this correlation may not apply universally. Despite these efforts, some
diversity-related actions have been inadequate, incomplete, yielded unfavorable outcomes,
or proved ineffective.

Purpose: The present study aims to analyze the practices and actions adopted in the
diversity management of a multinational in the Pulp and Paper sector.

Method: The research employs a qualitative and descriptive methodology. It also features a
case study. The data collection method employed was a semi-structured interview script.
Five employees actively engaged in implementing the company's diversity and inclusion
initiatives as ambassadors, all representing minority groups, were interviewed.

Results: The company conducted various initiatives to promote diversity and inclusion,
encompassing non-discrimination practices, support, and accountability measures. Most of
these initiatives were deemed successful by interviewees. The study highlighted the benefits
and challenges associated with diversity management practices, indicating progress towards
the established goals. Simultaneously, certain practices impacted the personal lives of the
participants, while external factors also influenced the outcomes and challenges faced.
Conclusions: The identified practices, along with the reported benefits and challenges,
contribute to diversity management and align with existing literature while also reflecting the
unique aspects of the company under review, prompting further inquiry and potential future
research.

Keywords: ESG; multinational; organizational diversity; diversity management practices;
diversity management.
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RESUMEN

Contextualizacion: Las empresas con diversidad limitada tienen un desempefio mas débil
en comparacion con las organizaciones inclusivas alineadas con los principios ESG
(ambientales, sociales y de gobernanza), aunque esta correlacién puede no aplicarse
universalmente. A pesar de estos esfuerzos, algunas acciones relacionadas con la
diversidad fueron inadecuadas, incompletas, produjeron resultados desfavorables o
resultaron ineficaces.

Objetivo: El presente estudio tiene como objetivo analizar las practicas y acciones
adoptadas en la gestién de la diversidad en una multinacional del sector de Celulosa y
Papel.

Método: La investigacion utiliza metodologia cualitativa y descriptiva. También presenta un
estudio de caso. El método de recoleccion de datos utilizado fue una guia de entrevista
semiestructurada. Se entrevistd como embajadores a cinco empleados que participaban
activamente en la implementacion de las iniciativas de diversidad e inclusion de la empresa,
todos ellos representando a grupos minoritarios.

Resultados: Los autores presentan brevemente los principales resultados y conclusiones
de su investigacion. Los resultados son las respuestas a las preguntas o hipétesis de
investigacion y deben organizarse de forma l6gica. Si se utilizaron pruebas estadisticas,
informe sobre los resultados y el nivel de significacion, incluso si no son significativos. En
los estudios cualitativos, presente los temas, categorias o teorias resultantes.
Conclusiones: La empresa llevo a cabo varias iniciativas para promover la diversidad y la
inclusion, abarcando préacticas de no discriminacion, medidas de apoyo y rendicidon de
cuentas. La mayoria de estas iniciativas fueron consideradas exitosas por los entrevistados.
El estudio destaco los beneficios y desafios asociados con las practicas de gestion de la
diversidad, indicando avances hacia las metas establecidas. Al mismo tiempo, ciertas
practicas impactaron la vida personal de los participantes, mientras que factores externos
también influyeron en los resultados y desafios enfrentados.

Palabras clave: ESG; multinacional; diversidad organizacional; practicas de gestion de la
diversidad; gestion de la diversidad.
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1 INTRODUCAO

Estudos académicos e mercadolégicos (Badal &
Harter, 2014; Brimhall & Mor Barak, 2018; Cox & Blake,
1991; Hunt, Prince, Dixon-Fyle & Yee, 2018) apontam
diversos beneficios estratégicos para as empresas que
possuam em seu escopo colaboradores de diferentes
grupos de afinidade. Cox e Blake (1991) elencam
vantagens como: a probabilidade de trazer e manter os
talentos mais desenvolvidos que o mercado de trabalho
pode propor; diminuir gastos com absenteismo e
rotatividade de pessoal (principalmente dos grupos
minoritarios inseridos); elaborar atividades de marketing
com o intuito de assistir novos segmentos mercadologicos;
proporcionar mais inovacoes e criatividades; contribuir na
solugéo de desafios e proporcionar uma maior flexibilidade
dentro da organizacdo. Outros autores associam praticas
de diversidade e inclusdo a maior desempenho inovativo
(Brimhall & Mor Barak, 2018; Soranz, 2019; Xie et al., 2020),
entre outros ganhos significativos. As empresas que
apresentam menos diversidade estdo associadas a
resultados inferiores aos das firmas inclusivas e mais
alinhadas aos principios de ESG (Enviromental, Social and
Governance — Governanga Ambiental e Social) (Badal &
Harter, 2014; Gillan, Koch& Starks, 2021; Halbritter &
Dorfleitner, 2015; Hunt et al., 2018; Roberson & Park,
2007), embora esta relagdo ndo seja observada em todas
as situacdes. Adicionalmente, a diversidade tem sido
considerada essencial para que se atinja os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU (Nascimento,
Oliveira & Rodrigues, 2022).

Como consequéncia, as empresas empreendem a
adocao de diversas iniciativas em Gestéo da Diversidade:
workshops sobre vieses inconscientes, regras de
recrutamento as cegas; programas de mentoria e canais de
ouvidoria para combater ocorréncias de assédio e
preconceito (Dobbin & Kalev, 2016; Kalev, Dobbin & Kelly,
2006; Leslie, 2019; Soranz, 2019; Theophilo, Rattner &
Pereira, 2018). No entanto, diversas acdes relacionadas a
diversidade apresentaram-se insatisfatérias, incompletas,
apresentaram resultados néo desejados ou foram
simplesmente inefetivas (Brimhall & Mor Barak, 2018;
Chang et al., 2019; Dobbin & Kalev, 2016; Dover, Kaiser &
Major, 2020; Mannix & Neale, 2005; Leslie, 2019; Holck,
2016). Ao mesmo tempo em que as organiza¢cdes almejam
os beneficios de uma gestdo imbuida de diversidade e
inclusdo, apontados pela literatura, buscam evitar
resultados indesejados nela relatados. Convém, portanto,
investigar as praticas de gestdo da diversidade em
ambientes produtivos, identificando os resultados obtidos e
dificuldades, para melhor orientagdo de futuras iniciativas.

