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Resumo

Alexandre, Klislaine de Lima; Lemos, Ana Heloisa da Costa. Diversidade,
Equidade e Inclusio no Ambiente Organizacional: Um Estudo de Caso
na Industria Farmacéutica. Rio de Janeiro, 2024. 100p. Dissertagdo de
mestrado - Departamento de Administracao, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

Embora o Brasil seja composto por uma populacdo diversa, as empresas no
pais nao refletem essa diversidade, evidenciando desigualdades, sobretudo nas
posicdes de poder. Isso pois, os regimes de desigualdade criados pelas empresas
mantém os interesses dos grupos dominantes, limitando a mobilidade de pessoas de
grupos minorizados e reforcando as disparidades de classe, género, raca, entre
outras. Neste contexto, o presente trabalho investigou como a empresa farmacéutica
Herbarium atua na promocgao de diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) em sua
forca de trabalho, avaliando suas principais iniciativas, bem como os facilitadores
e desafios enfrentados na implementacdo dessas praticas. Para isso, foi realizado
um estudo de caso tinico com abordagem qualitativa, utilizando analise documental
e entrevistas semiestruturadas com oito participantes-chave da organizacdo. Os
resultados permitiriam identificar os seguintes fatores essenciais para iniciar e
sustentar o processo de mudanca em busca de DE&I no ambiente organizacional:
1) a importancia do letramento na conscientiza¢do sobre desigualdades; 2) o papel
da lideranga como exemplo a ser seguido; 3) a escuta ativa como ferramenta da
gestdo da diversidade; 4) a necessidade de revisar processos organizacionais; 5) o
estabelecimento de metas claras; 6) a funcdo central do gestor de DE&I; e 7) os

grupos de afinidade como impulsionadores da mudanca.

Palavras chaves
Diversidade; Equidade; Inclusdo; Regimes de desigualdade; Industria
farmacéutica.



Abstract

Alexandre, Klislaine de Lima; Lemos, Ana Heloisa da Costa (Advisor).
Diversity, Equity, and Inclusion in the Organizational Environment: A
Case Study in the Pharmaceutical Industry. Rio de Janeiro, 2024. 100p.
Dissertagdo de mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Cato6lica do Rio de Janeiro.

Although Brazil is a country with a diverse population, its corporations do not
reflect this diversity, revealing inequalities, especially in positions of power. This
is because the regimes of inequality created by companies serve to maintain the
interests of dominant groups, thereby limiting the mobility of minorities and
reinforcing disparities of class, gender, race, and so on. In this context, the present
study sought to examine the ways in which the pharmaceutical company Herbarium
seeks to promote diversity, equity, and inclusion (DE&I) within its workforce. This
included an assessment of the company's key initiatives, as well as an examination
of the facilitators and challenges encountered in implementing these practices. A
single case study was conducted using a qualitative approach, utilizing document
analysis and semi-structured interviews with eight key participants within the
organization. The results identified the following key factors for initiating and
sustaining the process of change in the pursuit of DE&I in the organizational
environment: 1) the importance of literacy in raising awareness of inequalities; 2)
leading by example to be followed; 3) active listening as a tool for diversity
management; 4) the need to review organizational processes; 5) setting clear goals;

6) the central role of the DE&I manager; 7) affinity groups as drivers of change.

Keywords
Diversity; Equity; Inclusion; Inequality regimes; Pharmaceutical industry.
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1.
Introducao

A diversidade tem sido cada vez mais reconhecida como um fator chave para
o sucesso das organizagdes por uma série de razdes, dentre elas: impacto positivo
no desempenho, melhor atracdo e reten¢ao de talentos, mais criatividade e inovagao
(COX, 1991; MAXWELL, 2001). Deste modo, tem sido crescente o interesse das
empresas em promover diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) no seu ambiente
de trabalho, como demonstra o relatério da McKinsey de fevereiro de 2023 que
analisa os compromissos financeiros e ndo financeiros assumidos pelas empresas
da lista Fortune 1000 desde 2020 (ARMSTRONG, EDWARDS, PINDER, 2023).

A globalizacdo dos mercados favorece a atuagao das empresas em ambientes
multiculturais, com for¢a de trabalho formada por grupos diversos em termos de
etnias, género, idade, capacidade e outros espectros, o que suscita a necessidade de
um ambiente equitativo e inclusivo. Mas o papel que as agdes de DE&I desempenha
nas praticas de ESG (Environmental, Social and Governance, em portugués
Ambiental, Social e Governanca) e na reputagdo também parece despertar o
interesse das organizacdes pelo tema. Neste contexto, muitas empresas tém
demonstrado estarem atentas as demandas dos seus consumidores e funcionarios
quanto a questdo da diversidade, como ¢ possivel observar em pecas publicitarias
que vém se tornando continuamente mais plurais. Ademais, especialmente em
tempos de comunicagdo em tempo real e massiva promovida pelas redes sociais,
com frequéncia, as empresas langam mao de publicacdes para dar visibilidade as
suas acoes em DE&I.

Historicamente, pode-se situar a atencdo ao tema nas acgdes
antidiscriminatorias no emprego, nos Estados Unidos da América, que tém inicio
em 1942 com a Ordem Executiva 8802 de Franklin D. Roosevelt, que vetava a
discriminagdo racial nas Forcas Armadas. Nas décadas seguintes, o aumento da
mobilizagao pelos direitos civis de grupos minorizados, naquele pais, culminou na
maior organizacdo destes grupos e visibilidade de suas demandas, que incluia a

dentincia de preconceitos no mundo do trabalho. Sob pressdo, o governo aprovou
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na década de 1960 a “Affirmative Action”, conjunto de politicas compensatorias
voltadas para grupos sociais excluidos, tal como agdes para apoiar o acesso € as
oportunidades aos grupos sub-representados, como ndo-brancos, mulheres e
pessoas com deficiéncia. (FLEURY, 2000; ALVES & GALEAO-SILVA, 2004;
SALES & FERRARI, 2019).

Mais tarde, ja na década de 1980, em resposta as acdes afirmativas e praticas
de “equal employment opportunity”, na esteira das politicas neoliberais do governo
de Ronald Reagan e sob a justificativa de garantir “meritocracia” ao invés de
favorecimento, os administradores norte-americanos passam a tratar a diversidade
como tecnologia gerencial, deslocando essas questdes sociais entdo atreladas a
esfera publica para a privada, porém com um viés funcionalista (ALVES &
GALEAO-SILVA, 2004). Da-se origem, entdo, a gestio da diversidade, cujas
praticas sdo associadas a obtencao de vantagem competitiva por meio de diferentes
experiéncias e habilidades de um ambiente multicultural (FLEURY, 2000).

No Brasil, somente a partir dos anos 90 as empresas passaram a incorporar
praticas de diversidade e inclusdo em suas rotinas, em decorréncia da abertura
econdmica que se sucedeu no pais na ocasido e consequente instalacdo de empresas
multinacionais norte-americanas (FLEURY, 2000). Além disto, naquele contexto,
a adogao de agdes afirmativas pelo governo era impulsionada pela promulgagao da
Constitui¢ao Brasileira de 1988 no processo de redemocratizagao do pais, somada
ao processo de denuncia das desigualdades por movimentos sociais, como a pressao
da Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) quanto a discriminacdo racial e
violagdo de direitos no mercado de trabalho (FLEURY, 2000; ALVES &
GALEAO-SILVA, 2004; SALES & FERRARI, 2019). Neste periodo, criou-se, por
exemplo, a Lei n® 8.213 de 1991, exigindo reserva de 2% a 5% de vagas em
empresas com mais de 100 funciondrios para contratacdo de pessoas com
deficiéncia (PcD).

No que se refere ao género, ainda que a equiparacdo salarial estivesse prevista
desde 1943 com a publicacdo da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) e
Constituicao Federal de 1988, ap6s 80 anos, ainda se fazem necessarios aparatos
legais para garantir o cumprimento de direitos ja reservados as mulheres. Prova
disso ¢ a Lei 14.611 publicada em 03/07/2023, que dispde sobre a igualdade salarial
e de critérios remuneratorios entre mulheres e homens, estabelecendo medidas

importantes, adicionalmente as ja existentes, como promog¢ao ¢ implementagdo de
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programas de diversidade e inclusdo e, ainda, a fomentacdo da capacitagdo e da
formacao de mulheres.

O Estado brasileiro atuou, também, na tentativa de corrigir as desigualdades
raciais e promover igualdade de oportunidades por meio de normas como a Lei n°
11.096 de 2005, que criou o Programa Universidade para Todos (ProUni),
ofertando bolsa de estudos em cursos superiores de institui¢des privadas, e a Lei n°
12.711 de 2012, também conhecida como “Lei de Cotas”, que reserva 50% das
vagas em universidades federais e institutos federais de educacdo, ciéncia e
tecnologia a alunos da rede publica autodeclarados pretos, pardos, indigenas e
quilombolas e pessoas com deficiéncia. Ambas as leis permitiram que jovens
acessassem as instituicoes de ensino superior consideradas de primeira linha,
reputadas pelas empresas como instituicdes mais qualificadas para a busca de
profissionais. Importante citar, ainda, a Lei n° 12.990 de 2014 que reserva aos
negros 20% das vagas oferecidas nos concursos publicos federais.

Tais aparatos legais sao de extrema relevancia, mas ndo sao suficientes para
mudar as praticas discriminatorias no ambiente de trabalho. Dados da pesquisa
“Perfil social, racial e de género das 500 maiores empresas do Brasil e suas a¢oes
afirmativas” realizada em 2016 pelo Instituto Ethos em cooperacdo com o Banco
Interamericano de Desenvolvimento, em sua sexta e mais recente edi¢do, reiteram
o cenario de desigualdade apresentado nas edi¢des anteriores. Somente 2% dos
funciondrios das empresas pesquisadas sdo pessoas com deficiéncia, o que
representa o minimo estabelecido pela Lein® 8.213 de 1991. Além disso, a pesquisa
demonstrou que pretos € mulheres sofrem um afunilamento hierarquico e uma sub-
representacdo acentuada (INSTITUTO ETHOS, 2016).

Estes dados s3o corroborados pelo levantamento realizado pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) na Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (PNAD Continua), que revelaram que o nivel de ocupagao
dos homens era 63,3%, enquanto entre as mulheres esse indice era de 46,4%, apesar
da ultima edi¢do da pesquisa censitaria evidenciar que as mulheres sdo maioria,
representando 51,5% da populacao (IBGE, 2022). A série histérica ndo manifesta
evolugdo no indicador de proporcao entre homens e mulheres ocupando cargos
gerenciais, confirmando a dificuldade das mulheres em ascender na hierarquia das

empresas, como demonstrado no Gréafico 1.
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Grafico 1: Proporgao de pessoas ocupadas em cargos gerenciais, por sexo

Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua, consolidado de primeiras
entrevistas.

A citada pesquisa do Instituto Ethos demonstrou, ainda, que, na ocasido, a
maior parte das empresas respondentes nao tinha politicas com metas e acdes
planejadas para implementacdao de diversidade, equidade e inclusdo, mas apenas
acdes pontuais. Somente 28% das empresas desenvolviam iniciativas para
incentivar a participacdo de mulheres, 12% para pessoas negras e 9% para
profissionais acima de 45 anos de idade. Quando planejadas, as agdes se referiam,
majoritariamente, a aumentar a contratacao de pessoas de grupos minorizados e ndo
para reduzir desigualdades, como a salarial INSTITUTO ETHOS, 2016).

A preocupacdo crescente com a constru¢do de ambientes organizacionais
mais inclusivos estd também refletida nos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da Organiza¢do das Nacdes Unidas (ONU), estabelecidos por
seus Estados-membros em 2015 como parte da Agenda de 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel. Os 17 ODS se desdobram em 169 metas que devem
ser cumpridas pelos paises signatarios por meio de adocao de politicas publicas e
cujo monitoramento se da através de indicadores. Mas esses esfor¢os ndo se
restringem a esfera publica. Outras organizacdes, como empresas privadas, também
podem adotar tais metas como alvo e, ao incorporam esses principios, passam a
contribuir para metas globais de igualdade, justica e desenvolvimento sustentavel.

Em relagao, especificamente, a promogdo da DE&I, os ODS que se destacam

sdo: 5. Igualdade de Género: Alcancar a igualdade de género e empoderar todas as
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mulheres e meninas; 8. Trabalho descente e crescimento economico: Promover o
crescimento econdmico sustentado, inclusivo e sustentdvel, emprego pleno e
produtivo, e trabalho decente para todos; e 10. Reducao das Desigualdades: Reduzir
a desigualdade dentro dos paises e entre eles. O VII Relatorio Luz da Sociedade
Civil da Agenda 2030 de Desenvolvimento Sustentavel, divulgado em setembro de
2023, demonstra que o Brasil esta distante do cumprimento dos ODS. No que diz
respeito a igualdade de género, por exemplo, o relatorio afirma que falta
participagdo de mulheres e comunidade LGBTI+ em quase todos os setores. O
documento também ressalta que o Brasil era o 92° de 153 paises no ranking de
garantia de equidade para mulheres, segundo dados do Forum Econémico Mundial
de 2020. Neste sentido, ¢ imprescindivel que as empresas também adotem agdes
que corroborem com esses objetivos na busca de desenvolvimento sustentavel e
constru¢do de uma sociedade mais equitativa.

Aos dados que revelam as fortes desigualdades sociais no contexto brasileiro,
podemos somar os estudos que demonstram o quanto as empresas podem se
beneficiar da implementacdo de praticas de DE&I. Um relatério publicado pela
McKinsey, em 2015, apontava que empresas com forca de trabalho mais diversa
tinham performance financeira acima da média da industria nacional. O
entendimento ¢ que a diversidade seria um diferencial competitivo que contribui
para atracdo de melhores talentos, além de melhorar a orientagdo ao cliente, a
satisfacdo do funciondrio e tomada de decisdo, convertendo-se num ciclo virtuoso
de retorno crescente (HUNT et al., 2015). Relatorios provenientes de pesquisas
subsequentes confirmaram tais beneficios, adicionando ainda o aumento da
inovacdo e colaboracdo, promoc¢do de mais confianca por parte dos lideres,
ambientes de trabalhos mais felizes e maior reten¢ao de talentos (CASTILHO et
al., 2020).

A despeito das vantagens de possuir uma forga de trabalho mais diversificada
apontadas por diversas pesquisas e organizacdes, ¢ evidente que segregacgdes de
classe, raga, género que marcam o contexto brasileiro permanecem representadas
nas organizagdes. No entanto ¢ fundamental uma analise interseccional, pois focar
somente em uma dessas categorias obscurece as multiplas realidades sociais
(ACKER, 2006). Do mesmo modo, outras bases de desigualdade merecem atencao,
tais como sexualidade, religido, idade, PcD.

Seguramente, as acdes afirmativas vém proporcionando o ingresso de pessoas
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de grupos historicamente discriminados nas empresas, 0 que promove uma
aparéncia de diversidade, mas ndo garante equidade e inclusdo. Para enfrentar esse
problema, algumas empresas langam mao da gestdo da diversidade como estratégia
para alavancar eficiéncia e competitividade. Todavia, espera-se que a
responsabilidade das organizagdes empresariais pela questdo da diversidade esteja
além dos resultados e da eficacia organizacional, aumento de vantagem competitiva
e melhoria da sua reputacio (ALVES & GALEAO-SILVA, 2004; HANASHIRO
& CARVALHO, 2005; SARAIVA & IRIGARAY, 2009).

No que se refere aos trabalhos académicos, tem sido crescente a quantidade
de pesquisas realizadas sobre o tema na Administracdo. Fraga et al. (2022), a partir
de uma revisao sistematica da producao cientifica brasileira entre os anos de 2001
e 2019 sobre diversidade na Administragdo, identificaram 142 artigos publicados,
33 deles apenas em 2019, representando 23,23% de todas as publica¢des do periodo
estudado ¢ um aumento de 200% em relagdo ao numero de publicagdes do ano
anterior. Como principais resultados, a autoria destaca a auséncia ou dificuldade da
conceituacdo do termo diversidade, bem como observa que os artigos encontrados
tratam das dimensdes da diversidade, tais como género, raca e PcD, de forma
isolada, sem levar em consideragdo a imbricacdo entre as multiplas fontes da
identidade.

Diante do exposto, surgiu a motivacdo para a realizacdo deste estudo, que
procurou entender as iniciativas para promogao de diversidade, equidade e inclusao
de uma empresa farmacéutica, atuante no Brasil. Optou-se por conduzir a pesquisa
na Herbarium, uma empresa farmacé€utica nacional que, além de atender aos
critérios estabelecidos para o estudo, demonstrou interesse em colaborar. A
Herbarium, fundada em 1985 e referéncia em fitoterapia no Brasil, possui praticas
estruturadas de DE&I e indicadores relevantes, o que a torna um objeto de estudo
adequado para a investigagdao proposta. Neste sentido, o seguinte questionamento
sintetiza a problematizagdo deste estudo: de que forma a empresa farmacéutica
Herbarium esta atuando para promocgio de diversidade, equidade e inclusao

(DE&I) em sua forca de trabalho?
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1.1.
Objetivo principal do estudo

O objetivo geral do presente estudo foi compreender de que forma a empresa
farmacéutica brasileira Herbarium estd atuando para promog¢do de diversidade,

equidade e inclusdo (DE&I) em sua forga de trabalho.

1.2.
Objetivos intermediarios do estudo

De maneira a atingir o objetivo principal do estudo, buscou-se alcancar os
seguintes objetivos intermediarios:

a) entender como a area de DE&I da Herbarium esta estruturada;

b) conhecer quais as principais iniciativas t€ém sido adotadas pela empresa para
fomentar uma maior diversidade, equidade e inclusdo em sua forca de
trabalho;

c) compreender quais os facilitadores e desafios vivenciados pela empresa na

implementag¢do de tais iniciativas.

1.3.
Delimitagao e foco do estudo

Esta pesquisa estabeleceu como objeto de pesquisa uma empresa
farmacéutica com praticas ja bem consolidadas quanto a promocao de diversidade,
equidade e inclusdao (DE&I) em sua forg¢a de trabalho, com vistas a avaliar suas
principais iniciativas para este fim, bem como os facilitadores e desafios
enfrentados para sua implementagdo. Para isso, foi realizado um estudo de caso
unico na empresa farmacéutica Herbarium.

Nao foi foco desta dissertagdo compreender a percep¢ao dos funciondrios
quanto aos efeitos das iniciativas para promog¢do de diversidade, equidade e
inclusdo na empresa, sendo aqueles atuantes nas frentes de DE&I, nem tampouco
avaliar a efetividade de tais medidas. Igualmente, ndo foram analisadas praticas
corporativas com foco em grupos externos a empresa, como fornecedores,

pacientes, comunidades, organizacdes ndo-governamentais ou qualquer outro
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publico que ndo esteja delimitado pelos contornos internos da empresa.

1.4.
Justificativa e relevancia do estudo

Tem sido crescente a importancia que a indistria farmacéutica atribui a
DE&I em seus negocios. Um levantamento da empresa de monitoramento de midia
e de inteligéncia de reputacio Alva' identificou as 10 industrias farmacéuticas
lideres em termos de DE&I em 2021 nos Estados Unidos. Elas foram reconhecidas
por seus esfor¢os em promover ambientes de trabalho mais justos e inclusivos, bem
como por apoiar comunidades diversas, sendo selecionadas com base em uma
variedade de critérios, incluindo politicas de diversidade, programas de inclusdo e
representacao em cargos de lideranca. As empresas Bayer, Gilead Sciences, Sanofi,
Bristol Myers Squibb, Johnson & Johnson, Merck & Co., Pfizer, AstraZeneca,
Takeda e Biogen foram reconhecidas por adotarem a¢des como: compromisso em
aumentar a representacdo de negros, hispanicos, mulheres e outros grupos
minorizados em cargos de lideranga; implementagdo de Employee Resource Group
(ERGs), grupos de voluntarios e liderados por funcionarios; participacdo no
programa Women in STEM (Science, Technology, Engineering, and Mathematics)
para desenvolver habilidades de lideranga e mentoria em mulheres; redug¢do das
diferencgas salariais raciais e de género; bem como praticas de DE&I voltadas a
pacientes, como compromisso com a diversidade em estudos clinicos e acesso
equanime a saude, e a cadeia de suprimentos, buscando fornecedores
comprometidos com diversidade.

Trata-se de um setor que ocupa lugar de destaque no Brasil ¢ no mundo.
Segundo dados da consultoria IQVIA apresentados no Relatorio Anual de
Atividades do Sindicato da Induastria de Produtos Farmacéuticos
(SINDUSFARMA, 2023), o Brasil figura entre os dez primeiros paises em termos
de percentual de participagdo no mercado mundial farmacéutico. Em 2023, o
mercado nacional contou com a presenca de 411 empresas farmacéuticas, sendo
116 de origem internacional (28%) e 295 de capital nacional (72%). No mesmo ano,

o valor das vendas no mercado brasileiro no varejo aumentou 10,27% em relagdo

! Disponivel em: https://www.fiercepharma.com/special-reports/top-10-equality-diversity-and-
inclusion-pharmas-2021. Acesso em 07/04/2024.
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ao ano anterior, totalizando R$ 118 bilhdes, sendo as empresas de capital nacional
responsaveis por 59,6% do faturamento total e 81% das unidades vendidas.

O SINDUSFARMA, fundado em 1933 e maior entidade representativa da
industria farmacéutica instalada no Brasil, atua na defesa das causas das referidas
empresas instaladas no pais, em areas como sanitaria, economica, industrial e
trabalhista. Em agosto de 2020, o sindicato criou o Grupo de Trabalho (GT) de
Diversidade composto por cinco pilares: Equidade Racial, Género, Etarismo, PcD
e LGBTI+. O GT, que conta com a participacdo de mais de 350 profissionais da
indtstria e ¢ mediado pela 4rea de Relagdes Sindicais Trabalhistas do
SINDUSFARMA, tem como objetivo apoiar as empresas na implementacdo de
acoes em prol da diversidade, desenvolvendo estratégias e uma cultura inclusiva no
ambiente de trabalho.

A partir das reunides promovidas mensalmente pelo GT de Diversidade do
SINDUSFARMA para cada um dos cinco pilares, € possivel observar que, em linha
com outros segmentos, as subsidiarias no Brasil de induastrias farmacéuticas
multinacionais vém buscando implementar praticas ja adotadas por suas matrizes
para melhorar a diversidade e inclusdo da sua forga de trabalho com vistas a cumprir
uma agenda ESG. O jornal “Estaddao” publicou dados da RAIS (Relagdo Anual de
Informagdes Sociais), divulgacao feita pelo governo federal relativa a 2021, que
demostram a paridade no nimero de funciondrios homens e mulheres neste setor e
o aumento de 13% para 39% na participacdo de mulheres nos cargos de diretoria
entre 2006 e 2021. Dos 33 cargos de diretores informados em 2021, 13 eram
ocupados por mulheres. Os dados também mostraram avango na participagdo de
negros e indigenas neste segmento, embora ndo revelem o percentual destes grupos
em posi¢des de lideranca (ESTADAO, 2023).

Em 2021, um grupo de executivas da industria farmacéutica se reuniu para
alinhar agdes para fomentar a presenga feminina no setor. Em agosto de 2023, esse
grupo, junto com o SINDUSFARMA, anunciou o lancamento do programa de
mentoria LeaderShe, com o objetivo de incentivar outras profissionais da area a
ascenderem em suas carreiras. Como parte desta iniciativa, foi realizada uma
pesquisa com as empresas farmacéuticas que identificou que 54% da forca de
trabalho desta industria ¢ feminina, mas somente 32% ocupam cargos de alta-
dire¢do, como diretoria, vice-presidéncia e presidéncia. A pesquisa mostrou ainda

que as liderangas femininas s3o mais comuns na area de Recursos Humanos (73%),



24

enquanto setores como o financeiro (28%) e tecnoldgico (24%) sdo os menos
diversos (PANORAMA FARMACEUTICO, 2023).

A despeito de todo avanco ao longo dos anos quanto a promog¢do de
diversidade nos ambientes de trabalho, assim como outros segmentos, o0s
profissionais da industria farmacéutica ainda ndo refletem a diversidade da
populagdo que compde nosso pais, sobretudo nas posicdes de poder. Em vista da
lacuna de pesquisas académicas quanto ao tema neste setor, dos desafios para uma
mudanga de cenario e da importancia da industria, esta pesquisa buscou, através da
experiéncia de uma empresa farmacé€utica situada no Brasil, entender as praticas
que tem adotado, assim como os fatores que facilitam e dificultam o fomento de

diversidade, equidade e inclusdao na organizagao.



