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Introducdo

Nas Ultimas décadas as empresas tém passado por muitas transformactes para se adequar as diferentes expectativas das partes interessadas. A questéo da
sustentabilidade corporativa ganhou relevancia e a chamada “ agenda ESG” tem levado as empresas a investirem mais tempo e recursos nos programas
relacionados ao meio ambiente, sociedade e governanga. Os temas como diversidade e inclusdo, bem-estar das pessoas e direitos humanos, sem juntam a
preocupagao com as mudancas climéticas, 0 aguecimento do planeta e uma boa governanga gerando uma nova lista preocupagGes organizacionais

Problema de Pesguisa e Objetivo

Esse é um estudo de natureza exploratéria que apresenta um Estudo de Caso com objetivo geral de conhecer como se apresentam as barreiras e os facilitadores
para aimplementacdo de um programa de inclusdo racial alinhado a estratégia corporativa de sustentabilidade.

Fundamentacdo Tedrica

Para efeito desse estudo, a pesquisadora adotou 0 modelo de Engert & Baumgartner (2016) e a abordagem de Evans, Steve et al (2017) no pilar Estratégia de
Sustentabilidade Corporativa e o conceito de racismo de Almeida (2018)

Metodologia

Este estudo trata-se de uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa que adotou o método de Estudo de Caso Unico. Os dados e as evidéncias foram
obtidos por meio da pesqguisa de campo através de entrevistas e grupos focais.Com base na revisao bibliogréfica foram feitas proposi¢oes tedricas para melhor
compreender o problema de pesquisa, seus objetivos e como o model o tedrico adotado se relaciona com as técnicas e o tratamento dos dados

Anélise dos Resultados

aempresa tem vérias oportunidades para melhor estruturar aimplantagdo de um programa de inclusdo racial seja aperfeigoando as agbes em andamento seja
criando outras agbes. E interessante notar que em todos os fatores criticos de sucesso ha menc&o de facilitadores demonstrando que de alguma formaa
empresa atuou considerando esses fatores

Conclusdo

identificou-se que uma das principais barreiras que a empresa pode estar enfrentando € a falta de estabel ecimento ou falta de comunicagdo de uma Estratégia
de Diversidade validada por todos stakeholders
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AS BARREIRAS E FACILITADORES PARA IMPLANTACAO DE UM
PROGRAMA DE INCLUSAO RACIAL EM UMA EMPRESA DO SETOR
LOGISTICO

RESUMO

A chamada “agenda ESG” fez com que o tema sustentabilidade corporativa ganhasse
maior relevancia nos ultimos anos no Brasil. E, consequentemente, para atender aos
objetivos dos aspectos sociais, aumentou também o interesse e investimentos para os
programas de diversidade. Dentre as varias formas de diversidade a tematica da
inclusdo racial passa a ser um dos focos das empresas seja pela visibilidade que o tema
atingiu recentemente seja pelo fato da sociedade brasileira ser composta pela maioria de
cidadaos ndo-brancos. Este estudo de caso exploratorio foi conduzido com o objetivo de
compreender como se apresentam as barreiras e os facilitadores na implantacao de um
programa de inclusdo racial alinhado a estratégia corporativa de sustentabilidade. Foram
realizadas entrevistas e conduzidos grupos focais com a lideranga de uma area
especifica da empresa pesquisada. Por meio de analise comparativa dos resultados
obtidos com pressupostos tedricos pdde-se conhecer algumas das barreiras e alguns dos
facilitadores para implantagdo de um programa de inclusdo racial. A pesquisa
identificou importante espago estratégico no qual a area de recursos humanos e de
diversidade da empresa pode atuar bem como encoraja a expansdo do estudo para toda
empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Sustentabilidade Corporativa, Diversidade, Inclusao
Racial.



1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas as empresas tém passado por muitas transformagdes para se
adequar as diferentes expectativas das partes interessadas. A questdo da sustentabilidade
corporativa ganhou relevancia e a chamada “agenda ESG” tem levado as empresas a
investirem mais tempo e recursos nos programas relacionados ao meio ambiente,
sociedade e governanga. (EVANS et al, 2017; SACHS, J. D., & SACHS, L. E., 2021;
HAHN, WINN, 2020.).

