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RESUMO

Objetivo: identificar a percepcdo dos gestores publicos em relacdo aos desafios na
incorporacéo de préticas de diversidade no ambiente de trabalho.

Metodologia: a pesquisa empregou a abordagem qualitativa. Como estratégia de investigacao
optou-se por um estudo de caso no ambito da Advocacia-Geral da Unido. Para a coleta de dados,
o instrumento utilizado consistiu em entrevistas com roteiro semiestruturado, realizadas de
modo remoto, com o auxilio da ferramenta Microsoft Teams. Para a analise dos dados utilizou-
se a analise de conteudo.

Resultados: das apuracbes do campo, inferiu-se que 0s gestores percebem que falta
individualizar a inclusdo para chegar a equidade; que a diversidade estd adentrando e
modificando o ambiente laboral; que as novidades tecnoldgicas, como o teletrabalho, mudaram
0s sentimentos individuais e de equipe, a0 mesmo tempo que reduziram a percepcdo de
manifestacdes de preconceitos; que o preconceito que ainda acontece € de forma sutil e, que a
capacitacdo faz a diferenca na incorporacéo de praticas de diversidade.

Limitacdes: a pesquisadora faz parte do corpo técnico-administrativo da mesma instituicéo que
0s entrevistados, o que pode ter produzido respostas mais moderadas em relacdo a instituicao e
a equipe.

Aplicabilidade do trabalho: esta pesquisa contribui para a literatura ao proporcionar uma
visdo dos gestores sobre os desafios na incorporacdo de praticas de diversidade na Advocacia-
Geral da Unido. Uma vez identificados, espera-se que os desafios possam ser enfrentados por
acOes ou alternativas que garantam suporte para a incorporacdo e para a permanéncia de
diferentes identidades sociais no servigo publico.

Contribuicdes para a sociedade: os estudos nessa area podem ajudar a desenhar politicas
publicas de inclusdo mais robustas, bem como implementé-las de forma mais incisiva e eficaz,
ao mesmo tempo que, podem reforcar o compromisso com o desenvolvimento social e
sustentavel nas acGes em que a Administracdo Publica fizer parte.

Palavras-chave: Discriminagéo. Diversidade. Gestor.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Purpose: identify the perception of public managers regarding the challenges in incorporating
diversity practices in the workplace.

Design/methodology/approach: the research used a qualitative approach. As an investigation
strategy, we opted for a case study within the scope of the Advocacia-Geral da Unido. For data
collection, the instrument used consisted of interviews with a semi-structured script, carried out
remotely, with the help of the Microsoft Teams tool. Content analysis was used to analyze the
data.

Findings: from the field findings, it was inferred that managers realize that inclusion needs to
be individualized to achieve equity; that diversity is entering and changing the work
environment; those technological innovations, such as teleworking, have changed individual
and team feelings, while reducing the manifestations of prejudice; that the prejudice that still
occurs is subtle and that training makes a difference in the incorporation of diversity practices.

Research limitations/implications: the researcher is part of the technical-administrative staff
of the same institution as the interviewees, which may have produced more moderate responses
in relation to the institution and the team.

Practical Implications: this research contributes to the literature by providing managers with
a view on the challenges in incorporating diversity practices in the Advocacia-Geral da Unido.
Once identified, it is expected that the challenges can be faced by actions or alternatives that
guarantee support for the incorporation and maintenance of different social identities in public
service.

Social Implications: studies in this area can help to design more robust public inclusion
policies, as well as implement them in a more incisive and effective way, at the same time, they
can reinforce the commitment to social and sustainable development in the actions that the
Public Administration takes part.

Keywords: Discrimination. Diversity. Manager.

Category: Masters dissertation
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1. INTRODUCAO

11 Contexto

As organizacOes publicas cada vez mais se tornam objeto de pesquisa e sua atuacao
permeia os debates nos meios académicos. Na busca constante em extrair o que os entes
publicos tém a contribuir para a coletividade, as pesquisas demonstram os fatores que motivam
ou modificam o setor publico (Desmidt; Meyfroodt, 2020).

Neste caminho, para defender os interesses do publico que representa, a literatura da
burocracia representativa - que se preocupa com a igualdade de representacdo de minorias no
setor publico - impulsiona gestores e estruturas, a buscarem mudancas nas politicas publicas e
no ambiente organizacional (Alves, 2020).

No que tange ao acolhimento da diversidade nas organizagdes publicas, a Constitui¢éo
Federal de 1988 traca o caminho da atuagdo publica, a comecar pela ado¢do do principio do
Estado Democrético de Direito, que compBe e dota de sentido as préaticas juridicas
contemporaneas. Com a mudanca das necessidades dos cidaddos, reinterpretar as leis e
modernizar a Administracdo PUblica passou a ser uma necessidade constante e diaria (Viol,
Cruz, 2020).

Na busca de um ideal neutro e técnico, as instituicdes publicas desenham um cenario
homogéneo e lidam com as pessoas como se suas diferencas pudessem ser eliminadas de
maneira simples. Como se formalidades e posi¢Bes hierarquicas, fizessem com que 0s
individuos dominassem suas caracteristicas e interesses pessoais em proveito dos profissionais
(Fraga et al., 2022).

No entanto, tal cenario se desfaz, pois, as pessoas ndo apresentam qualquer tipo de
segregacdo entre quem sdo como individuos ou quem sdo como profissionais. Dessa maneira,
as politicas de diversidade e inclusdo ndo conseguem lidar com todos como iguais e trata-los
com equidade, somente revelam a existéncia de diferencas (Irigaray; Freitas, 2011).

No ambiente de trabalho, as diferencas tém outros fatores que as tornam perceptiveis:
além da legislagéo, as praticas, muitas vezes discriminatorias, 0 comportamento e as atitudes
dos colegas de trabalho, bem como as politicas e os discursos institucionais (Irigaray; Oliveira;
Goldschmidt, 2017).



14

Os discursos institucionais nascem num esfor¢co de homogeneizacgéo corporativa, cuja
intencdo é assemelhar todos os servidores apenas por trabalharem na mesma instituicdo. As
narrativas organizacionais mobilizam-se em torno de dignidade e respeito, associando-0s a ndo
diferenciacdo de empregados ou candidatos a empregos por causa de suas diferencas,
projetando & ndo-discriminacéo e oportunidades iguais (Melo; Poll, 2020).

Entretanto, negros, mulheres, pessoas com deficiéncia, obesos e idosos sdo
estigmatizados em razao de suas identidades sociais visiveis, enquanto, por sua vez, as pessoas
Iésbicas, gays, bissexuais, transexuais, transgéneros e travestis, queer, intersexo, assexuais e
mais (LGBTQIA+), bem como os religiosos sdo rotulados por sua identidade social invisivel
(Fraga et al., 2022).

Os processos de estigma se apoiam em bases socioculturais e simbolicas, que utilizam
em seus discursos as diferentes caracteristicas fisicas e mentais, assim como a orientacao sexual
e religiosa para justificar o comprometimento dos desempenhos profissionais dos individuos
(Irigaray; Freitas, 2013).

A rotulacdo simplifica as questdes de identidade com base em um Gnico ou poucos
componentes que a formam. Estigmatizam ao mesmo tempo em que negligenciam a existéncia
de diferengas sob a aparente neutralidade das organizacdes e seus discursos. Por conseguinte,
torna-se competéncia dos gestores a elaboracdo de politicas organizacionais voltadas a
incorporacéo de préticas de diversidade e a inclus&o de todas as pessoas. E sua responsabilidade
também se certificar que essas politicas foram efetivamente implantadas (Irigaray; Freitas,
2011).

Dessa forma, visando dimensionar os desafios cotidianos dos gestores publicos ao lidar
com a incorporacao de préaticas de diversidade em seu ambiente de trabalho, este estudo busca

responder o problema de pesquisa a seguir:

1.2 Problema

Qual a percepcdo dos gestores publicos em relacdo aos desafios na incorporacdo de
praticas de diversidade no ambiente de trabalho?

1.3 Objetivos
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1.3.1 Obijetivo geral

Identificar a percepcdo dos gestores publicos em relagdo aos desafios na incorporagédo

de préticas de diversidade no ambiente de trabalho.

1.3.2 Objetivos Secundérios

- Contextualizar a diversidade no ambiente de trabalho;
- Contextualizar a incorporagdo de praticas de diversidade na Administracdo Publica; e

- Detectar as praticas discriminatdrias mais frequentes, percebidas pelos gestores.

1.4 Delimitacéo do Estudo

Este estudo esta delimitado a verificacdo da percepcdo dos gestores, quanto aos desafios
apresentados na incorporacdo de praticas de diversidade na Administracdo Publica Federal.
Como a gestdo publica tem uma l6gica propria, a burocracia representativa é nela incorporada
de maneira diferente da iniciativa privada. Assim, este estudo esta, portanto, circunscrito a
percepcao de servidores que ocupam cargos de gestdo no ambito da Advocacia-Geral da Unido
(AGU)

15 Justificativa do Estudo

A questdo da diversidade, em todo o mundo, tem se tornado mais sélida na pauta
organizacional, principalmente em razdo de um novo olhar de que todas as pessoas que

compdem a forca de trabalho devem ser respeitadas em suas diferencas. Aspectos fisicos,
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mentais ou de orientagdo sexual ou religiosa, por exemplo, marcam a heterogeneidade e
requerem condutas que aliem lucro e justica social (Alves; Galedo-Silva, 2004).

A partir da década de 1980, a diversidade sobressaiu-se como um dos mais relevantes
temas em estudos organizacionais, em parte pela perspectiva de que a inclusdo de minorias
hegemonicas, historicamente discriminadas, melhoraria o ambiente funcional, tornando-o mais
heterogéneo e democrético (Saraiva; Irigaray, 2009).

A interacdo entre gestdo de pessoas, diversidade e sustentabilidade no Brasil faz parte
de pesquisas recentes, num movimento crescente, que pode trazer beneficios as organizacgdes e
seus stakeholders, contribuindo para o desenvolvimento sustentivel da sociedade como um
todo, a partir de um aprofundamento dos temas (Fraga et al., 2022).

A pressdo em torno dos temas diversidade e sustentabilidade, bem como a legislacédo
em constante evolucdo, tém feito com que as organizacgdes publicas e privadas no Brasil tenham
intensificado estudos e adaptacGes que ampliem sua capacidade competidora diante de tantas
mudangas. De acordo com Ferreira (2022, p. 1) “De fato, muita coisa mudou: seguir a cartilha
da sustentabilidade passou a ser ndo somente um diferencial competitivo, mas uma questao de
sobrevivéncia no mercado”.

Neste contexto, o Brasil, em setembro de 2015, acolheu os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizacgdo das NacGes Unidas (ONU). No objetivo
10 - “Reducdo das desigualdades™ - 0 pais assumiu 0 compromisso previsto em seu item 10.2:
“Até 2030, empoderar e promover a inclusdo social, econdmica e politica de todos,
independentemente da idade, género, deficiéncia, raca, etnia, origem, religido, condicédo
econdmica ou outra” (Organizagdo das Nacgdes Unidas, 2023).

Saraiva e Irigaray (2009, p. 1) se perguntaram “o quanto ¢ efetiva a implementagao de
politicas de estimulo a diversidade?”, justificando o questionamento pelas lacunas nos estudos
sobre politicas de gestdo da diversidade no Brasil. Nesse sentido, tratar este assunto tdo
recorrente poderia contribuir para preencher lacunas, reforgar 0 compromisso com o
desenvolvimento social e econdémico da nagéo e propiciar um ambiente de trabalho cada vez
mais plural e acolhedor.

Portanto, justifica-se a presente pesquisa pelo fato de a diversidade estar cada vez mais
presente nos debates institucionais e académicos, na medida em que a sociedade flui e os
cidad&os tornam-se mais conscientes de seus direitos.

Uma vez que os desafios afetos a diversidade sejam percebidos e possam ser enfrentados
por acBes ou alternativas que garantam suporte para a incorporacdo e para a permanéncia de

diferentes identidades sociais no servico publico, os estudos nessa area podem ajudar a desenhar
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politicas publicas de inclusdo mais robustas, bem como implementa-las de forma mais incisiva
e eficaz.

Este estudo esta estruturado em cinco partes, incluindo essa introdugdo. Na segunda
parte € apresentada a revisdo de literatura com os tdpicos: gestdo da diversidade, a gestdo
publica incorporando diversidade e os desafios enfrentados por diferentes grupos de minorias
hegemonicas. A terceira parte apresenta a metodologia de pesquisa. Na sequéncia é realizada a
descricdo dos resultados obtidos por meio de entrevistas com gestores publicos. E, por altimo,

sdo apresentadas as consideragdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

No ambiente de trabalho, a incorporacéo de praticas de diversidade e a equidade para as
minorias hegemonicas ecoa a busca por equipes mais diversas e pela imagem de organizacéo
socialmente responsavel e sustentavel.

Nesse sentido, o caminho tracado neste referencial tedrico segue por temas presentes
nesse debate no mundo corporativo, numa tentativa de acompanhar a evolucdo dos estudos
sobre diversidade e sustentabilidade.

Assim, o primeiro tdpico busca definir e contextualizar a gestdo da diversidade nas
organizagbes. Traz um pouco da historia, apresenta equidade, igualdade e as minorias
hegeménicas, a fim de jogar luz no processo de incorporar praticas de diversidade.

O segundo tdpico busca apresentar uma visao empirica da gestdo publica incorporando
diversidade, mostrando o acolhimento num movimento guiado por bases legais e cultura
organizacional, expondo a representatividade das minorias, bem como a governanca e 0s
discursos utilizados pelos gestores para suprir as necessidades individuais e organizacionais.