2.
Referencial tedrico

Este capitulo estd estruturado em dois blocos. No primeiro, é tracado um
panorama sobre a valorizacdo da Gestdo da Diversidade como ferramenta para a
promogao da diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) nas organizagdes, tanto no
contexto global quanto no Brasil. A andlise contempla as praticas e politicas
organizacionais que visam criar ambientes inclusivos e equitativos, destacando a
importancia de reconhecer e valorizar as diferencas individuais. Além disso, a
revisdo da literatura sugere a transi¢do das abordagens tecnocraticas, que veem a
diversidade apenas como vantagem competitiva, para politicas que busquem
genuinamente a inclusdo e equidade em todos os niveis organizacionais.

O segundo bloco ¢ dedicado a discutir as ideias de Joan Acker (2006; 2009;
2011) sobre a existéncia dos “Regimes de Desigualdade” nas estruturas
organizacionais, que perpetuam disparidades sistematicas e limitam a mobilidade
de grupos minorizados. Nao obstante aos avangos significativos em relagdo ao tema
DE&I, muitos desafios ainda persistem para reduzir as desigualdades nas
organizagdes. De acordo com a autora, esses regimes sao sustentados por processos
organizacionais que muitas vezes invisibilizam e legitimam as desigualdades,
tornando a mudanga um processo complexo e frequentemente resistido. Acker
argumenta que, para efetivamente combater essas desigualdades, ¢ necessario
reavaliar e modificar os objetivos organizacionais, as praticas culturais, e os

mecanismos legais de igualdade.
21.
Gestao da diversidade nas Organizagoes

2.1.1.
Diversidade, Equidade e Inclusdo: Conceitos e Inter-relagoes

Ha multiplos conceitos sobre diversidade e entendimentos tedricos e

empiricos sobre o tema (FRAGA et al.,, 2022), o que dificulta uma unica
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conceituacdo do termo. Nkomo & Cox Jr. (1999), inclusive, alertaram que a falta
de especificidade do conceito poderia contribuir para que distintos temas pudessem
estar sendo admitidos sob a rubrica de diversidade.

Assim, para sua melhor compreensdo, inicialmente, faz-se necessario
conceituar minoria, que ndo se trata, especificamente, do nimero de membros de
um grupo, mas sim da sua disposi¢do de poder na sociedade. A exemplo disto,
conforme observado nos dados do IBGE, mulheres constituem maioria na
composicao da populacdo brasileira, o que ndo ¢ refletido na forca de trabalho das
empresas, sobretudo em posi¢des gerenciais, como ja demonstrado anteriormente.
Neste contexto, ¢ possivel compreender que a diversidade esta relacionada a
confluéncia entre identidade, acesso a poder e contexto historico (ALVES &
GALEAO-SILVA, 2004).

Segundo Nkomo & Cox Jr. (1999) identidades consistem num conjunto de
atributos que conferem diferengas individuais a cada pessoa e, portanto, entende-se
por diversidade o “misto de pessoas com identidades grupais diferentes dentro do
mesmo sistema social.” No mesmo sistema coexistem grupos de maioria e de
minorias, sendo os primeiros aqueles que obtiveram vantagens economicas e poder
em relagdo aos demais (FLEURY, 2000). Destaca-se que, apesar de minoria estar
relacionada a sub-representacdo de determinados grupos em espagos de poder para
os autores ora citados, independentemente da sua composicdo demografica, no
presente trabalho optou-se por usar o termo “grupos minorizados” para evitar
qualquer conflito seméantico, garantindo a compreensao da realidade sociopolitica
desses grupos intencionalmente marginalizados.

Isto posto, a partir da produgdo tedrica quanto a diversidade nas organizagdes,
entende-se como diversos aqueles que fogem do esteredtipo hegemonico: homem
branco, heterossexual, classe média/alta e sem deficiéncias (NKOMO & COX JR,
1999; FLORES-PEREIRA & ECCEL, 2010). Thomas Jr. (1991) observa que
diversidade ndo se restringe tdo somente a raca ou género, mas também idade,
formac¢ao educacional, fun¢do, personalidade, estilo de vida, preferéncia sexual,
origem demografica, tempo de servigo e status de privilégio na organizagao, entre
outros.

A fim de ampliar a conceituagdo de diversidade para um contexto global, Mor
Barak (2016) abordou tanto o processo de geracao dos diferentes grupos quanto as

consequéncias de pertencer a esses grupos no ambito profissional. Com isso, a
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autora definiu a diversidade da for¢a de trabalho como

“divisdo da forga de trabalho em categorias distintas que a) tém uma comunalidade percebida

dentro de um determinado contexto cultural ou nacional, e que b) potencialmente impactam

de forma prejudicial ou benéfica os resultados no trabalho, tais como oportunidade de
emprego, tratamento no local de trabalho e prospecto de promogéo, independentemente das

competéncias e qualifica¢des associadas ao trabalho” (MOR BARAK, 2016, p. 203).

Para Cox (1991), a diversidade pode trazer beneficios significativos a
organizagdo, como melhoria na tomada de decisdo, maior criatividade e inovagao,
mais sucesso no marketing para diferentes tipos de clientes. No entanto, também
pode levar a desafios como aumento da rotatividade, conflitos interpessoais e falhas
de comunicagdo. Para potencializar os beneficios e minimizar as desvantagens
decorrentes da diversidade, a partir da década de 1990, as empresas foram
encorajadas por consultores a se tornarem multiculturais. Isso pois, as politicas
afirmativas favoreceram maior diversidade na forca de trabalho, contudo, falharam
em promover equidade e inclusdo, resultando no que Thomas Jr. (1991) denominou
“diversidade assimilada”.

Os estudos apontados por Santos (2020) definem inclusdo como o grau em
que um empregado ¢ aceito e tratado como membro valorizado do grupo de
trabalho, percebendo-se assim como um insider na organiza¢dao, quando suas
necessidades de pertencimento sdo atendidas (SANTOS, 2020). Esse sentimento de
pertencimento ao sistema organizacional envolve tanto os processos formais, como
acesso a informacdes e tomada de decisdes, quanto os processos informais, que
incluem interagcdes durante pausas para café¢ e almocgos, quando informacdes e
decisdes ocorrem informalmente (MOR BARAK, 2016).

Deste modo, enquanto a diversidade se refere a heterogeneidade da
demografia organizacional e aos beneficios econdmicos associados, a inclusao foca
na remog¢do de barreiras para garantir a participagdo de todos nos processos
decisorios e de solugdo de problemas e no acesso a informagdes e recursos, além de
promover o envolvimento dos funcionarios em grupos de trabalho, o que favorece
o sentimento de pertencimento e a consequente contribui¢cdo efetiva a organizacao
(PLESS & MAAK, 2004; ROBERSON, 2006). Neste contexto, o estilo de gestao
e a cultura organizacional sdo elementos fundamentais para uma mudanga estrutural
e liberacdo do potencial da diversidade da forca de trabalho (MAXWELL, 2001;
PLESS & MAAK, 2004).
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Apesar da distingdo conceitual entre diversidade e inclusdo na literatura,
estudos praticos revelam dificuldades na diferenciacdo entre os dois construtos,
com gestores, frequentemente, confundindo praticas entre ambas as abordagens.
Essa transicdo de enfoque de diversidade para inclusdo pode, em grande parte, ser
uma mudanga de linguagem nas organizagdes, sem necessariamente refletir
alteragdes substanciais nas praticas de gestao da diversidade (ROBERSON, 2006).

Jano que se refere a equidade, ¢ importante diferencia-la de igualdade, ainda
que ambas sejam principios fundamentais para a construgdo de sociedades justas.
Embora muitas pessoas, incluindo pesquisadores e académicos, as utilizem como
intercambiaveis, para Espinoza (2007), enquanto igualdade pode ser conceituada
como uniformidade de tratamento, afirmando a igualdade fundamental de todas as
pessoas, equidade deve ser conceituada como justica, onde as circunstancias e
necessidades individuais ou de grupo sdo levadas em consideracado, para que, assim,
possam gozar de igualdade de oportunidades, ou seja, “individuos nao enfrentam
barreiras formais, legais, culturais/intelectuais nem bloqueios fisicos para buscar
essa oportunidade” (ESPINOZA, 2007, p. 355).

O principio de equidade horizontal — tratamento igual para iguais — e da
equidade vertical — tratamento desigual para desiguais — evidencia que tratamentos
iguais podem resultar em inequidade (WEST, 1970, apud PORTO, 1998). Neste
campo, vagas afirmativas buscam assegurar a equidade a medida que promovem a
inser¢do de grupos sociais sub-representados no mercado de trabalho ou sua
ascensdo na hierarquia das organizagdes, invertendo a logica da estrutura de
oportunidades.

Ao compreender esses trés construtos, percebe-se que eles estdo
intrinsecamente inter-relacionados: enquanto a diversidade promove a variedade de
perspectivas e experiéncias por meio de uma forca de trabalho heterogénea, a
equidade assegura que todos tenham oportunidades justas de contribuir e progredir
na organizagdo, ¢ a inclusdo cria um ambiente que valoriza e celebra essa
diversidade, promovendo senso de pertencimento, colaboracdo e inovagdo. A
gestdo da diversidade €, portanto, instrumento para que as organizagdes promovam

diversidade, equidade e inclusao.
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21.2.
Histérico da produgcao académica em Gestao da Diversidade e seu
emprego no ambito organizacional

As desigualdades baseadas em marcadores como raga, género e deficiéncia
resultam de uma discriminagao sistémica, refletindo a realidade de muitos locais de
trabalho originalmente concebidos por homens brancos, cristdos e saudaveis,
sustentados pelo trabalho doméstico ndo remunerado realizado por mulheres. Em
resposta a segregacao e exclusdo de certos grupos, especialmente os negros,
surgiram as primeiras a¢des antidiscriminatorias no emprego nos Estados Unidos
(AGOCS & BURR, 1996).

Inicialmente, em 1942, Franklin D. Roosevelt instituiu a Ordem Executiva
8802 que proibia a discriminagdo racial nas For¢cas Armadas. Nas décadas
seguintes, a crescente mobilizacdo pelos direitos civis de grupos minoritarios
resultou em maior organizagdo e visibilidade dessas demandas, incluindo a
denuncia de preconceitos no ambiente de trabalho. Sob pressao, o governo aprovou
na década de 1960 a "Affirmative Action", um conjunto de politicas compensatérias
voltadas para grupos sociais excluidos, promovendo acesso e oportunidades a
grupos minorizados, como ndo-brancos, mulheres e pessoas com deficiéncia
(AGOCS & BURR, 1996; FLEURY, 2000; ALVES & GALEAO-SILVA, 2004;
SALES & FERRARI, 2019).

Para Roosevelt Thomas Jr. (1990), embora as agdes afirmativas tivessem
alcancado grandes conquistas, elas se tornariam irrelevantes devido as suas
premissas cada vez mais obsoletas frente as mudangas na composicao da forga de
trabalho nos Estados Unidos. As principais premissas eram: 1) homens adultos
brancos representavam o mainstream dos negocios nos EUA; 2) a economia dos
EUA era vista como uma institui¢do solida e imutavel, com espaco suficiente para
todos; 3) mulheres, negros, imigrantes e outras minorias deveriam ser incluidos por
razoes de politica publica e decéncia comum; 4) o preconceito racial, étnico e sexual
generalizado os mantinha afastados; e 5) a coer¢do legal e social era necessaria para
promover a mudanga.

Com o tempo, essas premissas tornaram-se menos pertinentes a medida que
os desequilibrios eram corrigidos, indicando uma possivel obsolescéncia das agdes
afirmativas. Ademais, embora as agOes afirmativas tenham resultado em uma forca

de trabalho mais diversificada, elas ndo propuseram estratégias para lidar com as
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diferengas decorrentes dessa mudanga, tampouco para lidar com as causas dos
preconceitos e desigualdades (THOMAS JR., 1990).

Junto as agdes afirmativas impostas nos Estados Unidos e Canadé, deram-se
inicio aos estudos da diversidade (NKOMO & COX JR., 1999; THOMAS JR.,
1999), o que justifica a predominancia da literatura sobre o tema nestes paises,
sendo denominados Diversidade Cultural e Gestdo da Diversidade Cultural
(HANASHIRO & CARVALHO, 2005). Antes disso, os estudos organizacionais
sugeriam que os funciondrios estavam isentos de identidade de raca e género. Foi
entdo ao final da década de 1960 que surgiram pesquisas nesse sentido, sobretudo
sobre questdes étnico-raciais e de género. Tais pesquisas foram identificadas em
dois diferentes enfoques: 1) constatacdo da discriminagdo racial e de género nas
praticas organizacionais, revelando discriminagdo no acesso e tratamento desses
grupos com efeitos sobre suas carreiras, tal como teto de vidro, tokenismo e
exclusdo das redes informais; e 2) diferencas inatas relacionadas a raga e género e
seu impacto no comportamento organizacional, como por exemplo, estilos de
lideranca de mulheres em comparacdo aos de homens. Em geral, estes estudos
sugeriam uma integracdo bem-sucedida de grupos minorizados, que em verdade
precisavam se adaptar as normas e comportamentos do grupo dominante (NKOMO
& COX JR., 1999).

Posteriormente, Cox (1993) propds um modelo conceitual no campo da
etnologia denominado Modelo Interativo de Diversidade Cultural (MDIC), que
demonstra como fatores individuais, entre grupos e organizacionais interagem entre
si, determinando o impacto da diversidade tanto sobre os resultados para Carreiras

Individuais e Efetividade Organizacional.
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DIVERSITY INDIVIDUAL ORGANIZATIONAL
CLIMATE CAREER OUTCOMES EFFECTIVENESS
Individual-Level Factors Affective Outcomes Firsi Level
= Identity Structures + Job/Career Satisfaction + Aendance
+ Prejudice + Ohganizational Identification » Turnover
* Stercotyping + Job Invalvement + Productivity
* Personality » Work Quality
Achigvement Quicomes + Recruiting Success
Group/lniergroup Factors + Job Performance Ratings + Creativity/Innovation
[+ Cultural Differences | + Compensation « Problem Solving L
L . .
 Ethnocenmiam * ::bﬂ:lﬂum;.ﬁ::mﬂlﬂ * Workgroup Cohesiveness
» Intergroup Conflict = and Communication
Orpanizarional-Level Factors Second Level
« Culture and Acculturation * Market Share
Process * Profitability

* Stuctural Integration |

I
1
o * Informal Integration |

» Achievement of Formal
Organizational Goals

* Institutional Bias in
Human Resource Systems

Figura 1: Modelo Interativo do Impacto da Diversidade nos Resultados para Carreiras Individuais e
Efetividade Organizacional

Fonte: Cox (1993)

Segundo o modelo, a combinagdo de fatores de niveis individuais (estruturas
de identidade, preconceito, esteredtipo e personalidade), intergrupais (diferencas
culturais, etnocentrismo e conflito intergrupal) e organizacionais (cultura e
processo de aculturagdo, integragdo estrutural, integracdo informal e viés
institucional nos sistemas de Recursos Humanos) definem o Clima de Diversidade,
que pode influenciar experiencias profissionais individuais e a efetividade
organizacional. Os resultados individuais consistem tanto em respostas afetivas, em
como as pessoas se sentem em relacdo ao trabalho e a empresa (inclusive
envolvimento no trabalho e identificagdo com a empresa), quanto respostas de
realizacdo (desempenho, remuneragdo e promocao/mobilidade horizontal). Esses
resultados impactardo diversas medidas de eficacia organizacional de primeira
ordem, como qualidade do trabalho, absenteismo e produtividade, que se traduzem
em resultados de segunda ordem, como market share, rentabilidade e atingimento
dos objetivos organizacionais. (COX, 1993).

Nkomo & Cox (1999) argumentam que o MDIC demonstra que a diversidade
nas organizagdes pode influenciar tanto na eficacia individual quanto na
organizacional, sendo o contexto organizacional crucial para determinar se o
impacto sera positivo ou negativo, a depender de como as diferencas sdo
gerenciadas e valorizadas. Conflitos podem surgir da falta de compreensdo ou

aceitacdo das diferencas, enquanto a harmonia emerge quando as identidades sdo
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respeitadas e integradas positivamente. Portanto, a gestdo eficaz da diversidade e
da identidade cultural, juntamente com a criagdo de um ambiente inclusivo, facilita
interacdes positivas e construtivas. Os estudos, entdo, passam a descrever as
praticas de gerenciamento da diversidade visando reduzir os conflitos e maximizar
os resultados organizacionais.

No que diz respeito aos conflitos decorrentes de uma for¢a de trabalho
diversa, Agocs & Burr (1996) destacam que a énfase exclusiva das agdes
afirmativas em aumentar a representatividade, sem mudangas concomitantes nas
politicas e praticas organizacionais, gerou reagdes de discriminagdo e assédio por
parte de homens brancos contra grupos minorizados, que, frequentemente, tinham
suas qualificagdes questionadas, resultando em insatisfacao e alta rotatividade
desses grupos. Logo, como uma alternativa das organizacdes as agdes afirmativas
impostas pelos governos e visando abordar questdes relacionadas a retencao,
integracdo ¢ desenvolvimento de carreira desses grupos, emergiu a gestdo da
diversidade.

De acordo com Cox (1993), a gestdo da diversidade consiste em planejar e
implementar sistemas e praticas organizacionais de gestdo de pessoas, visando
maximizar as vantagens e minimizar as desvantagens associadas a diversidade. Nao
se trata de conter ou controlar a diversidade, mas que, a partir de praticas gerenciais,
cada individuo alcance seu potencial, garantindo produtividade, comprometimento,
qualidade e lucro comparaveis aos de uma forca de trabalho antes homogénea
(THOMAS JR, 1990).

A gestdo da diversidade, sob o ponto de vista de Cox (1993), oferece varios
beneficios as organizacdes, incluindo atracdo e retencdo dos melhores talentos,
atendimento a segmentos de mercado diversificados, promoc¢do de criatividade e
inovacao, facilitagdo na resolucao de problemas e desenvolvimento de flexibilidade
organizacional. Maxwell (2001) acrescenta que tais praticas gerenciais
possibilitariam ainda a plena utilizacdo das competéncias e potenciais dos
funciondrios, um retorno saudavel do investimento em capital humano, redu¢do dos
custos associados a rotatividade e absenteismo, maior satisfacdo dos clientes e
melhor imagem corporativa.

Cox (1991) classificou as empresas quanto ao seu estagio de desenvolvimento
em diversidade cultural em monoliticas, pluralistas ou multiculturais. As

organizagdes monoliticas sdo homogéneas, predominadas por homens brancos,
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onde ha preconceito e discriminacdo contra diferentes origens culturais. Ja as
pluralistas possuem uma composi¢do mais heterogénea e implementam medidas
inclusivas, como politicas de contratacdo de grupos minorizados e treinamento de
gestores, ainda que preconceitos e discriminagdes persistam. Por fim, as
multiculturais sdo organizacdes heterogéneas que valorizam a diversidade,
promovem a integragdo estrutural e informal, reduzindo preconceitos,
discriminacdes e conflitos entre grupos. De acordo com esse paradigma, por meio
da gestdo da diversidade, as organizacdes devem se esforcar para tornarem-se
multiculturais, garantindo que todos os seus membros possam contribuir e atingir
seu potencial maximo (COX, 1991).

Deste modo, para promover a transformagdo rumo a uma organizagao
multicultural, Cox & Blake (1991) sugerem varias acdes estratégicas, as quais eles
agrupam em lideranga, treinamento, pesquisa, analise e mudanga de cultura e
sistemas de gerenciamento de RH e acompanhamento. A lideranga se refere ao
apoio e compromisso genuino da alta lideranga e demais gestores, em todos os
niveis, em promover diversidade, garantindo recursos financeiros, humanos e
técnicos para promover a mudanca. O treinamento, dividindo-se em
conscientizacdo ¢ desenvolvimento de habilidades, ¢ considerado crucial para a
gestdo da diversidade, mas deve ser continuo e complementado por outras
iniciativas. A pesquisa, coletando dados sobre atitudes, percepcdes e experiéncias
de carreira, ¢ essencial para identificar areas de mudancga e avaliar o progresso. A
analise e mudanga de cultura e sistemas de RH envolvem uma auditoria completa
para identificar e corrigir possiveis preconceitos, com assisténcia de especialistas
em diversidade. Finalmente, o acompanhamento monitora e institucionaliza as
mudancas, com responsabilidade compartilhada entre a forca-tarefa de diversidade
e os gestores, garantindo a integracdo das praticas de diversidade nos processos
regulares da organizagao.

Outras acdes sugeridas por Cox (1991) compreendem a implementacdo de
programas de desenvolvimento de carreiras voltados para grupos minoritarios,
adocdo de agodes afirmativas para aumentar a representatividade em todos os niveis
organizacionais, criacao de sistemas de avaliagao de desempenho e recompensas
vinculados a gestdo eficaz da diversidade, ajustes nas politicas de RH para
equilibrar as demandas de trabalho e familia, como horérios flexiveis, formacao de

comités para monitorar politicas e praticas organizacionais ¢ a criagdo de grupos de
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afinidade para troca de informagdes e suporte social.

No entanto, Agocs & Burr (1996) salientam que, na ocasido, muitos
programas se restringiam a treinamentos para formagao de funcionarios e geréncia
para desafiar vieses inconscientes relacionados a estereotipos e entdo promover
empatia ¢ melhorar a comunicagdo entre os grupos. As organizacdes mais
preocupadas em garantir a plena participacdo de todos no local de trabalho,
adicionalmente, buscavam nomear pessoas de grupos minorizados a posi¢des de
poder na organizacdo. Além disso, os resultados das iniciativas eram raramente
medidos ou avaliados (COX, 1991).

Ao longo dos anos, diversas foram as abordagens sobre gestao da diversidade
nos estudos organizacionais. Santos (2020) desenvolveu uma sintese do histérico
da producao académica sobre o tema nos ultimos 30 anos, o qual dividiu em trés
fases, conforme apresentado no Quadro 1. O autor diferenciou cada uma das trés
fases quanto o objeto de estudo, efeitos nas empresas, conceitos incorporados e
principais expoentes, sendo possivel observar sua evolu¢ao de uma abordagem

utilitarista para praticas organizacionais inclusivas.

N Segunda Fase Terceira Fase
Foco de Primeira Fase (Segunda metade da | (Metade da década d
Al \ egunda metade da etade da década de
anatise (Década de 90) década de 90) 2000 em diante)
Objeto de Comparativo entre A¢ao Orientagoes Influéncia do construto
estudo Afirmativa e GD paradigmaticas da GD inclusdo na GD
Desenvolver modelos
. ~ Explorar diferentes que explorem os
Fornecer uma orientagéo .
. gy perspectivas da GD e componentes do
Efeitos nas capitalista a GD, com . . ~
suas consequéncias na | construto inclusdo e seus
empresas foco em desempenho e . ~
.. implementagao dos consequentes em termos
vantagens competitivas
programas de resultados
organizacionais
. Conceito Gestdo da Diversidade Apreqdmggem Inclusdo
incorporado organizacional
) Pless e Maak (2004);
Thomas Jr. (1990); Cox Thomas e Ely (1996); Roberson (2006);
(1991); Powell (1993); . .
L . Liff e Wajecman (1996); | Wasserman, Gallegos e
Principais Agdcs e Burr (1996); . ) )
Liff (1997); Dass e Ferdman (2008);
expoentes Thomas Jr. (1996); ] )
. Parker (1999); Ely e Ferdman et al. (2009);
Kelly e Dobbin (1998); .
Maxwell et al. (2001) Thomas (2001) Shore et al. (2011);
’ Sabharwal (2014)

Quadro 1: Evolugao da pesquisa em Gestao da Diversidade (GD)
Fonte: SANTOS (2020)

Segundo Santos (2020), apenas no século XXI o conceito de inclusdao emergiu

como foco nos estudos organizacionais sobre diversidade, diferenciando as
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empresas que adotavam abordagens mais estruturais, capazes de efetivamente
transformar sua cultura organizacional, daquelas que tdo somente concentravam na
temporaria amplia¢do da representatividade de grupos minorizados. Essa mudanca
de enfoque voltada para a constru¢do de uma forca de trabalho multicultural com
respeito e valorizacdo das diferengas requer que pressupostos que legitimam os
sistemas de poder e recompensa organizacional atual sejam alterados, o que se
demonstra muito dificil (ACKER, 2006).

Em um estudo realizado por Wentling & Palma (2000) que avaliou as
iniciativas de diversidade em oito empresas multinacionais sediadas nos EUA, as
autoras identificaram 24 fatores que ajudam no sucesso das iniciativas de DE&I,
sendo a existéncia de uma cultura organizacional que valoriza a diversidade e o
comprometimento da alta lideranga os dois mencionados com mais frequéncia. O
apoio da alta lideranga, em particular, foi destacado como essencial para superar
diversas barreiras que impedem o progresso das iniciativas de DE&I, como a falta
de apoio generalizado a diversidade e a resisténcia a mudanga organizacional.