Os temas como diversidade e inclusdo, bem-estar das pessoas e direitos humanos, sem
juntam a preocupac¢do com as mudangas climdticas, o aquecimento do planeta e uma
boa governanga gerando uma nova lista preocupagdes organizacionais (SITTA,2020).
No ambito da questdo social a diversidade tem sido enderegada por varias empresas,
porém, apesar dos esforcos, muitas delas tém enfrentado dificuldades para desenvolver
a verdadeira cultura inclusiva.

Segundo Engert e Baumgartner (2016) a implantacao dos programas de sustentabilidade
nao tem recebido a mesma atencao que a formulacdo das estratégias, justificando assim
a necessidade de estudos que tragam recomendagdes praticas sobre o tema. Também no
ambiente corporativo, como por exemplo nos comités de gestdo de pessoas da camara
americana e nos congressos de recursos humanos, acontece o debate de lideres da area
de Recursos Humanos sobre as dificuldades de se alcangar os objetivos planejados nos
programas de diversidade

2. PROBLEMA DE PESQUISA

Esse ¢ um estudo de natureza exploratoria que apresenta um Estudo de Caso com
objetivo geral de conhecer como se apresentam as barreiras e os facilitadores para a
implementag¢do de um programa de inclusdo racial alinhado a estratégia corporativa de
sustentabilidade. Ele foi realizado numa empresa brasileira do setor de logistica que
possui Estratégia de Sustentabilidade e Programas de Diversidade implementados.
Como objetivos especificos se propos identificar se as barreiras e os facilitadores t€ém
relagdo com o racismo estrutural e, se eles sao percebidos pela lideranca.

A érea de Tecnologia foi definida como o escopo do estudo porque o prazo para
realizacdo era curto e a empresa queria iniciar o estudo de forma mais restrita e avaliar
posteriormente a ampliacao da pesquisa para toda empresa. Assim, a analise dos
resultados deve levar em conta essa delimitacdo de escopo dado que a area pesquisada
pode apresentar caracteristicas proprias bem como pode nao refletir aspectos de outras
areas da empresa.

Além de uma possivel contribuigao tedrica sobre implementagao de programas de
sustentabilidade, a pesquisa tem potencial de contribuicao aplicada na medida que seus
resultados poderdo ajudar outras organizagdes que pretendem implantar programa
semelhante



3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo trata-se de uma pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa que
adotou o método de Estudo de Caso Unico. Essa é a abordagem mais adequada quando
queremos entender a perspectiva dos participantes, conhecer suas opinides, pontos de
vista e experiéncias. (SAMPIERI,2010). Os dados e as evidéncias foram obtidos por
meio da pesquisa de campo através de entrevistas e grupos focais.

Com base na revisao bibliografica foram feitas proposi¢des tedricas para melhor
compreender o problema de pesquisa, seus objetivos € como o modelo teorico adotado
se relaciona com as técnicas e o tratamento dos dados utilizados. O Quadro 1 foi

elaborado para demonstrar a matriz de amarragdo dos pressupostos teoricos

QUADRO 1 - MATRIZ DE AMARRACAO DOS PRESSUPOSTOS TEORICOS

e que se manifesta por

meio de praticas
conscientes ou
inconscientes que
culminam em
desvantagens ou

privilégios, a depender ao
grupo racial ao qual
pertengcam’”’

Conceito Definicio Autor Etapa Objetivo

Sao fatores que devem Engert & Constru¢do do | Responder ao
Fatores ser considerados numa Baumgartner | Referencial problema de
criticos de | estratégia de (2016) Tedrico e pesquisa
sucesso sustentabilidade para Aplicagao

aumentar as chances de Pesquisa

sucesso na

implementagdo
Criacao Necessidade de Evans, Steve | Constru¢dao do | Responder ao
Valores identificar fluxos entre os | et al (2017). | Referencial problema de
Sustentdveis | aspectos econdOmicos, Teorico e pesquisa

sociais e ambientais em Aplicagao

conjunto com 0s Pesquisa

stakeholders.
Racismo “E uma forma sistemdtica

de discriminagdo que tem | Almeida Para aplicagdo | Analisar a

a raga como fundamento, | (2018) da Pesquisa relagdo entre

as barreiras e
facilitadores
e os fatores
criticos de
sucesso e
valores
sustentaveis

