INDICE DE MATURIDADE DA GESTAO DA DIVERSIDADE (IMGD): RELATO DE
IMPLEMENTACAO

1 INTRODUCAO

O conceito de diversidade, como constructo multifacetado, ndo tem em torno de si uma
defini¢ao delimitada, nem no contexto académico, nem na pratica de mercado. Diferentes
disciplinas abordam a questao sob perspectivas distintas, mas ¢ no campo da administracio que
ela ganha relevancia pratica para o mundo corporativo. Como resposta a crescentes demandas
sociais, oriundas de debates sobre igualdade, inclusdo e representatividade, o tema da
diversidade foi instrumentalizado e traduzido para uma linguagem técnica e gerencial, de
acordo com a ideologia tecnocratica (ALVES & GALEAO-SILVA, 2004). Assim, a
complexidade inerente ao constructo da diversidade ¢ simplificada, ¢ o tema passa a ser visto
como ativo estratégico das organizagdes (COELHO JR., 2015).

Em trabalho anterior, nomeamos de ‘“Paradoxo Organizacional da Diversidade” a
dindmica em que a gestdo da diversidade e inclusdo (D&I), utilizada como tecnologia gerencial
na ordem estritamente discursiva para atender a crescente demanda social, sem qualquer
atencdo as caracteristicas culturais da organizacdo, acaba por criar um ambiente de alta
incoeréncia para as pessoas empregadas (CAPPELLANO & CARRAMENHA, 2018, p.14):

Como a cultura social, naturalmente, demanda das empresas que respondam as
questdes emergentes na sociedade, a solugdo mais facilmente encontrada tem sido dar
vazdo a este tema pelo discurso. No entanto, o discurso — qualquer que seja ele — gera
no empregado uma expectativa sobre seu cumprimento e materializagdo. Como nao
ddo conta de, efetivamente, fazer da diversidade uma realidade do contexto
organizacional, as empresas sofrem da extrema descrenga dos empregados sobre suas
praticas, e estes da crueza de um ambiente homogéneo e preconceituoso.

O descompasso entre o discurso organizacional sobre diversidade e sua implementacao
pratica, frequentemente oriundo de abordagens fragmentadas, baseadas em iniciativas pontuais
e sem integragao sistémica, resulta neste “paradoxo”, em que discursos progressistas coexistem
com praticas conservadoras e ambiente organizacional excludente.

Rocha (2017) cunha o termo diversitywashing para designar estratégias de marcas que
camuflam praticas inconsistentes, exibindo discursos repletos do signo da diversidade enquanto
os bastidores organizacionais seguem marcados por homogeneidade e desigualdades
estruturais. Mais recentemente, um movimento anunciado de desinvestimento na tematica,
como estudado por Amaral (2025), acentua a experiéncia paradoxal das pessoas nos contextos
organizacionais € cria o que se convencionou chamar de “fadiga da diversidade”, um estado
emocional que se estabelece frente as dificuldades e ndo progressos do tema.

Tal sentimento é observado em diferentes perfis. As pessoas que implementam
politicas e acdes de D&I vivem essa fadiga por uma sobrecarga de trabalho derivada
da complexidade do tema e da constante necessidade de criagdo de novas abordagens
com o efetivo. [...] Ja para o efetivo em geral, a auséncia de resultados que comprovem
o beneficio de D&I e a tratativa rasa empregada pelas organizagdes geram tal resposta
emocional de fadiga e desanimo [...] por um cansa¢o em medir palavras e colocagdes
que possam ofender os grupos minorizados. (AMARAL, 2025, p.31)

Diante desse cenario, ferramentas gerenciais que extrapolem o discurso e permitam
avaliar e fomentar a uma gestdo de diversidade com maturidade, de forma estruturada e
continua, parecem ter espaco para florescer. Assim, este relato apresenta o desenvolvimento e
aplicacdo do Indice de Maturidade na Gestdo da Diversidade (IMGD), concebido como uma



tecnologia social voltada & mensuracdo da sustentabilidade organizacional em diversidade e
aplicado como instrumento de avaliagdo que permite as organizacgdes diagnosticar, monitorar €
evoluir suas estratégias de diversidade de forma estruturada e baseada em evidéncias.