Igualmente, para efetivar uma cultura organizacional inclusiva, Pless & Maak
(2004) identificaram os seguintes principios sobre os quais essa cultura deve se
basear: reconhecimento que os individuos sdo Unicos e plurais; compreensao
reciproca, em que relacionamentos e processos discursivos respeitem e
compreendam diversas perspectivas; pluralidade de pontos de vista e permissao
mutua, que envolvem a consciéncia das dindmicas de poder nas relagdes e o
fomento a um discurso inclusivo, integrando diferentes vozes para encontrar
abordagens comuns; confianga desenvolvida através de relacionamentos de
trabalho; e, por fim, integridade, tanto das pessoas quanto dos processos
organizacionais, que devem estar baseados em principios e demonstrarem coeréncia
moral, apoiando o compromisso sincero de reconhecer tanto as semelhangas quanto
as diferengas de cada individuo.

Além disso, os autores propuseram quatro etapas para traduzir esses
principios em praticas de gestdo: 1) aumentar a conscientiza¢do da pluralidade de
pontos de vista, criar entendimento das bases morais comuns para estabelecer o
discurso organizacional e incentivar a reflexdo; 2) desenvolver uma visao inclusiva
para orientar mudanca, que deve ser disseminada pela organizag¢do e apoiada pela
alta lideranga; 3) repensar os principais conceitos e principios de gestdo, como

principios do negocio, uso de lideranca integrativa que atua como moderadora e
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facilitadora para integrar as diversas vozes, tomada de decisdo participativa e
equilibrio entre vida pessoal e profissional; e 4) adaptar sistemas e processos de RH
que suportem a implementacdo da mudanga, tais como recrutamento, avaliagdo de
desempenho, treinamento e desenvolvimento e sistemas de recompensa e
remuneracdo (PLESS & MAAK, 2004).

Sem embargo, pesquisas realizadas por Dobbin & Kalev (2016) indicam que
muitas praticas sugeridas em estudos organizacionais t€ém se mostrado ineficazes,
especialmente quando sdo adotados métodos de controle. Ao invés disso, os autores
defendem que gestores devem sentir-se responsaveis pela promocao da diversidade,
mas sem serem submetidos a repreensdo publica. Envolver os gestores diretamente
na resolucdo dos problemas, expo-los a pessoas de diferentes grupos, como em
programas de mentoria, € incentiva-los a assumir responsabilidade social pela
mudanga, que consiste na “necessidade de parecermos bem aos olhos daqueles que
nos rodeiam”, sdo as estratégias mais eficazes para o sucesso das iniciativas de
DE&I apontadas pelos autores.

Esses estudos refletem a evolugdo do pensamento sobre a gestdo da
diversidade, passando de uma énfase inicial na conformidade legal e agdo
afirmativa para uma abordagem mais holistica e estratégica que integra ndo so a
diversidade, mas inclusdao e equidade como componentes essenciais da cultura
organizacional. A evolucdo tedrica e pratica da gestdo da diversidade demonstra a
importancia de um compromisso genuino e continuo para promover um ambiente

de trabalho inclusivo, respeitoso e produtivo.

2.1.3.
Debate sobre Gestao da Diversidade no Brasil

Uma das precursoras do tema no Brasil, Fleury (2000) atribuiu a origem do
que designa como Gestao da Diversidade Cultural a necessidade de as empresas
lidarem com a diversificagdo crescente da for¢ca de trabalho, sobretudo num
ambiente altamente competitivo. A autora esclarece que, diferente dos Estados
Unidos e Canadd, ndo houve imposicdo legal as empresas brasileiras para adogao
de medidas para promocao de diversidade, mas sim uma pressao as subsidiarias por
suas matrizes americanas a partir dos anos 90 (FLEURY, 2000). Contudo, apesar

da auséncia de a¢oes afirmativas por parte do governo brasileiro na época, a Gestao
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da Diversidade cumpriu um papel importante ao permitir acesso a emprego e,
consequentemente, mobilidade social de determinados grupos (ALVES &
GALEAO-SILVA, 2004).

Para Alves & Galedo-Silva (2004), a Gestdo da Diversidade surgiu como
resposta dos administradores norte-americanos as acdes afirmativas, as quais
consistem em politicas compensatérias para grupos sociais que experienciaram
algum tipo de desigualdade de oportunidade. Tais a¢des, muito comuns a partir dos
movimentos civis nos Estados Unidos na década de 60, como leis que impunham
cotas para promover a igualdade nas oportunidades de emprego, eram criticadas por
aqueles que as enxergavam como favorecimento. Desta forma, ¢ denominada
Gestao da Diversidade as praticas gerenciais em substituicdo as agdes afirmativas
impostas por governos as empresas. O Quadro 2 apresenta uma comparacao entre

acdo afirmativa e gestdo da diversidade segundo os autores.

Variaveis Aciao Afirmativa Gestiao da Diversidade
Grupos Minorias, grupos Todas as diferentes identidades presentes
. p discriminados: negros, nas empresas: etnias, religides, género,
Atingidos . . . ~
mulheres e deficientes fisicos. orientagdo sexual etc.

Diversidade passa a ser uma vantagem
competitiva: atragdo de funcionarios
talentosos; sensibilizagdo para novas
culturas / novos mercados; potencial

aumento da criatividade ¢ da inovagao nas
empresas; aumento da capacidade de
resolucdo de problemas; aumento da
flexibilidade do sistema administrativo.

Pressdo coercitiva externas
provocam mudangas nos
processos de recrutamento,
selecdo e treinamento;
imposicao de cotas.

Efeitos nas
empresas

Quadro 2: Comparagéo entre acdo afirmativa e gestao da diversidade
Fonte: Alves & Gale&o-Silva (2004)

Nos primeiros estudos realizados no Brasil para compreender as experiéncias
das empresas quanto a gestdo da diversidade, Fleury (2000), por meio de uma
pesquisa exploratoria em 6 empresas, sendo 5 delas subsidiarias de multinacionais
norte-americanas, além de um estudo de caso Unico mais aprofundado, observou
que as iniciativas estavam em fase embriondria, consistindo na adaptacdo a
realidade brasileira das politicas e praticas estabelecidas por suas matrizes com foco
em recrutamento e selecdo, especialmente de mulheres e negros, além de
treinamento dos gestores € comunicagdo interna.

Posteriormente, Hanashiro & Carvalho (2005) realizaram um levantamento

bibliografico com publicacdes de 1988 a 2003 e identificaram que, na ocasido, as
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empresas voltavam suas agdes para: recrutamento, particularmente de mulheres,
negros e pessoas de diferentes regides do Brasil; desenvolvimento de carreira, para
permitir ascensdo de grupos minorizados; treinamento para promover
conscientizacdo; comunicagdo; e mentoring.

Assim como Cox Jr., Fleury (2002) argumenta que a diversidade impacta
diretamente a eficacia organizacional e individual. Esse impacto pode ser positivo
ou negativo a depender do contexto organizacional. Se bem gerenciada, a
diversidade pode promover vantagem competitiva e consequente elevacdo do
desempenho organizacional através de diferentes experiéncias e habilidades que
trazem um ambiente multicultural, adicionando valor a organiza¢do (FLEURY,
2002).

Contudo, Alves & Galedo-Silva, (2004) criticam a implementacdo da gestdo
da diversidade no Brasil por meio do modelo norte-americano sem que se levasse
em consideracdo o momento historico e social do pais, como a adog¢do da narrativa
do mito da democracia racial, construida por uma elite branca e fortalecida na
década de 1930, cujo objetivo era fomentar a ideia de um convivio harmonioso
entre brancos, negros e indios, sem discriminag¢ao racial, a fim de desarticular a luta
politica antirracista, evitar politicas compensatoria, ja que nao se combate o que nao

existe. Neste sentido, os autores afirmam:

“A gestao da diversidade precisa afirmar a propria existéncia da discriminagdo para
se justificar, o que a coloca em tensdo com a ideologia da democracia racial. Sem o
reconhecimento da discriminac¢do, ndo ha sobre o que construir um discurso de
igualdade de acesso ao trabalho. [...] Enquanto o mito da democracia racial
pressupde uma negacdo das diferengas por meio da miscigenagdo, a diversidade
revela a discriminagdo para, em seguida, ensinar a tolerancia.” (ALVES &
GALEAO-SILVA, 2004, p. 27)

Alves & Galedo-Silva, (2004) condenam ainda o uso da diversidade como
mercadoria a ser gerenciada como um recurso da organizagdo, além da logica da
maxima eficiéncia econdomica fruto da ideologia tecnocratica, que cultiva as
diferencas para manutencao de privilégios de classe, “apesar da roupagem de
igualdade para todos”.

Ja Jaime (2019) se opde as abordagens de Gestdo da Diversidade como
vantagem competitiva ou como ideologia que busca mascarar problemas sociais.
Para o autor, trata-se de uma tecnologia gerencial que traduz as demandas de uma

agenda sociopolitica contemporanea em uma linguagem de negocio. Uma vez que
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tais questdes passam a ser tratadas no nivel administrativo, podem impactar na
constru¢do da subjetividade de gestores e trabalhadores, além de ignorar a
complexidade e o contexto sociocultural em que preconceitos e opressdes ocorrem
(JAIME, 2019).

Quanto aos efeitos da Gestdo da Diversidade, Saraiva & Irigaray (2009)
analisaram a efetividade da implementacdo de politicas de diversidade em uma
empresa de tecnologia multinacional cujas filiais estavam localizadas no Rio de
Janeiro e Sdo Paulo. Embora as politicas ja estivessem estabelecidas ha quase duas
décadas na ocasido do estudo, as entrevistas realizadas com gestores e funcionarios
da referida empresa revelaram dissonancia entre discurso e pratica ao colocarem
em evidéncia consecutivos casos de preconceito e discriminagdo, além do
silenciamento daqueles que sofriam atos discriminatorios, mas temiam represalia.
Com isso, os autores sugerem que as politicas de diversidade desta empresa podem
ndo estar voltadas a uma preocupacdo genuinamente social pelas diferengas, mas
sim ao mercado e ao interesse por resultados economicos, 0 que compromete sua
efetividade.

Como observado no estudo realizado por Fleury (2000), para que os
programas de diversidade ndo caiam em descrédito, ¢ necessario mensurar sua
eficiéncia por meio de indicadores, que devem ser vinculados aos objetivos do
negocio. Entretanto, ¢ importante que as praticas de DE&I se desloquem da
ideologia tecnocratica de transformar diferengas em vantagem competitiva
(ALVES & GALEAO-SILVA, 2004) e busquem a implementagdo de politicas
organizacionais com objetivos para além da esfera econdomica (SARAIVA &
IRIGARAY, 2009), com foco na criagdo de um ambiente multicultural, onde as
oportunidades de desenvolvimento ndo sejam bloqueadas pelas caracteristicas
pessoais, mas que as diferengas sejam valorizadas e todos possam desenvolver seu
pleno potencial dentro da organizagdo (HANASHIRO & CARVALHO, 2005).

Por fim, conforme aponta Fraga et al. (2022), o mapeamento das pesquisas
brasileiras sobre diversidade na area de administragao, realizado entre 2001 ¢ 2019,
revela a necessidade de um conceito claro e amplo de diversidade, considerando-a
como um termo poliss€émico que abrange representatividade, equidade de
oportunidades, respeito as diferengas e inclusdo. No contexto organizacional, isso
se reflete na participagdo efetiva de diferentes grupos sociais nos processos

decisorios e no senso de pertencimento. A diversidade deve ser vista como dindmica
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e indissociavel dos aspectos histdricos, sociais, econdmicos, politicos e culturais.
Além disso, € necessario tensionar mais fortemente as discussdes interseccionais
para abordar adequadamente as diferentes vivéncias e as violéncias sofridas por
pessoas em contextos de diversidade para avangar teoricamente e empiricamente na

area.

2.2.
A reproducao das desigualdades nas organizagoes

Conforme destaca Joan Acker (2006), as organizagdes nao sé reproduzem as
desigualdades da sociedade, mas criam regimes de desigualdades em suas praticas
de modo a manter os interesses de quem esta no poder, ao passo que limitam a
mobilidade de grupos minorizados, refor¢ando ainda mais as desigualdades de
classe, género e raca.

Acker (2006) estabelece a ideia de “regimes de desigualdade” como
abordagem analitica para entender a criagdo de desigualdade nas organizagoes,
dentre as quais elenca as disparidades sistemadtica entre participantes no poder e
controle sobre metas, recursos e resultados; decisdes no local de trabalho;
oportunidades de promogdo e de acesso a trabalhos mais interessantes; seguranca
no emprego e beneficios; remuneragdo e recompensas monetarias; respeito; e prazer
no trabalho e nas relagdes. Como componentes do regime de desigualdades, a
autora aponta as bases da desigualdade, a forma e o grau da desigualdade, os
processos organizacionais que criam e recriam desigualdades, a invisibilidade e
legitimidade das desigualdades e os controles que impedem o protesto contra estas
disparidades (ACKER, 2006).

Dentre as bases da desigualdade nas organizacgdes estdo compreendidos os
marcadores como classe, género, raca/etnia, sexualidade, religido, idade,
deficiéncia fisica e origem (ACKER, 2006, 2009, 2011). Contudo, analises
interseccionais sdo essenciais, pois quando realidades sociais se imbricam, dao
origem a multiplas realidades sociais e, consequentemente, a complexos sistemas
de exclusdo a que determinados grupos sdao submetidos de forma mais acentuada, o
que uma perspectiva interseccional ajuda a compreender (ACKER, 2006; LAGO,
2019).

Cunhado por Kimberl¢ Crenshaw pela primeira vez no inicio da década de
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1990, embora suas ideias centrais ja fossem expostas anteriormente por diferentes
movimentos sociais de “mulheres de cor”, tais como negras, chicanas e latinas
(HIRATA, 2014; COLLINS & BILGE, 2021), o termo Interseccionalidade ¢
definido, segundo Collins & Bilge (2021), como ferramenta analitica que possibilita
a compreensao de que as relagdes de poder que as diferentes identidades estio
submetidas ndo se apresentam como categorias diferentes nem mutuamente
excludentes, mas se sobrepdem e se manifestam de forma unificada, o que afeta

todos os aspectos da convivéncia em sociedade.

“A interseccionalidade investiga como as relagdes interseccionais de poder
influenciam as rela¢des sociais em sociedade marcadas pela diversidade, bem como
as experiéncias individuais na vida cotidiana. Como ferramenta analitica, a
interseccionalidade considera que as categorias de raga, classe, género, orientagdo
sexual, nacionalidade, capacidade, etnia e faixa etaria — entre outras — sdo inter-
relacionadas e moldam-se mutuamente. A interseccionalidade ¢ uma forma de
entender e explicar a complexidade do mundo, das pessoas ¢ das experiéncias
humanas.” (COLLINS & BILGE, 2021, p. 15-16)

Crenshaw (2002) evidencia como a opressao interseccional esta presente em
diversos ambitos, como no emprego. Se, por um lado, mulheres sdo segregadas de
empregos considerados masculinos, tendo suas ocupagdes limitadas, por exemplo,
a fungdes de escritdrio, por outro, empregos femininos podem ser considerados
inadequados para mulheres racializadas em mercados segregados por raga e género.
Igualmente, homens negros encontram barreiras para o acesso a posi¢cdes com
melhores rendimentos e para a ascensdo profissional. Nesta logica, observa-se,
também, como estruturas de classe determinam quem executa o trabalho e quem
paga por ele, como nos trabalhos relacionados ao cuidado, em geral realizados por
mulheres, pobres, negras, imigrantes, comprovando como sistemas
discriminatorios produzem e reproduzem desigualdades sociais (CRENSHAW,
2002; HIRATA, 2014). Assim, por meio do enquadramento em regimes de
desigualdades, Acker (2011) propde abordar as intersecdes entre género, raga e
classe nas organizagdes de forma integrada.

No que se refere a forma e o grau de desigualdade, de acordo com Acker
(20006), estes variam entre as organizacdes. A autora estabeleceu quatro dimensdes
dessa variacdo: hierarquia, funcdo, poder e saldrio. Segundo a autora, as
organizagdes apresentam diferentes hierarquias, sendo que as posi¢des no topo

costumam ser ocupadas por homens brancos que detém o poder. Em contrapartida,
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Acker reforca que grupos minorizados ocupam cargos com menores salarios e
menos prestigio do que aqueles dominados por homens brancos, ainda que
segregacdo de raca e género pareca estar diminuindo. Adicionalmente, as diferencas
salariais podem variar muito conforme altura da hierarquia, o que faz com que o
salario de um CEO supere, em muito, o de um trabalhador médio.

Um estudo que avaliou assimetrias de género na administracao publica central
em Portugal concluiu que, embora a presenca de mulheres neste setor fosse superior
a de homens, representando 58,6% do quadro de funcionarios em 2004, e a despeito
de aparatos legais proibindo discriminacdo e estabelecendo igualdade de
oportunidades entre homens e mulheres, elas ndo dispunham das mesmas
possibilidades de desenvolvimento profissional e de promogdao a fungdes
gerenciais, demonstrando que desigualdades existem independentemente da
composicdo da for¢a de trabalho de uma organizagdo (ALEXANDRE, 2007).
Corroborando com as dimensoes estabelecidas por Acker (2006), o citado trabalho
constatou a presenca de divisao sexual do trabalho na Administragao Publica de
Portugal, destinando as mulheres, majoritariamente, atividades relativas ao
cuidado, como seguranca social, educa¢do e saude, enquanto aos homens atividades
relacionadas a seguranca, defesa e cargos que envolvem poder formal de decisdo,
em posi¢des hierdrquicas superiores e, portanto, com maior remuneracao
(ALEXANDRE, 2007).

Sobre esse aspecto, uma das barreiras que dificultam a assun¢@o de cargos
gerenciais por mulheres, fendmeno chamado de “glass ceiling”, ou teto de vidro em
portugués, ¢ o desafio em conciliar as esferas do trabalho e da familia, ja que elas
permanecem sendo as principais responsaveis pelo cuidado dos filhos e pelo
trabalho doméstico (ACKER, 2009). Estes fatos sdo corroborados pelos ultimos
dados divulgados pelo IBGE, que revelaram que as mulheres dedicavam 9,6 horas
semanais a mais que homens aos afazeres domésticos e/ou cuidados de pessoas em
2022 (IBGE, 2022). Essa diferenca vem diminuindo lentamente ao longo dos anos,
conforme evidenciado no Gréfico 2, mas ainda demonstra a desigualdade na divisao
dessas tarefas entre homens mulheres. Se observado o recorte racial, dados do IBGE
do mesmo periodo demonstram que as mulheres pretas tinham uma taxa de 92,7%
de realizacdo de afazeres domésticos, quando a média foi 85,4% entre as pessoas

com 14 anos ou mais de idade.
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Gréfico 2: Média de horas dedicadas por semana aos afazeres domésticos e/ou as tarefas de
cuidado de pessoas, por sexo

Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua, consolidado de quintas
entrevistas.

O fendmeno teto de vidro também se faz presente na area de saude, que
embora seja majoritariamente feminina: mulheres representam 70% da forga de
trabalho globalmente, mas apenas 25% das trabalhadoras nesse setor ocupam
posicdes de lideranca segundo relatorio da Women in Global Health?. O relatério
ainda revela divisdo sexual do trabalho no mercado de satde, onde se observa, na
maior parte dos paises, por exemplo, homens sendo minoria na enfermagem e
mulheres em cargos de maior prestigio, como cirurgia, o que contribui para uma
diferenca salarial no setor de saude em todo o mundo entre homens e mulheres de
24%, superior a muitos outros setores economicos. Ademais, € mais provavel que
as mulheres trabalhem em atividades de satide sem remuneracdo do que os homens,
como agentes comunitarios de saude. Todavia, relagdes interseccionais incluindo
marcadores como geografia, raca, etnia, orientacdo sexual, classe e casta,
contribuem para diferentes experiéncias vividas e oportunidades para diversos
grupos de mulheres em todo o mundo.

A adogdo de politicas favordveis a familia, como trabalho em tempo parcial,
pode contribuir para no enfrentamento desse conflito. Porém, quando tais politicas
sdo usufruidas por mulheres, pode aumentar a preconceito de género quando vistas
pelos gestores como falta de comprometimento. Ainda assim, determinados

beneficios que permitem acomodar as demandas de trabalho as responsabilidades

2 Disponivel em: https://womeningh.org/wp-content/uploads/2023/03/WGH-Policy-Report-2023-
2-1.pdf. Acesso em 07/04/2024.
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de casa, tal como trabalho remoto ou horario flexivel, estdo disponiveis apenas a
cargos mais altos na hierarquia, refor¢ando as desigualdades nas organizagdes
(ACKER, 2006, 2009).

Neste ambito, se inserem 0s processos organizacionais que produzem
desigualdade, dentre os quais Acker aponta: a construgdo da jornada de trabalho e
obrigacdes laborais, em geral, pensada para um padrao de trabalhador masculino
branco dedicado exclusivamente ao trabalho, o que dificulta a conciliagdo entre
trabalho e responsabilidades familiares, principalmente para mulheres; organizagdo
de hierarquia de classes, como descrigdo de cargo pouco especificas,
desfavorecendo empregos ocupados majoritariamente por mulheres, resultando em
disparidades salariais; recrutamento, selecdo e promogao estereotipados, onde a
subjetividade na avaliagdo de competéncia pode levar a decisdes discriminatorias;
fixagdo de salarios e praticas de supervisdo, com sistemas salariais que
recompensam mais 0os homens e supervisores que moldam as relagdes de acordo
com estereotipos; e interacdes informais nos locais de trabalho, revelando praticas
sutis de exclusdo e marginalizagdo com base em raga, género e classe (ACKER,
2006, 2009).

A invisibilidade e legitimidade, outros dois componentes das desigualdades
nas organizagdes, impedem que mudancgas acontecam. A invisibilidade esta
relacionada com o grau de percep¢do, intencional ou ndo, das desigualdades
presentes nas organizagdes, enquanto a legitimidade se refere as crengas e discursos
que naturalizam tais desigualdades, tornando-as aceitaveis. Observa-se entdo, que
a consciéncia e aceitacao dessas disparidades variam entre grupos privilegiados e
marginalizados (ACKER, 2006, 2009). Para a autora, as desigualdades de género e
raca tendem a ser menos visiveis para os privilegiados, ao passo que as de classe
sdo muitas vezes legitimadas como inevitaveis. As disparidades de poder entre os
diferentes niveis hierarquicos, por exemplo, sdo legitimadas por meio do discurso
da empregabilidade, em que o sucesso econdmico individual ¢ fruto de escolhas
particulares (ACKER, 2006, 2009).

Quanto aos controles organizacionais ¢ conformidade, mecanismos que
impedem mudancas funcionando como meio de manter as desigualdades, estes
atuam para manter as estruturas de poder da organizacdo e garantir a aceitacao dos
funciondrios. Esses controles s3o variados e complexos, indo desde regras

burocraticas e punigdes diretas até formas mais sutis, como a internalizagdo das
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normas hierarquicas e a aceitacdo das desigualdades como naturais e legitimas.
Além disso, os controles incluem o recrutamento seletivo de grupos vulneraveis e
a promog¢do de interesses econdmicos, de status e identitarios que perpetuam a
desigualdade. A interse¢do desses mecanismos de controle mantém as estruturas de
poder existentes, dificultando a mudanga para regimes mais igualitarios (ACKER,
2006, 2009).

Segundo Acker (2006, 2009), os regimes de desigualdade podem ser
desafiados e modificados desde que sejam alterados os objetivos organizacionais,
cultura, tecnologia, a composi¢do da forca de trabalho e legislacdes de igualdade.
Contudo, a mudanga ¢ desafiadora e fracassa muitas vezes, especialmente pelo
desinteresse da classe proprietaria e gerencial, majoritariamente composta por
homens brancos héteros, que vé€ seus interesses e privilégios ameagados. Para a
autora, os programas e politicas de diversidade das empresas, que substituiram os
programas de agdes afirmativas do Estado, além de carecerem de metas, sdo
frequentemente voltados para educagdo e conscientizagdo, que nao alteram
pressupostos que legitimam os sistemas de poder e recompensa organizacional atual
(ACKER, 2006).