Fonte: Elaborado pela Autora

Em relacdo a coleta de dados, foram conduzidas quatro entrevistas semiestruturadas e
dois grupos focais representando 70% da lideranga da area pesquisada. As entrevistas
tiveram duracdo média de uma hora e foram conduzidas com o apoio de um roteiro
especifico com questdes abertas, sendo duas delas virtuais e uma presencialmente na




sede da empresa; elas ocorreram entre novembro de 2021 e janeiro de 2022. Na sede da
empresa foram realizados dois grupos focais com 15 participantes e duragao média de
duas horas no inicio de dezembro de 2021.

As evidéncias coletadas nas entrevistas e nos grupos focais foram transcritas e a
analise dos dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa foram analisadas
separadamente, a luz dos pressupostos teoricos, as evidéncias obtidas em ambas as
pesquisas. Na segunda etapa, os dados foram triangulados e analisados com base no
problema e nas perguntas da pesquisa.

4. FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo bibliografica avaliou dois grandes temas: estratégia de sustentabilidade
corporativa e o racismo.

4.1 ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Em relacdo a Estratégia de Sustentabilidade Corporativa, relevante mencionar que o
tema € objeto de muitos estudos e pesquisas e varios autores se dedicaram a estuda-la.
(EVANS, STEVE ET AL.,2017; DYLLICK, T., & MUFF, K., 2016). Para efeito desse
estudo, a pesquisadora adotou o modelo de Engert & Baumgartner (2016) e a
abordagem de Evans, Steve et al (2017) que passam a ser descritos a seguir.

Engert & Baumgartner (2016) recomendam a identificagdo de fatores criticos de
sucesso para superarem a distancia entre a formulagao e a implementagao de suas
estratégias de sustentabilidade. A figura 2 apresenta os fatores considerados criticos
pelos autores.

Fig. 2 Estratégia de Implementacdo de Estratégia de Sustentabilidade Corporativa

Identified success factors

Seganizations Management control

structure
Organizational Employee motivation
culture and qualifications
Leadership Communication

Fig. 2. The success factors identified for corporate sustainability strategy
implementation.

Fonte: Engert & Baumgartner (2016)

Para esses autores, em um processo de implementacgao de estratégia de sustentabilidade
corporativa, as empresas devem estar atentas aos seguintes pontos: 1) cultura



organizacional; 2) estrutura organizacional; 3) Lideranca; 4) Comunicagdo; 5)
Motivacao e Qualificagdo dos Funcionarios e 6) Controle Gerencial.

Os fatores mencionados sdo relevantes para a implementacdo de uma estratégia de
sustentabilidade corporativa, mas, vale ressaltar que, eles sdo interconectados, ou seja,
um fator pode interferir no outro e essa analise ¢ importante. Por exemplo, se reconhece
o papel da lideranca na implementacdo de uma estratégia de sustentabilidade, mas
também se sabe que a cultura organizacional tem influéncia direta no comportamento
dos lideres.

Ja a abordagem de Evans, Steve et al (2017) discute os desafios para a implementagao
de uma estratégia de sustentabilidade quando a falta de consenso resulta na dispersao de
perspectivas e objetivos. Eles ressaltam a necessidade de enfrentar tais desafios, através
da incorporacdo de valores e identificacdo de fluxos entre os aspectos econdmicos,
sociais € ambientais em conjunto com os stakeholders. A Figura 3 mostra como a
conexao entre os valores ambientais, sociais € econdmicos podem criar valores
sustentaveis.

Fig. 3 - Valores Sustentaveis
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Fonte: Evans, Steve et al. (2017)

A abordagem de Engert & Baumgartner (2016) apresenta aspectos importantes para a
implantacao de programas de sustentabilidade dando foco em questdes internas que
precisam ser enderegadas e, a de Evans, et al. (2017) ressalta que os valores sustentaveis
sdo criados quando se considera o ambiente, a sociedade e as questdes financeiras
sugerindo a necessidade de atuar de forma holistica incluindo todos stakeholders.