Diante do exposto, o presente estudo visa a
identificacdo das praticas, acdes e politicas adotadas na
gestdo de diversidade de uma multinacional do setor de
Papel e Celulose, com o fito de promover a diversidade e a
inclusdo no ambito organizacional. O setor supracitado
normalmente é pesquisado em termos de sustentabilidade,

inovacao e diversificacdo produtiva, mas pouco se sabe em
termos de sua gestdo de inclusédo e diversidade, o que é
uma das lacunas a ser explorada nesta investigacao
(Hurmekoski et el., 2018, Johansson, Broberg & Ottosson,
2021). Visou-se responder a seguinte pergunta: Quais
foram as praticas de gestdo da diversidade que foram
adotadas no contexto da empresa X? Como objetivos
especificos deseja-se elencar os principais beneficios
percebidos e as dificuldades encontradas em relacdo as
praticas de diversidade e inclusdo. A pesquisa foi feita por
meio de entrevistas com colaboradores da empresa
engajados na implantacdo das praticas de diversidade e
inclusdo da empresa. Vale salientar que nesta pesquisa o
foco recaiu sobre cinco grupos de afinidade priorizados pela
organizacdo investigada: pessoas com deficiéncia,
geracdes, LGBTQIA+, negros e mulheres.

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Tung (1993), existem diversas maneiras de
definir a diversidade. A definicdo mais habitual e usada
possui origem no estudo da identidade social. Desta forma,
a diversidade assume a forma da distincdo que existe entre
as pessoas que se reconhecem e sdo distinguidas por
deterem e fazerem parte de alguns grupos sociais, tais
como mulheres, negros, pessoas com deficiéncia ou
LGBTQIA+.

Uma segunda teoria define a diversidade por meio de
atributos especificos, como a forma de se comportar, a
personalidade (Kandola & Fullerton,1994), ordenacao
pedagégica (Jamieson & O’mara, 1991) e distingdes
particulares no que se refere a alguma singularidade,
caracterizando, dessa forma, a diversidade como
atribuicbes das pessoas e ndo no que se refere a grupos
sociais. A terceira visdo sobre o tema legitima a defini¢cdo
de diversidade tanto por meio das distingbes que as
pessoas ou grupos da sociedade possuem mutuamente
quanto a partir de suas semelhancas.

A maior parte dos autores estuda a diversidade por
meio das distingbes das pessoas (Mannix & Neale, 2005),
a despeito de existirem as trés correntes supracitadas.
Todavia, que distingbes sdo tomadas em conta? Em geral,
a literatura define que as origens de assimilacdo da
diversidade sdo segmentadas em duas frentes: as visiveis,
como racga, etnia, sexo e as ndo visiveis, como vivéncia
profissional, personalidade, grau de escolaridade, entre
outras (Gardenswartz & Rowe, 2003; Mannix & Neale,
2005).

A diversidade organizacional proporciona
oportunidades, mas também apresenta riscos, 0 que tem
motivado gestores a lidar de forma sistematica com esta
guestdo. Praticas associadas com acdes afirmativas, por
exemplo, sofrem bastante questionamento e geram
controvérsias e embates politicos (Amaral & Ribeiro, 2009;
Modesto et al., 2017).

A adocdo de praticas de gestdo da diversidade
atualmente abrange a maioria das organizacg@es, publicas e
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privadas, nos setores de producdo e servi¢cos, estando
entre as Vvariaveis contabilizadas pelos indices de
responsabilidade social (Diez-Cafiamero, Bishara, Otegi-
Olaso, Minguez & Fernandez, 2020; Nascimento, Oliveira &
Rodrigues, 2022, Hunt et al., 2018; Leslie, 2019; Silva,
2019; Wandschneider et al., 2020). Dentre as diversas
motivacdes para a adogdo de praticas de diversidade e
inclusdo, evidenciam-se: a percepc¢éo de conflitos e perdas
de eficiéncia derivados do preconceito e da discriminacao;
reclamacdo de clientes ou de fornecedores; escandalos
envolvendo organizacdes concorrentes ou parceiras;
incidentes envolvendo a prépria organizacdo; a
necessidade de cumprir legislacdes favoraveis a
diversidade; a conscientizagdo da alta geréncia e, por fim,
a adocdo de modelos de negocio relacionados a
diversidade (Brimhall & Mor Barak, 2018; Ferreira,

Tabela 1
Préticas de diversidade e incluséo

Machado, Silva & Silva, 2019; Hunt et al., 2018; Soranz,
2019; Tung, 1993).

Individuos de grupos minoritarios padecem de falta
de representatividade, de espaco de crescimento
profissional e pela falta de valorizacdo, devendo ser os
principais alvos das praticas de diversidade e inclusdo, para
que possam desenvolver maior senso de pertencimento
(Almeida, 2021; Leslie, 2019; Seabra, 2023; Theophilo,
Rattner & Pereira, 2018). Por meio das praticas inclusivas
de gestdo da diversidade, é possivel engajar o0s
colaboradores das organizac@es de forma mais produtiva e
menos conflituosa (Ferreira et al., 2019).

As praticas de gestdo da diversidade podem, de
acordo com a literatura, ser classificadas em trés grandes
categorias (Leslie, 2019; Richard, Roh & Pieper, 2013):
praticas de ndo discriminagdo; praticas de suporte e, por
fim, praticas de accountability, conforme a Tabela 1.