Neste sentido, para promover mudancas efetivas, além de politicas
afirmativas, ¢ preciso ter como alvo os mecanismos que promovem desigualdade
somados a mudancas do arcabougo legal, ativismo interno e apoio de movimentos
sociais. Dentre esses mecanismos, 0S processos € praticas organizacionais que
produzem desigualdade de classe, género e raga precisam ser revistos, como por
meio da adogao de vagas afirmativas para negros e mulheres para cargos de alta
gestdo, o que contribui para reduzir os esteredtipos raciais e de género, bem como
mitigar os efeitos das hierarquias de classe. Igualmente, os componentes
invisibilidade e legitimidade podem ser influenciados por fatores politicos e
econdmicos, com movimentos sociais e sindicatos desempenhando um papel
crucial na promo¢@o da mudanca e transformacao social a medida que a visibilidade
aumenta e a legitimidade diminui. (ACKER, 2006, 2009). Nao obstante, se as
mudangas ndo forem profundas e as antigas crengas permanecerem, € possivel que
se alcance a diversidade a medida que sujeitos historicamente discriminados
ocupem espagos que anteriormente lhes eram negados, mas estes ndo estardo

efetivamente incluidos e desfrutando de um ambiente de trabalho justo e equitativo.



3.
Métodos e procedimentos de coleta e de analise de dados
do estudo

3.1.
Pressupostos epistemolégicos e método de pesquisa

A presente pesquisa teve por objetivo compreender as iniciativas adotadas por
uma empresa farmacéutica atuante no Brasil para assegurar uma maior diversidade
em sua forga de trabalho, bem como identificar os facilitadores e desafios por esta
empresa para lograr tal propoésito. Para alcancar esse objetivo optou-se pela
abordagem metodoldgica qualitativa, possibilitando que os dados obtidos fossem
interpretados de forma aprofundada e contextualizada (CRESWELL, 2021).

Além disso, foi adotada a perspectiva epistemologica positivista, na qual os
significados sdo descobertos através da analise sistematica dos dados qualitativos
coletados. Assim, o resultado da investigagdo é uma descricdo dos fendmenos
observados, implicando no paradigma empirico-analitico mencionado que guiou
este estudo (SACCOL, 2009).

Quanto ao desenho de pesquisa, optou-se por um estudo de caso Uinico por se
tratar de uma estratégia de pesquisa que permite uma investigacao em profundidade
de um fendmeno especifico em seu contexto natural (YIN, 2015). Esta abordagem
foi selecionada devido ao tipo de questdo de pesquisa proposto, a acessibilidade ao
objeto de pesquisa e a capacidade do estudo de caso unico de proporcionar uma
compreensao detalhada e contextualizada das iniciativas de diversidade e inclusao
na empresa farmacéutica objeto de estudo.

A condugdo do estudo de caso seguiu as seguintes etapas preconizadas por
Yin (2015):

1. Definicdo da estrutura conceitual-teorica, compreendendo a analise do
problema e a elaboracdo do Referencial Teorico, os quais foram
apresentados nos Capitulos 1 e 2, respectivamente;

2. Planejamento e selecdo do caso, por meio da elaboragdo do protocolo de

pesquisa e estabelecimento do acesso a organizagdo, conforme detalhado
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na secao 3.2;

3. Coleta de dados provenientes das fontes estabelecidas, conforme descrito
pormenorizadamente na se¢do 3.3;

4. Analise dos dados por meio da técnica de andlise de contetdo, cujo
processo ¢ delineado na se¢do 3.4;

5. Elaboragdo do relatorio final, o qual engloba os principais resultados
obtidos durante o curso da pesquisa, apresentados no Capitulo 4; e

6. Revisdo do relatdrio por um dos informantes do caso, a fim de garantir a

qualidade do estudo.

3.2,
Objeto de pesquisa

Inicialmente, almejava-se realizar um estudo de caso multiplo, no entanto,
isso ndo foi possivel devido aos desafios encontrados na selecdo das empresas
participantes. Esperava-se que haveria maior interesse das empresas em colaborar
com o presente estudo de caso, especialmente considerando a posi¢do da
pesquisadora como executiva na industria farmacéutica e integrante dos Grupos de
Trabalho de Diversidade do SINDUSFARMA, o que sugestionava uma
interlocu¢do facilitada. Contudo, no periodo de pouco mais de um ano, entre
fevereiro de 2023 ¢ marco de 2024, foram contatadas 19 empresas, das quais
somente uma aceitou conceder o Termo de Anuéncia Institucional requerido pela
Camara de Etica em Pesquisa da PUC- Rio para a condugio do estudo.

Algumas empresas alegaram dificuldades relacionadas a politicas de
compliance, muito forte no setor farmacéutico, que preconizam confidencialidade
dos procedimentos internos, prote¢ao da reputacdo e imagem corporativa. Dada a
complexidade de tais politicas, ainda que dispostos a participarem do estudo, por
vezes, 0s representantes das empresas tampouco sabiam quem teria autonomia para
conceder tal autorizagdo, especialmente nas empresas multinacionais com diretrizes
de compliance oriundas de suas matrizes. Além dessa barreira, observou-se também
indiferenca dos interlocutores quanto ao projeto de pesquisa, sugerindo auséncia de
uma cultura de colaboragdo em cooperar com académicos na conducao de estudos
que possam beneficiar tanto a academia quanto as empresas.

Isto posto, para realizar a presente pesquisa, foram contatadas 19 empresas
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farmacéuticas que demonstravam praticas estruturadas de DE&I, identificadas por
meio de observacgdo através das reunidoes promovidas pelo GT de Diversidade do
SINDUSFARMA, do qual a pesquisadora faz parte. Logo, o acesso aos potenciais
participante se deu a partir das conexdes geradas nessas reunides e a selecao da
empresa objeto de estudo considerou cumprir com os seguintes critérios:

a) Possuir politicas e praticas voltadas para a promog¢dao de DE&I em sua

for¢a de trabalho;

b) Possuir indicadores de DE&I;

c) Demonstrar interesse em participagdo na pesquisa, garantindo acesso a

coleta dos dados e entrevistas.

Desta forma, apds contato com o responsavel por ESG da companhia e sua
anuéncia, o estudo de caso uUnico foi conduzido na empresa Herbarium, uma
empresa farmacéutica nacional, fundada em 1985, referéncia em fitoterapia no
Brasil. A empresa possui uma planta de fabricacdo localizada em Colombo, regido
metropolitana de Curitiba (PR) e escritorio na cidade do Rio de Janeiro (RJ), além
de representantes médicos e equipe comercial distribuidos em diferentes regides do
pais, totalizando cerca de 600 funcionarios.

Os sujeitos entrevistados foram identificados a partir da indicagdo do
representante de DE&I da empresa. Participaram desta pesquisa oito individuos,
sendo o lider de DE&I, os lideres dos quatro grupos de afinidade (GA) denominados
Raga e Etnia, Género, LGBTI+ e PcD, dois gestores que atuam como sponsors
desses grupos, além de um representante da area de Recursos Humanos (RH). A
selecdo destes participantes visou explorar suas diferentes perspectivas
considerando os distintos papéis exercidos por cada um deles na organizacdo quanto
ao tema estudado, buscando, assim, uma visao mais holistica do caso.

O Quadro 3, apresentado a seguir, detalha o cargo e o tempo de empresa dos
entrevistados, cujas identidades foram protegidas por meio de nomes ficticios. Dos
oito participantes, quatro se declararam como homens cisgéneros € quatro como
mulheres cisgéneros. Sete dos participantes se identificaram como heterossexuais e
um como homossexual. Quanto a raga, sete se autodeclaram brancos ¢ um se
autodeclarou negro. Além disso, um dos participantes informou ser pessoa com

deficiéncia.
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Cod. Nome ficticio Cargo Tempo na empresa

P1 Daniel Coordenador 1,5 ano
P2 Jalia Analista 1 ano

P3 Bianca Supervisor 4 anos
P4 Mateus Analista 2 anos
P5 Mariana Gerente 12 anos
Pé6 Gabriela Gerente 19 anos
P7 Yuri Gerente 2 anos
P8 Davi Coordenador 1,5 ano

Quadro 3: Perfil profissional dos entrevistados

Fonte: Elaborado pela autora

3.3.

Coleta e Registro dos Dados

A coleta de dados foi baseada em entrevistas semiestruturadas com

participantes-chave da organizagdo e andlise documental, seguindo as diretrizes

sugeridas por Yin (2015). Essas diferentes fontes de coleta de dados foram

escolhidas para obter uma visao abrangente do assunto em estudo, além de permitir

a triangulacdo os dados e uma analise aprofundada das iniciativas de DE&I

adotadas pela organizagdo.

As entrevistas, autorizadas segundo Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido, foram realizadas entre os meses de margo ¢ abril de 2024, via Teams,

com tempo médio de 60 minutos, sendo gravadas de modo a permitir sua transcri¢ao

para posterior analise do contetdo. O controle das entrevistas ¢ apresentado no

Quadro 4.
Cod. Nome ficticio Data da entrevista Duracio da entrevista
P1 Daniel 26/03/2024 57 min
P2 Julia 04/04/2024 58 min
P3 Bianca 05/04/2024 85 min
P4 Mateus 05/04/2024 56 min
P5 Mariana 10/04/2024 67 min
P6 Gabriela 12/04/2024 69 min
P7 Yuri 15/04/2024 54 min
P8 Davi 18/04/2024 41 min

Quadro 4: Controle das entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora
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O roteiro utilizado nas entrevistas (Anexo 7.1) foi elaborado pela
pesquisadora a partir de leitura exploratoria de artigos relacionados ao tema e levou
em consideragdo os componentes dos regimes de desigualdade de Joan Acker. Uma
vez que cada entrevistado tem distintas atribuigdes na organizacdo quanto as
praticas de DE&I, o roteiro foi estruturado em um formato flexivel de maneira a
ajustar-se a todos e a cada um dos participantes.

Adicionalmente, para corroborar os dados obtidos nas entrevistas (YIN,
2015) e examinar o compromisso organizacional com a promoc¢ao de diversidade,
inclusdo e equidade, foi realizada andlise das informagdes e dos documentos
divulgados no site institucional da empresa, a saber: Relatorio de Sustentabilidade
2022, Guia de Diversidade e Inclusdo, Dicionario Inclusivo. Foram também
analisados o Relatério de Sustentabilidade 2023 e o Cédigo de Etica e Conduta,
ambos disponibilizados a pesquisadora pela empresa, além de postagens no
LinkedIn. A escolha do LinkedIn em detrimento de outras midias sociais se deu por
se tratar da maior rede de profissionais do mundo, onde as empresas nao so
divulgam suas vagas, mas também realizam muitas das suas estratégias de
Marketing Digital (TECNOBLOG, 2019).

Quanto aos aspectos éticos, vale destacar que toda pesquisa com seres
humanos envolve riscos aos participantes. Conforme preconizado pelo Conselho
Nacional de Satde, por meio da Resolugdo N° 510/2016, que regulamenta as
normas e diretrizes de pesquisa com seres humanos em Ciéncias Humanas e
Sociais, durante a realizacdo desta pesquisa, os principios éticos foram respeitados
a fim de assegurar aos participantes os direitos previstos na referida resolucao.

Considerando a técnica de coleta de dados utilizada, entrevista individual
semiestruturada, os riscos envolvidos sdo minimos, contudo, o participante poderia
se sentir desconfortavel ou incomodado em responder certas perguntas do roteiro.
Nao obstante, tendo em vista a mitigagao de potenciais riscos inerentes a pesquisa,
no decorrer da entrevista, foi refor¢ada a possibilidade de sua interrupgao imediata;
visando-se construir um canal seguro de comunicagdo, de forma que o participante
estivesse tranquilo para compartilhar sua experiéncia, deixando-o a vontade para
conduzir as narrativas em tempo. Ademais, por se tratar de pesquisa em ambiente
virtual, qualquer risco relacionado a coleta e armazenamento de dados foi
minimizado pela identificacdo do participante por meio de codigo, sendo

armazenados no computador do pesquisador, assim como as gravagdes das
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entrevistas.

Em caso de eventual desconforto, foi garantida ao participante a op¢ao de ndo
responder a qualquer pergunta especifica, bem como encerrar a entrevista a
qualquer momento. Além disso, foi ressaltado que sua participacdo na pesquisa era
totalmente voluntaria, estando livre para recusar-se a participar, retirar seu
consentimento ou interromper sua participacao a qualquer momento, sem acarretar
nenhuma penalidade ao participante.

Para a realizacdo desta pesquisa, toda a documentacao necessaria (Projeto de
Dissertacdo de Mestrado contendo o protocolo de entrevista, Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e Termo de Uso de Dados) foi submetida a
apreciagio e aprovada pela Comissdo da Camara de Etica em Pesquisa PUC-Rio.

O parecer com a aprovagao consta no Anexo 7.2.

3.4.
Analise dos dados

Creswell (2021) afirma que a analise dos dados ¢ um processo continuo
durante a pesquisa qualitativa. Assim, preliminarmente, & medida que os dados
eram coletados, eles foram organizados e examinados repetidas vezes, buscando-se
evidéncias para cada uma das questdes contidas no roteiro de entrevista.
Posteriormente, os dados foram submetidos a analise de contetido, que segundo

Bardin (1977) consiste em:

“Um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter, por procedimentos,

sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos

ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de

producdo/recepgdo (variaveis inferidas) dessas mensagens.” (BARDIN, 1977, p. 42)

O desenvolvimento da andlise de conteudo foi realizado em trés etapas. A
primeira delas, denominada pré-andlise, consistiu na leitura das transcricdes das
entrevistas, seguida da avaliacdo das informacgdes disponiveis no site institucional
da empresa, postagens encontradas na plataforma LinkedIn e dos documentos
Relatorios de Sustentabilidade 2022 e 2023, Guia de Diversidade e Inclusao,
Dicionario Inclusivo e Cdédigo de Etica e Conduta da Herbarium. As transcri¢des

das entrevistas e os aludidos documentos constituiram o corpus da pesquisa.

Na segunda etapa, denominada exploracdo do material, os dados das
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entrevistas foram organizados de forma a abstrair seu conteudo a partir de padrdes
que culminaram na defini¢do das unidades de contexto, em seguida, utilizando
critério semantico e léxico, agrupadas em unidades de registro e categorias de
analise.

Sobre esse aspecto, Bardin (1977) esclarece que as categorias podem ser
criadas a priori, a partir da teoria, ou a posteriori, apds a coleta de dados. No
presente estudo optou-se por estabelecé-las a posteriori, tomando-se por base as
falas dos entrevistados, permitindo que num movimento continuo entre teoria e os
dados, as categorias fossem se tornando cada vez mais claras e apropriadas aos
propositos do estudo, como ressalta a autora.

A vista disso e com base nos trabalhos de Cox & Blake (1991), Wentling &
Palma (2004) e Santos (2020), foram estabelecidas cinco categorias de analise: 1)
Pesquisa e Comunicag¢do; 2) Lideranga e Gestao; 3) Letramento; 4) Desempenho e
Accountability; e 5) Processos Organizacionais. O conceito norteador de cada uma
dessas categorias, desenvolvido pela pesquisadora a partir das contribuigdes

teoricas dos referidos autores, ¢ apresentado no Quadro 5.

Categorias de Descricao

analise

Pesquisa e Envolve atividades para compreensdo do problema, da percepgao dos

Comunicacio funcionarios quanto ao clima, benchmarking com outras empresas, ¢
estratégias de comunicacdo interna e externa.

Lideranca e Grau de comprometimento e apoio da lideranga organizacional para as

Gestao iniciativas de DE&I, garantindo recursos humanos, financeiros e técnicos

para implementar e monitorar essas iniciativas.
Letramento em Programas de treinamento e desenvolvimento voltados para a
DE&I conscientizagdo, valorizagdo da diversidade e desenvolvimento de equipes
e lideres inclusivos.
Desempenho e Refere-se ao monitoramento e avaliag@o das iniciativas de DE&I,
Accountability incluindo metas de diversidade, recompensas vinculadas a gestao eficaz
da diversidade, e relatérios de desempenho.
Processos Inclui processos tais como recrutamento e selegdo, integracao,
Organizacionais remuneragao e beneficios, avaliagdo de performance, promogio e
desenvolvimento.

Quadro 5: Categorias de analise

Fonte: Elaborado pela autora

Finalmente, na ltima etapa, foi realizado o tratamento dos resultados, por
meio da analise do conteudo dentro de cada categoria estabelecida, seguida de
inferéncia e interpretacdo, corroboradas pela analise documental e respaldadas no

referencial tedrico.
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3.5.
Limitagées do Estudo

Por se tratar de estudo de caso Unico, torna-se mais dificil uma generalizacao
analitica, ou seja, extrapolar os resultados obtidos no estudo e as ligdes aprendidas
a outras situagdes fora do presente do estudo (YIN, 2015). Entretanto, um dos
propositos dos estudos de casos € o de “proporcionar uma visao global do problema
ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele influenciados”
(GIL, 2004, p. 55), tal como o presente estudo se propoOs.

Por fim, cabe salientar que a pesquisa qualitativa envolve interpretagcdes do
pesquisador acerca do significado dos dados, moldadas por seu histérico pessoal,
cultura e experiéncias (CRESWELL, 2021). A vista disso, uma limitagdo inerente
ao presente estudo diz respeito a influéncia dos meus proprios antecedentes pessoais
e experiéncias na formulacdo da pesquisa e na interpretagdo dos dados. Como
pesquisadora de género feminino, com origem social de classe média baixa e do
interior do Rio, graduada em faculdade particular pouco conceituada, reconheco
que minha perspectiva pode estar sujeita a viés pessoal, especialmente no que diz
respeito @ minha inquietacdo quanto a falta de representatividade e a dificuldade de
mobilidade e ascensdo na carreira enfrentadas por determinados grupos dentro das
organizagdes, culminando no meu interesse em melhor compreender as
estratificacdes sociais e os reflexos das desigualdades produzidas e reproduzidas
pelas empresas e, consequentemente, as praticas que vém sendo adotadas para
mudar este cenario. Destarte, ¢ importante reconhecer que ndo € possivel eliminar
completamente a influéncia dos meus proprios pontos de vista na condugdo e

interpretacdo desta pesquisa.



4.
Apresentacao e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos a partir do estudo de
caso conduzido na empresa Herbarium, visando compreender suas praticas para
promocdo de diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) em seu ambiente
organizacional. Para a andlise dos dados, foi empregada a técnica de andlise de
conteudo, conforme proposta por Bardin (1977), o que permitiu examinar as
entrevistas realizadas e, em conjunto com a analise de documentos, identificar as
principais iniciativas adotadas pela empresa no ambito de DE&I, além de
facilitadores, desafios e oportunidades enfrentados.

Inicialmente, sdo apresentadas as informagdes basicas sobre a empresa,
obtidas do site institucional e Relatorio de Sustentabilidade. Em seguida, sdo
expostos os dados coletados e analisados a partir das entrevistas e documentos,
categorizados em: 1) Pesquisa e Comunicacdo; 2) Lideranca e Gestdo; 3)
Letramento em DE&I; 4) Desempenho e Accountability; e 5) Processos

Organizacionais.

4.1.
Perfil da empresa pesquisada

Fundada em 1985, a Herbarium ¢ a empresa farmacéutica lider em Fitoterapia
no Brasil, cujos produtos consistem em fitoterapicos tradicionais, suplementos
alimentares, fitocosméticos e fitomedicamentos €ticos, que tiveram sua seguranca
e eficadcia comprovados por estudos cientificos. Localizada em Colombo, regido
metropolitana de Curitiba, a empresa paranaense conta também com escritdrio na
cidade do Rio de Janeiro (RJ), além de representantes médicos e equipe comercial
distribuidos em diferentes regides do pais, totalizando cerca de 600 funcionarios,
que se autodenominam “herbarianos”.

Em 2009, a empresa foi adquirida pela familia carioca Geraldi e incorporada

ao Grupo FQM, controlado, na época, pelo grupo Germano-Argentino Roemmers.
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Em 2014, a familia se desfez de sua participagdo do grupo FQM para concentrar-se
exclusivamente na Herbarium Laboratorio Botanico, com Marcelo Geraldi
assumindo a presidéncia. Desde entdo, e empresa adquiriu novas marcas, formando
o Ecossistema de Negdcio Herbarium que abarca a Herbarium Laboratorio
Botanico, bem como as marcas bvtec, Phytera, Intua, Quintal, Oshadhi, Schwabe.
Seu faturamento divulgado em 2023 foi de aproximadamente R$ 266 milhdes.

Em 2019, a Herbarium conquistou o Selo B tornando-se a primeira empresa
farmacéutica no Brasil a obter a certificacdo internacional que atesta o compromisso
das empresas em gerar impactos sociais € ambientais positivos. No mesmo ano, foi
reconhecida pelo Great Place to Work (GPTW) - consultoria global que avalia
empresas com base nas suas praticas de gestdo e feedback dos funcionarios - como
um excelente lugar para se trabalhar, sendo classificada entre as 15 melhores

industrias farmacéuticas do pais em 2023.

4.2.
O caso Herbarium e a questao da Diversidade, Equidade & Inclusao
(DE&I)

A Herbarium iniciou sua jornada em DE&I em 2022 com a realiza¢do de um
censo para compreender o perfil demografico da sua forca de trabalho, seguido de
um diagndstico para avaliagdo do clima organizacional. Subsequentemente, foram
iniciados programas de capacitacdo dos gestores e da equipe de RH, além da
formagao dos Grupos de Afinidade (GA), compostos pelos funciondrios, abordando
os marcadores sociais de género, raca e etnias, orientacao sexual e pessoas com
deficiéncia (PcD). Desde entdo, tem implementado uma série de iniciativas para
promogao de DE&I, sendo estas mapeadas no presente estudo a partir dos relatos
dos entrevistados — agentes que operam a jornada de DE&I na Herbarium — e por
meio do contetido que a empresa comunica no seu site institucional e LinkedIn,
conforme apresentado, a seguir.

Os dados coletados nas entrevistas foram organizados em torno de cinco
principais temas emergentes identificados durante o processo de codificacdo e
categorizagao, sao elas: Pesquisa e Comunicagdo; Lideranca e Gestao, Letramento
em DE&I; Processos Organizacionais; e Desempenho e Accountability, conforme
apresentado no Quadro 6. Ademais, documentos foram utilizados para confirmar e

verificar as informagdes fornecidas pelos participantes das entrevistas. Assim, os
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dados referentes as iniciativas de DE&I, os facilitadores e desafios para sua
implementagao sao apresentados a seguir.

No total, os entrevistados relataram 70 diferentes iniciativas implementadas
pela empresa. A Tabela 1 agrupa essas iniciativas por unidades de registro e
categorias de analise, ordenadas de forma crescente. Observa-se que as categorias
Letramento em DE&I e Processos Organizacionais concentram o maior numero de

acoes, as quais sao detalhadas em cada uma das subsecdes seguintes.

Categorias de analise Unidades de registro Numero de %
Iniciativas
Letramento em DE&I Treinamento e Conscientizagdo para 15 21%
funcionarios
Diversidade integrada em outras 2 3%
formagdes
Treinamento e Conscientizagdo para 1 1%
gestdo/alta direcao
Total 18 26%
Processos Ferramentas/infraestrutura acessiveis e 7 10%
Organizacionais inclusivas
Revisdo da remuneragdo e beneficios 3 4%
Recrutamento de grupos minorizados 3 4%
Saude e bem-estar 2 3%
Capacitagdo e Desenvolvimento 2 3%
Total 17 24%
Desempenho e Monitoramento da performance de 4 6%
Accountability DE&I
Indicadores de performance de DE&I 3 4%
Monitoramento e mediagdo de conflitos 2 3%
Incentivos e Recompensas 1 1%
Politicas de Conduta 1 1%
Metas de DE&I 1 1%
Termos de compromisso 1 1%
Total 13 19%
Lideranca e Gestao Compromisso da Alta Lideranga 4 6%
Recursos e estrutura DE&I 4 6%
Planejamento estratégico 2 3%
Diversidade integrada no treinamento da 1 1%
gestao
Tratamento justo/equitativo 1 1%
Total 12 17%
Pesquisa e Avaliagdo de Clima Organizacional 3 4%
Comunicacio Diagnostico Organizacional 2 3%
Inclusdo de vozes 2 3%
Cartilha de boas praticas de DE&I 2 3%
Praticas de mercado 1 1%
Total 10 14%
Total Geral 70 100%

Tabela 1: Numero de iniciativas de DE&I por categoria de analise e unidade de registro

Fonte: Elaborada pela autora
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Os participantes informaram 10 diferentes facilitadores que contribuem para
que as iniciativas de DE&I da empresa sejam bem-sucedidas. A tabela 2 lista o total
de fatores citados, sendo os trés mais frequentemente identificados relacionados ao
Compromisso da Alta Lideranca, Cultura favoravel e Recursos e estrutura de DE&I.
Nenhum facilitador relacionado as categorias Pesquisa e Comunicagdo e

Desempenho e Accountability foi citado.