O objetivo deste trabalho ¢ relatar o processo de desenvolvimento, aplicagdo e
refinamento do IMGD como ferramenta de mensuracdo da sustentabilidade social
organizacional, apresentando sua estrutura metodologica, resultados obtidos em multiplas
aplicacdes e contribui¢des para o campo da gestdo organizacional.

2 CONTEXTO INVESTIGADO

A demanda social por organiza¢des mais inclusivas intensificou-se na década de 2010,
impulsionada pela globalizacdo e pela crescente consciéncia sobre direitos humanos.
Paralelamente, marcos regulatorios internacionais, como os Principios do Pacto Global da ONU
e as diretrizes ASG (Ambiental, Social ¢ Governanga), posicionaram D&I como componente
essencial da sustentabilidade empresarial. Entretanto, o que se revela é uma resposta
organizacional de ordem discursiva, descolada de praticas de gestdo e contextos culturais
(COELHO JR., 2015; JAIME & LUCIO, 2017; AMARAL, 2025). Pesquisa realizada com as
20 maiores empresas brasileiras evidenciou que, embora haja um discurso de interesse no tema,
pouco conteudo pratico, como politicas formais estruturadas e demonstragdo de resultados sdo
observados (CAPPELLANO & CARRAMENHA, 2018). Este cenario revela um problema
sistémico: organizacdes adotam abordagens frequentemente baseadas pressdes externas, sem
instrumentos adequados para avaliar sua efetividade.

A auséncia de metodologias estruturadas de mensuracdo resulta em iniciativas
desarticuladas, dificuldades de monitoramento de progresso e impossibilidade de estabelecer
benchmarks setoriais. Tal lacuna metodologica impede que as organizagdes compreendam
objetivamente sua posi¢ao em D&I e desenvolvam estratégias fundamentadas para evolugao.
Neste contexto, o desenvolvimento de instrumentos de avaliagdo que integrem multiplas
dimensdes da gestdo da diversidade torna-se imperativo tanto do ponto de vista académico
quanto da pratica organizacional.

Em sintese, investigou-se um cenario onde a pressao externa por diversidade ndo se
traduz plenamente em mudancas internas; as iniciativas existentes sofrem resisténcias ou sao
esvaziadas pelo predominio da cultura corporativa tradicional; e faltam instrumentos de
avaliacdo e métricas de maturidade que orientem as empresas em sua jornada de D&I de forma
continua e contextualizada.

3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

A identificacdo dos problemas centrais na gestdo da diversidade baseou-se na revisao
sistemdtica da literatura académica sobre gestio de D&I e na observagdo participante em
projetos de consultoria em D&I desenvolvidos entre 2019 e 2024. Foram identificados quatro
problemas centrais na gestdo organizacional da diversidade:

1. Auséncia de metodologias estruturadas de mensuracao: organizagdes carecem de
instrumentos validados para avaliar sua maturidade em D&I, recorrendo predominantemente a
indicadores demograficos basicos que nao capturam a complexidade organizacional.

2. Fragmentacio das iniciativas: a pratica desenvolve-se de forma desarticulada, sem
conexdo estratégica com objetivos organizacionais, resultando em baixo impacto e
sustentabilidade limitada das agdes implementadas.

3. Desalinhamento entre discurso e pratica: ha significativa discrepancia entre o
posicionamento publico das organizagdes sobre diversidade e as experiéncias vivenciadas pelas
pessoas nas suas dependéncias, especialmente as pertencentes a grupos minorizados.



4. Limitacdes na avaliacdo de impacto: A auséncia de metodologias que integrem
perspectivas quantitativas e qualitativas impossibilita a compreensdo abrangente dos resultados
das iniciativas de D&, dificultando ajustes estratégicos e investimentos direcionados.

Estes problemas convergem para um desafio maior: como desenvolver um instrumento
que permita as organizagdes avaliar, de forma objetiva e abrangente, sua maturidade em gestao
de D&I, considerando aspectos culturais, experienciais € de governanga?