O terceiro topico busca relacionar a diversidade aos desafios enfrentados pelos gestores
publicos, em razdo das diferengas humanas; para tanto, expde assédio moral, democracia racial

e préaticas discriminatdrias experimentadas por diversas desigualdades.

2.1 Gestao da Diversidade

A gestdo da diversidade € a incorporacgdo de praticas administrativas, para inclusdo de
toda a forca de trabalho, a0 mesmo tempo que cumpre as metas institucionais. Vivenciar essa
gestdo, esta relacionado ao manejo de ferramentas e a producdo de meios organizacionais de
incorporacgdo de praticas de diversidade e sustentabilidade (Fraga et al., 2022).

Para tratar da gestdo da diversidade, a partir do olhar institucional, neste topico sdo
revisitados os caminhos percorridos pela diversidade na Administragdo Pablica (item 2.1.1),
mostrando a relagdo entre os conceitos de equidade e igualdade (item 2.1.2), trazendo 0s
motivos para promover a incorporacdo de praticas de diversidade (item 2.1.3) e apresentando
as minorias hegemonicas que fazem parte da forca de trabalho das instituicdes governamentais
(item 2.1.4).
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2.1.1 O caminho percorrido pela diversidade

A partir dos anos 1970, sustentabilidade e valor social comecaram a aparecer no
planejamento econémico, chamando a atencéo de todos os paises para a importancia da gestdo
publica democratica, da conscientizacdo ambiental e da criacdo de projetos sociais que protejam
seus cidad&os (Schleich, 2022).

Em 1990 o tema alcanca o sistema financeiro, iniciando um processo de mudanca de
sua dindmica. Em 2004, surge o termo Environmental, Social and Governance (ESG), numa
carta das NagOes Unidas para que as principais instituicdes financeiras do mundo aderissem a
construgdo de mercados financeiros mais fortes e resilientes por meio do desenvolvimento
sustentavel (Ferreira, 2022).

Desde entdo, o conceito de ESG que abrange um conjunto amplo de questdes, justifica
a criacdo de critérios e praticas de sustentabilidade, permitindo as entidades que a ele aderiram,
alcancar a aprovagdo da sociedade e de stakeholders institucionais globais. A partir dessa
aderéncia, as questdes ambientais, sociais e de governanca estdo mais significativamente
presentes nas decisdes das empresas privadas e por consequéncia, atingiram relevancia no setor
publico (Schleich, 2022).

A agenda ESG configura um empenho de paises, empresas, organizacdes publicas e
sociedade civil, num processo continuo, integrado e ético que promove protecdo aos recursos
naturais, geracdo de empregos, crescimento equitativo, estratégias de negécios, bem-estar dos
funcionarios, mitigacdo de riscos e gerenciamento dos stakeholders (Irigaray; Stocker, 2022).

Entretanto, ainda falta muito para alcancar os Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), desde linguagem firme e politicas claras, até disposicdo para 0
financiamento de acGes e projetos que consolidem o atingimento dos objetivos. Os ODS focam
na erradicacdo da pobreza e adotam uma agenda mais ampla e transformativa, incluindo metas
para reduzir as desigualdades nos paises e entre os paises (Mariano; Molari, 2022).

Em suma, ESG é um termo atual, altamente valorizado e respeitado por estar
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel, ao cobrar dos administradores que gerenciem

com responsabilidade social e ambiental (Ferreira, 2022).
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Os gestores ainda estdo se adaptando ao conceito e a aplicacdo da agenda ESG. Isso
pode levar tempo, pois h&d uma significativa distancia entre a mudanca de discurso e a mudanca
em gestao de pessoas, especialmente no sul global (Freitas; Odelius, 2022).

Os programas de diversidade em gestdo de pessoas, que fazem parte dessa nova agenda,
trazem novas oportunidades de acesso, aumento da criatividade, inovagdo, desempenho e ganho
de produtividade ao reconhecer e promover a diferenca individual e coletiva como um valor
positivo e instrumento de integracdo social (Schleich, 2022).

Aqui, o vocabulo diversidade, no sentido literal, esta associado ao vocabulo diferenca.
No ambiente de trabalho, a diversidade é um conceito que evidencia diferencas existentes entre
as pessoas que ali trabalham. Descreve os atributos fisicos, sociolégicos ou psicoldgicos como
idade, aparéncia, género, etnia, orientacdo sexual, crencgas religiosas ou politicas que definem
um grupo ou individuo, além de formacdo profissional, origem geogréafica e pertencimento
cultural, social ou econémico (Rocha, 2022).

A diversidade é uma caracteristica natural de todos os seres humanos, analisada em
vérias areas de conhecimento. E uma quest&o que ultrapassa o formato estabelecido e ajustado
e desafia os padrbes validados, interfere na seguranca de classes e desarranja 0S grupos
homogéneos e a gestdo centralizadora, hierarquizada e com planejamento engessado (Freitas,
2016).

A diversidade revela sua pluralidade teérica e empirica e seu trajeto proprio, com
dindmicas multiplas nas relacdes entre sociedades, organizacfes e pessoas. Inicialmente
envolve as diferencas visiveis, ndo escolhidas, porém que influenciam a autoimagem
diretamente, como idade, cor, sexo e habilidades fisicas. Perpassa por aquelas passiveis de
mudanca, como classe social, educacdo, idioma de origem, religido, localizacdo geogréfica e
experiéncia profissional. E atinge aquelas que estdo ocultas, como crencas, sentimentos e

valores (Fraga et al., 2022). Ademais:

Compreende-se a diversidade como um conceito polissémico que abarca
nogdes de representatividade, proporcionalidade, equidade de oportunidades,
respeito as diferencas e inclusdo. No contexto organizacional, a diversidade
se reflete em diferentes grupos que fazem parte da sociedade dentro do espago
de trabalho, com efetiva participagcdo nos processos decisorios e senso de
pertencimento. Como conceito vivo, a diversidade é dindmica e indissociavel
de aspectos historicos, bem como de atravessamentos sociais, econdémicos,
politicos e culturais (Fraga et al., 2022, p. 14).
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Em termos préticos, simplesmente chamar uma pessoa negra e uma mulher para um
painel sobre diversidade, por exemplo, ndo configura adequada representatividade da
diversidade que comp@e 0 nosso pais. E uma acao superficial. E aces superficiais sdo apenas
passos para transformacdes estruturais rumo a diversidade (Teixeira et al., 2021).

Para aprofundar o assunto, a pesquisa internacional em diversidade tem insistido em
idade, género e raga. As dimensdes que envolvem religido, deficiéncias, sexualidade,
diversidade funcional, educacional e de classe ainda sdo negligenciadas. Ademais, o enfoque é
nos resultados em nivel organizacional em detrimento dos exames em niveis individuais e de
grupos (Fraga et al., 2022).

Quanto a literatura nacional, Fleury (2000) apresentou uma das primeiras conceituagdes
para diversidade na area de administracdo. A autora trouxe ideias como respeito e
reconhecimento da individualidade, identidades visiveis e invisiveis, além de destacar que a
gestéo da diversidade fomentaria 0 acesso muito mais significativo de pessoas negras, mulheres
e homossexuais nos espacos organizacionais.

As discussGes colocam em pauta o planejamento das atividades que envolvam a
diversidade em confronto com a execucdo do que foi planejado, pois ndo sdo suficientes 0s
normativos de igualdade, se ndo ha coibi¢cdo de comportamentos que os desrespeitem (Saraiva;
Irigaray, 2009).

Na consolidacdo do conceito de diversidade ainda ha muito campo para estudos até que
o termo diversidade alcance sua amplitude e pluralidade. Até que a gestdo da diversidade, com
sua neutralidade e tendéncia de unificar as diferencas e reforcar discursos de justica social pela

meritocracia, seja revista e atualizada (Fraga et al., 2022).

2.1.2 Arelacdo entre equidade e igualdade

Para falar de incorporacéo de praticas de diversidade no ambiente organizacional, faz-
se necessario distinguir equidade e igualdade. Enquanto o principio constitucional republicano
convoca a igualdade, traduzida como sujeicdo equitativa a direitos e obrigacfes, a auséncia de
discriminacdo e a moralidade (Viol; Cruz, 2020), a equidade reconhece que ndo somos todos
iguais e tem como objetivo garantir que as pessoas desfrutem das mesmas oportunidades,

independente das diferencas individuais (Freitas, 2016).
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Diferencas essas que vao além das condigdes fisicas irreversiveis do ser humano, porém
atingem também as condicdes cognitivas. Como salientou Freitas (2016, p. 15) “O talento, o
brilhantismo, a dedicagdo, o entusiasmo e o compromisso podem habitar qualquer corpo”.

Contudo, a efetividade em praticar politicas de igualdade de oportunidade para 0s
grupos nao hegemonicos, ficam ameagados quando os individuos acreditam que as politicas sdo
meras formalidades, ou apenas uma resposta juridica da gestdo da diversidade aos anseios do
capitalismo liberal, que apregoa a ética e a igualdade entre os cidadaos (Irigaray; Freitas, 2011).

Vé-se que as instituicdes tém contribuido para um sentido de igualdade, que na teoria,
recomenda agdes de equidade, com a participacdo efetiva das minorias nas decisdes; contudo,
na pratica, continua a ser a gestdo da desigualdade. Ultrapassar essa barreira depende de

esforcos individuais e coletivos e de vencer preconceitos sociais (Motta, 2022).

2.1.3 Incorporando praticas de diversidade

Para que a equidade seja alcancada, grande relevancia tem sido dada a incorporacdo de
praticas de diversidade no &mbito das organizagdes publicas. Nesse sentido, inclusdo social é o
processo pelo qual a sociedade se adapta para incluir minorias que se preparam para assumir
funcBes sociais, enquanto ha equiparacdo de oportunidades para todos, gerando a necessidade
constante de investimento na reflexdo e informacéo sobre as diferencas (Basto; Cepellos, 2023).

Notadamente, o cargo publico é visto como principal canal de mobilidade humana e
inclusdo impessoal nas organizacBes publicas. A forca de trabalho advinda dos concursos
publicos, reflete um recorte da sociedade, o qual é composto pela sobreposicdo de
individualidades, com todas as suas diferenciacdes (Melo; Poll, 2020).

Segundo Basto e Cepellos (2023), a organizacdo deve conhecer as necessidades
especificas e as caracteristicas individuais dos seus profissionais, a fim de evitar julgamentos
indevidos e preconceitos. Cada pessoa é diferente e para aplicar praticas de gestdo em uma
instituicdo podem ser necessarias varias adaptacfes no ambiente de trabalho.

De forma ampla, a gestdo da diversidade € a incorporacdo de praticas administrativas
onde os atributos pessoais, ou de grupo, sejam considerados recursos para incrementar o
desempenho da organizacdo. O uso de tais praticas resulta em beneficios econdmicos para

individuos e organizagdes (Alves; Galedo-Silva, 2004).
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A gestdo da diversidade além de permitir a construcdo de programas mais justos, por
atenuar as desvantagens e ampliar as vantagens de equipes diversas, favorece a criacdo de um
ambiente organizacional propicio a diferenca. O ambiente organizacional € o lugar onde
pessoas de uma instituicdo trabalham; nesse sentido, haja vista que a homogeneidade entre
trabalhadores j& ndo € opcdo, a gestdo da diversidade ndo se trata mais de uma questao de justica
social, mas de sobrevivéncia empresarial, dentro do contexto globalizado e competitivo
(Teixeira et al., 2021).

Para Fraga et al. (2022), a gestdo da diversidade se efetivard com a criacdo de 6rgéos de
coordenacdo, planejamento e indicadores, bem como variados instrumentos que viabilizem as
condigdes materiais e institucionais de incluséo. Da mesma forma, Fleury (2000) defende que
a valorizacdo da gestdo da diversidade seria altamente positiva por pressupor iniciativas
promissoras de inclusdo social.

Visando a inclusdo de minorias hegemonicas no ambiente organizacional, a gestdo da
diversidade incorpora praticas para aumentar a participacdo de grupos excluidos, a0 mesmo
tempo que agrega valor as instituicdes (Fleury, 2000). Portanto, € uma alternativa gerencial que
“Constroi caminhos para que 0s sujeitos e comunidades que vivem a margem estejam no centro

de um projeto emancipatorio” (Teixeira et al., 2021, p. 7).

2.1.4 Apresentando minorias hegemonicas

Apesar de presentes na sociedade, as minorias hegemonicas sdo negligenciadas. A fim
de jogar luz sobre o tema, apresentam-se neste topico conceitos, definicdes e discussées com o
intuito de dar visibilidade a elas.

Minoria é um termo sociol6gico que abarca um grupo social com pouco poder, em que
a quantidade de seus membros ndo é considerada (Alves; Galedo-Silva, 2004). Da mesma forma

observa-se em Fraga et al. (2022):

Importa dizer que grupos muitas vezes considerados minorias, cComo pessoas
negras e mulheres, no contexto brasileiro sdo, em verdade, grupos
minorizados socialmente, pois representam a maioria da populacdo (Fraga et
al., 2022, p. 3).
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As minorias hegemonicas, entendidas “como todas as categorias que ndo pertengam ao
universo masculino, caucasiano, afluente, heterossexual e que sdo subjugadas por meio da
midia ¢ das organiza¢des” (Bourdieu, 2007 apud Irigaray; Freitas, 2011, p. 627), estdo
submetidas a conceitos pré-estabelecidos, que as afastam dos espacos de poder e as expde a

violéncia:

Além disso, como observado, muitos estudos denunciam violéncias das mais
diversas formas sofridas por pessoas em contexto de diversidade. Isso suscita
a reflexdo de que novos termos incluidos na discussdo sdo necessarios para
gue essas questdes sejam visibilizadas, como misoginia, machismo, sexismo,
racismo, homofobia, bifobia, lesbofobia, transfobia, gordofobia, sorofobia,
aporofobia, intolerancia religiosa, entre outros (Fraga et al., 2022, p. 14).