Categorias de analise Unidades de registro Numero de %
facilitadores
Lideranca e Gestao Compromisso da Alta Lideranca 2 20%
Cultura favoravel 2 20%
Recursos e estrutura DE&I 2 20%
Planejamento estratégico 1 10%
Recursos para DE&I 1 10%
Total 8 80%
Letramento em DE&I Treinamento e Conscientizagdo para 1 10%
funcionarios
Total 1 10%
Processos Recrutamento de grupos minorizados 1 10%
Organizacionais
Total 1 10%
Total Geral 10 100%

Tabela 2: Numero de facilitadores por categoria

Fonte: Elaborada pela autora

De acordo com os entrevistados, os 11 principais desafios vivenciados pela
empresa estao listados na Tabela 3, sendo a maior parte relacionada a Lideranga e

Gestao. Nao foram mencionados desafios quanto a Pesquisa e Comunicagao.

Categorias de analise Unidades de registro Nimero de %
desafios
Lideranca e Gestao Falta de diversidade 2 18%
Recursos e estrutura DE&I insuficientes 2 18%
Falta de alinhamento cultural 1 9%
Estratégia organizacional desalinhada 1 9%
Falta de compromisso da Alta Lideranga 1 9%
Governanga Corporativa ndo definida 1 9%
Total 8 73%
Processos Recrutamento e selegdo estereotipados 1 10%
Organizacionais
Total 1 10%
Desempenho e Metas de DE&I de longo prazo 1 10%
Accountability
Total 1 10%
Letramento em DE&I Falta de conscientizagdo em DE&I 1 10%

Total 1 9%
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Categorias de analise Unidades de registro Numero de %
desafios
Total Geral 11 100%

Tabela 3: Numero de desafios por categoria

Fonte: Elaborada pela autora

Em seguida, os resultados obtidos quanto as iniciativas de DE&I, bem como
os facilitadores e desafios vivenciados pela Herbarium, sdo detalhados nas cinco
grandes criadas para organizar os dados do campo: 4.2.1. Pesquisa e Comunicagao;
4.2.2. Lideranga e Gestdo; 4.2.3. Letramento em DE&I; 4.2.4. Desempenho e
Accountability; 4.2.5. Processos Organizacionais. As categorias foram ordenadas
de forma a permitir uma compreensdo sequencial e cronoldgica das praticas de
DE&I implementadas na organizagdo, facilitando a andlise da evolugdo dessas

iniciativas ao longo do tempo.

4.21.
Pesquisa e Comunicagao

Conforme Quadro 6, a categoria Pesquisa e Comunica¢do se refere as
atividades para compreensdo do cendrio organizacional em relagdo a DE&I, da
percepgao dos funcionarios quanto ao clima, benchmarking com outras empresas,
e estratégias de comunicacao interna e externa. Assim, foram citadas 10 iniciativas
de DE&I relacionadas a esta categoria. A Tabela 4 detalha quais sdo essas
iniciativas e a frequéncia da sua mengao, considerando os 8 entrevistados. Nenhum

facilitador ou desafio foi identificado para este grupo.

Unidades de registro Unidades de contexto f %

Cartilha de boas praticas de Dicionario Inclusivo 5 63%

DE&I Guia de Diversidade e Inclusdo 1 13%

Diagnoéstico Organizacional Censo inicial 2 25%
Diagnéstico 2 25%

Inclusio de vozes Escuta do grupo de PcD 3 38%
Pesquisa com mulheres para 1 13%
saber como se sentem

Praticas de mercado Benchmarking com outras 2 25%
empresas

Avaliacao de Clima Entrevistas de rescisdo 1 13%

Organizacional Pesquisa de clima GPTW 2 25%
Pesquisa de clima por area 1 13%

Tabela 4: Iniciativas de Pesquisa e Comunicagdo (n = 8)

Fonte: Elaborada pela autora
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O Dicionario Inclusivo - citado por cinco dos entrevistados - junto com o
Guia de Diversidade, ambos divulgados internamente e no site institucional,
apresentam conceitos, fatos historicos e sdo um chamado para tomada de
consciéncia quanto as desigualdades presentes na sociedade e nas organizagdes e
consequente mudanca de comportamento a medida que pressupostos basicos sdo
repensados (PLESS & MAAK, 2004). Sobre o Dicionario, que tem como objetivo
tornar a comunicacdo mais inclusiva e empatica, livre de preconceito e

discriminacdo, conforme ilustra a Figura 2, Daniel e Yuri relatam:

“O dicionario foi precursor. E ¢ muito legal ver novos colaboradores que entram e alguns
termos que sS40 pouco comuns no universo corporativo, mas que as vezes a gente nao se da
conta e quando alguém fala eu vejo os colaboradores mais antigos: ‘Hein, ndo sei se vocé ja
teve oportunidade, mas isso ndo ¢ legal de falar, ta 14 no nosso dicionario’. Isso me da um
quentinho no coragdo, né?”” (Daniel, coordenador)

“A gente divulgou, tanto interno quanto externo, um dicionario inclusivo. Daqueles do's and
don'ts 14, quais sdo as expressoes que a gente usava com frequéncia antigamente ¢ hoje em
dia ndo ¢ mais legal a gente usar. E a gente foi bem num ponto assim, ndo é: "pd, nao use", a
gente colocou o porqué que vocé ndo pode usar isso, de onde surgiu, qual ¢ a origem dessa
frase e porque ndo ¢ legal vocé falar isso.” (Yuri, gerente)

“Esta cego?” ou “Esta surdo?” “Fingir deméncia”

Usadas com o intuito de chamar a atengao de uma pessoa A deménda ndo & xingamento
distraida ou desatenta, essas frases reduzem pessoas com mas, sim, um dos sintomas que
essas deficiéncias a essas caracteristicas. Evite ou troque apontam uma perda gradual de
por: memoria e discernimento. Dizer

que alguem finge deméncia
por nao entender ou estar
desinteressado por algo ofende
quem tem essa condigao. Evite
ou troque por:

“Preste mais atencao ou Fique atento.”

“Mais perdido que cego em tiroteio” “Isto nao cabe

Usado como tentativa de humor, essa expressao se refere amim / vocé.”
a pessoas atrapalhadas ou perdidas, no sentido de nao

saberem bem o que fazer em determinadas situagdes. Ao

mesmo tempo, classifica pessoas cegas como perdidas ou

incapazes de exercer tarefas de maneira satisfatdria. Evite

ou troque por:

"Vocé nao esta a par/atualizado”

Figura 2: Expressdes capacitistas que devem ser evitadas

Fonte: Dicionario Inclusivo Herbarium

Quanto ao diagnostico e avaliagdo do clima organizacional, a empresa adotou
algumas medidas para identificar o seu perfil demografico e coletar a percep¢do dos
funciondrios sobre o clima, o que segundo Cox (1991) ¢ uma ferramenta poderosa

para que as organizacdes identifiquem os problemas e busquem agir sobre eles. Ela



60

¢ util para compreender quao representativa a empresa €, além de entender como os
grupos minorizados se sentem, podendo contribuir na redugdo de discriminagdo e
preconceito. Nesse sentido, segundo Daniel, o censo realizado em 2022 e o
diagnostico subsequente foram pontos de partida cruciais para a empresa entender
sua posicdo atual no que se refere a DE&I e definir onde desejava chegar,
estabelecendo seus objetivos. Além disso, a Herbarium continua avaliando a
percepcao dos funcionarios e egressos quanto ao clima de DE&I através de
pesquisas periddicas, incluindo as pesquisas de clima por area e do Great Place to
Work (GPTW) e entrevistas de rescisdo, além de realizar benchmarking com outras
empresas, o que serve de insumo para o planejamento de suas agdes (COX &
BLAKE, 1991).

A inclusdo de vozes, apontada por Pless & Maak (2004) como componente
de uma cultura de inclusdo, também se mostrou uma unidade de registro relevante,
compreendendo as iniciativas relacionadas a pesquisa com as mulheres da
companhia para saberem como se sentiam e, entdo, subsidiar a criacdo do plano de
acdo do GA de Género, bem como a escuta das necessidades das pessoas com
deficiéncia. Sobre a iniciativa de escuta, Daniel relata que, uma vez que
funcionarios sem defici€éncia compunham, majoritariamente, o GA de PcD, a
empresa iniciou a¢des sem conhecer a real necessidade desse grupo de pessoas,
gerando gastos desnecessarios, até que estas foram convocadas e ouvidas e suas

necessidades atendidas, o que € corroborado por Julia e Yuri.

“E quando a gente comegou a discutir, com o nosso olhar, por ndo ter lugar de fala, com a
melhor boa intengdo, mas a gente saiu na companhia fazendo uma varredura do que precisava
ser feito. ‘Puxa, elevador social aqui, porque s6 tem escada e rampa’. E a gente pensou em
um milhdo de adequagdes arquitetonicas nessas areas, que refletiu num investimento bem
alto, até que alguém levantou a mao: ‘Que tal a gente fazer um férum e convocar pelo menos
pra uma reunido exclusiva 100% das pessoas com deficiéncia da companhia, pra gente ouvi-
las? E a lider conseguiu fazer isso. Chamou pra uma sala de reunido 100%. Nao sdo muitas,
sdo cerca de 20 pessoas da companhia, mas chamou todas. E aquilo foi uma surpresa absurda
assim, por que quais eram as necessidades que as pessoas tinham? Elas eram todas
adequagdes muito mais estruturais de equipamentos, do que arquitetonicas. Entdo o que eles
pediam na maior parte? Uma segunda tela maior, por ser uma deficiéncia visual. Uma bandeja
no refeitorio antiderrapante, porque eram pessoas com amputagdo de membro superior. Entdo
assim, a gente focou no que realmente era necessario, trouxe uma melhoria de clima absurdo,
né?” (Daniel, coordenador)

“Uma das agdes que foi mais impactante desde que eu entrei no grupo, que eu percebi, foi
perguntar para essas pessoas se elas precisavam de algo. Tipo, mousepad, uma segunda tela,
suporte para notebook. [...] Entdo, o que estd ao alcance da empresa fazer, eu vejo que a
empresa faz, entendeu?” (Julia, analista)
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“A gente ta aqui pensando em coisas mirabolantes, e com meia duzia de agdo a gente resolveu

o problema da maior parte das pessoas que trabalham no administrativo. [...] Traz as pessoas

pra mesa, sabe?” (Yuri, gerente)

No que diz respeito as estratégias de comunicacao, avaliou-se o que a empresa
comunica quanto ao seu compromisso e praticas de DE&I por meio do seu site
institucional e LinkedIn. Verificou-se que a organizacao possui em seu website a
sessdo denominada “Responsabilidade”, na qual destaca suas préticas sustentaveis
€ compromisso com o meio ambiente, além de evidenciar seu comprometimento
com a diversidade, inclusdo e equidade em todas as suas operacdes e equipes.

Quanto a DE&I a empresa narra que:

“Abragamos e promovemos a Diversidade, Inclusdo ¢ Equidade em todas as nossas
equipes. Nossa jornada em Diversidade e Inclusio dissemina conhecimento em
todos os niveis, fortalece areas interdisciplinares, como Recrutamento & Selecio, e
amplia a voz e a representatividade das minorias por meio dos Grupos de
Afinidade”.’

Hanashiro & Carvalho (2005) destacam que o cerne do conceito de
diversidade reside na valorizacdo do "diverso" e suas implicagdes no contexto
empresarial. Nesse sentido, cada empresa estabelece suas proprias definigdes,
politicas e praticas de diversidade de acordo com as necessidades especificas da
organizagdo. De acordo com o Guia de Diversidade e Inclusdo langado pela
Herbarium em 2022*, para a empresa, “Diversidade é quando vocé convida todas
as pessoas para uma roda de conversa”’. Esse guia, reconhecido por todos os
entrevistados como um marco nas iniciativas de DE&I da empresa, também
esclarece os conceitos de inclusdo e equidade. Inclusdo ¢ entendida como o convite
para que todas as pessoas participem das discussdes e sejam ouvidas,
independentemente de suas caracteristicas. J& a equidade ¢ descrita, no guia, como
a importancia de apoiar individuos com caracteristicas diversas de maneiras
distintas, a fim de que possam alcangar seu potencial maximo, em linha com a
definicao de Espinoza (2007).

Segundo o guia supramencionado, o compromisso declarado da Herbarium

quanto a promog¢ao de DE&I consiste em: 1. Combater e tratar toda e qualquer

3 Disponivel em: https://herbarium.com.br/responsabilidade/. Acesso em 06/04/2024.
4 Disponivel em: https://herbarium.com.br/meteriais-

responsabilidades/Guia_de Diversidade Equidade e Inclusao Eco-h.pdf. Acesso em
18/03/2024.



https://herbarium.com.br/responsabilidade/
https://herbarium.com.br/meteriais-responsabilidades/Guia_de_Diversidade_Equidade_e_Inclusao_Eco-h.pdf
https://herbarium.com.br/meteriais-responsabilidades/Guia_de_Diversidade_Equidade_e_Inclusao_Eco-h.pdf
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forma de discriminagdo; 2. Promover um ambiente seguro ¢ acolhedor; 3. Criar uma
cultura inclusiva por meio de estratégias e praticas diversas; 4. Ampliar a presenca
de grupos sub-representados na empresa, com foco em mulheres, PcD e pessoas
negras indigenas e LGBTI+; 5. Dar uma atengdo especial a carreira das mulheres —
especialmente mulheres negras, mies e maes solo — e de profissionais com
deficiéncia; e 6. Influenciar toda a cadeia de valor da empresa por meio de agdes
educativas continuas para todos os publicos.

Igualmente, as publicacdes do LinkedIn buscam chamar a atengdo do publico
para os compromissos de DE&I da Herbarium, como demonstra a Figura 3. Além
disso, nota-se a preocupagdo da companhia em tornar a publicacdo inclusiva,
permitindo a acessibilidade de pessoas com deficiéncia visual por meio do recurso
#ParaTodosVerem. Diante dessas evidéncias, conforme observado em outras
empresas no estudo realizado por Hanashiro & Carvalho (2005), a Herbarium
demonstra preocupagdo em usar a comunicagdo como estratégia para destacar a
importancia da diversidade, bem como suas agdes voltadas para a valorizagao de
grupos minorizados, promovendo sua reputagcdo corporativa perante seus diferentes

stakeholders como o melhor lugar para se trabalhar.
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- Herbarium Laboratorio Botanico
101.362 seguidores
dme @

Nosso proposito € inspirar salde e bem-estar nas pessoas, e buscamos fazer isso
com respeito 3s diferengas, buscando a valorizagdo da diversidade e da inclusdo.

Sabemos o guanto a nossa sociedade |uta contra as desigualdades sociais e as
discriminagdes, e contamos com vocé para avangarmeos no comproemisso de
construir um lugar onde tedas as pessoas possam se sentir parte importante do
coletiva.

Meste material queremos mostrar temas, conceitos e orientagdes de
comportamentos inclusivos que sdo essencials em todos os espagos e em nossas
relagdes. Clique no link e baixe o material: https://Inkd.in/d4WanPm6

#herbarium #esg #diversidade #inclusao

#PraTodosVerem: A publicacdo possui na lateral direita a imagem de um notebook
com a capa do Guia da Diversidade da Herbarium. Ma lateral esquerda o texto:
“GGuia de Diversidade, Equidade e Inclusdo. Neste guia, queremos te mostrar temas,
conceitos e orientagdes de comportamentos inclusivos que sdo essenciais em
todos 05 espagos e também nas nossas relagdes. Clique na legenda e baixe”.

grm de Vevensidade,
ade e Tucluyio.

herbarium

Figura 3: Postagem 11: Divulgagao do Guia de DE&

Fonte: LinkedIn Herbarium?®

4.2.2.
Lideranca e Gestao

As iniciativas de Lideranca e Gestao estdo relacionadas ao apoio da lideranca
organizacional, incluindo a garantia de recursos humanos, financeiros e técnicos

para implementar e monitorar as iniciativas de DE&I. Como ¢ possivel observar na

> Disponivel em: https://www.linkedin.com/posts/herbarium herbarium-esg-diversidade-
activity-7147904402404679682-d4Hx?utm source=share&utm medium=member desktop.
Acesso em 18/05/24.



https://www.linkedin.com/posts/herbarium_herbarium-esg-diversidade-activity-7147904402404679682-d4Hx?utm_source=share&utm_medium=member_desktop
https://www.linkedin.com/posts/herbarium_herbarium-esg-diversidade-activity-7147904402404679682-d4Hx?utm_source=share&utm_medium=member_desktop
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Tabela 5, a maior parte das 12 iniciativas citadas pelos entrevistados se refere a

recursos ¢ estrutura de DE&I e ao compromisso da alta lideranga com o tema.

Unidades de registro Unidades de contexto f %

Recursos e estrutura DE&I Grupo de afinidade (GA) 8 100%
Contratacdo de consultoria 4 50%
especializada em DE&I
Centralizagdo do programa de 2 25%
DE&I por ESG
Orgamento de DE&I pela area 1 13%
de ESG

Compromisso da Alta Lideranca  Sponsor atuando em cada GA 6 75%
Desejo particular do Presidente 5 63%
Discurso do Presidente em 2 25%
eventos, videos
Participacdo da alta lideranga do 1 13%
grupo de afinidade LGBT+

Diversidade integrada no Lider Herbarium 2 25%

treinamento da gestao

Planejamento estratégico Calendario de atividades 6 75%
Defini¢do dos objetivos 1 13%

Tratamento justo/equitativo Transferéncia de funcionario que 1 13%

sofria discriminac¢do em Curitiba

Tabela 5:Iniciativas de Lideranga e Gestao (n = 8)

Fonte: Elaborada pela autora

A existéncia dos Grupos de Afinidade (GA) foi mencionada por todos os
entrevistados e apontada por parte deles como um catalisador para a mudanga. Sua
formacgdo iniciou-se em 2022 e, atualmente, totalizam quatro grupos: Ragas e
Etnias, Género, LGBTI+ e Pessoas com deficiéncia (PcD), conforme ilustra Figura
4. Estes grupos tém como principal fun¢do fortalecer os lagos entre membros de
uma mesma identidade social, criando um ambiente seguro para o
compartilhamento de desafios enfrentados na organizagdo e facilitando o

networking entre os participantes. (COX, 1991; BOSCO, 2017).
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GRI2-30; 405-2

Abracamos a diversidade em todas as suas formas e estamos empenhados em consclidar uma
agenda de agdes afirmativas em nosso ecossisterna. Em 2023, demos continuidade & nossa Jornada
de Diversidade e Inclus&o, iniciada formalmente no ano anterior, com processos de capacitagbes e
censo, diagndstico, bem como definigdo dos compromissos de performance e dos indicadores de
acompanhamento.

Com base nesse diagndstico, quatro marcadores sociais se mostraram relevantes para
acompanhamento e deservolvimento dentro do Ecossisterna de Negdcios Herbarium:

Figura 4: Grupos de Afinidade Herbarium
Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2023

Na Herbarium, os grupos de afinidade contam com a participag@o voluntéria
de mais de 10% do total de funcionarios e cada um deles tem um lider, eleito pelo
proprio grupo, € um sponsor, membro da alta gestdo que leva os temas para a
discussdo do Conselho de Administragdo. Os GAs tém autonomia para se
organizarem, definirem o calendédrio de atividades e a frequéncia de reunides,
geralmente mensais.

Um desafio identificado por trés participantes do estudo é a concorréncia de
agendas, ja que a empresa esta envolvida em muitos outros projetos e precisa
integrar as atividades de DE&I as suas rotinas. Apesar disso, os participantes dos
grupos se esforgam para manter a regularidade das reunides e acomodar as agendas,
garantindo a presenca do maior niimero de pessoas, incluindo representantes
médicos que atuam externamente. Para superar esse desafio, Gabriela sugere a
defini¢do de um calendério anual de reunides dos GAs, divulgado para toda a
empresa, permitindo que todos se programem com antecedéncia.

Dentre os grupos, o GA de Género demonstrou estar bem-organizado e com
um planejamento estruturado. Segundo Mariana, suas a¢des foram delineadas com
base em uma abordagem multifacetada, visando compreender e mitigar as questoes

enfrentadas pelas mulheres na organizag¢do. Primeiramente, foi conduzida uma
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pesquisa interna para analisar o ambiente e a percepcdo das mulheres dentro da
empresa, a fim de identificar areas de melhoria e oportunidades de intervengao.

Mariana relata:

“A primeira coisa que a gente fez quando eu assumi o grupo foi montar um plano junto com
o grupo, pensando assim: ‘quais sao as nossas dores hoje?’ A gente ndo sabe. [...] porque as
dores externas, ok, as questdes de desigualdade, seja de salario, seja de cargo, seja de jornada
cultural, enfim, tudo isso a gente sabe, [...] mas e aqui? Aqui € onde eu consigo atuar. Ali
fora eu consigo fazer algumas coisas, mas aqui dentro esta na minha mao. Entdo, a gente ja
comecou montando um plano onde a primeira coisa que a gente fez foi uma pesquisa interna,
para saber como as mulheres se sentem, em quais momentos, o que elas sentem falta, como
elas se veem, como elas veem a empresa.” (Mariana, gerente)

Mariana também menciona que foram realizados benchmarks com outras
empresas para conhecer praticas e politicas bem-sucedidas em termos de
diversidade de género. Com base nos insights obtidos, o GA delineou um plano de
acdo estratégico, dividido em cinco frentes principais: gestdo, sensibilizagdo,
educacao, infraestrutura e acolhimento. Na frente de gestdo, o grupo atua como um
catalisador para garantir que os gestores estejam comprometidos com o
cumprimento das metas corporativas relacionadas a diversidade de género. Ja a
frente de acolhimento visa criar um espago seguro e de apoio para que as mulheres
possam compartilhar suas experiéncias pessoais e profissionais. As principais agoes
de sensibilizacao e educagdo sao abordadas na categoria de Letramento, enquanto
as iniciativas relacionadas a infraestrutura estdo contempladas em Processos
Organizacionais.

Embora os grupos tenham autonomia e ja fossem suportados por consultoria
externa desde sua criacdo, a jornada de DE&I da Herbarium passou a ser
centralizada pela area de ESG a partir de 2023, com a criacao desta area e a
contratagcdo de um especialista, sendo integrada ao Pilar Social. Esta area ¢ quem
dispde de orcamento para implementacdo das a¢des em DE&I, incluindo aquelas
propostas pelos GAs, o que para alguns entrevistados demonstrou-se um desafio.
Para metade dos entrevistados, ter o responsavel por ESG centralizando o programa
de DE&I foi o principal facilitador que contribuiu para seu avango, como descreve

Bianca:

“... quando a gente comecou a falar de diversidade e inclusdo, estava bem descentralizado.
Eu acho que a vinda de um departamento de ESG ¢ a responsabilidade de um profissional
mesmo, ali 100% engajado em fazer isso acontecer. Porque eu estava na empresa ja antes e
eu vi que veio um pouco ali pelo pessoal de treinamento e desenvolvimento, essa parte toda
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da comunicagdo ndo violenta. S6 que, talvez, naquela estrutura, a gente nunca conseguiria
estar no ponto que a gente esta agora.” (Bianca, supervisora)

Como sugerido por Cox & Blake (1991), ter um gestor de diversidade ¢
essencial, especialmente nos estagios iniciais do trabalho de transformacao, fase na
qual a Herbarium se encontra atualmente. O gestor de DE&I, neste caso, funcao
exercida pelo gestor de ESG, possui um papel central na construgao, consolidagao
ou no enfraquecimento da gestdo da diversidade (Santos & Hanashiro, 2019). No
contexto da Herbarium, esse gestor tem sido um impulsionador significativo do
programa de DE&I na companhia, segundo a narrativa dos entrevistados.

Sobre o Compromisso da Alta Lideranga, fator fundamental para o sucesso
da gestdo da diversidade (COX & BLAKE, 1991; WENTLING & PALMA, 2000;
DOBBIN & KALEV, 2016), destaca-se a figura do Spomsor, que atua como
facilitador para cada um dos GAs frente a alta direcao, além de estimular os grupos
a manterem a constancia nas atividades de DE&I. Esse papel foi mencionado por
metade dos participantes como um facilitador crucial para o sucesso das iniciativas.