4 INTERVENCAO PROPOSTA: DESENVOLVIMENTO DO IMGD

Frente ao diagnostico, concebeu-se o Indice de Maturidade na Gestdo da Diversidade
(IMGD) como resposta para avaliar e aprimorar sistematicamente a gestdo da diversidade nas
organizagoes. Foi idealizado pela consultoria 4CO como um método de intervencdo de carater
participativo, replicavel e orientado para a promocdo da inclusdo no contexto organizacional.

4.1 FUNDAMENTOS TEORICOS E METODOLOGICOS

O desenho do IMGD apoiou-se em multiplos referenciais. Incorporou-se a visao critica
de que a diversidade organizacional deve ser abordada de forma holistica, englobando aspectos
estruturais (politicas, processos, indicadores) e simbolico-culturais (valores, percepg¢des,
narrativas). Buscou-se uma ferramenta que mapeasse o alinhamento (ou desalinhamento) entre
discurso corporativo, praticas de gestdo de pessoas e a experiéncia das pessoas. Além disso,
adotou-se a perspectiva de cultura organizacional como elemento-chave da equagdo da
diversidade: o IMGD atenta-se ao grau de abertura ou resisténcia cultural a diferengas, a partir
da identificacdo de crengas e pressupostos. Por fim, busca refletir a multidimensionalidade da
diversidade, contemplando em sua estrutura diversas categorias (gé€nero, raca/etnia, idade,
deficiéncia, orientacdo sexual, entre outras) e, sobretudo, como a organizacao lida com a
interseccionalidade das identidades. Assim, a ferramenta assegura uma avaliagdo de politicas
no que se refere a abrangéncia equilibrada dos diferentes grupos ou se hé areas negligenciadas.

4.2 ESTRUTURA E DIMENSOES DO IMGD

O indice foi estruturado em trés grandes dimensdes de avaliacao, que juntas fornecem
um panorama da maturidade da gestdo da diversidade da organizagdo objeto da avalia¢do. Sao
elas: (1) Gestdo, (2) Visao e (3) Ambiente, conforme ilustra a Figura 1. Cada dimensao
representa uma perspectiva de analise complementar:

Gestao: avalia mecanismos formais relacionados a diversidade, incluindo politicas;
alocagdo de recursos e orcamento para iniciativas; diversidade nos processos de gestdo de
desempenho; presenga de comités ou areas dedicadas ao tema; indicadores monitorados; entre
outros elementos que demonstrem se o tema foi integrado aos sistemas de gestdo (estratégia,
estrutura e processos) e identifica se ainda ¢ tratada apenas como projeto periférico ou pontual.

Visdo: considera o nivel de letramento e comprometimento da alta lideranga com o
tema, e como trabalha sua construcao, tanto interna quanto externamente. Busca reconhecer o
comprometimento de longo prazo, tanto no que se refere a postura publica sobre o tema
(discursos, participagdo em movimentos, transparéncia em relatorios), quanto a sua atuagao
como pessoas tomadoras de decisdo. Esta ¢ uma perspectiva que evidencia o potencial
diversitywashing, dado que investiga a crenca na camada mais alta da hierarquia.

Perspectiva do Ambiente: mapeia a experiéncia e percepcao das pessoas em relagdo a
cultura de diversidade e inclusdo na empresa. Considera a permeabilidade de D&I no ambiente
por meio de andlises da aceitagdo e resisténcia das pessoas, da existéncia de consciéncia critica
e das vivéncias individuais e coletivas. Sao investigadas ocorréncias de episddios de



discriminagdo ou microagressdes e suas tratativas; abertura para didlogo sobre diferencas no
dia a dia; grau de confianga em reportar problemas relacionados a preconceito; percep¢ao de
equidade nas oportunidades de crescimento e remuneracao; entre outros.