Nesse sentido, Alves e Galedo-Silva (2004) afirmam gue os fendmenos sociais por si s6
ndo se modificam, pois sdo resultado das diversas interaces sociais, 0 que enseja intervencao
politica na reversdao desse panorama desigual, com programas especificos para cada grupo
social excluido socialmente.

Sabe-se que nenhuma questdo de identidade retrata uma pessoa separadamente, pois a
identidade social de um individuo abrange questbes como género, etnia, raca, cultura,
orientacdo sexual, classe social, localizacdo geografica ou mesmo idade (Fraga et al., 2022).

As identidades sociais definem o0s grupos sociais, versados a partir de atributos que
permitem o reconhecimento do membro individual ou coletivamente. Lembrando que a
identidade de uma pessoa é, em realidade, composta por varias outras identidades (Alves;
Galedo-Silva, 2004).

Ainda, observa-se a auséncia de representatividade de pessoas ou grupos considerados
marginalizados, dentro das institui¢cdes. Isso porque a gestdo da diversidade trata as diferencas
como homogéneas, nao diferencia os individuos, contrariando as novas exigéncias de mercado,
onde as “diversidades na diversidade” devem ser abordadas e consideradas, onde as identidades
devem ser individualizadas, onde o visivel e o invisivel devem ser discutidos (Fraga et al., 2022,
p. 14).

Dar visibilidade as identidades das minorias hegemdnicas é um recurso usado para
diminuir ou pelo menos evitar as praticas discriminatérias. Enquanto o desconhecimento das
diversidades e suas identidades, causa medo, o conhecimento do assunto, pode salvar relagdes
(Freitas, 2016).
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Vaérios autores trazem algumas discussdes sobre minorias especificas, que se mostram
mais comuns dentro do espaco laboral. A seguir, um breve relato das seis mais evidenciadas na
literatura revisitada.

A primeira minoria apresentada é a das pessoas com altas habilidades e superdotacéo,
cuja atencdo da gestdo poderia render alta produtividade, em razdo do potencial cognitivo
diferenciado desses servidores. No entanto, essa minoria ainda é uma questdo invisivel nas
organizacOes (Fraga et al., 2022).

A segunda, sdo pessoas com deficiéncia (PcD), cuja percepcdo em relacdo a fatores
ligados ao seu cotidiano, as suas dificuldades de acesso e a permanéncia nos espacos laborais
tem afetado a gestdo da diversidade. Ainda que seja uma dimensédo da diversidade em que hd a
reserva de vagas por lei, a inclusdo de PcD nas organizagdes vai além do mero cumprimento da
legislacdo, envolve aspectos subjetivos das relacdes estabelecidas entre PcD, colegas e chefias
(Teixeira et al., 2021).

Sabendo que profissionais com deficiéncia sdo vitimas de preconceitos desde a insercao
até a ascensao nas organizacOes, as a¢des para a inclusdao envolvem apoio e respeito dos lideres,
na defesa de valores, na compreensao das limitacGes desses servidores nas areas sociais e na
comunicacgéo, no fornecimento de suporte ao longo das atividades e na garantia de algum grau
de estrutura para atender as necessidades especiais de cada um (Basto; Cepellos, 2023).

A terceira minoria esta relacionada a raca. Rétulos racistas sdo usados para manter
pessoas negras em espacos e papéis sociais de subalternidade. Apesar de os debates sobre
branquitudes terem avancado, na area de Administracdo ainda ha muitas lacunas e vem-se
construindo um paralelo com as discussdes acerca do racismo. Se as teméticas vinculadas as
populacOes negras, tém progredido, discussdes sobre indigenas, arabes, asiaticos e outras ragas,
ainda sdo pouco apresentadas nos estudos (Melo; Poll, 2020).

A quarta minoria, remete a longevidade, visto que pouco se discute sobre os efeitos de
envelhecer nas instituicbes. Mesmo internacionalmente as pesquisas sd0 mais expressivas em
relacdo as potencialidades que a pessoa idosa abrange, como o debate sobre envelhecimento,
ageismo, idadismo e etarismo (termos que remetem ao preconceito em razdo da idade),
preparacdo para saida ou retorno ao trabalho e convivéncia de geragdes com caracteristicas
diversas (Teixeira et al., 2021).

Concluséao analoga foi arguida por Fraga et al. (2022) ao expor que, levando em conta
o envelhecimento da populagdo e a permanéncia no mercado de trabalho de pessoas acima de
60 anos, a diversidade geracional quando comparada as demais dimensdes de diversidade ainda

€ pouco pesquisada.
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Com a longevidade cada vez mais presente na sociedade, mais a diversidade geracional
afeta as organizacdes. GeracOes diferentes em um ambiente funcional exigem um esforco extra
dos gestores, tanto para coordenar quanto para conseguir a cooperacao dos diferentes grupos.
Dependendo da abordagem, a transmissao de valores, habilidades e recursos entre as geragoes
pode ser positiva, resultando em inovacao e melhorias, ou pode ser negativa, criando conflitos
pessoais e organizacionais (Migueles et al., 2021).

A quinta minoria da enfoque as relacbes de género, mostrando a disparidade entre
homens e mulheres no preenchimento dos mais diversos cargos. Sob a falsa perspectiva de que
ndo existiria no setor publico a existéncia de machismo, que é a rejei¢cdo da igualdade de
condigdes sociais e direitos entre homens e mulheres, os critérios de impessoalidade e isonomia
remuneratéria podem mascarar o fendmeno da desigualdade. Logo, a criacdo de condicdes
institucionais faz-se necessaria, porém, ndo sera suficiente para a efetivagdo do compromisso
com a igualdade de género (Mariano; Molari, 2022).

Nesse contexto, todos 0s 17 Objetivos para o Desenvolvimento Sustentavel propostos
pela ONU, possuem metas para a igualdade de género, advindas de discussdes e criticas ao
capitalismo, ao colonialismo, ao patriarcado e ao racismo (Irigaray; Stocker, 2022).

Na sexta minoria indicada, o perfil sociodemogréafico mostra que sexo biolégico e
identidade de género sdo tratados distintamente. Nesse sentido, ndo necessariamente pessoas
do sexo bhiolégico masculino se identificam com a “identidade de género homem™ ou pessoas
do sexo bioldgico feminino se identificam com a “identidade de género mulher”, pois o ser
humano pode assumir qualquer identidade classificada em LGBTQIA+ (Cardoso; Rocha, 2022,
p. 489).

Por fim, apesar da existéncia de leis que incentivam a incorporacdo de praticas de
diversidade no ambiente de trabalho, elas ndo tém se mostrado suficientes para a efetiva
inclusdo dos grupos de minorias hegemdnicas. Para que a inclusdo seja bem-sucedida, ainda
sdo necessarios multiplos esforgos, de todas as partes interessadas, organizacles, gestores,
consultores, lideres e colegas de trabalho (Basto; Cepellos, 2023).

De acordo com a ONU, todas as empresas devem ter sua parcela de responsabilidade
nas transformacdes, respeitar os direitos humanos, promover justica social, inclusédo e maior
igualdade para as pessoas. O combate a discriminagéo e & marginalizagéo social e econdmica
depende de esforcos coletivos dos governos, da sociedade civil e das empresas. Assim, as
entidades podem e devem agir na promocdo de mudangas sociais positivas, ndo sendo

necessarios fundamentos econdémicos para que se justifique o investimento em grupos sub-
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representados e em questdes como incorporacdo, igualdade, equidade e diversidade
(Organizacéo das Nacdes Unidas, 2023).

2.2 Agestéo publica incorporando diversidade

A gestdo publica incorpora diversidade por ter sua parcela de responsabilidade
sustentavel nas mudancas sociais, especialmente pelo tamanho de sua maquina administrativa
e pelo modo como coordena o seu mundo organizacional (Paula, 2005).

Com uma légica propria, baseada na legislacdo nacional vigente e em normativos
internacionais, inclusive incorporando as diretrizes da ONU nas ultimas décadas, a gestdo
publica vem envidando esforcos para inserir minorias hegemonicas em seus quadros funcionais.

Neste topico, organizado em trés subtdpicos, sdo expostas as bases legais utilizadas para
incorporacdo de diversidade, os esforcos para empregar burocracia representativa e a influéncia
da cultura organizacional na gestdo (item 2.2.1); a seguir a governanca publica dando
protagonismo ao gestor (item 2.2.2); e, por ultimo, como os discursos institucionais norteiam

as organizagdes (item 2.2.3).

2.2.1 As bases para a incorporacdo de diversidade e a burocracia representativa

Para a tomada de decisdes, a gestdo publica serve-se das bases legais existentes na
legislacdo brasileira enquanto implementa seus planos estratégicos, seguindo 0s mesmos
parametros para a incorporacéo de diversidade.

Do ponto de vista juridico, igualdade formal é a garantia de tratamento igualitario
perante a lei, enquanto a igualdade material é ndo haver tratamento discriminatério entre as
pessoas. Desse modo, cria-se para o legislador brasileiro a imposi¢do da adocdo de medidas
legislativas que busquem a igualdade na lei como preceituado no foro constitucional pela
reducdo das desigualdades sociais e a promogao do bem comum sem preconceitos ou quaisquer
formas de discriminagéo (Brasil, 1988, art. 3, inc. Il e IV).

A nossa Constituicdo Federal convoca a igualdade, ao tornar inviolavel a liberdade de

consciéncia e de crenca, declarando que “Todos sdo iguais perante a lei, sem distingao de
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qualquer natureza[...]” (Brasil, 1988, cap. I, art. 5). Além da Carta Magna, leis, decretos,
portarias e normativos infraconstitucionais tratam da diversidade e colocam o Brasil na lista de
paises com um sistema de planejamento que, no papel, € muito proximo ao ideal (Almeida,
2013).

O arcabougco juridico brasileiro, que rege e deveria assegurar efetiva igualdade ao
trabalhador, apresenta outros normativos como o estatuto da igualdade racial (Lei n° 12288, de
20 de julho de 2010); a lei de cotas (Lei n° 12.711, de 29 de agosto de 2012), as leis brasileiras
de inclusdo da pessoa com deficiéncia (Lei n° 8213, de 24 de julho de 1991 e Lei n° 13.146, de
06 de julho de 2015); o decreto federal que dispGe sobre o uso do nome social e o
reconhecimento da identidade de género (Decreto n° 8.727, de 29 de abril de 2016); a lei que
garante protecéo e inclusdo da pessoa gorda ou obesa (Lei n°5.239, de 23 de setembro de 2021);
0 estatuto da pessoa idosa (Lei n°® 14.423, de 22 de julho de 2022) até a mais recente, a lei
Emprega + Mulheres (Lei n° 14.457, de 21 de setembro de 2022).

A primeira vista, as organizacdes publicas brasileiras sdo assépticas, em que 0s
individuos convivem de forma técnica e neutra com finalidades comuns, cumprindo todas as
linhas da lei, com um ordenamento juridico perfeito. No entanto, a despeito de existir previsao
normativa de critérios objetivos e impessoais de admissdo, de progressao funcional e de
remuneracao dos servidores publicos, a desigualdade existente na sociedade brasileira também
ocorre no servico publico. Uma maior regulacdo legal da promocdo da igualdade ndo implica
na efetiva atenuacdo das desigualdades (Viol; Cruz, 2020).

Por outro lado, para atenuar as desigualdades de modo efetivo, emprega-se
gradualmente a burocracia representativa, que é entendida como representacdo de toda a
diversidade, como forma de promover acesso a oportunidades iguais (Alves, 2020).

A Administracdo Publica, ainda que formalmente manifeste a modernizacdo,
desenvolveu-se como aparato de interesses e necessidades de grupos politicos tradicionais. A
medida em que se dava o crescimento econdmico e novos grupos politicos emergiam,
aumentava a luta politica e 0 uso da maquina publica para conquistar e manter fatias do poder
(Motta, 2022).

Na sociedade brasileira, “a dindmica da extremada disparidade de renda acontece
acoplada ao processo de hierarquizacgéo das diferencas” (Viana; Tokarski, 2019, p.83). Ou seja,
a exclusdo social se materializa em padrGes de desigualdade, discriminacéo, preconceito,

violéncia de género e opressdes de diferentes ordens.
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No setor publico federal, tem-se a atuacdo dos burocratas, que com seus interesses e
preferéncias, gerenciam poder, conhecimento, oportunidades no complexo processo de gestao,
producdo e implementacdo de politicas publicas (Alves, 2020).

Nas Ultimas décadas do século XX, devido a pressbes de novos segmentos sociais, 0
Estado e suas estruturas burocraticas cresceram consideravelmente. As opc¢des de
desenvolvimento favoreciam projetos publicos de grande escala e presumia-se que a propria
expansdo do Estado seria suficiente para garantir maior equidade no acesso ao poder e aos
Orgaos da Administracdo Publica (Motta, 2022).

Mas, ndo foi suficiente. Para que servidores publicos responsaveis pela proposicao,
implementacdo e avaliacdo de politicas publicas sejam protagonistas na garantia de direitos e
reducdo das desigualdades, faz-se necessaria a posicdo representativa das minorias
hegeménicas. Outrossim, que haja a formacdo desses gestores para conscientizacdo acerca da
diversidade e das consequéncias do racismo estrutural e do patriarcado, bem como, o
comprometimento de lideres no contexto das diversas organizacgdes publicas (Mariano; Molari,
2022).