Praticas de ndo discriminacédo

Praticas de suporte

Praticas de accountability

* Processo decisorio baseado no mérito
(evitar vieses através de avaliages
objetivas)

» Treinamento de Diversidade

» Tratamento preferencial

* Recrutamento direcionado

* Declaracdes de diversidade

* Treinamento Direcionado

* Grupos de networking de diversidade

* Planos de diversidade

* Avaliagéo de performance de
diversidade

» Cargos de gestao de diversidade
« Sistemas de reclamagdes

* Programas de mentoria de diversidade

Fonte: Adaptado de Leslie (2019).

As préticas de nao discriminagéo visam mitigar erros
de tomada de decisdo relativos as minorias. O processo
decisdrio baseado no mérito busca evitar vieses através de
avaliacdes objetivas do mérito dos colaboradores de uma
organizagdo, por meio de testes, avaliacbes objetivas e
avaliacbes cegas, em que os avaliadores ndo visualizam
caracteristicas como género e etnia (Foley & Williamson,
2018, Leslie, 2019, Soranz, 2019). O treinamento de
diversidade € uma outra prética de ndo discriminacéo. Esta
pratica apresenta resultados muitas vezes questionados na
literatura, especialmente quando realizada pontualmente,
sem o acompanhamento de outras formas de valorizacdo
da diversidade, ou quando reflete preconceitos arraigados
no ambiente (Chang et al., 2019, Noon, 2018).

As préaticas de suporte envolvem beneficios as
minorias em situacdo de desvantagem, valorizacdo das
pessoas diversas e outras formas de apoio e oportunidades
aos individuos que sdo alvos das ac8es. Diversas praticas
de suporte podem ser elencadas, destacando-se (Chang et
al., 2019, Leslie, 2019, Soranz, 2019): tratamento
preferencial; recrutamento direcionado; declaracdes de
diversidade; treinamento direcionado; grupos de networking
de diversidade e, por fim, programas de mentoria de
diversidade.

As praticas de accountability, também chamadas de
praticas de responsabilidade, ajudam a estruturar,
institucionalizar e sistematizar a gestdo da diversidade.
Através delas as organizacbes aumentam a sua
capacidade de monitoramento e atingimento de metas
relacionadas a gestéo da diversidade, designando pessoas

como responsaveis por elas (Holck, 2016, Leslie, 2019). As
praticas deste tipo compreendem: planos de diversidade;
avaliacdo de performance de diversidade; cargos de gestado
de diversidade; e sistemas de reclamacgdes.

A implantac@o da gestdo da diversidade através de
praticas inclusivas € uma mudanga organizacional que
pode gerar novos conflitos. A necessidade de mudar
confronta o desejo da estabilidade, enquanto modelos de
comportamentos e atitudes vigentes passam a ser
questionados, o0 que pode gerar resisténcias a nova
realidade (Dover, Kaiser & Major, 2020; Holck, 2016; Nadiv
& Kuna, 2020; Velasco & Sansone, 2019). Cabe ao grupo
de gestores envolvido nesta mudanga adotar estratégias
para superar a oposicdo e encontrar os resultados
desejados (Mannix & Neale, 2005). No caso do Brasil, deve
ser levada em consideragéo a realidade nacional, em que
as minorias tém sofrido com o racismo, o machismo, o
capacitismo, a xenofobia, além de outras formas de
opressdo durante muito tempo, minando esforcos de
inclusdo (Almeida, 2021, Oliveira, Oliveira & Cardoso, 2020;
Souza Lima, 2021; Theophilo, Rattner & Pereira, 2018).

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adota abordagem qualitativa e
descritiva (Gil, 2002; Polak & Diniz, 2011). Também é
caracterizada por um estudo de caso, pois € um estudo
detalhado e complexo de um ou poucos objetos de forma
que possibilite seu abrangente conhecimento.
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O campo de pesquisa foi a empresa X de capital
aberto do setor de papel e celulose. A organizacao
estudada foi escolhida por ser a maior produtora global de
celulose de eucalipto e uma das 10 maiores de celulose de
mercado, além de lider mundial no mercado de papel, com
cerca de 60 marcas em quatro linhas: cutsize, revestidos,
néo revestidos e papel-cartdo e por possuir a diversidade e
a inclusdo como premissas para ser uma empresa melhor
a cada dia e busca a evolucao no tema constantemente.

O método de coleta de dados utilizado foi o roteiro de
entrevistas semiestruturadas com perguntas elaboradas
com base nos objetivos da investigacdo, o que permitiu
maior profundidade na coleta de dados. Foram
entrevistados cinco colaboradores ao total, envolvidos de
forma imersiva no processo de implantacédo das praticas de
diversidade e inclusdo da empresa na qualidade de
embaixadores, todos integrantes de grupos minoritarios:

e Embaixador GA (Grupo de Apoio) LGBTQIA+:
Analista de Recursos Humanos - E1
(Entrevistado 1);

e Embaixadora GA Mulheres + GA LGBTQIA+:
Lider Operagdes Logisticas — E2 (Entrevistado
2);

e Embaixador GA  Geracgdes:
Manutengdo — E3 (Entrevistado 3);

e Embaixador GA Negros: Trainee Gente &
Gestdo — E4 (Entrevistado 4) e, por fim,

e Embaixadora GA PCDs: Analista de
Manuteng¢édo Jr — E5 (Entrevistado 5).

Houve ainda o acesso aos dados secundarios que
possibilitaram o entendimento da evolugéo, no decorrer dos
anos, das politicas e acdes ligadas a gestdo da diversidade.
Tais dados foram coletados por meio de informacgdes
publicadas no site oficial da empresa, na Central de
Indicadores, no Relatério Anual de 2020 e nas redes
sociais.

O tratamento dos dados ocorreu de maneira
gualitativa e, sob esta perspectiva, foi-se utilizado o
procedimento de andlise de contetdo para tratamento dos
dados (Gil, 2002; Polak & Diniz, 2011). Tal método baseou-
se em um compilado de técnicas que analisam as
comunicacdes, possuindo trés niveis: pré-analise (selecao
do material e definicdo dos procedimentos); exploragédo do
material (realizacdo dos procedimentos e tratamento dos
dados e interpretacdo (inferéncias e resultados da
investigacdo), conforme Bardin (1977).