Figura 1 — Modelo grafico do IMGD
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Fonte: 4CO Comunicagéo e Cultura Organizacional

4.2 PROCESSO DE APLICACAO

A implementagdo do IMGD em uma organizag¢do ocorre por meio de um diagndstico
aprofundado, conduzido idealmente por facilitadores externos especializados (pesquisadores ou
consultores capacitados na metodologia). O processo segue etapas definidas: (a) Preparacio:
reunido inicial com a alta lideranga para entendimento do contexto da empresa e adaptacao do
instrumento a realidade; comunicagdo interna transparente sobre os objetivos do diagndstico
para engajar participantes; (b) Coleta de dados: aplicacdo de survey estruturada a todo efetivo,
cobrindo percepc¢des sobre inclusdo, com anonimato garantido; realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com lideres e grupos minorizados, além de analise documental de politicas de
gestdo e canais de comunicacdo; (c) Calculo e analise do indice: compilacdo dos dados
levantados, atribuindo-se pontuagdes para cada item e dimensdo, conforme indica Tabela 1.

Tabela 1 - Estrutura de classificacdo por dimensao de andlise (IMGD)

Gestao

Visao

Ambiente

As praticas da organiza¢do ndo foram
desenvolvidas ou atualizadas a partir de
preceitos de D&I, e ndo ha interesse em
fazé-lo.

A organizacdo demonstra interesse em
trabalhar o tema por meio de iniciativas
pontuais, mas ainda ndo de forma
estruturada.

Independentemente de estratégia, existe
atengdo continua ao tema por meio de
campanha de comunicagdo, recursos de

acessibilidade ou instrumentos de gestdo.

Existe planejamento e governanga para a
promogao de D&I, com rotinas e gestao
de indicadores. A implementagdo esta
restrita a estrutura de governanga.

O comportamento de resisténcia,
desconfianga ou indiferenga ao tema é o
padrio entre a alta lideranca. As
referéncias ao tema sdo pejorativas ou de
descrédito.

Ha, na alta lideranca, pelo menos uma
pessoa com interesse pelo tema, mas este
ndo esta presente com recorréncia ou
profundidade nos foruns do grupo.

Existe algum nivel de atengdo
compartilhada entre a lideranga sénior,
mas com dissonéncia entre os membros e
baixo repertorio sobre o tema.

O reconhecimento da importancia da
pauta ¢ compartilhado pela alta
lideranga. O grupo demonstra possuir
repertdrio sobre o tema e se envolve com
iniciativas.

Os publicos de interesse resistem a
atuagdo inclusiva. Prevalece o
desconhecimento ou baixa consciéncia
critica, refletindo em hostilidade e
violéncia para pessoas minorizadas.

Ha baixa atengdo dos publicos de
interesse pelo tema. O ambiente se
mostra resistente a inclusdo.

O ambiente demonstra abertura para a
promogao de D&I. Ha consciéncia critica
em parte do grupo, mas com
experiéncias diferentes entre pessoas
minorizadas ¢ hegemonicas.

Pessoas de grupos minorizados fazem
referéncia positiva a elementos tangiveis
que tornam o ambiente mais inclusivo.
Posigdes de resisténcia ddo lugar a uma
maior consciéncia critica.



4 O planejamento e a governanca de D&I

demonstram resultados positivos ao
longo do tempo, com evidéncias
materiais de manutengao e evolugdo do
compromisso € investimento.

O tema esta integrado as areas e aos
processos para além da equipe
responsavel. O compromisso ¢
materializado pela manutencdo de
investimentos e melhorias.

A alta lideranca valoriza o tema,
patrocina iniciativas e contribui com a
estratégia, sustentando o compromisso

mesmo diante de conjunturas negativas.

O grupo mantém um compromisso
inconteste com D&I, reconhecido pela
integracao do tema em suas praticas de
gestdo, dentro e fora da organizacao.

Referéncias positivas a elementos
tangiveis sdo compartilhadas por pessoas
minorizadas e hegemonicas. Percebe-se
maior envolvimento, com reducdo da
resisténcia.

O alto grau de aceitac@o e consciéncia
critica ¢ materializado em
comportamentos. Experiéncias de
pessoas minorizadas e hegemonicas sao
equivalentes.