Ao reconhecer o poder politico inerente ao trabalho do gestor publico, estudiosos da
Administracdo Publica endossam a teoria da burocracia representativa, em que um quadro de
servidores advindos de diferentes grupos sociais, com diferentes interesses, aumenta a
probabilidade de promover justica, da mesma forma que eleva o prestigio de determinados
grupos nos processos de tomada de deciséo, tornando a gestao publica mais reativa ao publico
que ela serve (Alves, 2020).

Ao discutir democracia representativa, que é um preceito constitucional “todo o poder
emana do povo, que o0 exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos termos
desta Constituicdo” (Brasil, 1988, art. 1, paragrafo Unico), a tradicional visdo do mérito para
ocupar cargos no setor publico aliada a neutralidade e a busca pela eficiéncia sem levar em
conta 0s vieses patriarcais e racistas que estruturam a Administracdo Publica, mostra-se
inadequada e limitadora para a ativagdo da representacdo na burocracia (Mariano; Molari,
2022).

A burocracia representativa so ter4 potencial de representacdo quando as minorias
sociais alcangarem um percentual minimo nos cargos com poder de decis@o. Quando os gestores
publicos perceberem a amplitude do poder discricionario e se reconhecerem como parte de uma
minoria social, ai a burocracia representativa tera feito a transicao da representagdo passiva para
ativa (Viana; Tokarski, 2019).
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Se programas e estruturas organizacionais sdo estabelecidas para beneficiar aqueles que
detém o poder politico de tomar a decisdo, as experiéncias e identidades dos gestores publicos
importam e constituem ideias politicas. Destarte, a participacdo em maior ou igual proporcéo
na alta gestdo da Administracdo Publica aumenta a probabilidade de representacdo de diversos
grupos sociais na tomada de decisdo sobre politicas publicas e alocagdo de recursos publicos
(Alves, 2020).

Nestes processos de estruturacdo da gestdo de Orgaos e entidades, a participacdo da
sociedade € admitida com vistas a atingir eficacia nos resultados, num exercicio compartilhado
de responsabilidades (Souza; Pinto, 2020).

A recompensa para a representacdo ativa esta ligada ao sentimento de pertencimento e
de identidade do burocrata com o grupo social. Para gestores conscientes, assumir a posi¢do
representativa é defender seus proprios valores, é fazer justica das desigualdades causadas pelas
diferengas, dentro dos procedimentos institucionais da burocracia (Alves, 2020).

Entretanto, enquanto os individuos expressam o0s seus valores por meio de
comportamentos pessoais, as organizacOes expressam seus valores por meio de
comportamentos culturais. Em ambos os casos, a representatividade das minorias hegemonicas
pode reforcar ou limitar esses comportamentos (Santos; Davel, 2022).

Observa-se em Melati e Muniz (2022) que a cultura organizacional € um conjunto de
principios e crengas comuns da sociedade, é o saber da rua incorporado ao individuo, assimilado
e levado para dentro das organizacdes pelos servidores, costume reconhecido e compartilhado
no ambiente funcional, que efetivamente influenciara a gestdo e as atividades dentro das
organizagoes.

Gestdo essa que, para atingir os objetivos planejados, vai lidar com pressdes internas
individuais e com a influéncia externa dos habitos estabelecidos pelos coletivos. Pode-se inferir
a importancia do ambiente externo no desenvolvimento das atividades institucionais, pois nas
organizacOes as variaveis extrapolam processos e tecnologia, sofrem influéncia do ambiente,
valores, crengas e mitos compartilhados, além das relacdes interpessoais que podem ser de
amizade, aceitagdo, negacgéo ou discriminacdo (Melati; Muniz, 2022).

Nas entidades ocorrem tensdes organizacionais que se propagam e afetam o cotidiano
da gestdo, dentre elas, a incorporacdo de praticas de diversidade. Essas situagdes vém
demandando dos gestores uma capacidade de equilibrar tensfes persistentes ao mesmo tempo

que coordenam diferentes atividades em sua organizagéo (Santos; Davel, 2022).
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Surge, entdo a necessidade de processos de gestdo mais ageis e eficientes do que os
paradigmas do governo, com capacidade para lidar com a complexidade e a incerteza do

ambiente organizacional que recebe identidades sociais diferentes (Melati; Muniz, 2022).

2.2.2 Governanga publica: o gestor como protagonista

Paula (2005) defende que o servigo publico tem uma logica propria, demandando
técnicas de gestdo adequadas e formacdo especifica para os gestores publicos. Esses gestores
sdo desafiados a equilibrar diferentes tipos de estratégias e instrumentos, bem como a avaliar o
que produz ou nao resultados para a organizacdo (Parente, 2020).

Afinal, no Brasil tem-se a ideia de que o politico é responsavel pelas mazelas do pais e
0 gestor é a solugdo para todos os problemas publicos (Teixeira, 2017). Nesse contexto, espera-
se dos gestores que exercam varias competéncias gerenciais, influenciando a mudanca de
comportamento em suas equipes, estimulando a adaptacéo, resolvendo conflitos, zelando pela
efetividade e agregando os melhores valores e resultados ao planejamento e a racionalizagédo
sustentavel de recursos (Freitas; Odelius, 2022).

Para tanto, Coelho, Casa e Scalsavara (2020) entendem ser necessaria a implantagéo de
praticas gerenciais que visem acrescer a competéncia, o conhecimento e habilidade dos gestores
para que consigam gerir, averiguar e solucionar os desafios em seus setores.

Diante dessas percepcoes, Pires e Alperstedt (2022) argumentam que 0 gerenciamento
das relagdes sociais exige analises envolvendo a preocupagdo com individuos, grupos sociais,
suas relacdes de poder e crencas, seus modelos de julgamento, filosofias politicas e formas de
conhecimento. Sendo assim, lanca-se sobre o gestor, pessoa indicada por autoridade para
exercer cargo/funcdo de confianca, o protagonismo da governanca.

Dai surge a governanca publica, propondo uma nova sintese, uma tentativa de enxergar
0 governo como um processo amplo, variado e complexo da sociedade. Tornou-se um “conceito
magico”, atraente, com uma nova linguagem de transformagdes no setor publico (Pollitt, 2004).

Sobretudo, governanca publica € uma promessa de uma nova compreensao abrangente
e integradora, inspiradora de melhores praticas e resultados, com solucdes de problemas por
meio de conceitos de varios campos de conhecimento a fim de gerar valor publico, buscando

integrar politica e administracdo, gestdo e politicas publicas (Pollitt, 2004).
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Para implementar governanca publica sdo necessarias mudancas. Contudo, as mudangas
causam temor e as pessoas sentem-se ameacgadas e inseguras. Para atenuar esse movimento, o
lider deve promover alteracbes ao mesmo tempo que incentiva seus companheiros a mudar
(Vilhena, 2003).

De acordo com Gongalves (2020), as mudancas organizacionais sdo necessarias para a
adaptacdo e sobrevivéncia das corpora¢des nos cenarios dindmicos dos tempos atuais, sendo
elas de natureza estratégica, cultural, humana e até mesmo estrutural. No decorrer do processo
de alteracdo organizacional, os servidores publicos necessitam desenvolver comportamentos de
modo a responder as novas necessidades.

Muitas vezes a alteracdo efetivada pode gerar um sentimento positivo, vendo o
trabalhador uma nova oportunidade de trabalho, 0 que acaba por ocasionar um maior nivel de
satisfacdo no emprego, provocando uma maior cooperagdo, um maior engajamento e a
participacdo ativa do servidor, que, ao tempo em que colabora neste processo, torna mais facil
a alteracdo planejada. Nenhuma alteragdo na estrutura organizacional terd sucesso sem o0 apoio
de seus trabalhadores (Kim; Hornung; Rousseau, 2011).

Nenhuma inovagdo, sem conhecimento e competéncias, serd bem-sucedida. Embora
estudos confirmem que uma grande proporcao dos gestores lida com as mudancgas tecnoldgicas
e com a qualidade dos processos de gestdo, porém, muitas vezes, ndo sdo devidamente treinados
ou informados para assumir este papel de forma eficaz (Desmidt; Meyfroodt, 2020).

A formacdo de gestores, para lidar com um ambiente diverso e plural, tornou-se item
essencial para o alcance de um clima organizacional harménico. Além de permitir ao lider
aplicar e adaptar os conhecimentos adquiridos, saindo da posi¢do passiva de burocrata do
sistema para se tornar um representante politico-social em uma gestdo engajada com as
pretensdes sociais (Alves; Bispo, 2022).

Dentre as pretensdes sociais desses gestores esta a inclusdo de diversidade, que perpassa
por mudancas além de meros atos administrativos, abrangendo mudancas culturais e cognitivas.
Em seu rol de dificuldades, a inclusdo traz o ceticismo dos proprios servidores em relacdo a
efetividade dos programas, o preconceito em relagdo aos beneficiarios dessas medidas e a
resisténcia em modificar rotinas de administracdo de recursos humanos com vistas a incluir a
diversidade (Alves; Gale&o-Silva, 2004).

Num cenario em que a contribuicdo para a sociedade é resultado também do empenho
em investir em diversidade e sustentabilidade, Gongalves (2020) apresenta uma importante
mudanga, o teletrabalho, que trouxe consigo melhoria dos resultados institucionais, ao eliminar

barreiras e remover estigmas que atrasavam a incorporacao de praticas de diversidade.
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Surgem para os gestores formas e desafios de incorporagdo de praticas de diversidade
em suas unidades de trabalho. Acontecimentos externos, ansiedade quanto a ataques
preconceituosos e internalizacdo de atitudes sociais negativas, aliados a intolerancia as diversas
identidades, afetam o comprometimento da dignidade dos individuos que sdo vitimas de
praticas discriminatdrias (Irigaray; Freitas, 2011).

A estratégia burocratica de antecipacédo de conflitos de carater coletivo, ao perceber que
a insercdo de minorias hegemdnicas se tornou inevitavel, procurou incorporar a novidade ao
sistema administrativo adotando as politicas de gestdo da diversidade, que mudou “a questdo
de um conflito politico, incontrolavel, para uma variavel interna, funcional e controlavel”
(Alves; Galedo-Silva, 2004, p. 27).

A diferenca, entre uma organizacao bem-sucedida ou ndo é o avanco na implementacgéo
de préaticas estruturadas e com o comprometimento de todos, de tal forma que sua imagem
comunique esse progresso aos seus clientes, colaboradores, investidores e demais stakeholders
(Rocha, 2022).

Entretanto, a composic¢do das condicdes institucionais € uma combinagdo de avancos e
descontinuidades, baseada na orientacdo ideoldgica dos governos e nao é suficiente para
efetivar o compromisso com a igualdade na diversidade e ndo garante a efetiva incorporagéo de
politicas publicas, sendo necessarias estratégias de governanca mais eficientes (Marcondes et
al., 2022).

2.2.3 Discursos institucionais

A comunicacdo é uma das estratégias de governanca utilizadas, concretizada por meio
de discursos institucionais que visam ao cumprimento da missédo organizacional. Atualmente
as narrativas, a0 mesmo tempo em que transmitem uma viséo ordenada e uniforme, conversam
com as tendéncias mais modernas do mercado e apresentam uma nova perspectiva, baseada em
um cidaddo, em uma comunidade, muito mais do que em um trabalhador ou em uma instituicéo
(Irigaray; Freitas, 2011).

Embora seja uma pratica antiga, em que ha discrepancias entre o dito e o feito, entre
discurso moderno e as préaticas retrogradas, entre o planejado e o executado, os discursos sdo
usados como ferramenta de gestdo. Tidos como verdades, sao meios utilizados por autoridades

para incutir determinadas narrativas na construgéo da realidade (Melo; Poll, 2020).
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A finalidade dos discursos institucionais é contar com o apoio dos servidores para que
0s projetos apresentados sejam colocados em pratica. Nesse contexto, a politica de diversidade
nas organizacdes é mais uma ferramenta gerencial, cujo objetivo é administrar a impressdo da
prépria instituicdo perante suas partes interessadas (Irigaray; Freitas, 2011).

A administracdo responde a pressdes institucionais e politicas. Os discursos associam
as medidas a resultados econdmicos. Atender as demandas econdmicas desvincula-se de
preocupac0es sociais quando ndo ha regulacéo a esse respeito. A falta de controle externo leva
ao ndo cumprimento das propostas que funcionam mais como principios do que como praticas
socialmente comprometidas (Saraiva; Irigaray, 2009).

No plano organizacional, os discursos atuais ddo importancia crescente as identidades
sociais de seus varios publicos, até mesmo do interno. Ainda assim, a alta geréncia das
organizagOes, formula e divulga a identidade institucional projetada através dos canais de
comunicagdo. Utiliza técnicas de gerenciamento de impressdes, visando criar a identidade
coletiva da corporacdo, negligenciando a existéncia dos atores organizacionais com suas
diferencas de identidade e de imagem, como se todos pudessem ser afetados e, até mesmo,
transformados por meio da comunicacédo (Carrieri; Paula; Davel, 2008).

Nesse sentido, os discursos sobre a representatividade dos cidaddos marginalizados iréo
induzir gestores da Administracdo Publica a criarem espaco para didlogo com os administrados,
viabilizando e encorajando a participacdo de minorias hegemonicas. Seria usar o discurso
tedrico, que esta relacionado as pretensdes de verdade e o discurso préatico, que diz respeito a
efetividade das normas (Athayde et al., 2022).