Consultor

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nas informacdes coletadas, esta se¢éo
apresenta o processo de implantagcdo da gestdo da
diversidade na empresa, as praticas identificadas como
mais efetivas e menos exitosas, os beneficios percebidos e
as dificuldades identificadas.

4.1 Processo de Implantacédo da Gestédo da Diversidade

Em 2016, foi iniciado um movimento voluntario que
deu origem ao “Plural”’, uma agdo organica de individuos
com intuito de propiciar a diversidade e incluséo, realizando
ac0es internas a organizagdo. Tal movimento comegou com
um grupo de mulheres que se juntaram para falar da solidao
gue sentiam em serem lideres mulheres em uma
organizacdo majoritariamente masculina. Com tal
formacao, varias praticas comecaram a surgir em outras
unidades. Em 2018, o grupo ampliou mais, passando a
discutir temas do grupo LGBTQIA+ e questdes raciais
dentro da empresa. Todavia, era um ambiente focado em
debates e ndo em aces de fato.

Em 2019, a empresa passou por uma fusdo com uma
de suas maiores concorrentes e, desta maneira, surgiu uma
nova empresa, com novos direcionadores de -cultura.
Dentro de tais direcionadores, foi criado o pilar de “cultivar
a diversidade nos fortalece”, pois a empresa almejou ser
referéncia em diversidade. Entdo, ela ja foi criada
repaginada, com a fusao, ja com o intuito de possuir mais
fortemente aspectos de diversidade e inclusdo. Em 2019, o
grupo Plural foi de fato criado, ampliado e institucionalizado,
dentro do qual foram criados outros quatro grupos de
afinidade além do grupo de Mulheres: LGBTQIA+, Negros,
Geracdes e PCDs.

Vale salientar que, em 2019, o time de
sustentabilidade passou pela criacdo de uma estratégia de
sustentabilidade e, para sua construcdo, foram realizadas
entrevistas com cerca de setecentas pessoas de ONGs,
instituicbes diversas, academias, criticos do setor da
empresa e, como resultado, diversidade e inclusao
apareceu como um forte tema.

Por fim, cabe ressaltar que, de 2016 a 2020, as
praticas de diversidade e inclusdo foram implantadas
isoladamente, nas diferentes unidades da empresa. Sendo
assim, era possivel que, por exemplo, no més da mulher,
algumas unidades entregassem um brinde, ja outras
realizassem uma Live sobre Empoderamento Feminino.
Neste contexto, foi neste momento que a empresa X
entendeu que era necessaria uma gestao das praticas de
diversidade e, desta maneira, foi estruturado, em 2020, o
Squad de Diversidade e Inclusdo, com colaboradores do
time de Gente e Gestédo alocados para realizar atividades
de diversidade e inclusao, fazendo com que as préticas de
diversidade fossem unificadas para se alinharem
estrategicamente (E2).

Para que fosse possivel tal gestdo, o movimento foi
dividido em cinco frentes principais: Mulheres (inclusédo de
género); LGBTQIA+ (inclusdo de pessoas LGBTQIA+);
Negros(as) (inclusdo étnico-racial); Geragdes (inclusédo e
sinergia entre as diferentes faixas etarias); Pessoas com
Deficiéncia (incluséo de pessoas com deficiéncia).

Além disso, 0 movimento também possui
embaixadores e aliados que sdo voluntarios que possuem
a autonomia para seguirem com acbes de diversidade e
inclusdo em suas respectivas unidades.
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4.2 Acdes mais efetivas

O suporte da alta geréncia da empresa, quando
percebido pelos colaboradores, ampliou o escopo dos
resultados, segundo o0s respondentes, corroborando
posi¢Bes da literatura (Qi, 2019; Soranz, 2019). Segundo
um dos entrevistados, todas as a¢des que vieram de cima
para baixo, possuindo o envolvimento e engajamento da
lideranca superior, surtiram um maior impacto no ambiente
corporativo. Logo, se o desdobramento das acfes nao vem
da alta gestéo para a base operacional, as pessoas nao dao
tanta credibilidade e muitas acdes ndo sao, de fato,
colocadas em pratica (E4).

A entrevistada 1 realizou a troca das placas de
sinalizacdo dos banheiros, ndo possuindo mais a
identificacdo de feminino e masculino, e sim informando
gue aquele espaco é destinado para todas as mulheres e
homens, abrigando melhor as pessoas trans.

A escolinha para operadores(as) de empilhadeira foi
outra iniciativa inclusiva adotada na empresa. A
entrevistada 1 comentou acerca de um movimento para
acelerar e captar talentos femininos para a operacéo, entao
foi iniciado um programa de treinamento na regido da
unidade de Trés Lagoas, uma regido mais pobre onde
muitas mulheres néo tiveram oportunidade de estudar, ndo
possuindo ensino médio elou superior e,
consequentemente, sendo destinadas ao servico
doméstico. A escolinha ampliou a representatividade
feminina na area de estoques.

Para receber os dois primeiros colaboradores trans
em seu time, a entrevistada 1 realizou o Dia Plural, um bate
papo aberto para cada um partilhar sua histéria com o fito
de criar um ambiente de empatia uns com 0s outros com
canecas personalizadas. Desta forma, a ambientacdo dos
dois colaboradores foi mais humanizada e, desde o primeiro
dia, eles j& se sentiram de fato parte da organizacdo. Vale
salientar que foi realizada a incluséo dos nomes sociais no
cracha e no e-mail corporativo, mesmo sem terem tido o
documento oficial emitido.