Fonte: 4CO Comunicagdo e Cultura Organizacional

O resultado ¢ apresentado sob a forma de um relatério diagndstico contendo as notas
em cada dimensao, o indice consolidado de maturidade em uma matriz visual (Figura 2) e uma
descrigdo interpretativa das fortalezas e fragilidades identificadas. (d) Devolutiva e plano de
acao: os achados sdo discutidos em workshops com a lideranga e demais stakeholders internos,
fomentando a conscientizagdo sobre os pontos criticos revelados e co-criando planos de agao
para evoluir nesses aspectos. Essa fase ¢ fundamental para que o IMGD nao seja apenas um
“score”, mas um instrumento de aprendizagem organizacional. A ideia ¢ que a empresa, de
posse do diagndstico, estabelega metas de melhoria em D&I e possa reaplicar periodicamente
o IMGD, monitorando seu progresso ao longo do tempo.

Figura 2 — Modelo grafico do IMGD: exemplo de aplicacao
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Fonte: 4CO Comunicagao e Cultura Organizacional
4.3 EVOLUCAO METODOLOGICA

Desde sua concepgdo inicial (em 2019) até o ano de 2025, o IMGD passou por
aprimoramentos baseados tanto em revisao bibliografica quanto no feedback empirico das suas
aplicagdes. Entre as principais atualizacdes destacam-se o refinamento dos indicadores para
incorporar evolugdes do debate socialmente, como itens relativos a saide mental e seguranca
psicologica, o reconhecimento da “fadiga da diversidade” (AMARAL, 2025), a calibragem da
escala de maturidade, com descricdo mais granular dos comportamentos esperados em cada
nivel 1-5, tornando a avaliagdo mais objetiva, entre outros.

5. RESULTADOS OBTIDOS

A aplicagdo do IMGD em treze organizacdes de diferentes setores e portes (em quatro
delas em pelo menos dois anos diferentes) proporcionou aprendizados significativos sobre a



maturidade em gestdo da diversidade no contexto empresarial brasileiro. A lista com detalhes
das empresas integra a versao completa deste artigo.

Os resultados das multiplas aplicagdes do IMGD evidenciaram, em primeiro lugar, a
viabilidade do instrumento como tecnologia social de diagnodstico. A estrutura tripartite
(Gestdo, Visdo e Ambiente) mostrou-se adequada para captar nuances entre dimensdes
estruturais, simbolicas e culturais, permitindo identificar contrastes internos mesmo em
organizagdes de setores distintos. Tal sensibilidade confirma a pertinéncia do modelo em
superar analises restritas a indicadores demograficos.

Outro resultado relevante diz respeito ao processo de aplicacdo. A triangulacdo
metodolégica — survey, entrevistas e analise documental — revelou-se fundamental para
garantir confiabilidade aos achados, uma vez que permitiu verificar convergéncias e tensoes
entre discurso, politicas formais e percep¢des individuais. A devolutiva em workshops
consolidou-se como etapa estratégica, garantindo que o IMGD fosse apropriado como
instrumento de aprendizagem organizacional e ndo apenas como métrica estatica.

No que se refere a evolugdo da metodologia, a experiéncia empirica levou ao
refinamento continuo do indice. Entre os aprimoramentos incorporados destacam-se: a inclusao
de variaveis emergentes (como saide mental e seguranca psicologica), o reconhecimento de
fendmenos recentes (como a “fadiga da diversidade™) e a calibragem mais detalhada da escala
de maturidade, permitindo uma interpretacdo mais granular dos resultados. Essas adaptacdes
confirmam a capacidade do indice de acompanhar o avanco teodrico e pratico da pauta.

Por fim, os resultados indicam que a contribui¢ao cientifica do IMGD reside ndo apenas
na criagdo de um instrumento inédito de mensuragao, mas também na demonstragao de que ¢
possivel estruturar metodologias que conciliem validade académica, aplicabilidade pratica e
potencial transformador. Como limitacao, observa-se que a efetividade do indice depende do
engajamento da alta lideranga e da permeabilidade cultural de cada organizacdo, aspectos que
devem ser aprofundados em pesquisas futuras.
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