Lembrando que a ideia de diversidade estabelecida é a de quem redigiu os discursos
anteriores, o que justifica a necessidade de descontruir e reconstruir o0 conceito, para que essa
norma sobre diversidade se efetive, faca a “desconstrucdo de silenciamentos” e rompa com a
I6gica de preservacdo de processos que sao, de maneira explicita ou ndo, excludentes (Teixeira
etal., 2021, p.9).

2.3  Os desafios enfrentados pelas diversidades

Incorporar diversidade faz parte das atribuicbes dos gestores. Todavia, quando as
diversidades se apresentam, os desafios de incorporacdo de préaticas de diversidade surgem

concomitantemente.
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Neste topico, buscou-se a literatura a fim de jogar luz sobre alguns desafios que afetam
0 processo de incorporacdo de préaticas de diversidade no ambiente de trabalho: o preconceito
interno dos individuos sendo exteriorizado em discriminagdes (item 2.3.1), o ideario da
democracia racial (item 2.3.2), a conduta do assedio moral (item 2.3.3) e como observar

diversas desigualdades (item 2.3.4), com vistas a iluminar o caminho e esclarecer conflitos.

2.3.1 O preconceito interno exteriorizado na discriminacgéo

Dando seguimento aos desafios, vé-se que as praticas discriminatdrias criam barreiras
para a inser¢do e ascensdao no mundo corporativo, ao destruir o capital social das minorias
hegeménicas, através do estabelecimento de conceitos de normalidade e naturalidade (Irigaray;
Freitas, 2011).

Dessas praticas discriminatorias, o preconceito se concentra em atitudes mantidas
internamente, no campo das ideias, ao passo que a discriminacdo é a exteriorizacdo desta
repulsa. Ela esta no campo da acéo e alcanca as mais diversas formas de relacGes sociais, tendo
como base a conotacdo negativa dos critérios de identidade social, o que leva a um tratamento
desigual, desqualificativo, ofensivo, inferior e excludente (Teixeira et al., 2021).

Isto posto, “a discriminacdo tem consequéncias sociais mais imediatas e sérias do que o
preconceito” (Cardoso; Rocha, 2022, p. 485), pois motivada por ele materializa atitudes
arbitrarias, contra pessoas ou grupos desfavorecidos, sub-representados e oprimidos, ao
expressar rejeicdo interpessoal, bullying, estigmatizacdo e humilhacéo.

A discriminacdo explicita abrange manifestacbes declaradas, claras, diretas e
evidenciadas em agressdo verbal, humilhacdo, olhares e gestos ofensivos, ataques fisicos ou
verbais, como insultos xen6fobos, misoginos ou homofdbicos. De outra forma, existe a
discriminagdo sutil que é ambigua, indireta, dificilmente reconhecivel, no entanto, obviamente
percebida por quem a recebe (Cardoso; Rocha, 2022).

Estes comportamentos discriminatorios sdo direcionados a individuos com determinado
marcador social e seguem critérios discriminativos separadamente ou em combinacdo (Fraga et
al., 2022).

Muitas vezes, estas manifestagdes afetam a saude mental de um individuo que,

aparentemente, ao longo da vida estava bem. Todavia, essa paz ndo passa de um engodo
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pessoal, uma tentativa morbida de ajustamento social dentro do processo de adaptacdo
organizacional, cujo objetivo espurio é produzir pessoas ajustadas num quadro homogéneo. As
pessoas sufocam suas identidades em nome do equilibrio funcional, sacrificando a salde
psicoldgica, aléem de invariavelmente limitar seus desempenhos profissionais (Irigaray;
Oliveira; Goldschmidt, 2017).

Por isso, aos olhos daqueles ndo diretamente afetados, a execucdo de politicas de
diversidade parece bem-sucedida, porém ndo implica efetividade na implementacdo. Aquele
que esta apto a falar, na maioria das vezes fica em siléncio ou, quando verbaliza, concorda com
o discurso geral de que esta tudo dentro da normalidade. No caso especifico da diversidade, o
problema vai além da esfera formal, com o enraizamento de preconceitos dos segmentos
hegeménicos e dos proprios grupos minoritarios que rechacam seus iguais (Saraiva; Irigaray,
2009).

2.3.2 0O ideério da democracia racial

Dentre os desafios observados na incorporacao de praticas de diversidade no ambiente
de trabalho, um que se destaca é o ideario da democracia racial. Esse discurso, construido pelos
intelectuais brasileiros, serviu como dispositivo para a segregacao racial, disfargcou o racismo
estrutural, mascarou o preconceito, naturalizou a subalternidade, manteve os negros afastados
dos espacos de poder. Além disso, retardou a construcdo de uma identidade coletiva que
propiciasse a organizacdo politica para superacdo do racismo (Melo; Poll, 2020).

Fraga et al. (2022) reforcou essa ideia ao apresentar no contexto brasileiro, a
prerrogativa da miscigenacdo das racas, acompanhada do mito da democracia racial,
disfarcando o historico da escraviddo e do genocidio da populacéo negra e dos povos indigenas
ocorridos no processo colonial, bem como seus efeitos nas desigualdades brasileiras.

Conforme Melo e Poll (2020), tal discurso impede alguns questionamentos. Por
exemplo, embora o ingresso no servico publico se dé de forma democratica, a discriminacao
inerente a sociedade brasileira afeta a insercdo as carreiras ou a ocupagdo de funcbes mais
estratégicas dentro de instituicdes publicas. Para esses autores, 0 homem branco é tido como

paradigma do que € socialmente aceitavel como padrdo de poder e lideranca. Ja o outro, o
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diferente, o que foge as normas, este € visto como ser indigno de ocupar determinados espacos,
especialmente espacos de poder.

Essa mesma narrativa, leva a internalizacdo de que a auséncia de minorias em cargos de
lideranca é resultado Unico e exclusivo da incapacidade dessas em ascender a tais postos. Afinal,
teoricamente, os critérios que norteiam os concursos publicos para admissao nos cargos efetivos
séo objetivos e isondmicos (Alves; Galedo-Silva, 2004).

Um contraponto a democracia racial seria a gestdo da diversidade nas organizages, por
ser mais efetiva para o enfrentamento das desigualdades sociais, ao usar critérios de
meritocracia e possibilitar atingir beneficios econdmicos para os individuos e as empresas
(Fraga et al., 2022).

No Brasil, no entanto, ndo é possivel empregar diretamente um programa de gestdo da
diversidade devido a dificuldade histérica de identificar alguns grupos discriminados. O mito
da democracia racial que anuncia o Brasil como o pais da convivéncia harménica entre brancos,
negros e indios, dificulta o reconhecimento da discriminagdo e com a negacéo do preconceito,
ndo ha como construir um discurso de igualdade de acesso ao trabalho (Alves; Galedo-Silva,
2004).

Assim como assédio moral, o racismo também esté tipificado como crime, por meio da
Lei n° 7.716, de 05 de janeiro de 1989:

Serdo punidos, na forma desta Lei, os crimes resultantes de discriminacéo ou
preconceito de raga, cor, etnia, religido ou procedéncia nacional (Brasil, 1989,
art. 1°).

2.3.3 A conduta do assédio moral

O assédio moral marcado por reiteradas humilhacGes e agressGes, por parte de
superiores hierarquicos contra seus subordinados, ocorre tanto de forma direta quanto indireta;
evidenciando um conflito entre o detentor de poder e seu subordinado (Carvalho, 2021). A

conduta de assédio moral é tipificada como crime pelo Codigo Penal:

Perseguir alguém, reiteradamente e por qualquer meio, ameacando-lhe a
integridade fisica ou psicologica, restringindo-lhe a capacidade de locomocéo
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ou, de qualquer forma, invadindo ou perturbando sua esfera de liberdade ou
privacidade (Brasil, 1940, cap. VI, art. 147-A).

Segundo Coelho, Casa e Scalsavara (2020), ha mais risco de acontecer o assédio moral
em organizacdes burocraticas, sobretudo no servi¢o publico. Mesmo que a estabilidade dos
servidores publicos esteja garantida no Regime Juridico Unico, o despreparo do gestor, que n&o
tem o poder de demitir um servidor, aliado a cultura organizacional, sdo fatores que podem
desencadear comportamentos que caracterizam o assédio moral; prejudicando assim a saude

fisica e mental do servidor alvo:

Iniciada por meio de um ato de intoler&ncia, racismo ou discriminacéo, que se
transforma em perseguicdo, isolamento, sobrecarga, ou esvaziamento de
responsabilidade, além de muito sofrimento” (Coelho; Casa; Scalsavara,
2020, p. 4).

Ainda que, inicialmente camuflado de afeto e benevoléncia, 0 assedio moral é percebido
pelos servidores como abuso de poder recorrente e implicante, decorrente de préaticas de
perversidade no ambiente de trabalho, especialmente, contra pessoas em contexto de
diversidade. “As minorias hegemonicas sofrem uma presso social denominada minority stress,
em funcdo de suas individualidades” (Cochran, 2001 apud Irigaray; Freitas, 2011), conforme a

sequir:

A rigor, pode-se atribuir como causa fundamental do minority stress as
praticas discriminatorias, ou seja, ao assedio moral. Este, por defini¢do, se
caracteriza por condutas abusivas, comportamentos, palavras, gestos ou atos,
0s quais trazem danos a personalidade, dignidade ou integridade fisica ou
psiquica de um ser humano (lIrigaray; Freitas, 2011, p. 629).

Inclusive, a cultura organizacional é considerada o principal fato gerador de casos de
assédio moral nas instituicGes. Nesse sentido, existe a necessidade de implantacdo de praticas
gerenciais que visem a ampliar as habilidades dos gestores para prevenir e solucionar 0s
conflitos em seus setores, uma vez que esta previsto em lei muitas vezes ndo corresponde a

realidade (Coelho; Casa; Scalsavara, 2020).

2.3.4 As diversas desigualdades
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Ao dar visibilidade as minorias hegemonicas também se tornam visiveis os desafios
para incorporacdo de préaticas de diversidade. Preconceito, discriminacdo, assédio moral e
democracia racial sdo os desafios mais notados pelos estudiosos da literatura revisitada, porém,
esse rol ndo se encerra com eles. A presenca de desigualdades sociais na composicéo da forca
de trabalho do servico publico, tem inquietado estudiosos, em uma perspectiva critica, incitando
a aplicacdo de politicas publicas que possam diminui-las, pois, “a sociedade brasileira
caracteriza-se por ser uma das mais desiguais do planeta” (Viana; Tokarski, 2019, p.82).

Nesse sentido, o emaranhado entre o capitalismo, o patriarcado, 0 racismo e 0
classismo?, langa oportunidades e barreiras proprias, ao promover discriminages religiosas, de
raca, de classe, de etnia, de nacionalidade, de sexualidade, entre outras tantas, que se entrelacam
numa interseccionalidade e agravam ainda mais o cenario de desigualdades sociais no Brasil
(Mariano; Molari, 2022). A seguir, sdo expostas algumas dessas faces discriminatorias ao
atingir maltiplas diversidades.

Inicia-se com a desvantagem social das Pessoas com Deficiéncia, que ndo advém sé de
obstaculos fisicos ou mentais e sim de configuragdes ndo inclusivas, numa sociedade
indiferente a diversidade. A condigdo vivenciada pelas PcD é deslocada do corpo humano para
o plano social (Schabbach; Rosa, 2021).

Segue-se com a diversidade geracional, pois ha diferencas significativas entre as
geracBes no que se refere a valores. Tais diferencas geracionais pedem esforcos extras dos
gestores em uma instituicdo, de modo a ndo afetar negativamente o trabalho de coordenacéo.
No entanto, faz-se necessario levar em consideracao a relevancia dos contextos sociais de forma
mais ampla, recomendando cautela ao agrupar colaboradores de acordo com a idade e ao focar
em como as diferencas individuais afetam o comportamento organizacional (Migueles et al.,
2021).

Noutro ponto, importante lembrar que, numa sociedade que assimilou a ideia de
democracia racial, a auséncia de negros em cargos de alta lideranga, deve-se ao estigma de que

ao negro cabe o exercicio de fungdes operacionais que exijam vigor fisico para o trabalho e que

! Inclinacdo a valorizar certas classes sociais, em especial as classes economicamente privilegiadas. Preconceito e
discriminacdo direcionados a quem ndo pertence a uma determinada classe social. [Por Extensédo]
Comportamento hostil dirigido as pessoas ou aos grupos sociais que pertencem as classes baixas (Dicio, 2023)
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ndo sejam intelectualmente complexas, de forma que estes individuos estejam sempre fadados
a subalternidade (Melo; Poll, 2020).

Depois, vé-se que o debate relativo as mulheres nas organizacdes tem limites quando se
pretende discutir a diversidade de género (Fraga et al., 2022). Os movimentos antifeministas se
organizam internacionalmente. No Brasil, uma agenda de género enfrenta impasses de
movimentos religiosos, sociais e politicos (Mariano; Molari, 2022).

Também ha a discussdo de sexualidade, em geral com o foco nas vivéncias de homens
gays (Eccel; Saraiva; Carrieri, 2015), trazendo poucos questionamentos sobre as diversas
formas de expressao de sexualidade e como a heterossexualidade obrigatdria reprime a insercao
e a permanéncia nas organizagdes. “Marcadores sociais de diferenca sdo intercruzados e
conferem (in)visibilidades distintas em grupos pretensamente homogéneos, como de pessoas
LGBTQIA+” (Fraga et al., 2022, p. 4).

Nas organizacdes, a populacdo LGBTQIA+ sofre discriminagdo em relacdo a orientagdo
sexual e a identidade de género. Observa-se que a percep¢do esta mudando para discriminacao
sutil, em contraposicdo a discriminacdo explicita, mudanca evidenciada apds a criminalizacédo
das praticas discriminatorias (Cardoso; Rocha, 2022).