A pintura da caixa d’agua com figuras representativas
da diversidade foi um marco que fortalece o posicionamento
da empresa sobre D&l e faz com que entre na cultura dos
colaboradores mais organicamente a importancia de
respeitar e aceitar cada um como de fato é, segundo a
entrevistada 1. O time recebeu de forma altamente positiva,
postando fotos apoiando o movimento de D&l.

Uma vez por semana o time da E1 realiza o Didlogo
de Diversidade e Inclusdo (DDI) que possui 0 objetivo de,
no inicio do turno, falar 5 minutos sobre D&I. Cada semana
eles conversam sobre um tema diferente e perpassa em
todos os 5 GAs da empresa. Esse momento também é
utilizado para a lideranga se posicionar a respeito da diretriz
da empresa em ndo aceitar piadas de mal gosto,
desrespeito e preconceito.

O Café com Diversidade é realizado mensalmente
com o publico administrativo com pautas com um nivel mais
sénior dentro da organizacdo. Temas como privilégios e
direitos dos grupos minoritarios que sdo desconhecidos

pelos mesmos, ou que séo ignorados pelas organizacdes,
mulheres na lideranca e assédio moral e sexual dentro das
empresas ja foram debatidos (E1).

A Mentoria de Trainees foi alterada para se tornar
mais alinhada com a diversidade. A empresa teve o cuidado
de selecionar um mentor que possuisse uma afinidade com
temas relacionados as questbes de género e raga,
influenciando positivamente o desenvolvimento da E2.

Na unidade de Trés Lagoas, uma planta florestal da
empresa X, foi realizada a Semana da Diversidade com o
foco no publico do nivel operacional, ja que, para atingir tais
colaboradores, havia a necessidade de acdes mais ludicas,
didaticas e presenciais. Sendo assim, havia uma roleta no
refeitorio da unidade e, para um momento de descontragéo,
quem desejava rodava a roleta e era escolhido um tema de
diversidade para conversarem sobre.

A acdo da empresa sobre Educacgdo financeira
mostrou-se interessante no sentido de valorizar os
colaboradores em preparagdo para a aposentadoria.
Segundo o entrevistado E5, este tipo de acédo deveria
ocorrer de maneira mais continua e recorrente ja que
mensalmente saem pessoas idosas para se aposentar. Ele,
por também ja ser idoso, compartilha que falar sobre este
tema no ambiente corporativo é altamente importante, pois
ele possui amigos que estdo passando por dificuldades
financeiras por ndo terem tido a oportunidade, dentro do
ambiente corporativo, de prepararem-se para este
momento.

Os programas de ressignificacdo, em que sé&o
discutidos temas para momentos especificos da vida, foi
eleito como uma das praticas de diversidade que mais
surtiram resultados positivos para o E4:

No decorrer da vida, os nossos valores vdo mudando, é
assim que acontece. Falar sobre ressignificado da vida
em alguns momentos é importante. As pessoas as vezes
nao param para pensar nisso, por causa da correria no
dia a dia. Quando chega a velhice, muitos ficam perdidos,
ndo tem mais significado da vida. Situagbes de
depressdo aparecem: o que vou fazer agora? Qual é a
minha funcdo agora? (Entrevistado 4)

O Banco de Talentos PCDs, com informacdes de
candidatos pertencentes a este grupo que poderiam ser
contratados para diversas fun¢gdes no contexto industrial da
empresa X, mostrou-se uma ferramenta efetiva para que o
gestor conseguisse fazer contato com pessoas deficientes
que pudessem fazer parte das equipes.

Algumas das praticas foram apontadas como as que
apresentaram resultados menos expressivos, e a elas é
dado destaque na proxima subsecéo.

4.3 Agcdes que menos geraram resultados

Neste topico sdo abordadas algumas das acdes
adotadas que ndo tiveram os resultados almejados, de
acordo com os depoimentos coletados. Diversamente das
acles anteriores, alguns pontos fizeram com que estas nao
fossem funcionais o suficiente para gerar conscientizagao.
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A acéo de pintura da empilhadeira visava divulgar a
questdo LGBTQIA+ na organizacdo. De acordo com a
entrevistada 1, faltou o dialogo e a preparacao da equipe
para o recebimento desta acdo e para a explicacdo da
importancia de se possuir uma empilhadeira colorida, pois
ela acreditava que o time ja estava com uma maturidade
mais desenvolvida, ndo havendo a necessidade de um
preparo maior. Desta forma, alguns colaboradores
colocaram apelidos maldosos na empilhadeira e, no inicio,
realizavam brincadeiras com aqueles que estavam
trabalhando na empilhadeira colorida. Caso a pintura da
empilhadeira fosse antecedida com acbes de
conscientizacdo, possivelmente tal situacdo nao ocorreria,
ou seria minorada.

A realizacdo de workshops de vivéncias PCDs
mostrou-se contraproducente, de acordo com os resultados
da pesquisa. Na visdo da embaixadora PCD, dinamicas
para simular as deficiéncias ndo sao boas praticas, pois séo
colocadas vendas nos olhos dos participantes ou fones de
ouvidos para que ndo escutem sons externos e Sao
solicitadas atividades para as pessoas realizarem,
buscando-se entender como as PCDs vivem. Tal momento
acaba potencializando muito a percepcdo de deficiéncia
dos individuos, pois, para quem ndo € PCD normalmente
acha bastante dificil a realizacdo de tais atividades, partindo
do pressuposto que também sera impossivel de uma PCD
realizar tal ag8o. Tal resultado néo corroborou a literatura
gue aponta beneficios de oficinas vivenciais com simulacdo
de deficiéncias (Oliveira & Resende, 2017).

4.4 Beneficios Percebidos

Diversos beneficios foram apontados pelos
respondentes, associados a gestdo da diversidade.
Segundo a entrevistada 1, o beneficio primordial com as
praticas de diversidade é de ver as pessoas felizes em um
ambiente inclusivo em que os individuos se respeitam.
Ademais, a contratacdo da cadeirante em seu time
impactou muito sua vida pessoal e profissional, pela sua
posicdo de gestora que provocou mudancas e impactou
positivamente a vida das pessoas a partir da captura de
talentos os quais muitas empresas optam por ndo contratar,
por fazerem parte de tais grupos minoritarios.