4.2 RACISMO

Os estudos sobre diversidade vao de conceitos, questoes de raca e género, até as
questdes mais abrangentes como orientacdo sexual, formacao académica, religido e
ideologia politica. O Instituto Ethos (2000) define diversidade como sendo o resultado
da busca de oportunidades iguais e de respeito a dignidade de todas as pessoas. Assim a



diversidade representa um principio basico de cidadania, que visa assegurar a cada um,
condig¢des de pleno desenvolvimento de seus talentos e potencialidades. As empresas
atuando “na agenda ESG” e interessadas em implementar programas focados na esfera
social, tém identificado que, desenvolver ambientes diversos e inclusivos €
imprescindivel e, por isso a preocupagdo com o tema tem aumentado. Uma pesquisa da
Deloitte (2021) mostrou que 81% das empresas pesquisadas tém grupos de afinidade,
35% tém metas de inclusdo e que os entraves culturais para se desenvolver praticas de
diversidade sdo os mais relevantes.

Dentre as varias formas de diversidade, a questdo racial ocupou lugar de destaque nas
midias em 2020. Como noticiado pelo G1- Globo (2020): “Ex-seguran¢a negro morreu
apos ter o pescoco prensado pelo joelho de um policial. Morte gerou protestos que se
espalharam pelos EUA e outras cidades no mundo. Esse fato, desencadeou o
movimento “Black Lives Matter” que deu visibilidade ao tema em todo o mundo e,
aumentou a preocupagdo das empresas sobre o risco de situacdes racistas em seu
ambiente de trabalho que possam gerar problemas e afetar suas reputacdes. Segundo
Barbosa et al. (2014) a sociedade brasileira ¢ marcada pela discriminacao e preconceito
ha muito tempo e que as empresas modernas tentam disfarcar o racismo através de uma
polidez superficial.

O entendimento do que € o racismo € como ele se comporta ¢ um passo importante para
melhor compreender como ele se manifesta, seja na sociedade seja nas empresas.

Almeida (2018) define o racismo como “... forma sistematica de discriminagdo que tem a raga
como fundamento, e que se manifesta por meio de praticas conscientes ou inconscientes que culminam
em desvantagens ou privilégios, a depender ao grupo racial ao qual pertencam” (ALMEIDA, 2018,

pg.25.)

O autor classifica o racismo em trés tipos sendo eles o individualista, o institucional e o
estrutural. O primeiro se apresenta como algo decorrente de preconceitos do individuo,
o segundo se da quando se conferem privilégios e desvantagens a certos grupos em
fun¢do da raga normalizando esses atos por meio do poder e o racismo estrutural, que
diante do modo “normal” com que o racismo estéd presente na sociedade (relagdes
socias, politicas, juridicas e econdmicas), faz com que a responsabilizagdo individual e
institucional por atos racistas ndo sejam suficientes para acabar com a reprodug¢do da
desigualdade racial. O racismo estrutural como definido por Almeida (2018) traz a
reflexdo sobre motivos ndo tdo aparentes para que a sociedade ndo evolua na redugado
das desigualdades.

Nos dias atuais, a tematica do racismo estrutural também alcanca as empresas com
discussodes ao redor da efetividade ou nao de a¢des afirmativas tais como o
estabelecimento de cotas. Algumas organizagdes ja se posicionam claramente sobre o
tema e muitas ainda ndo se decidiram. Pode-se compreender as razdes para a cautela ao
se estudar iniciativas recentes como a criacdo de um Programa de Trainees apenas para
negros da empresa Magazine Luiza e perceber quanta polémica surgiu ao redor da agao.
Barbosa (2014) alerta para a presenca do que ele chama de “racismo cordial” que, de
forma sutil, corrobora para que os negros e mulatos continuem ocupando posi¢des
subalternas nas empresas sendo necessario implantar programas de apoio a diversidade.

Assim, como se percebe na literatura o tema racismo € complexo e as empresas que
pretendem criar programas de inclusao racial se beneficiariam de uma analise mais
profunda antes de implementar a¢des que, ainda que bem-intencionadas, podem nao
surtir os efeitos desejados.



5.

ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados colhidos e tratados trouxerem os seguintes pontos:

1.

10.

A empresa possui um Programa de Diversidade formal e disponivel a todos os
seus empregados, todavia parece ndo haver suficiente clareza sobre qual ¢ a
estratégia de diversidade da empresa inclusive no nivel de lideranca.

Os lideres verbalizam a importancia da diversidade e sua relagdo com a
competitividade da empresa, porém nao mencionaram nenhum exemplo de casos
reais nos quais a diversidade seria um diferencial competitivo.

Os lideres demonstraram, ainda que de forma sutil, insatisfacao por perceberem
que a empresa prioriza algumas formas de diversidade em detrimento de outras.
A relevancia de métricas e incentivos para aumento da diversidade foi
mencionada por apenas dois participantes.

Os participantes concordam que as midias sociais contribuiram para dar maior
visibilidade ao tema sendo que alguns participantes veem a midia como um
facilitador e outros como problema. A forma como a empresa pesquisada se
situa em relacdo a isso ndo foi mencionada.

A percepgao da maioria dos participantes € que ha diversidade racial na
operacdo da empresa, mas nos niveis de lideranga ndo ha. Os motivos e solugdes
para inclusdo de negros na lideranga mencionados giraram em torno da propria
falta de negros nos niveis de geréncia geral, a falta de entendimento e
importancia de haver essa diversidade por parte dos empregados no geral e, em
especial a falta de mao de obra negra com as qualificacdes necessarias.

A possivel falta de candidatos negros com qualificacao aparece em todos os
grupos focais e entrevistas, sendo que a forma como ela ¢ analisada pode ser
classificada de trés formas. Uma parte dos participantes atribuem as diferengas
de qualificagdo de mao de obra entre negros e brancos a falta de oportunidade do
negro (reflexo da escravidao no Brasil e na permanéncia de condi¢des
desiguais). Esse grupo de participantes defende que sem agdes afirmativas as
desigualdades ndo serdo vencidas. Outra parte do grupo foca em mencionar a
importancia da meritocracia e os problemas da contratagdo de candidatos menos
preparados. E, um terceiro grupo trata a questdo da falta de mao de obra negra
qualificada como um problema que deveria ser enderecado pela propria empresa
j& que as acdes do governo ndo estdo sendo eficazes. Para esse terceiro grupo
uma das formas de a empresa enderecar esse problema sem comprometer os
resultados de curto prazo seria fazer investimento na base da piramide e suporte
aos negros que ja chegaram em um nivel hierdrquico melhor.

Alguns participantes mencionaram a “transformacao cultural” que a empresa
esta passando se referindo a transi¢ao de uma cultura conservadora e tradicional
para uma cultura que valoriza a inovagao.

Foi comentado que a empresa “vem de uma cultura” muito focada em atingir
resultados por isso, de verdade, os lideres nao aceitam flexibilizar perfil, “eles
sempre querem o melhor candidato, o mais bem preparado.”

A questdo da cultura do pais e da empresa tratar o racismo como algo normal ¢
mencionada por mais de um participante.

Os pontos mencionados acima representam os tOpicos que surgiram com mais
frequéncia nas entrevistas ou grupos focais. Esses dados, analisados a luz dos
pressupostos tedricos geraram constatagdes que ajudam a responder o problema de
pesquisa.



Em relacdo a abordagem de Engert & Baumgartner (2016) elaborou-se o Quadro 2

apresentado abaixo mostrando os dados obtidos que indicam barreira ou facilitador e

sua relacdo com cada fator critico sugerido pelos autores.

Quadro 2. Fatores Criticos de Sucesso ¢ Barreiras e Facilitadores

compreensdo da estratégia
Nao foi citado Estratégia de
comunicacdo para Diversidade