Os sponsors Gabriela e Yuri relatam:

“A gente esta justamente por fazer essa intermediacdo e esse gerenciamento de expectativa.
As vezes, as pessoas querem fazer muitas mudancas, mas elas nio tém a linguagem da alta
direcdo. A gente filtra isso para falar em termos negociagdo, gestdo de conflitos e tudo que é
do nosso dia a dia como gestores. E a gente tem um forte alinhamento com a cultura da
empresa, porque a gente ¢ treinado para isso em termos de gestdo, entdo a gente tem essa
responsabilidade muito forte para fazer essa intermediagdo, sabe? Entdo eu falo: ‘carrego no
meu ombro uma responsabilidade gigantesca nesse sentido’. E, perai: ‘Como ¢ que eu faco
com que as pessoas nao se frustrem, que a gente consiga atingir o que a gente quer? E como
¢ que eu mudo a cabega das pessoas que ndo estdo abertas para falar sobre isso também?’”
(Gabriela, gerente)

“Eu acho que a minha contribuigao principal, além dessa ponte com a diretoria aqui, pra gente
poder trazer os projetos, ¢ dar essa inje¢do de animo no pessoal. Cara, bem ou mal, o cargo
de gerente € um cargo que tem algum peso ali e um gerente falando pro pessoal: ‘P6 galera,
vamos 14, se anime, vamos trazer as coisas. Eu sei que o dia a dia ¢ enrolado, mas isso aqui
¢ um assunto importante também’, da um peso ali pro negocio acontecer e o pessoal acaba
se mexendo mais um pouquinho.” (Yuri, gerente)

Ressalta-se ainda a conscientizac¢do da alta dire¢do da empresa, especialmente
do presidente da Herbarium, apontado pelos entrevistados como alguém que
demonstra um forte engajamento com temas de ESG, sustentabilidade e DE&I. Esse
comprometimento da lideranca ¢ fundamental para a efetividade das iniciativas,

pois cria uma cultura organizacional que valoriza e prioriza a diversidade, além de

contribuir para superar a resisténcia de funciondrios a mudangas (WENTLING &
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PALMA, 2000).

“O que contribui pro sucesso ¢ que o board acredita nessa ideia, desde o presidente, vice-
presidente, diretores, eles compram muito essa questdo. E eu acho que esse ¢ um dos
principais fatores, quando a alta gestdo ta bem alinhada com o assunto, acho que fica mais
facil vocé implantar e explorar esse assunto dentro da empresa. Entdo eles participam, alguns
gerentes participam dos grupos de afinidades, sdo até lideres de grupos ou ndo sdo lideres, s6
sdo participantes. Mas ¢ legal, quando vocé tem essa ideia comprada aqui em cima, acho que
a ramificagio disso fica muito mais facil. E uma coisa que eu vejo hoje que a Herbarium
possui.” (Davi, coordenador)

“Eu acho que o principal ganho da Herbarium ¢é o nosso presidente, ¢ quem quer que isso
aconteca. E o presidente da Herbarium que quer que a diversidade e inclusdo aconteca aqui
dentro. Ele participa dos eventos, ele faz um discurso muito claro e conciso de que ele ndo
quer que isso aqui seja s6 uma vantagem de mercado. Ele quer que, do mesmo jeito que a
gente fala de satde, bem-estar e conexdo com a natureza, ¢ que a nossa empresa ja tenta
trazer muito isso. Entdo, o Marcelo ¢ o cara, o presidente da nossa empresa ¢ o cara que quer
que isso acontega de verdade. Por isso que a gente esta conseguindo fazer tanta coisa em um
ano ali, desde que foi estruturado. E por isso que estd acontecendo, que realmente veio de
cima para baixo.” (Bianca, supervisora)

“A chancela da alta lideranga. Todas as oportunidades a gente vé o Marcelo trazendo isso,

sabe? Do que ndo ¢ aceitavel, de como a gente espera que o gestor atue, de como a gente

espera que as equipes atuem. Entdo, eu acho que essa chancela dele é muito pesada, ajuda
muito, assim. Ele se preocupar e olhar para isso tem um peso bem relevante.” (Mariana,
gerente)

Em todos os documentos avaliados, ha uma mensagem do presidente que
compartilha sua visdo sobre a cultura empresarial da organizag¢do, destacando a
necessidade de um modelo de negdcios sustentavel para o meio ambiente e a
sociedade, abrangendo o bem-estar de todos, independentemente do recorte social.
Utilizando a analogia com a natureza, onde a integralidade dos componentes gera
beneficios, sua mensagem no Guia de Diversidade e Inclusdo enfatiza que a
combina¢do harmoniosa de ideias e caracteristicas diversas ¢ fundamental para o
sucesso da empresa. No Relatorio de Sustentabilidade 2022, ele reforga essa visao
de cultura organizacional pautada na responsabilidade socioambiental,

transmitindo-a dentro e fora da organizacdo, o que, segundo Pless & Maak (2004),

contribui para maior adesdo e comprometimento.

“No Ecossistema de Negocios Herbarium, a nossa cultura ¢ um misto do quanto a companhia
nos inspira ¢ o quanto cada colaborador inspira a nossa companhia. Estar na gestdo dessa
corporagdo nesses ultimos anos me inspirou a agir cada vez mais em busca do que eu acredito.
Acredito no equilibrio do corpo ¢ da mente, em uma medicina natural que trata de forma
agregadora, em um modelo de negécios saudavel para o meio ambiente e a sociedade e,
diariamente, sou inspirado pelos meus colegas e colaboradores a continuar acreditando nesse
sonho e construindo uma empresa que cura. [...] Até um tempo atras, falava-se muito de
negocios saudaveis, o que dava a entender que os resultados estavam de acordo com os
objetivos da companhia e ela estava prosperando. Uma visdo positiva, porém, um pouco
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individualista. Atualmente, a sustentabilidade ganhou evidéncia e¢ passou-se a falar de
negocios sustentaveis, que expande um pouco essa visdo mais restrita de apenas atingimento
de resultados financeiros. Para um negocio ser sustentavel, ¢ preciso gerar um ambiente
saudavel para a propria empresa, a sociedade e 0 meio ambiente. As empresas deixam, entdo,
de ter um papel apenas econdmico e passam a ter responsabilidade e compromisso com um
bem-estar geral, que transcende os proprios limites.” Relatorio de Sustentabilidade 2022.

E importante ressaltar que, embora a empresa tenha 39 anos, apenas nos
ultimos 10 anos estd completamente sob a gestdo dos atuais proprietarios. Neste
periodo, a organizagdo parece estar em um processo de modelar sua cultura interna,
resgatando valores antigos, como sugere Mariana, €, a0 mesmo tempo, refor¢gando
novas crengas, como as relacionadas a responsabilidade socioambiental. Para
facilitar esse processo de mudanca e alinhamento cultural, a habilidade gerencial de
criar um clima propicio para que a mudancga ocorra e a pressao da alta administracao
enfatizando a importancia da mudanga sdo cruciais (WENTLING & PALMA,
2000; PLESS & MAAK, 2004).

“Ha uns trés, quatro anos atras, o meu chefe chegou [...], e falou assim: a gente tinha uma
coisa tao valiosa aqui dentro da Herbarium, que é a marca, o encantamento, o cuidado, essa
coisa de uma cultura muito inspiradora, de bem-estar, desse propdsito muito forte e a gente
parou de falar sobre isso. De 2014 até 2018, 2019, parece que a gente deu meio que uma
pausa, a gente deixou meio que fluir pela inércia. Nao perdeu os valores, ndo perdeu essa
cultura, mas também ndo propagou ela.” (Mariana, gerente)

Nao obstante, alguns entrevistados relataram que ainda ha gestores, mesmo
na alta lideranga, que apresentam dificuldades em modificar suas crengas basicas,
demonstrando desalinhamento com a cultura da empresa no que tange as praticas
de DE&I, apontado como um desafio a implementacdo bem-sucedida dessas
iniciativas. Isso pode estar relacionado ao diferente grau de consciéncia de cada
individuo (BAUM, 2021) ou ao fato de que as pessoas possuem seus proprios
pontos de vista baseados em suas vivéncias, sendo necessarias persisténcia e
paciéncia para derrubar crengas antigas e articular uma nova ordem (PLESS &
MAAK, 2004). Nesse contexto, o letramento desempenha um papel crucial na
sensibilizacao desses individuos (COX & BLAKE, 1991). Além dos treinamentos
em DE&I voltados para a conscientizagdo da gestdo e alta dire¢do, o Programa
Lider Herbarium também cumpre essa func¢do, refor¢cando os valores do negocio
para esse publico, conforme mencionado por Mateus e Mariana.

Além do desalinhamento cultural, outro desafio sinalizado pelos participantes

¢ a falta de representatividade na forca de trabalho, sobretudo na lideranca, o que
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impacta na tomada de decisoes. Esse impacto ocorre tanto pela inagdo, devido ao
desconhecimento das questdes relacionadas a DE&I, conforme comenta Gabriela,
quanto pela por crencgas limitantes que levam a decisdes estereotipadas e nao

inclusivas, como sugere Bianca.

“Quem toma as principais decisdes sdo homens brancos, héteros, que fizeram escola
particular a vida inteira e que quando a gente as vezes aborda um tema para falar, vamos
tomar uma deciso para fazer uma alteragao, eles falam: ‘n6s ndo somos as pessoas, nés nao
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entendemos no assunto para tomar decisdo’” (Gabriela, gerente)

“A diversidade e inclusdo leva a empresa para frente, ela traz pessoas diferentes para dentro
de uma empresa. A empresa fica mais resiliente frente a dificuldades de mercado quando ela
tem diversidade e inclusdo, porque vocé tem profissionais que pensam de maneiras diferentes
para problemas diferentes. [...] A gente tem pessoas em posi¢des de decisdo que precisam
muito sair fora da caixa da vida delas, porque geralmente vao ser pessoas que ndo estdo dentro
de nenhum recorte, até a gente conseguir fazer com que a nossa alta dire¢do e maioria da
geréncia também sejam diversas, porque sdo pessoas tomadoras de decisdo, e por mais que
as vezes elas sdo bem-intencionadas, so a inten¢do nédo resolve. Muitas vezes, 14 no fundo, a
decisdo dela vai ser tomada por um viés inconsciente”. (Bianca, supervisora)

Tais relatos corroboram com as dimensoes hierarquia e poder dos regimes de
desigualdade descritos por Acker (2006), que argumenta que as posigdes de
lideranga sdao ocupadas, predominantemente, por homens brancos. Adicionalmente,
Mateus narra como essa falta de representatividade na lideranca pode impactar nos
processos organizacionais, como os resultados das avaliagdes de desempenho da

companbhia.

“Vocé olha o pessoal que vai na calibra¢do, vocé ndo vé nenhuma pessoa preta, vocé s6 vé
homens ou mulheres brancas, geralmente homens. A palavra final geralmente é de um
homem branco, que é o gerente do RH, ele pode ter o maximo de boa vontade, de
entendimento, tal, s6 que a escolha das pessoas que ganham a meta ou ndo, Eu néo sei como
¢ que ¢é, tem um padrdo da empresa, porém eu acho que se tivesse pessoas mais diversas, uma
mulher preta, um homem preto ali, um PCD, uma LGBTQIA +, todo mundo misturado na
calibracdo para ser mais igual a discussdo, trariam mais riqueza de como discutir (Mateus,
analista)

Ainda sobre o papel da gestdo, os gerentes Gabriela e Yuri comentam sobre
o poder de influéncia que exercem sobre os funcionarios em posi¢des hierarquicas
inferiores as suas e sobre a preocupagdo em ndo modelarem comportamentos

negativos a partir dos seus, destacando a importancia da autorreflexdo e da

responsabilidade pessoal em liderar pelo exemplo.

“A gente ainda fala algumas coisas que ndo podem falar. Entdo eu falo, como as pessoas as
vezes me enxergam como exemplo, eu estou em uma reunido, falo alguma coisa: ‘opa, errei,
ndo pode falar mais isso, deixa eu mudar a frase’. Entdo eu acho que a partir do momento
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que vocé se reconhece, fala assim: ‘ok, eu entendo, passei por minha vida inteira, 40 anos,
fazendo coisa errada, a partir de agora eu ndo posso fazer mais.’ [...] De vez em quando eu
escuto, as pessoas falarem: ‘vocé ndo tem ideia do exemplo que vocé d&’. E assim, eu sei que
eu sou muito observada em qualquer coisa que eu falo. ‘Opa, ndo, posso falar assim porque
tem um monte de gente que vai tentar fazer igual depois’. Entdo, eu falo, ¢ uma
responsabilidade forte para carregar, mas eu adoro.” (Gabriela, gerente)

“Eu usei um termo que nao era pra ter usado, ai a pessoa falou: "ta vendo, o Yuri fala, entdo
por que a gente nao pode falar?". Ai a supervisora dos meninos 14 falou assim: "ndo, gente,
vocés t€m que entender que ta todo mundo aprendendo”. Até sem querer a gente fala e ndo ¢
pra falar, € pra tomar cuidado mesmo. Ai eu comecei também: "puts, ta vendo, eu tenho que
ficar ligado nessas coisas", porque é inconsciente. E um negocio tdo... um costume tao antigo
assim, tdo bobo, que parece bobo mas que, puts, ndo é bobo, cara, tem que ficar ligado, tem
que mudar um pouco os termos aqui.” (Yuri, gerente)

Por fim, outra iniciativa notavel é a transferéncia de Mateus, um homem
negro, da planta no Parana para o Rio de Janeiro, sua cidade natal. Durante a
entrevista, Mateus destacou sua experiéncia na Herbarium, ressaltando a auséncia
de discriminagdo na empresa. Contudo, ele enfrentou dificuldades pessoais em
Curitiba, incluindo a falta de diversidade, preconceito e desconforto social. Ao
comunicar seu descontentamento a empresa, devido ao seu desempenho positivo, a
empresa avaliou sua situagao e permitiu sua transferéncia de volta ao Rio de Janeiro.
A resposta da empresa, incluindo um pedido de desculpas do vice-presidente, foi

vista como uma ag¢do positiva, refletindo a disposicdo da organizacdo em abordar

questdes pessoais dos funcionarios. Mateus relatou:

“E eu achei legal eles avaliarem isso. Eles botarem na balanga, mesmo nio sendo pessoas
pretas, Eles avaliaram que, de fato, e chegou neles, eu acho que alguém falou, ndo sei quem
falou, porque ndo fui eu, eu estava na festa final de ano e o vice-presidente chegou para mim
e falou assim: ‘Cara, eu queria te pedir desculpa por alguma coisa que aconteceu com vocé
aqui em Curitiba’. Af eu fiquei assim: ‘Como ¢ que vocé sabe?’ E ele veio, pediu desculpa e
falou que tem lugar para mim aqui no Rio de Janeiro e eu era super bem-vindo aqui, ndo
queria me perder. Entdo, foi bem legal ver isso, sabe?” (Mateus, analista)

Segundo Ferdman et al. (2009), sentir-se valorizado ¢ um aspecto crucial da
experiéncia de inclusdo. Para a autoria, a inclusdo envolve ndo apenas ser
reconhecido pelo valor funcional que uma pessoa traz ao grupo, mas também ser
apreciado como individuo e como membro de diversos grupos de identidade social.
Isso significa ser reconhecido e valorizado como ser humano, independentemente
das diferencas em relagdo aos outros membros do grupo. A inclusdo, portanto,
abrange um sentimento fundamental de apreciacdo e respeito que vai além das

contribui¢oes funcionais, como o caso acima relatado.
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4.2.3.
Letramento em DE&I

Os participantes informaram 18 iniciativas de DE&I voltadas ao Letramento
em DE&I, que compreende programas de treinamento e desenvolvimento para
sensibilizacdo quanto ao tema. Conforme Tabela 6, que detalha essas iniciativas e
a frequéncia da sua mencao pelos entrevistados, a maior parte delas se refere a agdes

voltadas ao treinamento e conscientizacao para funcionarios.

Unidades de registro Unidades de contexto f %
Treinamento e conscientiza¢io Palestras/Pilulas da diversidade 6 75%
para funcionirios Pecas de DE&I por e-mail 4 50%
marketing
Eventos em datas 4 50%

comemorativas (Dia consciéncia
negra, setembro verde etc.)

Palestras realizadas por 3 38%
especialistas
Semana da diversidade e 3 38%
inclusdo
Agdes com representantes 3 38%
médicos
Acgdes na saida do refeitorio 3 38%
Treinamento contra assédio 2 25%
Capacitagdo de novos 2 25%
funcionarios
Cartilha de boas praticas 2 25%
Formacao de RH inclusivo 2 25%
Capacitagdo dos grupos de 1 13%
afinidade
Treinamento comunicagao nao 1 13%
violenta
Rodas de conversa com lideres 1 13%
do mercado pretos
Historico da cannabis no 1 13%
langamento do produto
Palestra sobre autismo 1 13%
Diversidade integrada em outras  Treinamento contra assédio 2 25%
formagdes e-learning para 100% dos 2 25%
funcionarios
Treinamento e conscientizacio Letramento alta dire¢do/gestores 2 25%

para gestio/alta direcio

Tabela 6:Iniciativas de Letramento (n = 8)
Fonte: Elaborada pela autora

O letramento, conceito originalmente formulado no contexto racial como
"Racial Literacy" (Vieira, 2022), refere-se a capacidade de reconhecer,
compreender, analisar e responder criticamente as desigualdades estruturais

relacionadas a raga, etnia, gé€nero, orientacdo sexual, capacidade, entre outras
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caracteristicas. Esse processo envolve o desenvolvimento de habilidades para
desconstruir e repensar narrativas € comportamentos, bem como desmantelar
esteredtipos. Com esse objetivo, a Herbarium adota diversas acdes de
conscientizagdo para seus funcionarios, cujo foco inicial foi o treinamento dos
gestores e grupos de afinidade (GA) com auxilio de consultoria externa. Bianca,
supervisora, destaca a importancia do letramento da gestdo para garantir um

engajamento adequado e exemplificar comportamentos inclusivos:

Eu acho que a principal estratégia nossa tem sido letrar gestdo. Porque como a gente esta
dentro de uma empresa, se gestdo nao tiver um engajamento apropriado, as equipes ndo vao
refletir o comportamento ali, porque a diversidade e inclusdo t€ém muito a ver com
comportamentos, tem muito a ver com exemplo. [...] Se numa primeira piadinha, alguma
coisa que alguém da equipe faga, aquele gestor ja tomou um posicionamento e fala, olha, esse
tipo de linguagem nao ¢ o adequado, ndo ¢ o que a gente usa aqui na nossa equipe, uma, duas
vezes que o cara fizer isso, a equipe vai comegar a mudar completamente de comportamento.
(Bianca, supervisora)

Além de visar promover a conscientizagdo dos gestores para que adotem
comportamentos mais inclusivos, estes se tornam multiplicadores dessas novas
crengas as suas equipes e pares, atuando como agentes de mudanca na organizacao
(WENTLING & PALMA, 2000). Acerca disso, Bianca destaca a importancia de
adaptar a comunicagdo sobre o tema para diferentes publicos dentro da empresa,
salientando a necessidade continua de aprendizado, mesmo para aqueles que
pertencem a grupos minoritarios. J4 Gabriela menciona situagao em que foi preciso

repreender um membro da alta lideranga.

E o legal é que eu consigo levar toda essa jornada de diversidade e inclusdo para eles em uma
linguagem acessivel para eles também, que sdo todos auxiliares de produggo. Entdo, eu estou
em um ponto que eu tenho que levar como grupo para uma alta gestdo, que eu tenho que fazer
para a minha equipe com uma linguagem diferenciada e que dai eu também tenho de
participar e fazer todo o letramento ali, porque querendo ou ndo, independente de eu ser um
lugar de fala dentro do grupo LGBTI +, a gente sempre tem um monte de coisa para aprender.
(Bianca, supervisora)

“‘Olha, aquele momento que vocé fez isso aqui em uma reunido, vocé tirou totalmente o
poder da pessoa, e era uma mulher, e sempre ¢ uma mulher. Entdo, eu sugiro que vocé reveja
um pouco o teu comportamento quando ¢ uma mulher falando. Nao é para cortd-la’. E ai até
foi legal que nesse caso, teve algumas outras situacdes em que essa pessoa chegou para mim
e falou assim: ‘Vocé pode atuar como se fosse um vigia, por favor? Ento se observar alguma
coisa, que eu falar alguma coisa, vocé pode me sinalizar o que aconteceu?’ E ai eu falei:
‘Opa, ganhei essa possibilidade de abrir o canal!” Entdo eu fago mesmo. (Gabriela, gerente)

Posteriormente, a empresa ¢ os GA estabeleceram seus cronogramas de

treinamento e conscientizagao para todos os funciondarios da organizag¢do, incluindo
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palestras, rodas de conversa, e-learning ¢ pecas enviadas por e-mail, treinamento
para novos funcionarios e direcionados ao RH. Em 2023, a empresa instituiu a
Semana da Diversidade e Inclusdo, iniciativa mencionada por trés dos
entrevistados. Em seu segundo ano, o evento de 2024 contou com palestra
abordando os quatro recortes de diversidade abracados pela empresa, conforme

ilustrado na Figura 4, que apresenta a divulgagao da agao no LinkedIn.
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Figura 5: Postagem 1: Divulgagdo da Semana da Diversidade e Inclusdo realizada em 2024

Fonte: LinkedIn Herbarium®

No que diz respeito as agdes de letramento realizadas pelo GA de Género,

Mariana esclarece que elas estdo inseridas nos pilares de sensibilizagao e educagdo

6 Disponivel em https://www.linkedin.com/posts/herbarium confira-como-foi-a-semana-da-
diversidade-activity-7183048458210033664-
gii7?utm_source=share&utm medium=member desktop. Acesso em 18/05/2024.
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do grupo. No ambito da sensibilizagdo, sdo conduzidas palestras com o intuito de
promover a reflexdo, abordando temas como mansplaining e vieses inconscientes,
além da distribuicdo de materiais informativos por e-mail e a realizacdo de
atividades especificas em datas histéricas relevantes, como o Dia da Mulher. Ja a
educacdo ¢ uma vertente complementar a sensibilizagdo, voltada para a mudanca
de comportamento, incluindo como a distribui¢ao de manual de boas praticas para
reunides. Por sua vez, o GA LGBTI+ nomeou suas iniciativas de "Pilulas da
Diversidade" e, para lidar com o preconceito associado a esse recorte,
especialmente proveniente de crengas religiosas, abordaram a importancia da DE&I
nas organizagdes e o significado de cada letra da sigla LGBTQIAPN+. Quanto ao
GA de Racas & Etnias, destacam-se palestras e rodas de conversa com lideres
negros de outras empresas, além de acdes de sensibilizagdo em datas significativas,
como o Carnaval, onde ¢ explorada a relacdo desse evento com a populacdo negra,
assim como no langamento de produtos a base de cannabis.

Os lideres dos GAs de Racas & Etnias ¢ LGBTI+ manifestaram nas
entrevistas preocupagdo com a inclusido dos representantes comerciais da empresa
nos treinamentos de DE&I. Por atuarem externamente, distantes da fabrica ou
escritorio, esses profissionais tém dificuldades para participar de todas as agoes.
Além disso, lidam com terceiros, como médicos e representantes de outras
empresas, que possuem diferentes culturas. Portanto, ¢ essencial que eles sejam
incluidos e acolhidos, sentindo-se seguros para relatar atitudes preconceituosas que
possam ocorrer em sua rotina de trabalho externo. Para superar essa barreira, a
empresa prioriza eventos online, permitindo a participacao desses profissionais de
forma mais acessivel e inclusiva.

Segundo Gabriela, o letramento e a consequente inclusdo de temas
relacionados & DE&I no repertorio organizacional s3o facilitadores essenciais para
promover a mudancga desejada pela empresa. A gerente relata como ouvir diferentes
perspectivas pode, inicialmente, desafiar crencas estabelecidas, mas,
eventualmente, leva a uma compreensdo mais profunda e uma mudanca de
pensamento. Ela destaca a relevancia de investir em conhecimento e dialogar sobre
o tema, sugerindo que tais interagdes podem facilitar a evolugdo das opinides
pessoais € a promoc¢ao de uma mentalidade mais plural e aberta dentro da

organizagao.
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“Eu acho que todo mundo tinha que ter uma oportunidade como eu tive, sabe? De estar em
um lugar diferente, de conversar com pessoas, abrir a cabega, sabe? As vezes eles falam
algumas coisas ¢ eu falo: ‘Eu ndo penso assim, mas fala para eu mudar de ideia, fala mais
sobre essa questdo de equidade’. [...] Olha, vou te dizer: ‘agora eu ndo penso assim, mas
espera, me da um tempo para eu processar melhor isso e tudo mais’. E ai, as vezes, eu escuto
as pessoas para quem eu levo as informagdes dando a mesma justificativa que eu dei. Eu falei
assim: ‘Olha, eu escutei isso semana passada e tive a reagdo parecida com a tua, mas eu fico
um pouco mais aberta. E ai, agora, com novas informagdes, eu penso desse jeito’. Entdo, eu
acho que ¢ legal vocé investir em conhecimento.” (Gabriela, gerente)

Nesta logica, entende-se que o letramento ¢ um instrumento valioso para
ampliar a visibilidade das desigualdades, entendida como o grau de consciéncia
sobre as desigualdades presentes na organizagdo, possibilitando que sujeitos em
posicdo de poder reconhegam seus privilégios, desafiando a legitimidade das
desigualdades (ACKER, 2006). Deste modo, ¢ imperioso iniciar um processo de
aprendizagem que vise conscientizar os funcionarios sobre a diversidade de
perspectivas e fomentar a reflexdo (PLESS & MAAK, 2004), como vem sendo
realizado pela Herbarium.