O entrevistado 2 enumerou outras vantagens.
Empresas mais diversas atraem mais investimentos e sdo
companhias mais resilientes. Também foi apontado como
benéfico para os préprios colaboradores, por trabalharem
em um ambiente confortavel, proporcionando seguranca
psicoldgica para as pessoas. Por fim, é uma forma da
propria organizagdo dar um retorno e posicionamento para
a sociedade com a contratacdo de mais mulheres, negros,
PCDs e com a promocdo de um ambiente mais inclusivo
para o grupo LGBTQIA+ (E2).

Para o E4, a diversidade possui uma correlagdo
direta com a lucratividade, mencionando uma “pesquisa de
2014 e 2017 da McKinsey que apontou que empresas que
possuem mulheres em cargos executivos possuiram 17% a
mais de lucros e 35% a mais de lucros quando se tém

negros em cargos executivos”. Em segundo lugar, tem-se a
questdo da equidade social, mostrando o papel que as
empresas, como a empresa X, possuem de
responsabilidade social. “O mundo é composto por mais de
50% de mulheres. Sera que essas mulheres estdo sendo
representadas dentro da empresa?”’. Logo, considera-se
importante para as organizagfes também, estando na
sociedade, levar em conta esta proporcionalidade.

Outro fator identificado € o maior senso de
pertencimento, pois os colaboradores mostram maior
envolvimento quando sentem que podem manifestar e se
expressar livremente para falar quem sao. Isso gera mais
produtividade e mais engajamento, sendo uma via de mao
dupla para o individuo (Qi, 2019; Seabra, 2023) que esta
sendo acolhido que devolvera para a empresa em
produtividade e paix&o pelo trabalho e pela organizagéo.
Logo, é criado um ambiente muito mais inovador, ja que
qualquer tipo de diversidade que um time possua (seja de
faixa etéria, género, raga, etc.), ja agrega em novas ideias
(ES).

Ainda neste contexto, o E5 afirma que o individuo
possuir orgulho em trabalhar em uma empresa porque ela
é uma companhia que produz bastante, vende no mundo
inteiro, faz um produto que é ambientalmente sustentavel
ou que possui beneficios muito atrativos, todos esses
aspectos foram atributos do passado que davam orgulho no
colaborador. O entrevistado apontou que mais
recentemente, tem-se identificado que as pessoas falam da
empresa X com o orgulho do ESG:

A bola da vez do orgulho em trabalhar na empresa X é e
serd o ESG. Se vocé pedisse para eu completar ‘eu
trabalho em uma empresa que (...), eu diria: que tem uma
conscientizacdo muito forte, acdes e diretrizes que
promovam a diversidade. Isso hoje é o cargo chefe do
orgulho de pertencer a empresa X.(Entrevistado 5)

O rol de beneficios identificados compreende a
melhoria no engajamento dos colaboradores, melhor
ambiente de trabalho e retornos financeiros a organizacao,
observados em estudos anteriores (Badal; Harter, 2014;
Hunt et al., 2018; Smulowitz, Becerra & Mayo, 2019). Os
entrevistados relataram ainda reflexos positivos em sua
vida pessoal, mostrando reflexo positivo do ambiente de
trabalho na vida cotidiana dos colaboradores (Beauregard
et al., 2020).

4.5 Dificuldades Observadas

Apesar de o time da entrevistada 1 ser altamente
diverso, ela informa que sua gestao ndo é adequadamente
preenchida por mulheres. Além disso, ela exemplificou que,
ao disponibilizar um programa de preparo para mulheres se
tornarem operadoras de empilhadeira, a empresa esta
formando tais pessoas neste segmento, todavia, quando
surge uma vaga de gestdo, a pessoa ja precisaria estar
formada, com ensino superior e com experiéncia no
mercado de trabalho. Logo, diversificar a alta gestdo é um
grande desafio para a companhia.
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Outro desafio apontado pela embaixadora negra e
participante do GA Negros foi em relagdo a base da
empresa que € composta majoritariamente por pessoas
negras e a dificuldade de potencializar tais talentos para
gue se tornem liderancgas no futuro. Para isso, foi lan¢ado,
em janeiro de 2022, um programa de potencializagdo de
carreira para tal publico.

Além disso, apesar das iniciativas inclusivas que a
organizacdo ja realiza, ainda existe rotulacdo de
deficientes, pois, por mais que esse publico dé ideias,
contribua para a empresa, participe e se engaja, ainda é
muito comum de outras pessoas possuirem a crenca de
gue as PCDs nao dardo conta das atividades. Desta forma,
faz-se necessario que os individuos depositem mais
confianca neste publico, focando de que séo profissionais
igualmente aos néo deficientes (E3).

Ademais, mesmo que a gestdo tenha ciéncia da
importancia de a empresa colocar em prética o valor da
diversidade e da necessidade do atingimento das metas de
diversidade de longo prazo, é comum, durante a escolha e
admissao de talentos, ela terceirizar para outras areas os
grupos minoritarios, admitindo mais para seus proprios
times o padréo histérico de homens héteros brancos. Sendo
assim, € preciso fazer com que as pessoas compreendam
gue diversidade é uma responsabilidade de todos. Cada
individuo “precisa fazer a diferenca na sua prépria area,
quebrando vieses inconscientes e adequando as opgdes”
(E4).

Ainclusao de negros e de mulheres na area industrial
também ¢é um desafio. No &mbito das PCDs, tem-se o
banco de talentos conforme explicado acima por exemplo.
Neste contexto, néo foi visto 0 mesmo movimento ou com a
mesma intensidade para negros e mulheres (na esfera da
industria). O E5 afirma que pode parecer uma priorizacao
de cotas por parte da empresa, sendo visto até de uma
maneira negativa por muitos colaboradores, 0 que vai ao
encontro dos relatos que apontam como polémica a adogao
das cotas raciais (Amaral & Ribeiro, 2009; Modesto et al.,
2017).