Mas, apesar do Brasil ser um dos lideres mundiais em assassinato de pessoas travestis,
transgéneros e transexuais, pouco se discute sobre como as praticas de gestdo reproduzem essa
I6gica no Pais, ou como podem produzir realidades diferentes, para esse grupo social em seu
cotidiano. Inclusive, fazendo mudancas nas pesquisas, que atualmente incluem
majoritariamente gays como sujeitos de analise, suprimindo os que representam as demais letras
da sigla LGBTQIA+ (Teixeira et al., 2021).

Nem mesmo a academia esté livre da discriminacgdo. Os cargos de grande representacao
organizacional sdo prioridades nos estudos relacionados ao sentido do trabalho e da identidade
na Administracdo Publica, enquanto os cargos subalternos, com ocupa¢fes marcadas por
adversidade, humilhacgdo e descrédito, chamados de “trabalho sujo” (Pereira; Paiva; Irigaray,
2021), assumem o segundo plano da vida social:

Nesse aspecto, o sistema académico parece legitimar uma ideia social de
trabalho vigente de que algumas atividades podem ser vistas como
protagonistas, ao passo que outras assumem os bastidores da organizacao
produtiva e da sociedade (Pereira; Paiva; Irigaray, 2021, p. 830).

Ademais, pessoas sdo usadas numa incluséo simbolica, no chamado tokenismo, que

consiste em fazer concessdes superficiais a grupos minoritarios. Por exemplo, apresentando um
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unico individuo, com determinado marcador, que d& a falsa sensagdo a sociedade de que aquele
grupo esté representado adequadamente, no entanto, apenas esté se tratando a diversidade de
modo superficial (Fraga et al., 2022):

Tokenismo, ou uso de pessoas como token (simbolo), que geram uma falsa
impressdo de inclusdo nos espacos organizacionais, bem como a ideia de
diversity washing, que tende a capturar a discussdo de diversidade de modo
superficial, como estratégia de campanhas publicitarias (Abebe & Dadanlar,
2019; Alegria, 2019 apud Fraga et al., 2022, p. 14).

Soma-se a isso a indiferenca da maioria hegemonica, a impunidade para
comportamentos preconceituosos e discriminatdrios, a banalizacdo da violéncia e a ddvida da
real execucdo das politicas publicas, 0 que gera questionamentos sobre a efetividade da
implementacdo de codigos de ética, de politicas de responsabilidade social, de respeito ao meio
ambiente, de qualidade e de outros instrumentos formais das organizagdes (Saraiva; Irigaray,
2009).

As diversidades na diversidade suscitam muitas variantes estereotipadas. Quando se fala
da diversidade de corpos, ha aqueles considerados saudaveis e bonitos, em detrimentos de
outros; dessa forma, caso os estudos alcangassem discussdes convergentes as contribuicdes
poderiam ser mais significativas (Fraga et al., 2022).

Ao buscar remédios para as desigualdades, a resposta das politicas publicas deve ser
interativa e requer esforgcos extras das liderangas nas organizacfes. Nessa perspectiva, para
alcancar desenvolvimento com igualdade de género, deve-se responder as desigualdades entre
as mulheres; para evitar o etarismo, deve-se compreender as diferencas geracionais; para inserir
LGBTQIA+, deve-se enxergar suas invisibilidades distintas; para incluir PcD, entre outras
tantas diversidades na diversidade, deve-se olhar suas particularidades (Fraga et al., 2022;
Mariano e Molari, 2022; Migueles et al., 2021).
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3. METODOLOGIA

3.1  Percurso metodoldgico

A incorporacéo de préticas de diversidade na Administracdo Publica Federal tornou-se
inevitavel diante de mudancas na sociedade brasileira. E, como toda mudanca, essa também
traz consigo desafios.

Dentre as diversas escolhas metodoldgicas possiveis para a realizacdo do estudo,
buscou-se nesta pesquisa perceber os desafios da incorporacdo de préticas de diversidade no
ambito das organizagdes publicas, a partir do olhar do gestor; afinal, é ele que coordena equipes
e enfrenta desafios diarios, a fim de que a organiza¢do cumpra sua missdo institucional.

Nessa busca, esta pesquisa empregou a abordagem qualitativa (Creswell, 2007),
realizando entrevistas com foco na percepcao dos gestores - considerando que os fatos relativos
a acdo humana, por serem singulares, podem ser interpretados em vez de medidos, demandando
uma compreensao qualitativa da vida social.

Este estudo engloba entrevistas, analise de documentos de dominio publico e revisao de
literatura j& consolidada para distinguir diferentes perspectivas tedricas sobre a diversidade, sua
gestdo e seus desafios.

A estratégia de investigacdo usada foi um estudo de caso Unico e em profundidade,
(Creswell, 2007), facilitando a compreensdo da teoria por meio da investigacdo em um caso
empirico particular, com um certo grau de generalizagéo.

O estudo de caso desenvolveu-se no ambito da Advocacia-Geral da Uniédo,
circunscrevendo-se a gestores em diferentes areas de atuacdo do 6rgdo. Obviamente, gestores
da mesma area de atuacdo, poderiam ter percepcdes parecidas, mas optou-se por ver diferentes
perspectivas dentro da mesma instituicdo.

A diversidade é acolhida nas organizacgdes publicas por forca de lei. Mas, os desafios
percebidos pelos gestores publicos ao lidarem com a diversidade séo reflexos das culturas
socioambientais, gerados a partir de praticas discriminatérias seculares. A AGU esta presente
em todo o territorio nacional, sofre influéncia de diferentes culturas no ambiente laboral e o

acesso ao quadro funcional segue a legislacdo atual. Portanto, escolheu-se a AGU que relne as
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caracteristicas representativas do objeto do estudo e é instrumental para a questdo da pesquisa
(Stake, 2005).

Ap0s a escolha da instituicdo, a proxima etapa foi elaborar o instrumento de coleta de
dados. Ao compreender que entrevistar 0s gestores seria essencial para a pesquisa, foi
construido, a partir do referencial teérico e dos objetivos da pesquisa, o roteiro semiestruturado
que se encontra disponivel no Apéndice A.

Ato continuo & essa construcdo, foi remetido ao Comité de Conformidade Etica em
Pesquisas Envolvendo Seres Humanos (CEPH-FGV), por meio de e-mail, o formulario de
submisséo de projeto, acompanhado do roteiro de entrevistas e do termo de consentimento livre
e esclarecido, este ltimo disponivel no Apéndice B.

Ao Comité foi informado que se tratava de um estudo académico, para o trabalho final
de mestrado, cujo tema era a incorporacao de praticas de diversidade e que a opinido de gestores
da instituicdo seria extraida pelo instrumento de coleta de dados.

Com o intuito de acrescentar dados a pesquisa e conhecer a diversidade existente na
AGU, a composicdo da forca de trabalho responsavel pelo funcionamento da institui¢do foi
extraida do Relatdrio de Gestdo 2022 (Advocacia-Geral da Unido, 2022), e a quantidade de
pessoas com deficiéncia, na AGU, foi consultada no site Painel Estatistico de Pessoal do Poder
Executivo Federal.

Também foi realizada uma consulta a plataforma integrada de ouvidoria e acesso a
informacdo do governo federal (Fala.BR), solicitando a quantidade de registros de assédio
moral na AGU, dos ultimos anos, por questfes de origem étnica e/ou deficiéncia, visando
esclarecer a existéncia dessa préatica na instituicao estudada.

Desse modo, foram realizadas as entrevistas e as respostas fornecidas pelos
entrevistados foram traduzidas em categorias. Essa transformacdo foi viabilizada a partir da
transcricdo do material, com o uso da ferramenta Microsoft Teams, seguida da selecdo dos
principais constructos, inseridos em planilhas no Microsoft Excel. Dai, pretendeu-se
compreender e extrair por meio de analise de contetdo, a percepcdo dos gestores em relacao
aos desafios na incorporacédo de praticas de diversidade no ambiente de trabalho.

Neste estudo, o ponto de saturacdo foi atingido ao serem realizadas 11 entrevistas,
cumprindo assim, o requisito minimo de oito e maximo de quinze, prescritos por Thiry-
Cherques (2009). Levando em consideracdo, que a selecdo intencional estabelecida por
saturacdo é considerada representativa, quando a entrevista ou a observa¢do ndo acrescenta
mais nada ao que j& se conhece sobre o fenémeno ou categoria investigada (saturagéo tedrica),

suas propriedades e suas relagdes com outras categorias.



44

3.2 O estudo de caso AGU

A Advocacia-Geral da Unido, instituicdo alvo deste estudo, é uma instituicdo prevista
pela Constituicdo Federal e tem natureza de funcéo essencial a justica, ndo se vinculando, por
isso, a nenhum dos trés Poderes que representa.

A AGU é um 6rgéo que representa a Unido, judicial e extrajudicialmente, cabendo-lhe
as atividades de consultoria e assessoramento juridico do Poder Executivo. Surgiu com a
promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988 e foi efetivada pela Lei Complementar n° 73, de
10 de fevereiro de 1993, que instituiu sua Lei Organica, dispondo acerca de sua organizacao,
estrutura, funcionamento e carreiras (Brasil, 1993).

A assisténcia da AGU ¢ fornecida para diversas esferas e 6rgaos, estando presente em
todas as atividades juridicas que envolvem a Unido e os orgaos da administracdo direta e
indireta, como autarquias, institutos e fundac6es publicas federais. A AGU possui unidades
especializadas para atuar em todos os 6érgdos do Poder Judiciario brasileiro e junto aos 6rgaos
de controle, como os Tribunais de Contas e Conselhos (Brasil, 1993).

O ingresso nas carreiras da AGU ocorre, mediante nomeacao, em carater efetivo, de
candidatos habilitados em concursos publicos, lotados e distribuidos por conveniéncia da
administracdo. A AGU é comandada pelo Advogado-Geral da Unido e composta pelos
advogados da Unido, procuradores da Fazenda Nacional, procuradores federais, procuradores
do Banco Central e servidores técnico-administrativos. Além do quadro funcional proprio, a
instituicdo conta com servidores requisitados de outras organizaces e colaboradores
terceirizados (Brasil, 1993).

A AGU vem promovendo alteragdes estruturais, como a Portaria Normativa n° 3, de 28
de janeiro de 2021, que estabeleceu as diretrizes para a implementacdo de novas modalidades
de trabalho. Com essa Portaria a institui¢cdo adotou trés modalidades de trabalho: o teletrabalho,
quando a jornada regular do servidor € realizada fora das dependéncias fisicas da instituicdo; o
semipresencial, quando o servidor trabalha sua jornada, alternadamente, dentro e fora das
dependéncias fisicas da institui¢éo e o presencial, quando toda a jornada de trabalho é realizada
nas dependéncias fisicas da instituicdo (Advocacia-Geral da Unido, 2021).

As modalidades de trabalho, que sdo as formas de jornadas de trabalho adotadas pela

AGU, foram implementadas por meio do Programa de Gestdo Eletrénico, que € um sistema
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informatizado de procedimentos internos da AGU, usado como ferramenta de gestéo
institucional, cujos instrumentos tratam os critérios, direitos e deveres, para pactuar as relagdes
de trabalho entre gestores e subordinados (Advocacia-Geral da Unido, 2021).

O Programa de Gestéo foi formulado a partir das experiéncias adquiridas com o trabalho
remoto desde o inicio da pandemia. Dentre 0s objetivos tracados para a modalidade de
teletrabalho estdo: aumentar eficiéncia, melhorar resultados institucionais, buscar
sustentabilidade com a valorizacdo das pessoas e a promogéo da qualidade de vida (Gongalves,
2020).

No contexto de incorporacgdo de préaticas de diversidades, a AGU criou um programa
chamado “AGU Equidade” que visa a promover um ambiente organizacional inclusivo que
contemple o reconhecimento da diversidade cultural, assegurando a equidade de tratamento aos
diferentes grupos sem comprometer a igualdade de direitos (Advocacia-Geral da Unido, 2023).
Ainda recente, o Programa conta com o empenho do atual Advogado-Geral da Unido, na

promocao da igualdade de género:

Observou-se que, a partir da nova gestao iniciada em 1° de janeiro de 2023,
apos a nomeacao de Jorge Messias como Ministro da AGU pelo Presidente da
Republica, a Instituicdo tem envidado esforcos, por meio de a¢Bes voluntarias,
com o intuito de promover a igualdade de género em seus quadros (Rabello,
2023, p. 180).

Nessa sequéncia de incorporacdo de praticas de diversidade na AGU, por meio da
Portaria Normativa 85, de 24 de fevereiro de 2023, foi instituido o Comité de Diversidade e

Inclusdo da AGU, ainda em fase de implementacdo, que tem dentre suas competéncias:

I - propor ferramentas, iniciativas e sistematicas para criar, viabilizar e
aprimorar a politica de incluséo e diversidade no ambito AGU;

Il - estruturar um plano de acdo para a Politica de Diversidade e Inclusdo,
considerando especialmente iniciativas relacionadas a igualdade de género,
étnica e racial;

I11 - identificar politicas, programas, acoes e projetos de diversidade e inclusao
da Administragdo Publica Federal que possam: a) ter aplicacdo no ambito da
Advocacia-Geral da Unido; e b) demandar engajamento institucional da
Advocacia-Geral da Unido (Advocacia-Geral da Unido, 2023, art. 2°, inc. I, 1l
e II).

Em 02 de fevereiro de 2023, data anterior & realizacdo das entrevistas da pesquisa, foi

feita uma consulta a plataforma integrada de ouvidoria e acesso a informacdo do governo
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federal (Fala.BR), solicitando a quantidade de registros de assédio moral, dos ultimos anos, por
questBes de origem étnica e/ou deficiéncia, visando verificar a existéncia desta pratica na AGU.