FATOR CRITICO | BARREIRA FACILITADOR
Cultura Tracos de Conservadorismo Em processo de
Organizacional Foco em resultado curto prazo transformagao
Meritocracia Tragos de resiliéncia
Estrutura Auséncia Negros Altos Niveis Grande Porte
Organizacional Hieraquica Distribuicao
Geografica
Virios Cargos
“Entrada”
Lideranca Falta suporte para flexibilizacao Suporte Presidéncia
perfis
“Resisténcia velada”
Comunicagao Foco nas a¢des, menor Interesse da

lideranca
Campanhas Pontuais

Motivagao e

Nao ha Métricas e Incentivos para

Existéncia da

Qualificacao inclusdo racial para lideranga Universidade
Nao ha SLA’s diferenciados para | Corporativa
inclusao racial Orgamento para
Nao hé programas especiais de Treinamento

treinamento e desenvolvimento
para negros

Parece ndo haver clareza da
governanga dos programas de
diversidade

Controle Gerencial

Existéncia de
Grupos de Afinidade

Elaborado pela Autora

As informagdes organizadas no Quadro 2 mostram que a empresa tem varias
oportunidades para melhor estruturar a implantacdo de um programa de inclusao racial
seja aperfeicoando as agdes em andamento seja criando outras agdes. E interessante
notar que em todos os fatores criticos de sucesso ha mencao de facilitadores
demonstrando que de alguma forma a empresa atuou considerando esses fatores.

Ao se analisar os dados obtidos e compara-los com a abordagem de Evans, Steve et al
(2017) foi possivel identificar alguns pontos sendo que eles foram organizados no
Quadro 3 — Valores Sustentaveis e Dados Obtidos.

Quadro 3 -Valores Sustentaveis ¢ Dados Obtidos

ASPECTOS BARREIRAS
ECONOMICOS Percepcao que flexibilizar
qualificacdo para contratar

FACILITADORES
Situacdo financeira da
empresa que permite




negros possa impactar investimentos em
resultados diversidade, no momento
focada em inclusao de
mulheres
SOCIAIS “Pipeline” de candidatos Consciéncia da lideranga
negro menor da importancia da inclusao
Questao das agoes de minorias, incluindo os
afirmativas ou negros, para que a empresa
intencionalidade nao reflita a diversidade da
definida pela empresa ou | sociedade
desconhecida pelos Benchmark: preocupacao
participantes em conhecer melhores
praticas
AMBIENTAIS Nao surgiu Nao surgiu
Elaborado pela Autora

O Quadro 3 mostra que em relagao aos aspectos sociais os pontos trazidos denotam um
interesse em entender os problemas e questdes praticas que dificultam a inclusdo de
negros, principalmente na lideranca da empresa. Ja em relagdo aos aspectos econdomicos
percebe-se que uma das possiveis barreiras importantes para inclusdo racial ¢ a
preocupacao com resultados financeiros dado que os lideres assumem que os negros
terdo menor qualificagdo e, ndo reconhecem nenhum valor adicional que possa
compensar esse fato. O Quadro 3 também permite verificar que ndo houve mengao
sobre andlise dos fatores econdmicos, sociais e ambientes em conjunto com todos

stakeholders.

J& para relacionar os dados obtidos com os conceitos e temas académicos trazidos no
referencial tedrico sobre racismo elaborou-se o Quadro 4 — Dados obtidos e Racismo

conforme abaixo:

Quadro 4 Dados Obtidos e Racismo

REFERENCIAL TEORICO
RACISMO

BARREIRAS

FACILITADORES

Defini¢cdo Diversidade do
Instituto Ethos “como sendo o
resultado da busca de
oportunidades iguais e de
respeito a dignidade de todas
as pessoas.”

Nao ha ou h4 falta clareza
para os lideres sobre a
posi¢do da empresa em
como garantir oportunidades
iguais aos negros

A percepgao de que estdo
sendo feitos investimentos
prioritariamente para
inclusao das mulheres
ficando as outras minorias
em segundo plano

Existe um programa
de diversidade e
existe grupo de
afinidade para etnia
e raca

Estdo sendo feitos
investimentos em
diversidade

Definicao de Racismo: “é uma
forma sistematica de discriminagdo
que tem a raga como fundamento, e
que se manifesta por meio de praticas
conscientes ou inconscientes que

Alguns lideres reconhecem
viés inconsciente outros nao
Nao ha treinamento sobre
viés inconsciente ou nem

Existe a intencao da
empresa em
desenvolver praticas
que mitiguem
possiveis




culminam em desvantagens ou
privilégios, a depender ao grupo racial
ao qual pertengam” (ALMEIDA,
2018, pg.25)

todos os lideres
participaram

Existe percepgao por parte
de alguns participantes que
existe racismo velado na
empresa

desvantagens para os
negros

O Racismo estrutural como

define Batista (2014) “A negagio
do racismo e a evolugdo do conceito
de democracia racial se
aperfeicoaram com o conceito de
meritocracia, segundo o qual os
negros que se esforcarem poderao
usufruir de direitos iguais os dos

brancos.