Daniel acredita que agdes de letramento tém favorecido conscientizagao dos
funcionarios, seja de pessoas de grupos privilegiados, seja de grupos minorizados,
a compreenderem as raizes histéricas das desigualdades. Essa tomada de
consciéncia tem tornado as pessoas mais criticas, repercutindo na queda da nota da

pesquisa de clima organizacional.

“A partir do momento que a gente trouxe conhecimento, informagao, e eu trago, por exemplo,
o dicionario empatico, que vai dizer pra todo mundo aqui dentro que se eu falar: “Eu ndo
tenho braco pra fazer essa atividade, gente, eu preciso de ajuda”. Isso ndo € correto, isso é
capacitismo. Entdo eu trago a informacao e as pessoas se tornam mais criticas. Entdo a partir
do momento que a gente comecou o letramento, acredite, mas as notas e a pesquisa de
favorabilidade, ela comega até mesmo a cair, até descer. E isso ¢ um processo normal, porque
a consultoria também me explicou. Por qué? Porque as pessoas comegam a ter, isso no geral,
nao somente aquelas que tém lugar de fala, mas comegam a ter consciéncia. Consciéncia de
o quanto a gente fazia de coisa errada ¢ do quanto a gente tem oportunidade de melhorar.
Entdo existe uma curva que a gente teve uma perda de escore ali, de nota, de clima, de
favorabilidade, mas a gente teve um aumento de consciéncia, aumento do conhecimento, um
aumento de informagao. E ai a partir disso a gente constrdéi um plano de recuperagdo e ai vem
o dicionario, vem o guia, vem os grupos, vem as politicas, vem os beneficios, vem tudo isso
que a gente ta tentando construir agora." (Daniel, coordenador)

Sem embargo, ainda que a empresa concentre muitos esfor¢os na mudanga de
mentalidade de seus funcionarios, ¢ extremamente desafiador romper com crengas
limitantes, o que Bianca e Yuri consideram ser uma barreira significativa para a

desconstru¢do de preconceitos, especialmente em se tratando da regido de Curitiba,

onde a fabrica esta localizada e os entrevistados consideram haver um preconceito
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significativo. Essa situacdo reflete a dificuldade em atrair e manter diversidade na

sede devido ao contexto social da regido. Sobre esse aspecto, Bianca relata:

“E o desafio ¢ esse, ¢ vocé fazer a diferenca dentro de uma empresa. Um assunto que esta
aqui, mas que querendo ou nao, ¢ da vida das pessoas. Ela ser preconceituosa aqui ¢ porque
ela ¢ preconceituosa na vida dela, ndo € uma caracteristica profissional, ¢ uma caracteristica
pessoal. Entdo, vocé esta fazendo algo profissional, que tem vinculo com a empresa, mas que
vocé esta mexendo com o pessoal, com o que elas acreditam. Entdo essa desconstrugdo ¢ bem
complicada e eu vejo que isso vai ser a nossa principal barreira.” (Bianca, supervisora)

4.2.4.

Desempenho e Accountability

Quanto a Categoria Desempenho e Accountability, a Tabela 7 especifica as

13 iniciativas apontadas pelos participantes. Essas iniciativas estdo relacionadas a

existéncia de compromissos ¢ metas em DE&I, ao acompanhamento do progresso

e aos sistemas de recompensa vinculados as métricas estabelecidas.

Unidades de registro Unidades de contexto f %
Metas de DE&I Metas qualitativas e quantitativas 8 100%
de DE&I
Indicadores de performance de  Censo através da plataforma de 4 50%
DE&I cadastramento
Indicadores quantitativos das 3 38%
metas (folha de pagamento, BI)
Indicador propor¢ao da remuneragac | 13%
total anual por género
Monitoramento da performance Discussdo das métricas por comité 3 38%
de DE&I de Gente & Gestao
Acompanhamento das metas pelos 2 25%
grupos de afinidade
Acompanhamento das metas pelos 1 13%
gestores
Avaliagdo do desempenho das 1 13%
iniciativas de DE&I
Incentivos e Recompensas Bonus atrelado a métricas de 5 63%
DE&I
Monitoramento e mediacio de Canal de Garantia da Integridade 7 88%
conflitos Herbarium
Grupo de afinidade como 3 38%
mediadores de conflito
Politicas de Conduta Codigo de conduta 1 13%
Termos de compromisso Adesao ao movimento “Elas 1 13%

lideram” do Pacto Global da ONU

Tabela 7: Iniciativas de Desempenho e Accountability (n = 8)

Fonte: Elaborada pela autora

A existéncia de metas qualitativas e quantitativas de DE&I foi a iniciativa
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mencionada por todos os entrevistados nessa categoria. Essas metas foram
estabelecidas em 2022 visando aumentar a representatividade de grupos
minorizados, como mulheres, PcD e minorias étnicas, bem como melhorar o clima
organizacional. Conforme citado pelos participantes e corroborado pelo Relatorio
de Sustentabilidade 2023, as metas quantitativas consistem em atingir, até 2030:
50% de mulheres na Alta Lideranca, 4% de pessoas com deficiéncia e 34% de
pessoas negras e indigenas no quadro de funcionarios. Apesar do recorte de
orientacao afetivo sexual ndo possuir nenhuma meta quantitativa por ora, a empresa
estabeleceu como meta qualitativa garantir um ambiente seguro e acolhedor para
todos os recortes sociais.

Daniel esclarece que as metas quantitativas foram estipuladas para 2030,
levando em considerag@o os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
ONU. Embora sejam metas de longo prazo, os entrevistados destacam a
importancia de abordar mudancas de forma gradual e organica para evitar conflitos.

Sobre esses aspectos, relatam:

“Na natureza nada ocorre bruscamente. Entdo assim, eu acho que a ansiedade, segurar a
ansiedade de alguns personagens chave, que eu sou totalmente dependente deles, mas tentar
trazer essa consciéncia de que as coisas t€m que ser um pouco mais organicas, um pouco
mais naturais e sem gerar choque e conflito, acho que esse ¢ um desafio. Entdo, a consciéncia,
ela traz a0 mesmo tempo conhecimento, mas ela traz ansiedade, né? A gente tem que saber
trabalhar com isso também. A gente fala de metas pra 2030, pra mim ¢ depois de amanha,
pra algumas pessoas: “Meu Deus, mas por que s6 em 2030?” (Daniel, coordenador)

“Eu entendo assim, a partir do momento que que o negdcio chacoalha e fica melhor, ai vira
uma projecdo geométrica, sabe? Mas eu entendo que ¢ um movimento, a gente estd dando
um primeiro passo. Por mais que a gente esteja com dois anos com esses grupos formados,
foi a partir do ano passado que a gente realmente comegou a ter agdes, treinamento, de uma
forma um pouco mais efetiva. [...] Se a gente coloca uma meta muito grande, a chance da
gente desistir no meio do caminho porque acha que néo vai atingir é muito grande. (Gabriela,
gerente).

E importante mencionar que a meta de racas e etnias, que consiste em ter
34% de funcionarios pretos ou pardos, representa aproximadamente 50% a mais do
que a propor¢ao de habitantes autodeclarados negros e pardos na regido de Curitiba.

Em relacdo a meta estabelecida para Género e a auséncia de meta para LGBTI+, os

gerentes comentam, respectivamente:

“A parte de mulheres, que € o que t4 mais em foco agora, das mulheres na alta gestdo, acho
que a gente t4 caminhando bem. A gente teve promogdes e contratagdes de mulheres em
vagas gerenciais, entdo tem essa vaga de diretoria que também ¢ afirmativa que vai ser uma
mulher, entdo acho que a gente t4 caminhando bem. Acho que a chance que a gente tem de
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chegar na nossa meta 14 no prazo é bem grande.” (Yuri, gerente)

“E mais importante a gente realmente estruturar uma confianga dentro da empresa, um
ambiente realmente seguro, para depois a gente comegar a fazer a captagdo mais forte dessas
pessoas para que tragam mais diversidade. Do contrario é um risco muito grande para essas
pessoas também. (Gabriela, gerente).

Conforme salienta Fleury (2000), a credibilidade dos programas de
diversidade depende da defini¢do de metas e avaliagdo da sua eficiéncia por meio
de indicadores, que devem estar vinculados aos objetivos de negdcio. A esse
respeito, Acker (2006) acrescenta a importancia de reorientar os objetivos
organizacionais para que estes desafiem e modifiquem os regimes de desigualdade
vigentes.

Quanto a mensuragdo e avaliagdo do cumprimento das metas, indicadores
sao gerados mensalmente a partir de relatorios de admissao e demissdo, da folha de
pagamento e da plataforma de cadastro social dos funcionarios. Dessa forma, ¢
possivel verificar a composi¢do demografica da companhia, bem como a propor¢ao
da remuneragao total anual por género, outro indicador monitorado. Ja a avaliagdo
qualitativa ¢ realizada anualmente através de pesquisas, como aponta o Relatorio
de Sustentabilidade 2023: “Para todos os recortes sociais, sdo realizadas,
anualmente, pesquisas de clima e favorabilidade, seguranca, comportamento e
preparo da gestdo, com acompanhamento da area de Desenvolvimento Humano e
Organizacional.” As entrevistas de desligamento também geram inputs em relagao
ao clima organizacional. Esses indicadores sdo avaliados trimestralmente pelo
“Comité de Gente” e quaisquer desvios identificados sdo escalonados a alta
lideranca para que agdes corretivas sejam tomadas.

No que se refere ao censo derivado dos dados da plataforma de
cadastramento de funcionarios, Davi destaca a preocupagao da empresa em seguir
as regras da Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais (LGPD), garantindo a

privacidade dos dados dos individuos:

“A gente fez uma parceria com a sénior, que € a nosso software de folha de pagamento, entdo
a gente sO consegue extrair os dados de maneira agrupada, de maneira que a gente ndo consiga
identificar a pessoa, individualizar. A pessoa saindo da empresa isso automaticamente ¢
excluido, entdo existe um processo a partir do momento que vira a chave 1a de demissdo, o
proprio sistema entende, vai la e exclui esses dados pra gente ficar em conformidade com a
LGPD.” (Davi, coordenador)

Nao obstante a diminui¢do da participa¢do de negros e indigenas de 23%
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para 21% em 2023, conforme relatado no Relatorio de Sustentabilidade 2023, no
ultimo ano, os indicadores de diversidade de género e pessoas com deficiéncia
avancaram significativamente em direcao as metas em comparacao a 2022, quando
estas foram estabelecidas. A presenca de mulheres da alta lideranca aumentou de
27% para 33%, enquanto a representatividade de PcD na forca de trabalho cresceu
de 1,93% para 3,8%, mas ainda reflete um afunilamento hierarquico de grupos
minorizados, refor¢ando pesquisas como a do Instituto Ethos (2016). Sobre o
progresso da meta relacionada ao pilar de LGBTI+, ha uma percepcao positiva

quanto a criagdo de um ambiente seguro e inclusivo:

“As pessoas quando entram na empresa, que elas sdo LGBT, elas comecam: ‘nossa, que legal,
tem um grupo de diversidade’. Vai entrar. Entfo, esse ano, acho que entraram trés pessoas
LGBT. Uma que ¢ agénero e pansexual, eu falei: ‘sensacional, vem ensinar para a gente
algumas coisas’. Com certeza. E ai eles entram na empresa e semana seguinte eles ja entram
no grupo. Entdo, isso também me d4 uma impressdo que, assim, aparentemente, eles
entendem que esse ¢ um ambiente seguro, esse grupo ¢ seguro para eles estarem ali e
mudarem um pouco o mundo, a caracteristica da empresa, se precisar. Mas eles se sentem
acolhidos de alguma forma, que € o nosso objetivo.” (Gabriela, gerente).

No que concerne a incentivos € recompensas relacionados as metas de
DE&I, seu cumprimento estd diretamente vinculado a remuneracdo varidavel da
gestdo, importante pratica de gestdo para se obter uma cultura de diversidade inclusive
(PLESS & MAAK, 2004). Supervisores, coordenadores, gerentes e diretores tém
10% de sua remuneragdo variavel associada a metas de sustentabilidade. Deste
percentual, 50% correspondem as metas do pilar ambiental e 50% do pilar social,
onde estdo inseridos os objetivos de DE&I.

Como parte de uma cultura organizacional inclusiva, € imperioso
reconhecer as semelhancas e diferengas de cada individuo (PLESS & MAAK,
2004), porém, conflitos interpessoais e falhas de comunicacdo podem surgir do
ambiente diverso (COX, 1991) caso essas diferencas ndo sejam respeitadas. Para
monitorar e responder a eventos como esses, incluindo casos de preconceito e
discriminacdo, a empresa conta com o Canal de Garantia da Integridade
Herbarium (CGHI). Os relatos recebidos por esse canal sdo apurados por um time
especializado da empresa terceirizada e, apds analise, encaminhados ao Comité de
Integridade da companhia, responsavel pela investigacao aprofundada dos fatos e
da aplicacao das medidas administrativas e disciplinares pertinentes.

O CGHI foi mencionado por quase todos os entrevistados como ferramenta
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importante no combate ao preconceito, discriminagdo e assédio. Ele ¢ amplamente
divulgado em diversos materiais, como Codigo de Etica e Conduta, TV interna, nas
acoes de Letramento e pelos grupos de afinidades. Daniel enfatizou que a
efetividade desse canal se torna evidente a medida que os funcionarios observam
acoes concretas sendo tomadas em resposta as denuncias, além de observar que
disseminagdo de informagdes no ambiente industrial ¢ mais agil que no ambiente

administrativo.

“Esse mesmo canal vem nas informagdes sobre combate ao assédio, vem na informagao sobre
conduta e ética, vem nas informagdes sobre diversidade e inclusdo. Entdo eles falaram: ‘Poxa,
essa ¢ a nossa ouvidoria, esse € 0 nosso canal de nincias.” E a partir do momento que eles
comegam a ver acdes sendo tomadas, né? Isso reverbera, isso dentro do universo industrial.
No chéo da fabrica eles se comunicam muito mais rapido do que o nosso do marketing. Entdo
eles comegam a entender que isso realmente funciona.” (Daniel, coordenador)

Além do canal formal mencionado, alguns participantes sugerem que 0s
responsaveis pelos grupos de afinidade também tém atuado como mediadores de
conflitos. Isso estd em linha com os argumentos de Dobbin & Kalev (2016), que
identificaram que canais informais, representados pelos GA no caso da Herbarium,
tendem a ser mais flexiveis, eficientes e reduzir eventuais retaliagdes em

comparagao aos formais.

“E a gente, como grupo, sempre informa as pessoas sobre o canal. E também se coloca como
pessoas que podem ser acionadas no sentido assim: ‘“Vocé esta precisando de alguma coisa
aqui dentro? Pode conversar comigo. Eu vou garantir que vou tentar te ajudar da melhor
forma possivel e encontrar os meios que a empresa da para que possamos cuidar de mais
diversos assuntos que vém dessa forma para nés’. [...] Ja tiveram agdes que a gente tomou
porque pessoas nos procuraram. Ja tiveram duas ou trés a¢des ali que chegou para nds de que
teve um preconceito de tal forma em tal lugar. A gente olha para aquilo e fala: ‘O que
ocasionou isso, 0 que a gente consegue fazer com agdes simples, sem abrir no grupo o fato
em si, que a gente possa fazer para melhorar isso daqui?’. A cabine de preservacdo da
intimidade, por exemplo, veio de uma acdo assim. A gente teve uma situagdo meio
quadradinha que chegou na nossa mao, por alguns canais ali, ¢ a gente falou assim: ‘Poxa,
mas isso aqui também reflete uma realidade como um todo. Vamos fazer?’ (Bianca,
supervisora)

Sobre o Codigo de Etica e Conduta, o documento reforca os principios que
devem pautar a conduta dos funciondrios e declara que a organizagdo “repudia toda
forma de discriminagdo e preconceito, seja relacionado a origem (étnica, patria,

regional, cultural, religiosa, familiar), deficiéncia (fisica, mental, intelectual),

género ou orientacdo sexual.”, conforme ilustra a Figura 6.



3.3 DIRETRIZES DE CONDUTA E COMPROMISSOS
3.3.1 DIREITOS HUMANOS

O Eco-h respeita e apoia a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, cujo ideal comum a ser
alcancado por todos os povos e todas as nagbes busca garantir os direitos mais basicos do ser
humano, traduzidos em nossa Constituigdo Federal como liberdade, justica e solidariedade.

Sendo assim, o Eco-h repudia toda forma de discriminagao e preconceito, seja relacionado a
origem (étnica, patria, regional, cultural, religiosa, familiar), deficiéncia (fisica, mental, intelectual),
género ou orientacao sexual, o trabalho infantil bem como a utilizagéo de punicdo corporal,
coesao psicologica, fisica, abuso verbal, maus tratos ou o trabalho forgado.

3.3.2 EXCELENCIA RELACIONAL

Todos os relacionamentos do Eco-h, notadamente aqueles mantidos entre seus
colaboradores, clientes, fornecedores, parceiros, 6rgaos governamentais, organismos,
entidades nacionais e internacionais ou quaisquer outros deverdo sempre ser baseados
em relagdes de consideragdo, respeito e colaboragao, pautando-se ainda pelos principios e
valores trazidos por este Cédigo de Conduta.

3.3.3 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Temos orgulho em ser uma companhia referéncia no cuidado com a natureza. O Eco-h adota
uma série de praticas, que vao desde politicas internas, indicadores de produc&o até suas
certificacbes e a presenca do tema em metas corporativas da lideranca, para garantir seu
desenvolvimento sustentavel e sua atuagéo responsavel frente aos recursos naturais. Muito
além da preservacao, temos como compromisso gerar impactos positivos para a sociedade
e meio ambiente. Sendo esperado do colaborador o mesmo comprometimento com a
valorizagdo, conservaco e a prevencao do meio ambiente.

CODIGO DE CONDUTA

Figura 6: Diretriz da Herbarium contra discriminagéo e preconceito

Fonte: Cédigo de Etica e Conduta

4.2.5.
Processos Organizacionais

No total, os participantes relataram 17 iniciativas referentes a Processos
Organizacionais, que incluem processos, tais como recrutamento e selecdo,
integracdo, remuneracdo e beneficios, avaliagdo de performance, promogdo e

desenvolvimento, entre outros. Estas iniciativas estdo detalhadas na Tabela 8.

Unidades de registro Unidades de contexto f %
Recrutamento de grupos Vaga afirmativa mulher 6 75%
minorizados Vaga afirmativa PcD 3 38%
Busca de candidatos através de 1 13%
feira de empregos
Revisiao da remuneracio e Licenca parental 4 50%
beneficios Analise de gap salarial entre 3 38%
grupos demograficos
Assisténcia médica para casais 1 13%
homoafetivos
Ferramentas/infraestrutura Ferramentas de trabalho para 3 38%

acessiveis e inclusivas grupo PcD
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Sala de amamentagdo 1 13%
Fechamento dos vaos nas 1 13%
escadas
Toucas inclusivas (cabelos afro, 1 13%
volumosos, com trangas)
Vagas no estacionamento para 1 13%
gestantes
Instalagdo de cabines de 1 13%
preservagdo da intimidade
Pontos para disponibilizagdo de 1 13%
absorventes

Capacitaciio e Desenvolvimento Curso de libras 2 25%
Mentoria para mulheres com 1 13%
potencial para cargo de gestiao

Saude e bem-estar Suporte psicologico 1 13%
Incentivo a pratica de meditagdo 1 13%

Tabela 8: Iniciativas de Processos Organizacionais (n = 8)

Fonte: Elaborada pela autora

A criag@o de vagas afirmativas para mulheres foi a iniciativa mais citada
pelos entrevistados. Atualmente, a empresa adota vagas afirmativas para mulheres
em posicao de lideranca e pessoas com deficiéncia, visando atingir suas metas em
DE&I. Conforme Acker (2006), a implementagdo de vagas afirmativas para negros
e mulheres para cargos de alta gestdo contribui para reduzir os esteredtipos raciais
e de género, bem como mitigar os efeitos das hierarquias de classe. No entanto,
como a empresa ainda ndo dispde de vagas afirmativas para os demais recortes
sociais, essa foi uma oportunidade identificada por alguns participantes para
aumentar a representatividade e reduzir desigualdades na organizacao.

Em contrapartida, a criacdo de vagas afirmativas ndo ¢ um consenso entre
os funciondrios. Para Thomas Jr. (1990), o foco direcionado em um grupo
especifico sugere a alguns funcionarios que os padroes estdo sendo flexibilizados
para favorecer esse grupo, como narra Mariana. Além disso, alguns funcionarios
podem se basear em vieses estruturais, como esteredtipos de género que atribuem
diferentes capacidades e competéncias, inatas, a homens e mulheres (Acker, 1992),
conforme demonstrado na fala de Julia sobre a atual vaga afirmativa para Diretora

PD&I e Técnica.

“Aium dos caras falou para a gente assim: ‘Nada a ver essa coisa de vaga afirmativa, porque
tira lugar de... se eu sou capacitado, eu ndo posso me candidatar.” Enfim, ai a gente viu a
necessidade de fazer o material educativo explicando o porqué das vagas afirmativas,
entendeu?” (Mariana, gerente)

“Eu acho até que ndo foi fechada essa vaga ainda, porque sdo varios requisitos. E uma
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diregdo, ¢ diferente de uma geréncia. Entdo é muito mais complexo, porque ¢ a diregdo da
area técnica da empresa. Enfim, na minha humilde e sincera opinido, eu vejo que até mesmo
a empresa acaba entrando em desvantagem, porque acaba ndo conseguindo aquilo que quer,
porque precisa contratar somente uma mulher e acaba deixando de lado um curriculo de um
outro homem, entendeu? Porque ¢ inegavel que o perfil da mulher, a biologia, s6 homem ¢
mulher tém biologia diferente, t€ém uma natureza diferente. As vezes a mulher ndo gosta
daquilo ali e ela acaba seguindo para um outro caminho e vai ser um pouco mais dificil de tu
encontrar uma mulher que goste de lidar com produgdo, com equipamentos dentro de uma
industria que saiba como aquilo ali funciona, entendeu? Mas tem nos requisitos daquela vaga
saber como aquilo ali funciona. Entdo, vocé vai acabar achando um homem que vai exercer
aquela funcdo, entendeu? Melhor. Eu acabo vendo que a empresa perde tempo com relagao
a isso.” (Julia, analista)
Sobre a citada oportunidade de ampliar as vagas afirmativas, Mateus sugere
a implementagdo de programa de frainee para grupos minorizados. Gabriela, por
sua vez, destaca os desafios enfrentados pelos representantes médicos da Herbarium
em transmitir uma imagem de diversidade e inclusdo, ja que esses profissionais sao
o elo entre a industria farmacéutica, prescritores e estabelecimentos comerciais. Ela
aponta que o mercado ainda mantém um padrao restritivo para esses profissionais,
especialmente em termos étnico-racial, limitando a diversidade. Para enfrentar essa
questdo, a gerente propde uma estratégia proativa, incluindo a contratagdao e
formacao de turmas de nedfitos — representantes médicos ou propagandista sem
experiéncia — negros e pardos. Essa iniciativa visa ndo apenas aumentar a
diversidade racial entre os representantes médicos da companhia, mas também
formar profissionais diversificados para o setor. Tal abordagem demonstra o
potencial da empresa em criar oportunidades no mercado e se posicionar como
agente de mudanca.
Conforme relata Yuri, a empresa também busca aumentar a
representatividade da sua forga de trabalho através da participacdo em feiras de
emprego exclusivas para mulheres e pessoas com deficiéncia, frequentemente

organizadas pelas prefeituras de Colombo e Curitiba. A Figura 7 ilustra uma dessas

acoOes de empregabilidade para PcD, na qual a Herbarium esteve presente.
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[ Herbarium Laboratério Botanico
101.401 sequidores
i0m. ®

Em parceria com o Departamento dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia da
Prefeitura Municipal de Curitiba, participamos da segunda edigdo da Agio de
Empregabilidade da Pessoa com Deficiéncia e compartilhamos com a comunidade
nossas vagas afirmativas disponiveis.