A resposta conclusiva da Fala.BR retornou em 16 de fevereiro de 2023, atendida pela
Coordenacdo de Processo Administrativo Disciplinar da Secretaria-Geral de Administracdo da
AGU. Segundo a Coordenacéo foi identificado somente 01 (um) processo que envolve registros
de assedio moral por questfes de origem étnica e/ou deficiéncia a partir de 2016. A informacéo
relata que essa Coordenacdo sé foi organizada no final de 2016, razéo pela qual ndo hé registros
anteriores ao mencionado ano (Controladoria-Geral da Unido, 2022).

Com o mesmo intuito de coletar subsidios a pesquisa e ilustrar a diversidade existente
na AGU, foi verificada a composicéo de sua forca de trabalho, por meio do Relatério de Gestdo
2022, documento emitido no final do ano, com a consolidacdo dos dados anuais de gestdo da
instituicdo (Advocacia-Geral da Unido, 2022).

Para esclarecer a questdo das pessoas com deficiéncia, foi consultado o site Painel
Estatistico de Pessoal, que apresenta os nimeros em destaque do Poder Executivo Federal.
Neste caso especifico, os dados sobre a presenca de PcD na AGU (Ministério do Planejamento,
2023).

Com 9.905 servidores publicos ativos divididos em: membros (advogados e
procuradores), servidores técnico-administrativos (permanentes e requisitados) e colaboradores
terceirizados, a instituicdo apresenta no que se refere a género, 57% dos profissionais do sexo
masculino e 43% do sexo feminino.

O quantitativo de servidores ativos PcD € de 91 pessoas; sendo 34 servidores com
deficiéncias de visdo, 21 servidores com deficiéncias auditivas e 36 servidores com deficiéncias
motoras.

Em relacdo a etnia, estdo assim distribuidas as pessoas autodeclaradas: brancas (6.671),
pardas (1.940), pretas (331), amarelas (202) e indigenas (10). Destaca-se que 751 pessoas foram
registradas com etnia “nao declarada”.

Referente a idade, 36% do efetivo estd acima dos 50 anos, 39% entre 41 e 50, 24% dos
30 aos 40 e apenas 1% tem menos de 30 anos. Em 2022 houve reducdo do quadro funcional em
relacdo a 2021, devido a aposentadorias e vacancias.

Quanto a distribuicdo no territorio nacional, a AGU esta presente em todas as capitais e
se mantém, também, no interior dos estados, com instala¢cdes (Unidades e Escritorios) em 114

cidades, das 5 regides brasileiras.
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3.3 A coleta de dados

Na coleta de dados, o instrumento utilizado para a pesquisa consistiu em entrevistas com
roteiro semiestruturado. Buscando avaliar as percepgdes sobre o problema perguntado, 0s
entrevistados foram selecionados dentre procuradores e servidores técnico-administrativos, que
exercem cargo de gestdo nas areas administrativa, técnica ou juridica da AGU.

Para tanto, a partir da Relacéo de lotacéo e exercicio das carreiras da Diretoria de Gestdo
de Pessoas - que € um documento interno da AGU, o qual a pesquisadora tem acesso por fazer
parte do quadro técnico-administrativo da instituicdo - foram selecionados os nomes dos
gestores a serem entrevistados, também pelo critério de acessibilidade, pois sdo gestores que a
pesquisadora dispunha de acesso aos contatos de telefone e e-mail.

Com o projeto aceito pelo CEPH-FGV, antes de efetivar a pesquisa, seguindo o
protocolo ético, foi providenciado o termo de consentimento livre e esclarecido, explicando a
questdo da participacdo de forma voluntaria para o estudo tedrico, a finalidade académica e os
termos de confidencialidade. Tal termo, constante do Apéndice B, foi encaminhado aos
entrevistados por meio de um convite via e-mail, com antecedéncia, para conhecimento e
aposicao de assinatura.

A realizacdo de entrevistas de forma remota permitiu alcancar participantes
geograficamente dispersos, superando as distancias e possibilitando a inclusdo de entrevistados
de diferentes regifes do pais, além de oferecer maior flexibilidade na marcacdo de horérios,
facilitando a participacdo na pesquisa. A ferramenta de comunicacdo escolhida para as
entrevistas foi 0 Microsoft Teams, por sua facilidade de manuseio e por dispor de tecnologia
para a gravacao e transcricdo automatica das reunides.

De posse do roteiro semiestruturado para a entrevista, que foi apreciado e autorizado
pela orientadora e pelo CEPH-FGV, foram enviados convites via e-mail, para os 25 gestores
selecionados. Desses convites, foram recebidas 15 respostas, dessas, 4 ndo foram negativas,
inclusive os respondentes até parabenizaram em relacdo a iniciativa da pesquisa, porém, as
entrevistas ndo foram concretizadas, em virtude de suas agendas. Foram, entdo, realizadas 11
(onze) entrevistas, no periodo entre 17 de maio e 14 de agosto de 2023. Ao todo, as onze
entrevistas totalizaram 376 minutos de gravacdo, numa média de 34 minutos em cada uma

delas.
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Os dois primeiros encontros, mantidos na analise de dados em virtude de colaboragéo
ostensiva, foram utilizados como teste para verificacdo e consolidacdo das perguntas do roteiro
semiestruturado. A verificacdo ocasionou pequenas modificacbes no roteiro originalmente
enviado ao Comité: foi suprimido um questionamento sobre a principal atividade do
entrevistado, por estar fora do escopo da pesquisa e as questdes sobre facilidades e dificuldades
em lidar com a diversidade no ambiente de trabalho, por gerarem respostas aglutinadas. foram
unidas na questéo 8 do roteiro.

No dia da entrevista, ap6s os cumprimentos de praxe, foi solicitada novamente
autorizacdo, desta vez por meio verbal, para fazer a gravacéo do didlogo. Na sequéncia, foi feita
a primeira pergunta, sobre a trajetoria profissional do entrevistado, com a finalidade de
tranquilizar o participante e deixa-lo a vontade. Essa técnica surtiu o efeito desejado em todas
as conversas, possibilitando seguir com a entrevista de maneira satisfatoria. Ao término de cada
entrevista foi reforcado o agradecimento pelo apoio dado a pesquisa e encerrada a gravagao.

Baseando-se nos dados sobre a for¢ca de trabalho do Relatdrio de Gestdo 2022, no
decorrer das entrevistas colheu-se os dados individuais sobre cargo, género, cor, tempo de
servico (TS), escolaridade, modalidade de trabalho (MT) e regido geografica dos interlocutores.
Tais dados serviram para elaboracdo e preenchimento do Quadro 1 (Perfil dos Gestores
Entrevistados). A fim de preservar a confidencialidade dos gestores entrevistados, apenas
informagdes generalizadas foram compartilhadas neste estudo.

Nesse levantamento, verificou-se que os gestores entrevistados sdo procuradores
federais e servidores técnico-administrativos da AGU, que trabalham na gestdo administrativa
ou como coordenadores de equipes juridicas. Entre esses gestores, referente a género sao 5
homens e 6 mulheres. Em relacdo a etnia, sdo 6 pessoas brancas, 4 pardas e 1 negra. Na questéo
geracional, tém-se 9 adultos e 2 idosos, variando o tempo de servigo entre 7 e 37 anos de
carreira. A diversidade educacional vai do nivel médio a pos-graduacdo, independente da
escolaridade exigida para o cargo. A atuacdo é feita em trés modalidades de trabalho, sendo que
5 pessoas estdo no teletrabalho, 4 no presencial e 2 no modo semipresencial.

Ainda, os entrevistados sao das 4 regides do pais, sendo 5 do Norte, 2 do Nordeste, 3 do
Centro-Oeste e 1 do Sudeste. Nao houve retorno de nenhum gestor da Regido Sul.

Sobre a colocagdo dos entrevistados no Quadro 1 - Perfil dos Gestores Entrevistados,
seguiu-se a ordem das datas de realizacdo das entrevistas. Embora todos os gestores
entrevistados sejam servidores publicos concursados, para fins de montagem do Quadro 1 -
Perfil dos Gestores Entrevistados, na coluna “Cargo”, considerou-se “Procurador” o servidor

ocupante da funcdo de advogado - carreira juridica da AGU- e “Servidor”, o servidor ocupante



49

de funcdo técnica-administrativa. A saber, a escolaridade exigida para o cargo de procurador é
a graduacgdo em Direito, enquanto que para o servidor, depende da fungéo exercida.

Quadro 1 - Perfil dos Gestores Entrevistados

Entrevistado Cargo Género Cor |TS| Escolaridade MT Regido

1 Servidor | Homem | Parda | 15 | Pds-graduacéo Presencial Centro-Oeste
2 Servidor | Homem | Branca | 18 | P6s-graduacdo | Teletrabalho | Centro-Oeste
3 Procurador | Homem | Branca | 7 Superior Teletrabalho Nordeste

4 Procurador | Mulher | Branca | 9 Superior Teletrabalho Nordeste

5 Procurador | Mulher | Branca | 17 Superior Presencial Norte

6 Procurador | Homem | Branca | 7 Superior Semipresencial Norte

7 Servidor | Homem | Parda | 37 Médio Presencial Norte

8 Servidor | Mulher | Parda |37 Médio Teletrabalho | Centro-Oeste
9 Procurador | Mulher | Branca | 12 Superior Semipresencial Sudeste
10 Servidor | Mulher Preta | 29 | Pés-graduacao Presencial Norte

11 Procurador | Mulher | Parda | 20 Superior Teletrabalho Norte

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.4 Andlise dos Dados

Por ser uma pesquisa qualitativa, para a realizacdo da andlise dos dados, foram usadas
as propostas de Bardin (2011) referentes a analise de conteludo: pré-analise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo.

A andlise de conteido, amplamente difundida, em constante aperfeicoamento, foi o
método escolhido para analisar os dados da entrevista, por ser uma técnica de andlise de
comunicacdes, que ira analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pela pesquisadora
(Silva; Fossa, 2015).

Apobs as entrevistas, as transcricdes foram realizadas com o auxilio da ferramenta
Microsoft Teams. Os principais constructos foram inseridos em planilhas no Microsoft Excel e
agrupados de forma a produzir o menor nimero possivel de variantes, a fim de gerar a
categorizacdo dos termos. Foi feita a verificagcdo de confiabilidade das unidades e categorias
identificadas, por meio da comparacdo das categorias entre si, buscando retirar possiveis
repeticdes e validando-as com o referencial tedrico adotado.

Desse modo, restaram sete categorias a priori, que sdo aquelas que identificam

elementos em comum em toda a extensdo da pesquisa (Carmo, 2018). Essas categorias
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permitiram apresentar uma matriz de percepgdes dos gestores, ao captar os conteudos
manifestos e latentes advindos das entrevistas, por meio da coleta das impressdes acerca da
realidade organizacional estudada.

Por consequéncia, seguindo a ordem de apresentacdo dos constructos no referencial
tedrico, as sete categorias foram utilizadas, primeiro, para elaborar o Quadro 2 (Categorias e
Referéncias), que relaciona as categorias com as referéncias revisitadas e formaram a base deste
estudo (Silva; Fossa, 2015).

Quadro 2 - Categorias e Referéncias

CATEGORIAS REFERENCIAS
Freitas (2016)
Gestdo da diversidade Schleich (2022)

Viol e Cruz (2020)

Almeida (2013)
Bases de inclusao Saraiva e Irigaray (2009)
Viol e Cruz (2020)

Alves (2020)
Burocracia representativa | Irigaray, Oliveira e Goldschmidt (2017)
Motta (2022)
Ambiente organizacional Alves e Bispo (2022)
Modalidade de trabalho Gongalves (2020)
Resolugdo de conflito Coelho, Casa e Scalsavara (2020)

Cardoso e Rocha (2022)

Preconceitos Fraga et al. (2022)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Apos a categorizacdo, reduzindo e codificando os dados, partiu-se para a construgdo do
Quadro 3 (Definicdo de Subcategorias). Para tanto, foram utilizadas as sete categorias do
Quadro 2 (Categorias e Referéncias), que foram divididas em subcategorias.

As subcategorias foram elaboradas a partir de constructos retirados das entrevistas e do
referencial teorico, sendo que, este Gltimo serviu como eixo ao proposito de elaborar as
definigcOes que serviram para embasar os resultados.

Como a intengdo do trabalho € identificar a percepgdo dos gestores publicos em relagdo

aos desafios na incorporacédo de praticas de diversidade no ambiente de trabalho, a partir das
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subcategorias identificadas no Quadro 3 (Definicdo de Subcategorias), buscou-se a
compreensdo do que estd por trds dos discursos, agregando padrdes, a fim de tornar visivel o

oculto, facilitando a compreensao (Silva; Fossa, 2015).