O trago de cultura
organizacional que valoriza
a meritocracia

O entendimento de
parte da lideranca
que somente a
meritocracia nao ¢
suficiente para
garantir condigdes
iguais para 0s negros

Coutinho e et al. (2014) ,
menciona que a discriminagdo
do negro também tem origem
em sua imagem associada a
prestagao de servigos bracais e

A visao de que os negros
teriam mais oportunidades
na empresa na base da
piramide ainda que
mencionada no debate sobre

O reconhecimento
que somente 0s
negros conseguem
entender as barreiras
criadas pelo racismo

sem qualificagdo, além dos
rotulos relativos a
malandragem e a imoralidade.

falta de qualificagdo dos
negros

Auséncia de comentarios
sobre a possibilidade de os
negros contribuirem com
diferentes visoes,
experiéncias, formas de
encarar 0 mundo

Elaborado pela Autora

Os dados obtidos que se relacionam com o tema racismo indicam que existem algumas
posicdes importantes sobre o tema que ou a empresa ainda ndo tomou, ou se ja foram
definidas, ndo alcangaram todos os lideres. Um dos aspectos que chama bastante
atencdo € a auséncia de comentarios ou informagdes mencionando os possiveis
beneficios para o negdcio da inclusdo racial.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso teve como objetivo responder a pergunta “Como se apresentam as
barreiras e os facilitadores para a implementacao de um programa de inclusdo racial
alinhado a estratégia corporativa de sustentabilidade?”. A empresa pesquisada tem
importantes praticas de sustentabilidade incluindo um programa de diversidade e, esse
proprio estudo, denota o interesse da organizagdo em melhorar seus programas de
diversidade. Como ja mencionado o estudo contempla uma amostra limitada de uma
determinada area portanto as conclusdes devem sempre levar esse fato em conta.
Todavia, os dados obtidos e analisados com base nos pressupostos tedricos permitem
sugerir que a empresa poderia enderegar alguns pontos identificados no estudo para
melhor implementar um programa de inclusdo racial. Uma das principais barreiras que a



empresa pode estar enfrentando ¢ a falta de estabelecimento ou falta de comunicagdo de
uma Estratégia de Diversidade validada por todos stakeholders e que demonstre
claramente as conexdes entre os aspectos sociais, econdmicos e culturais bem como
seus fluxos se interconectam. A partir dessa defini¢do, a elaboracao de um plano de
implementagdo que contemple os seis fatores criticos de sucesso para todas as
iniciativas de diversidade dando visibilidade dos investimentos, governanga e objetivos
a serem alcangados. Especificamente em relagdo a um programa de inclusdo racial, o
mesmo deve estar inserido na Estratégia de Diversidade, porém por se tratar de tema
que ¢ influenciado e influencia a sociedade e ¢ impactado e impacta a historia da
empresa e do pais, deduz-se que a empresa primeiramente, em conjunto com todos
stakeholders, deve decidir sobre pontos fundamentais como sua posi¢do em relagdo ao
racismo estrutural, a questdo das cotas, de agdes afirmativas e intencionalidade e suas
crengas sobre a contribuicdo dos negros para o sucesso dos negdcios e geracao de
ambientes inovadores. Ressalta-se que, assim como para outros programas de inclusao
de minorias, ¢ de grande relevancia que a empresa revise suas métricas e incentivos de
forma a apoiar a inclusao dos negros definindo or¢gamento e recursos para essas agoes ¢
para desenvolvimento da lideranca no tema. Finalmente, entende-se que a empresa se
beneficiaria bastante se expandisse o estudo para todas as areas da lideranga podendo
ampliar a compreensao dos desafios e oportunidades na implanta¢do de um programa de
inclusdo racial.
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