0 evento reuniu diversas emprasas de Curitiba e Regido gue puderam realizar a
selecdo das pessoas que participaram da agdo.

MNés da Herbarium, abragamos e promovemos a diversidade, inclusdo e equidade em
todas as nossas eqguipes. Dentro de nossa estratégia de Diversidade & Inclusao,
buscamos a representatividade de pessoas com deficiéncia em nosso Ecossistema.

#temvaga #herbarium #acaodeempregabilidade
#PraTodosVerem: A publicagdo possui duas imagens da equipe de recrutamento da

Herbarium entrevistando os candidatos. Na lateral esquerda o texto: * Agdo de
Empregabilidade da Pessoa com Deficiéncia”.

Acio de Empregabilidade
da Pessoa com Deficiéncia

|herb§rium

Figura 7: Postagem 9: Divulgacao sobre agdo de empregabilidade de PcD

Fonte: LinkedIn Herbarium”

Apesar das iniciativas ja mencionadas, alguns entrevistados ainda percebem
o processo de recrutamento e selecdo estereotipado um desafio significativo, um
dos mecanismos que Acker (2006) identifica como perpetuador de desigualdade
nas organizagdes. Para enfrentar essa questdo, como parte das iniciativas de
Letramento, a empresa prevé nova capacitagdo em Recrutamento Inclusivo para as

areas de Gente e Gestdo. Mateus sugere que € preciso reconhecer os vieses

7 Disponivel em https://www.linkedin.com/posts/herbarium temvaga-herbarium-
acaodeempregabilidade-activity-7082327266319360000-
NHL5?utm source=share&utm medium=member desktop. Acesso em 18/05/2024.



https://www.linkedin.com/posts/herbarium_temvaga-herbarium-acaodeempregabilidade-activity-7082327266319360000-NHL5?utm_source=share&utm_medium=member_desktop
https://www.linkedin.com/posts/herbarium_temvaga-herbarium-acaodeempregabilidade-activity-7082327266319360000-NHL5?utm_source=share&utm_medium=member_desktop
https://www.linkedin.com/posts/herbarium_temvaga-herbarium-acaodeempregabilidade-activity-7082327266319360000-NHL5?utm_source=share&utm_medium=member_desktop
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inconscientes, ampliar as fontes de busca de candidatos e flexibilizar os critérios de
selecdo, de modo a investir em talentos em construcao, proporcionando-lhes as
competéncias necessarias. Seu relato, a seguir, demonstra como a intersecgao entre
raca e classe pode criar sistemas de exclusdo, resultando em barreiras ao acesso a

oportunidades de trabalho (ACKER, 2006; COLLINS & BILGE, 2021).

E ai eu ouvi a seguinte frase: ndo, mas ¢ dificil achar pessoas no mercado, ¢ dificil vocé
encontrar pessoas pretas e tal. Eu falei: mas ¢ dificil, porque se estdo procurando onde a fonte
¢ sempre a mesma, como assim? [...] Eu acho que o desafio maior ¢ o RH comegar a entender
as fontes de busca e comecar a ser mais flexivel em algumas coisas. Por exemplo, se vocé
tem dois candidatos para uma vaga, um homem de 23 anos branco ¢ um homem de 23 anos
preto. O homem branco que tem todas as chances da vida, que ele ja fez intercambio, fala
inglés fluentemente, fala tudo fluentemente e tal. E um que trabalhou em varias coisas para
conseguir sustentar a casa, mas tentando mudar de vida. A visdo do RH é vocé pegar a pessoa
que esta pronta. Mas por que nao pegar uma pessoa que estd em construgao? [...] Eu fui criado
em Caxias, no Gramacho, na Baixada Fluminense. Um cara veio da periferia, Gramacho ¢
um lugar pobre, ndo é um lugar nada demais, filho de uma mae solo, uma mulher preta que
teve que estudar depois de muito tempo, meu pai separou dela, tipo, eu era novinho e tal,
nunca deixou faltar nada em casa, mas assim, a minha situacdo em compara¢ao com um cara
branco que tem familia totalmente estruturada ¢ outra, sabe? (Mateus, analista)

Quanto aos processos de remuneracdo, oportunidades de promocdo e
desenvolvimento, embora a maioria dos entrevistados nao perceba desigualdades,
Mariana destaca que a lideranca, em especial o Presidente, reconhece as
desigualdades na hierarquia e no acesso ao poder (ACKER, 2006). No entanto,
estdo interessados em promover mudangas, em consonancia com as consideragoes
de Pless & Maak (2004), que enfatizam que sempre existirdo desequilibrios na

distribuicao de poder, mas € crucial aumentar a consciéncia sobre tais aspectos €

buscar a criacao de um ambiente inclusivo.

“Entdo, tem muitos homens brancos em posigdes de poder internamente, mas, em
contrapartida, eu ndo acho que cles ignorem esse fato, entendeu? ... um dos pontos que ele
(Presidente) trouxe foi: ‘O que vocé sugere de a gente fazer para que se melhore a exposigdo
de mulheres aqui internamente, para que a gente traga as mulheres para uma posigao de mais
exposi¢ao positiva? Como vocé acha que a gente pode trabalhar isso?’ Acho que o fato deles
olharem para isso e entenderem que ndo ¢é o cenario ideal, ja fala muito.” (Mariana, gerente)

Uma das iniciativas para promocao de equidade, ainda em construgao pela
empresa, ¢ a licenga parental. Apos aderir ao Programa Empresa Cidada, ampliando
a licenca maternidade e paternidade para 6 meses e 20 dias, respectivamente, o
grupo de afinidade LGBTI+ questionou quanto ao beneficio para casais

homoafetivos, emergindo questdes sobre as expectativas sociais baseada em género

em relacdo ao papel dos pais na criacdo dos filhos e no mercado de trabalho. Em
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resposta, esta em aprovagao pelo Conselho de Administragdo a licenga parental,
obrigatoria, que ndo leva em consideragdo a orientacdo sexual do colaborador. Davi
ressalta que outros beneficios, como plano de satde, j& sdo oferecidos aos conjuges
em relacdo homoafetiva.

No que tange a infraestrutura, além daquelas adotadas para PcD, como
mencionado na categoria de Pesquisa e Comunicacdo, foram implementadas
diversas medidas praticas por iniciativa do GA de Género, como a disponibilizagao
de vagas exclusivas para gestantes no estacionamento, a criagdo de uma sala de
amamentacao e pontos de distribuicao de absorventes. Além disso, foram realizadas
adaptacdes fisicas, como o fechamento de escadas vazadas, visando garantir o
conforto das funcionarias.

Vale ressaltar que, por se tratar de industria farmacéutica, algumas
peculiaridades da dinamica de uma fabrica de medicamento também podem
influenciar na percepcao de inclusdo dos funcionarios. Dentre os requisitos legais
para cumprimento das boas praticas de fabricagdo de medicamento, a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) estabelece que todas as pessoas que
entrem nas areas de fabricacdo devem usar roupas protetoras adequadas as
operacdes a serem executadas. Assim, os operadores e visitantes precisam se
paramentar apropriadamente em vestiarios auxiliares a area produtiva.

Em resposta a relatos feitos aos lideres do GA LGBTI+, foram instaladas
cabines nos vestiarios para troca de uniforme para ingresso na area produtiva, a fim
de garantir a preservacao da intimidade ndo apenas das pessoas desse recorte, mas
de todos aqueles que se sentem desconfortaveis nesse processo.

Igualmente, o GA de Racas e Etnias viabilizou a adog¢do de toucas
inclusivas, que servem para todos os tipos de cabelos, tais como afro, trancados e
volumosos. A iniciativa surgiu ap6s uma funciondria negra, em visita a fabrica, ser
impossibilitada de acessar a area produtiva por falta de touca compativel com seu
cabelo black. O analista Mateus ressalta a importancia dessa agdo ao afirmar: “E
uma coisa minima, porém foi uma coisa de muita importancia para a gente.” Esse
exemplo demonstra o interesse da organizacdo em implementar praticas de
equidade e inclusdo, ao considerar as necessidades individuais com vistas a
remocdo de barreiras, buscando a participagdo de todos nos processos
organizacionais (PLESS & MAAK, 2004; ROBERSON, 2006; ESPINOZA, 2007).

Por fim, foram mencionadas pelos entrevistados iniciativas relativas a satde
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e bem-estar, como suporte psicologico e incentivo a pratica de meditagdo. De
acordo com Wentling & Palma (2004), essas iniciativas contribuem para a atracao
de pessoas diversas, diminuem taxas de turnover e de absenteismo, melhoram o
comprometimento e a satisfacdo com trabalho e aumenta produtividade. Esse
sentimento de satisfacdo ¢ evidenciado nos depoimentos dos entrevistados que
participam da jornada de DE&I na Herbarium e acompanham sua transformagao

cultural:

Assim eu posso te dizer, o que eu entrego hoje aqui na Herbarium eu nio entreguei 30%
morando num outro pais. Porque eu tava sempre preocupado sobre as minhas tatuagens
religiosas num pais muculmano, com as dificuldades idiomaticas, com as dificuldades
culturais. E isso interfere muito em ser quem vocé € ou o que vocé € e o que vocé pode fazer.
(Daniel, coordenador).

“O nosso grupo ¢ bem legal, voc€ v€ que as pessoas tém satisfacdo. Hoje mesmo, quando a
gente for fazer a nossa reunido no final da tarde, o pessoal vai estar animado. Vocé sai um
pouco daquela rotina, as vezes, daquelas reunides de trabalho que as vezes sdo tdo pesadas,
vocé vai para uma reunido que, por mais que vocé va falar de assuntos as vezes dificeis, a
gente sente que esta ali fazendo a diferenga [...] € muito interessante e bom vocé ver que a
empresa também quer e evolui todo mundo junto, é uma jornada pessoal muito legal ¢ ¢ bom
vocé ver que faz algo de bom para as pessoas. [...] A gente ndo esta aqui s6 fazendo
medicamento, A gente ndo estd aqui s6 fazendo um suplemento, a gente esta aqui fazendo
isso e, além de tudo, tentando ser seres humanos melhores, ndo sé para nos, mas para todas
as pessoas da nossa empresa” (Bianca, supervisora)

“Ja passei por varias Herbarium. Acho que ¢ comum a gente falar isso quando se trata de
bastante tempo de casa. Mas o meu orgulho ¢ que sempre para melhor [...] felizmente, a gente
viu a coisa s6 deslanchando, tanto com relacdo a parte econdmica quanto a parte de cultura”
meu orgulho é ver que ¢ um movimento de melhoria, um movimento de sempre evolugao.
Nao importa se € rapido, mas ela é continua, acontece, sabe?”” (Mariana, gerente)
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Conclusao

A literatura académica sobre diversidade, equidade e inclusao no ambiente
organizacional destaca a importancia de se criar um ambiente de trabalho que
valorize a diversidade incluindo marcadores como género, etnia, idade, orientagdo
sexual, habilidades, religido e origens culturais. Organizac¢des que adotam praticas
inclusivas tendem a ser mais inovadoras, criativas e resilientes, além de
apresentarem melhores resultados financeiros e maior satisfagdo dos funcionarios
(THOMAS JR, 1990; COX, 1993; MAXWELL, 2001). No contexto da industria
farmacéutica, onde a pesquisa e desenvolvimento sdo cruciais, a diversidade de
perspectivas e experiéncias pode, inclusive, impulsionar a inovacgao e a descoberta
de novos medicamentos.

Contudo, as desigualdades existentes na sociedade seguem presentes também
nas organizagdes, que criam regimes de desigualdades em suas praticas,
perpetuando disparidades de acesso a poder e recursos, sustentadas por processos
organizacionais que muitas vezes invisibilizam e legitimam as desigualdades
(ACKER, 2006; 2009; 2011). Neste sentido, a gestdo da diversidade precisa
oferecer recursos que desafiem os regimes de desigualdades nas organizagoes,
promovendo ambientes mais inclusivos e equitativos para os mais diversos recortes
sociais.

Deste modo, ao pensarmos em um processo de mudanga cultural em que a
organiza¢do busque valorizar a diversidade dos individuos e a pluralidade de
opinides, garantindo as mesmas oportunidades a todos da organizagdo, é preciso
desafiar as crencas individuais e grupais, especialmente da alta lideranga, que se
manifestam em preconceitos contra grupos sociais marginalizados e contribuem
para a cria¢do de regimes de desigualdade nas organizagdes, para entdo estabelecer
uma visdo de futuro a ser disseminada. Neste processo, os gestores exercem um
papel fundamental para transmitir novas crengas e comportamentos esperados (walk
the talk) (WENTLING & PALMA, 2000; MAXWELL, 2001; PLESS & MAAK,
2004-
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Na presente pesquisa, os depoimentos dos entrevistados revelam que a
Herbarium estd tomando medidas significativas para promover diversidade,
equidade e inclusdo em seu ambiente de trabalho, como aquelas sugeridas por Cox
& Blake (1991) para transformacdo multicultural. Embora suas iniciativas sejam
relativamente recentes, com inicio ha pouco mais de dois anos, a empresa conseguiu
implementar politicas e estabelecer estruturas robustas, além de acdes concretas,
recebendo feedback positivo de seus funcionarios. Esse conjunto de medidas tem
resultado em um impacto positivo no ambiente organizacional, conforme
demonstrado pela satisfacdo dos funcionarios entrevistados.

Assim, o presente estudo permitiu identificar alguns elementos essenciais
para iniciar e sustentar o processo de mudanga em busca de maior diversidade,
equidade e inclusdo no ambiente organizacional. Esses elementos compreendem:
1) a importancia do letramento em DE&I para promover a conscientizagdo e a
capacidade de responder criticamente as desigualdades estruturais; 2) o papel
crucial da lideranga como exemplo a ser seguido; 3) a escuta ativa como ferramenta
de gestdo da diversidade; 4) a necessidade de revisar processos organizacionais; 5)
o estabelecimento de metas claras como um passo fundamental; 6) a fun¢do central
do gestor de DE&I em assegurar a constancia do programa e cumprimento das
metas; e 7) os grupos de afinidade como impulsionadores da mudanca.

Quanto ao papel da lideranga, este caso destacou como a visao do presidente,
voltada para questdes ambientais e sociais, tem guiado o processo de transformagao
em dire¢do a uma cultura inclusiva, buscando um alinhamento estratégico ao
mesmo tempo em que motiva e engaja os funcionarios. Em uma cultura de inclusao,
segundo Pless & Maak (2004, p. 136), ¢ fundamental que “vozes até entdo
marginalizadas ndo sejam apenas toleradas, mas ativamente convidadas, apoiadas
e capacitadas para expor seus pontos de vista, ideias e opinides.” Sob esse aspecto,
observa-se como a Herbarium vem viabilizando um ambiente de escuta em suas
praticas, promovendo uma experiéncia de inclusdo e sentimento de pertencimento
entre os funcionarios (FERDMAN et al., 2009).

Para avangar, ¢ crucial que a Herbarium continue a avaliar e ajustar suas
estratégias de DE&I com base nos feedbacks continuos dos funcionarios e nas
melhores praticas do setor. A integragdo de DE&I dentro da estratégia ESG da
empresa ja se mostra uma abordagem eficaz, e a continuidade desse compromisso

sera fundamental para o sucesso a longo prazo.
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A presente pesquisa revelou aspectos especificos do mercado farmacéutico
no contexto de DE&I. Um desses aspectos diz respeito ao desafio de assegurar a
inclusdo e o alinhamento cultural dos representantes comerciais, que atuam
externamente, distante das instalagcdes da empresa e dispersos por todo territdrio
nacional, em ambientes pouco diversos, especialmente em termos de raca e etnia.
Isso ressalta a necessidade de formar profissionais diversos para essa categoria, o
que pode influenciar significativamente a dinamica desse campo. Outra questao
relevante se refere a ferramentas e infraestrutura acessiveis e inclusivas num
ambiente industrial e regulado, o que demanda a formulagdo de estratégias para
atender as necessidades de diferentes grupos, sem comprometer a conformidade
com os requisitos legais.

Conclui-se, como contribuicdo pratica, que este estudo de caso pode trazer
insights valiosos para empresas que desejam iniciar uma jornada de DE&I em seu
ambiente organizacional. No entanto, ¢ importante considerar as particularidades
da companhia estudada, uma farmacé€utica nacional, familiar, na qual os valores do
dono tém incontestavel influéncia sobre as estratégias e praticas organizacionais,
facilitando o processo de transformagdo cultural. Além disso, ¢ necessario
reconhecer que o método de estudo de caso pode tornar dificil extrapolar os
resultados e as licdes aprendidas para outras situagdes que se afastam do contexto

especifico da pesquisa.

5.1.Sugestoes e recomendagoes para novos estudos

A presente pesquisa concentrou-se em compreender de que forma a empresa
farmacéutica Herbarium estd atuando para promog¢ao de diversidade, equidade e
inclusdo (DE&I) em sua forca de trabalho. As conclusdes deste estudo indicam
potenciais dire¢cdes para investigacdes futuras, visando ampliar e aprofundar o
entendimento destas praticas no contexto organizacional.

Uma area de pesquisa promissora seria a avaliacdo da efetividade das praticas
de DE&I em reduzir as desigualdades existentes e perpetuadas dentro de uma
organizagdo. Além disso, um estudo de caso multiplo em empresas do setor
farmacéutico poderia oferecer uma melhor compreensao sobre as diferencas nas

abordagens de DE&I e seus impactos na cultura organizacional e no desempenho
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organizacional, incluindo inovagao, produtividade e resultados financeiros.

Pesquisas longitudinais também poderiam ser conduzidas para examinar
como as praticas de DE&I implementadas por uma organizacao influenciam o clima
organizacional, além da satisfacdo dos funcionarios ao longo do tempo e sua
decisdo de permanecer na empresa a longo prazo.

Outras sugestdes incluem a investigagao das estratégias de comunicacao e as
percepcdes dos clientes quanto as praticas de DE&I divulgadas pela empresa e
como esses aspectos influenciam a lealdade a marca e a decisdo de compra.

Essas propostas de estudos futuros t€ém o potencial de contribuir
significativamente para uma compreensdo mais holistica e aprofundada dos
esforcos de uma empresa em promover a diversidade, equidade e inclusao em sua
forca de trabalho, bem como para o avango do conhecimento académico sobre esse

tema, crucial para as organizagdes contemporaneas.
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7
Anexos

71.
Anexo — Protocolo de entrevista

Introducao:

Esta entrevista faz parte de um projeto de pesquisa no ambito do meu programa
de mestrado. O objetivo deste estudo € compreender de que forma a empresa da
qual vocé faz parte estd atuando para promocdo de diversidade, equidade e
inclusao (DE&I) em sua forgca de trabalho, bem como conhecer quais as
principais iniciativas tém sido adotadas, além de identificar os facilitadores e
desafios vivenciados pela empresa na implementacao de tais iniciativas.

A entrevista estd programada para durar cerca de uma hora. Sua
confidencialidade e anonimato sdo garantidos pelo projeto deste estudo,
conforme indicado no Termo de Consentimento Livre Esclarecido que lhe
forneci anteriormente.

Para garantir que eu capture suas respostas com precisdo, necessito gravar a
entrevista para posterior transcri¢do. Voc€ autoriza a gravacao?

Roteiro de entrevista:

Topicos Questoes Publico
Informagdes Qual seu nome? Todos
Pessoais

Qual sua identidade de género e racial?
Qual seu cargo na organizagao?

Hé quanto tempo vocé trabalha na
organizagao?

Conte-me como iniciou sua atua¢ao em
DE&I nesta organizagao.

Estrutura e Como a area de DE&I desta empresa esta Gestores
Metas estruturada? RH

Existem objetivos ou metas da organizagao
em relacao a DE&I?

Como a organiza¢do mede ou avalia o
progresso em direcao a seus objetivos de
DE&I?
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Iniciativas: Quais iniciativas, acdes ou programas Gestores
especificos foram implementados para RH

Gerais
promover DE&I na empresa?

Quais iniciativas, agdes ou programas Lideres
especificos foram implementados para Grupo de
promover a inclusdo de Afinidade
PCDs/negros/mulheres/ LGBTI+ na

empresa?

Iniciativas: A empresa tem estratégias especificas de RH
recrutamento, retengdo € promogao de

Processos . . . .
funcionarios diversos? (Quais?)

Organizacionais
A empresa tem estratégias especificas de
distribuicao de oportunidades de
desenvolvimento profissional entre
funcionarios diversos? (Quais?)

A empresa tem iniciativas para garantir
equidade salarial?

Iniciativas: Como a empresa identifica e aborda as Todos

e igual X. énero, cl raca)?
Invisibilidade desigualdades (ex. de género, classe e raga)
Iniciativas: A empresa tem ac¢des para prevenir € Todos
responder a episodios de discriminagao?

(Quais?)

Os funciondrios sdo encorajados a reportar
problemas de discriminacao? Como?

Controle e
Compliance

Facilitadores e | Na sua visdo, o que contribui para o sucesso | Todos
Desafios das iniciativas e quais os maiores desafios
ou obstaculos?

Quais recomendagdes ou sugestdes vocé
teria para aprimorar as iniciativas de
diversidade e inclusdo na organizagao?

Encerramento Existe mais alguma informagdo que vocé Todos
acredita ser importante compartilhar em
relacdo as iniciativas de diversidade e
inclusdo na organizagao?

Conclusio da entrevista:

Obrigado por participar deste estudo de pesquisa. Se eu tiver duvidas, posso
entrar em contato com vocé por e-mail? Além disso, vocé tem mais alguma
davida antes de encerrarmos a entrevista?

Mais uma vez obrigado pelo seu tempo.
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7.2.
Anexo — Parecer da Comissao da Camara de Etica em Pesquisa PUC-
Rio

Pc:NTrFicm UNWEHElDADE CAT&LlCA
oo RIo DE JANEIRD &

CAMARA DE ETICA EM PESQUISA DA PUC-Rio

Parecer da Comissio da Camara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio 08-2024 - Protocolo 06-2024
Proposta: SGOC 502688

A Camara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio foi constituida como uma Camara especifica do Conselho
de Ensino & Pesquisa conforme decisfo deste orgdo colegiado com atribuicdo de avaliar projetos de
pesguisa do ponto de vista de suas implicaghes éticas.

Identificagdo:

Titule: "Diversidade, Equidade & Inclusdo no Ambiente Organizacional: Um estudo de caso na inddstria
farmacéutica” (Departamento de Administragio da FUC-Rio)

Autora: Klislaine de Lima Alexandre (Mestranda do Departamento de Administragio da PUC-Rio)
Orientadora: Ana Heloisa da Costa Lemos (Professcra do Departamento de Administracio da PUC-
Ria)

Apresentagdo: Pesquisa qualitativa, de estudo de caso dnico, que visa compreender como esta
estruturada a drea de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) de uma grande empresa farmacéutica,
atuante no Brasil, guais s80 as suas principais iniciativas para assegurar uma maior diversidade em sua
forga de trabalho, bem como identificar os facilitadores & desafios vivenciados pela empresa na
implementagdo de tais iniciativas. A empresa a ser estudada & identificada com uso de praticas
estruturadas de DEl via observagies no GT do Sindicato da Industria de Produtos Farmacéuticos.
Prevé aplicar entrevista semiestruturada com participantes lideres de comitdés de raga, género,
LGBTQIA+, etarismo, PDC & com um representante de Recursos Humanos. Usara também analise
documental.

Aspectos éticos: O projeto @ o Termo de Consentimenta Livre @ Esclarecido apresentados estao de
acordo com o0s principios & valores do Marco Referencial, Estatuto & Regimento da Universidade no que
se refere 4s responsabilidades de seu corpo docente e dizcente. O Termo expde com clareza os
objetivos da pesguisa e os procedimentos a serem seguides. Garante o sigilo & a confidencialidade dos
dados coletados. Informa sobre a possibilidade de interrupgdio na pesquisa sem aplicagdo de qualguer
penalidade ou constrangimento.

Parecer: Aprovado. __-E.‘W

e

Profa. Marley Maria Bernardes Rebuzzi Vellasco
Presidents do Conselho de Ensino e Pesquisa da PUC-Rie

Prof* llda Lopes Rodrigues da Silva
Coordenadora da Comissdo da Camara de Etica em Pesquisa da PUC-Rio

Rio de Janeiro, ¥ de margo de 2024

. Vice-Reitoria pars Assuntos Académicos

Camara de Etica em Pesquisa do PLIC-Rio — CEPg/FUC-Rio
Fua Marqués de 8580 Vieenie, 225 - Given — 22455900
Rio di Janeirp = R = Tel. (021} 3527-1612 / 3527-16018
e=madl: yracipec-rio br
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