Tabela 2
Praticas de diversidade e incluséo identificadas na empresa

Por fim, deve haver uma mudanca cultural na gestéo
de forma que ela ndo simplesmente aceite a diversidade,
mas que ela a promova, tornando-a natural apds um certo
tempo. Todavia, promover a diversidade € uma causa.
Sendo assim, o E5 afirma que esse é o desafio que a
empresa X possui, havendo a necessidade de uma maior
conscientizacdo para que a gestdo passa a promover de

fato a diversidade, ndo somente aceita-la:

O ideal é que todos 0s nossos gestores sejam
embaixadores do Plural, pois embaixador é voluntario. Eu
guero ser embaixador, eu quero promover algo. Eu fui 14,
vesti a camisa. E uma causa minha. Eu quero promover
a diversidade em todos os niveis. Em um mundo perfeito,
imagina a poténcia se todos 0s nossos gestores fossem
embaixadores, o efeito disso.(Entrevistado 5)

A despeito das iniciativas e acgbes, ainda séo
constantes situagdes de preconceito, por parte da gestao,
durante a realizagdo de entrevistas com candidatos
pertencentes a um dos cinco grupos minoritarios discutidos
neste estudo. A titulo de ilustracdo, o entrevistado 4
compartilhou uma situacéo em que o proprio gestor realizou
piadas homofébicas apds a entrevista, utilizando
expressdes como “viado” e o proprio entrevistado recorreu
a uma das ferramentas que a empresa possui (ouvidoria)
para reportar tal ocorrido. Desta forma, pela empresa
possuir um canal para qualquer colaborador (préprio ou
terceiro), fornecedor ou cliente poder expor, anonimamente,
a ocorréncia, € um fator que surte muito efeito e da
seguranca para aqueles pertencentes aos grupos
minoritarios (E4).

A empresa apresenta um amplo repertorio de
praticas, envolvendo as principais minorias, o0s
colaboradores e as chefias no processo de gestdo da
diversidade, o que indica uma perspectiva futura de
continuidade dos processos de diversidade e inclusdo. A
Tabela 2 sumariza as praticas identificadas.

Efetividade Praticas de néo
discriminacédo

Préaticas de suporte

Préaticas de accountability

Acbes mais efetivas * Pintura da caixa d’agua

+ Dialogo de Diversidade e
Incluséo

» Café com Diversidade

» Semana da Diversidade

Acdes com menos resultados * Pintura da empilhadeira
» Workshops de vivéncias

PCDs

* Troca das placas de
sinalizac&o dos banheiros
» Nomes sociais no cracha e
e-mail corporativo

* Escolinha para
operadores(as) de
empilhadeira

* Dia Plural

* Mentoria de Trainees

* Programas de
ressignificacao

* Banco de Talentos PCDs
» Educacgéo financeira

* Institucionalizagdo do grupo
plural

* Ouvidoria (interna e externa
a organizagao)

» Squad de Diversidade e
Inclusao

* Embaixadores e aliados da
diversidade, voluntérios e
autdbnomos

Fonte: Elaboracao propria.
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Evidenciou-se que a empresa implementou tanto as
praticas de ndo discriminacdo quanto as de suporte e
accountability, ampliando o rol de praticas descrito por
Leslie (2019). As praticas de suporte apresentaram
resultados positivos, situacdo que ndo foi unénime nas
praticas de ndo preconceito adotadas pela empresa,
refletindo a dificuldade em acdes de conscientizacdo em
uma sociedade marcada pela discriminacdo das minorias
(Almeida, 2021; Oliveira, Oliveira & Cardoso, 2020; Souza
Lima, 2021). Por sua vez, as praticas de accountability
foram citadas, mas ndo receberam maior destaque como
efetivas, sendo tampouco criticadas como acdes com
menos resultados. Tal resultado se deve possivelmente
pelo fato de que, na perspectiva dos embaixadores
entrevistados, essencialmente tatica e operacional, tais
praticas, e seus impactos, figuem menos visiveis no
cotidiano.

Os beneficios identificados indicam que as acdes
atingiram resultados significativos (Hunt et al., 2018;
Smulowitz, Becerra & Mayo, 2019; Beauregard et al., 2020),
ainda que em certos casos, parcialmente, o que condiz com

Tabela 3
Beneficios e dificuldades identificadas na empresa

a literatura que atesta que o avan¢co na implantacdo da
gestédo da diversidade é um processo que pode ser lento e
apresentar percalcos.

As dificuldades enfrentadas, por sua vez, mostram
gue a adocgdo da gestdo da diversidade é um processo de
longo percurso, em que diversas questfes relevantes e
delicadas séo consideradas ao mesmo tempo, levando
tempo para que se atinja os objetivos em todas as
dimensbes. O diagndstico dos problemas vivenciados pode
ser considerado como importante input informacional em
um processo de aprendizagem, permitindo a correcéo de
rumos. Outra questdo relativa a dificuldade em obter os
resultados desejados com as praticas de diversidade é o
fato de o ambiente organizacional estar imerso em uma
sociedade, em que podem ser observados o preconceito, a
discriminacdo e a exclusdo, de forma estrutural (Almeida,
2021; Oliveira, Oliveira & Cardoso, 2020; Souza Lima,
2021; Nadiv & Kuna, 2020; Theophilo, Rattner & Pereira,
2018). A Tabela 3 sumariza os beneficios e praticas de GD
identificadas.

Beneficios identificados

Dificuldades vivenciadas

» Ambiente inclusivo em que os individuos se respeitam

* Impacto na vida pessoal e profissional dos envolvidos

» Captura de talentos os quais muitas empresas optam por ndo
contratar

* Empresas mais diversas atraem mais investimentos e séo
companhias mais resilientes

» Ambiente confortavel, proporcionando seguranga psicologica
» Forma de a prépria organizagao dar um retorno e
posicionamento para a sociedade

« Correlagao direta com a lucratividade

» Equidade social

« Individuos com orgulho em trabalhar na empresa

* Maior senso de pertencimento

» Gestdo nao é adequadamente preenchida por mulheres

+ Dificuldade de potencializar talentos das pessoas pretas e
pardas para que se tornem liderangas

+ Capacitismo em relagdo as pessoas com deficiéncia

» Parte das chefias terceiriza para outras areas os grupos
minoritarios, admitindo mais para seus proprios times o padrao
historico de homens héteros brancos

* Inclusdo de negros e de mulheres na area industrial

» Mudanga cultural na gestdo de forma que ela ndo apenas aceite
a diversidade, mas que ela a promova

+ Situagbes de preconceito, por parte da gestdo, durante a
realizacdo de entrevistas com candidatos

Fonte: Elaboragao propria.

A construcdo de um ambiente diverso depende de
intervencdes que mudem a cultura organizacional, as
consciéncias e comportamentos de seus integrantes. A
empresa tem apresentado resultados positivos evidentes
ao adotar as praticas, assim como dificuldades relatadas na
literatura (Almeida, 2021; Oliveira, Oliveira & Cardoso,
2020; Souza Lima, 2021; Hunt et al., 2018; Smulowitz,
Becerra & Mayo, 2019). No entanto, as praticas percebidas
pelos respondentes parecem carecer de maior ligagdo com
0 planejamento estratégico, apresentar escala limitada e
pouco subsidio conceitual. A falta de maior contribuicao dos
setores estratégicos pode adiar a difusédo de uma cultura de
diversidade no ambiente da organizacéo, apesar do apoio
da chefia superior ter sido relatado pelos entrevistados.

Acredita-se que os ganhos percebidos podem atuar
como motivadores para a continuidade e aprimoramento
das acbes e incentivos voltados a diversidade, permitindo
gue as dificuldades encontradas sejam efetivamente
superadas na organizacdo (Mannix & Neale, 2005). A
consolidacdo no processo de institucionalizacdo das
praticas de gestdo da diversidade certamente facilitara no

incremento dos resultados obtidos e na satisfagdo dos
colaboradores envolvidos. Neste sentido, sera necessario
sensibilizar a alta gestao para que se envolva, amplifique as
acbes e potencialize seus resultados, superando as
resisténcias (Soranz, 2019; Velasco & Sansone, 2019).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa investigada realizou diversas iniciativas
distintas, promovendo a diversidade e a inclusdo. As acdes
englobaram préticas de néo discriminacdo, praticas de
suporte e de accountability, sendo a maioria considerada
bem-sucedida pelos entrevistados. O estudo identificou
uma série de beneficios decorrentes das praticas de gestao
da diversidade, assim como dificuldades enfrentadas,
atingindo os objetivos previamente propostos. O conjunto
de praticas identificado, além dos beneficios e dificuldades
relatados consistem em contribuicbes para a gestdo da
diversidade, apresentando similaridades com a literatura
em diversos pontos, além de especificidades da empresa
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investigada, levando a questionamentos e a possibilidade
de futuras investigacdes.

Ao mesmo tempo em que algumas das praticas
trouxeram reflexos para a vida pessoal dos respondentes,
0 ambiente externo também apresentou influéncia refletida
nos resultados e nas dificuldades vivenciadas. A empresa
apresenta resultados positivos, mas n&o plenos,
possivelmente pelo pouco tempo de institucionalizacdo da
diversidade e inclusdo na organizacdo. Os ganhos
relatados abrangeram aspectos financeiros e sociais.

Trata-se de um cenario peculiar, uma vez que a
gestao da diversidade, neste caso, é fruto de mobilizacdo
dos trabalhadores da empresa, sendo institucionalizada em
um processo de fusdo com outra organizacdo. Apenas o
tempo pode esclarecer se os progressos serdo mantidos e
aprimorados, ou ndo, mas as perspectivas sdo animadoras,
de acordo com as entrevistas realizadas.

Os resultados indicam que a gestdo da dificuldade
apresenta um rol significativo de beneficios associados,
corroborando a literatura. Também apontam que o0s
desafios envolvidos na sua adog¢do ndo devem ser
menosprezados, para que se possa evitar conflitos
desnecessarios, retrocessos e desperdicios. Este cenario
mostra a necessidade de ado¢éo da gestédo da diversidade
de forma profissional e reflexiva, levando-se em conta o
contexto da organizacdo. A Gestdo da Diversidade deve
utilizar préticas estratégicas como benchmarking de modo
consciente. A mera imitagdo ou imposicéo de padrées pode
inviabilizar uma gestao mais inclusiva.

Como limitagcbes deste estudo evidenciam-se o curto
periodo de acompanhamento da empresa, o reduzido
namero de entrevistados e a perspectiva tatica/ operacional
dos mesmos, a qual pode ser enriquecida por meio da
averiguacdo dos demais colaboradores da empresa. Desta
forma, salientam-se como sugestdes para futuras
investigacdes abordagens longitudinais em empresas de
grande porte, assim como estudos multiniveis que
englobem as visdes complementares dos diversos niveis
hierarquicos e dos colaboradores alvos das acbes de
diversidade e inclusdo, além de pesquisas por setor de
atuacdo. A questdo da gestdo da diversidade dos
colaboradores terceirizados merece maiores investigagoes,
nao tendo sido relatada nas entrevistas, 0 que demanda
maior visibilidade. Evidencia-se ainda a relevante lacuna de
conhecimento sobre as praticas de praticas nao
discriminacdo, de suporte e de accountability, suas
caracteristicas e indicadores de desempenho.
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