Quadro 3 - Definicdo de Subcategorias

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS DEFINICOES
. Tratamento equitativo, com igualdade de direitos e
SPICERE responsabilidades
Gestdo da diversidade P
Desigualdade Tratamento baseado em diferencas individuais
Legalidade Incorporacéo de diversidade por cumprimento a lei

Bases de incluséo

Incorporacéo de diversidade seguindo um conjunto de

Cultura organizacional S .
principios e crencas comuns da sociedade

Ambiente de trabalho com variadas minorias

Cenario diverso .
hegemonicas

Burocracia representativa
Ambiente de trabalho com nenhuma ou poucas minorias

Cenario homogéneo P
hegemonicas

Ambiente de trabalho com pouca ou nenhuma exposicéo

Harménico .
. N ao preconceito
Ambiente organizacional - - -
. Ambiente de trabalho com média ou alta exposicao ao
Divergente ;
preconceito
Presencial Gestor trabalha nas dependéncias fisicas da institui¢do

Gestor trabalha sua jornada, alternadamente, dentro e
fora das dependéncias fisicas da institui¢do

Modalidade de trabalho Semipresencial

Teletrabalho Gestor trabalha fora das dependéncias fisicas da

instituicdo
Conciliacéo As partes envolvidas em conflito negociam a solugdo
Resolucdo de conflito
Imposicéo O gestor julga o conflito e informa sua decisdo

O preconceito percebido através de manifestacdes

Discriminacdo explicita . :
¢ P declaradas, ataques fisicos ou verbais

Preconceitos
Discriminacéo sutil O preconceito percebido é dissimulado

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Outrossim, para subsidiar a apresentacdo dos resultados, buscou-se informacoes
relevantes em dados secundarios, que viessem confrontar, complementar e explicar os dados

primarios, procurando convergéncias e divergéncias.
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4 RESULTADOS

Com a finalidade de apresentar a percepcdo dos gestores publicos, em relacdo aos
desafios na incorporacdo de préticas de diversidade no ambiente de trabalho, objetivo central
desse estudo, os resultados aqui expostos sdo entdo oriundos da analise do material coletado
por meio de entrevistas, bem como da analise de documentos de dominio publico e da revisao
de literatura consolidada sobre o0 assunto.

Utilizando a mesma ordem do Quadro 3, a apresentagdo dos resultados do estudo, a
seguir, busca apresentar, paralelamente, avancos e pontos de aperfeicoamento na gestdo

publica, particularmente no caso estudado.

Primeira categoria: “Gestao da diversidade”

A primeira categoria “Gestao da diversidade” indica que, além de permitir atenuar as
desvantagens e ampliar as vantagens de equipes diversas, a utilizacdo de ferramentas
institucionais — como o Programa de Gestao, o Programa “AGU Equidade”, e o Comité de
Diversidade e Inclusdo - viabilizam a politica de inclusdo e diversidade no ambito da AGU.

O Programa de Gestdo, que pactuou as relacbes de trabalho entre gestores e
subordinados na AGU, ao estabelecer a modalidade de teletrabalho, na percepcdo dos
entrevistados, promoveu o0 aumento de eficiéncia e melhorou resultados institucionais, com a
valorizacdo das pessoas e a promocdao da qualidade de vida.

Outra percepcdo dos entrevistados foi que 0 Programa “AGU Equidade” estd
promovendo um ambiente organizacional inclusivo, e assegurando a equidade de tratamento
aos diferentes grupos, especialmente promovendo a igualdade de género em seus quadros e
cargos de lideranca.

A partir da criacdo do Comité de Diversidade e Inclusdo da AGU, foram constituidos
Grupos de Trabalho recentes, com a missdo de tracar um plano de acdo em matéria de
diversidade; foi criado o Programa Esperanga Garcia, sobre as trajetorias negras na Advocacia
publica e o Projeto de Escuta Ativa, com a promocao de rodas de conversa que passaram a
trazer visibilidade em seus mdltiplos aspectos. Como disse um entrevistado: “Em relagao a
diversidade, foi criado um comité, acho que no inicio do ano, para tratar sobre esse assunto, eu
acho importantissimo” (Entrevistado 7).

Esse fomento da visibilidade em relacdo ao assunto faz-se necessario, uma vez que se

verificou que o gestor na AGU néo percebe diversidade no seu ambiente de trabalho. Ao
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contrério, durante a entrevista, o gestor demonstrou que falta diversidade a ser gerida. Ent&o,
viu-se que a percepcao do gestor converge com as informacdes extraidas do Relatério de Gestdo
2022, sobre a composicdo da forca de trabalho da instituicdo, cuja a maioria € majoritariamente
formada por pessoas brancas, do sexo masculino e acima dos 40 anos.

Nesse contexto, a subcategoria “Desigualdade” que se refere ao tratamento baseado em
diferengas individuais, ainda é observada na AGU. A desigualdade esta apoiada no fato de que
a questdo da diversidade — ou a falta dela — ndo apareceu claramente nas entrevistas. Sendo
assim, observa-se que a gestao da diversidade que deveria manejar ferramentas e produzir meios
organizacionais para conseguir inclusdo, ainda néo alcangou seus objetivos.

Visto que, a maior parte dos servidores da AGU, até 0 momento pode ser caracterizada
como a maioria hegemoénica. Mesmo em relacdo a género, onde se mantém uma quase paridade
na Advocacia-Geral da Unido, com 57% dos profissionais do sexo masculino e 43% do sexo
feminino (Advocacia-Geral da Unido, 2022). Portanto, corroborando o que foi estudado por
Schleich (2022) sobre desempenho e ganho de produtividade, a gestao da diversidade na AGU,
ainda falta aumentar a diversidade na instituicdo e, consequentemente, aumentar a performance
de suas equipes.

No entanto, avangos ja sdo perceptiveis, de acordo com os gestores entrevistados. A
gestdo da diversidade na AGU, tem incorporado o principio da “Equidade”, definido como
tratamento equitativo, com igualdade de direitos e responsabilidades. Como destacou uma das
entrevistadas: “Talvez reflexo dos pensamentos mais recentes, a gente ja vé mulheres entrando
para a gestdo" (Entrevistada 4). Isso € notavel, especialmente com a atual lideranca da
Advocacia-Geral da Unido, que tem promovido a igualdade de género nas posi¢oes de comando
da AGU (Rabello, 2023).

Como destacado por Schleich (2022), a gestdo da diversidade incorpora novas préaticas
com o objetivo de promover a equidade. No caso da AGU, a organizacdo esta se abrindo para
a inovagdo com a implementacdo do teletrabalho por meio do Programa de Gestdo. Foi
constatado no campo, que essa iniciativa reduziu a manifestagdo de preconceitos e
proporcionou oportunidades para pessoas com deficiéncia realizarem suas atividades em
igualdade de condig¢des. Muitas PcD tém adaptacdes especificas em seus ambientes particulares
que a instituicdo ndo possui. Conforme expresso por uma das entrevistadas: “Entéo ela esta 1,
ela faz o trabalho dela [...] ela esta no canto dela, ela com o virtual. Ai ela conseguiu ter mais
ferramentas” (Entrevistada 9).

Em outras palavras, ao incentivar o respeito ao ser humano, a gestdo da diversidade na

AGU parece estar proporcionando mais equidade, com as mesmas oportunidades para todos,
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independente das diferencas individuais. E como ganho institucional derivado desse esforgo,
pode-se notar 0 aumento da criatividade, do desempenho e produtividade. Nas palavras de um

entrevistado:

Sendo respeitada a sua opinido, a sua posicao social, religiosa. Ela contribui
muito. Ela se sente a vontade pra trabalhar. Ela produz muito mais. Eu acho
que isso é importantissimo. E ter essa politica, ter esse conhecimento,
principalmente na parte da gestéo (Entrevistado 7).

Segunda categoria: “Bases de inclusdo”

Passando a analise da segunda categoria “Bases de inclusdo”, que indica os fundamentos
desvendados pelos gestores, para dar efeito a incorporacdo de praticas de diversidade no
ambiente de trabalho. Suas subcategorias, “Legalidade” - que é a incorporacdo de diversidade
por cumprimento a lei - e “Cultura organizacional” - que é incorporacdo de diversidade
seguindo um conjunto de principios e crencas comuns da sociedade - sdo reveladas pelos
gestores entrevistados de forma isolada ou simultaneamente.

As bases para a inclusdo podem também sofrer pressdo social sobre o assunto. A medida
que outros 6rgdos publicos se responsabilizam, ha uma pressdo para que a AGU também o faca.
Na portaria que institui o Comité de Diversidade e Inclusdo, uma das competéncias € identificar
politicas, programas, acdes e projetos de diversidade e inclusdo da Administracdo Publica
Federal, que possam ter aplicacdo no &mbito da Advocacia-Geral da Unido. Ou seja, as bases
de inclusdo podem levar em conta o reputacional, a imagem da Instituicdo, de estar em dia com
as demandas sociais, por exemplo, dos acordos internacionais do pais, como os ODS.

Assim, dentre os gestores entrevistados, existem aqueles que conhecem 0s normativos
legais, cumprem as formalidades, atuando dentro da lei, gerindo suas equipes baseados
estritamente na legalidade. Da mesma forma, dentre os gestores entrevistados, existem também
aqueles que coordenam suas equipes apoiando-se na cultura organizacional, vinda de usos e
costumes; e, mesmo desconhecendo a letra da lei, incorporam praticas de diversidade e

transformam a AGU. Foi o que disse um entrevistado:

Mesmo, ndo conhecendo (diversidade), é a questao do acolher, do aceitar, das
outras pessoas. E isso vem em questdo também de criagdo [...] nunca deixei
no meu trabalho ter esse tipo de discriminagdo, sempre busquei, sempre ter



55

essa acolhida. Eu acho que foi uma questdo, ndo questao de estudo. A questao
de berco, de formacdo” (Entrevistado 7).

Notadamente, suas bases de inclusdo sdo advindas da cultura organizacional, ou seja,
mesmo sem conhecer totalmente o teor da determinacdo legal de incorporacgéo de praticas de
diversidade no ambiente de trabalho, esse gestor faz cumprir a lei. Isso converge com Viol e
Cruz (2020), quando dizem que a despeito de existir previsdo normativa de critérios para
incluséo, a diversidade deve ser incorporada para atenuar as desigualdades. Como expresso por

outra entrevistada:

No final das contas, a diversidade é melhor, quando a gente se depara com
pessoas diversas, com pessoas diferentes e ai seja do que quer que seja de
diferente. Até mesmo de forma de pensar, nos torna pessoas mais empaticas e
pessoas mais abertas a ao relacionamento. E ai isso, com certeza, gera uma
proximidade de relacionamento e de melhoria e de comunicagdo e de
proximidade (Entrevistada 4).

Terceira categoria: “Burocracia representativa”

Passa-se a terceira categoria, que trata da “Burocracia representativa”, entendida como
a representacdo de toda a diversidade. Apesar de ser um tema que nédo aparece literalmente nas
falas dos gestores entrevistados, burocracia representativa teve o seu significado, de
preocupacdo com a igualdade de representacdo de minorias no setor publico, transmitido,
quando os gestores entrevistados detalharam como é formado seus ambientes de trabalho.
Como afirma um entrevistado: ‘“Na verdade, assim, a diversidade nio so influencia, como
deveria ser um retrato da sociedade na verdade” (Entrevistado 6).

Como sugerido por Freitas (2016), faz-se necessario dar visibilidade as identidades das
minorias hegemonicas, a fim de evitar o risco de que o desconhecimento das diversidades e
suas identidades venha a causar embaracos nas relacdes sociais, como Visto nas entrevistas.

Inicialmente, observou-se que muitos gestores entrevistados desconheciam,
etimologicamente, o conceito de minorias hegeménicas. Mas, ao serem apresentados a
definicdo, durante a entrevista, demostraram deter o conhecimento empirico sobre o termo.
Alguns ndo haviam pensado anteriormente, sequer em sua propria posi¢do sobre o assunto. De

acordo com um dos entrevistados:

Por exemplo, do que é minoria hegemdnica que vocé falou que até agora eu
nédo tinha escutado esse termo [...]. Com certeza (a diversidade) influencia,
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porque partindo do pressuposto, me tomando como exemplo, eu
provavelmente me encaixei na maioria (Entrevistado 3).

Reforcando a homogeneidade apregoada para o servigo publico, somente uma pequena
parte dos entrevistados trouxe consigo a percepc¢éo de diversidade em seu ambiente de trabalho,
a maioria dos gestores entrevistados se deu conta durante a entrevista, do tipo de ambiente que
frequenta, se diverso, com representantes de minorias hegemonicas, ou homogéneo, de maioria
hegemonica. Como disse uma entrevistada: “Deixa eu lembrar o rostinho de cada um. Espera
ai.” (Entrevistada 8).

Neste contexto, a subcategoria “Cendrio diverso” - que € um ambiente de trabalho com
variadas minorias hegemonicas - foi retratada, porém, ainda de maneira branda. Alguns gestores
entrevistados falaram de pessoas com varios e diferentes atributos pessoais, de multiplas idades,
géneros, racas, etnias, classes e compleicdo fisica, expondo assim, um retrato de incorporagéo
de minorias hegemonicas em suas equipes, 0 que segundo Saraiva e lIrigaray (2009) traz
melhorias para o ambiente funcional, tornando-o mais heterogéneo e democratico.

No entanto, a despeito dessa representacao das minorias, que ja estdo inseridas na AGU,
existe o “Cenario homogéneo” - subcategoria que indica um ambiente de trabalho com
nenhuma ou poucas minorias hegemaonicas, especialmente nos espacos de poder. Esses locais
sdo ocupados por pessoas com atributos pessoais semelhantes, onde a maioria s&o homens,
brancos e heterossexuais. Como revela uma entrevistada: “E, eu diria que a grande maioria se
enquadra como 0 homem branco, caucasiano. E, entdo, assim, ainda tem uma hegemonia
masculina, com certeza” (Entrevistada 4).

Essa homogeneidade pode ser verificada nos dados do Quadro 1 — Perfil dos Gestores
Entrevistados, que corroboram também os dados da forca de trabalho da AGU, mantendo assim
uma proporc¢do semelhante. Por exemplo, em relacdo a etnia, com mais de 50% dos servidores
sendo de origem branca e menos de 10% de origem negra, reflete uma maioria de gestores de
origem branca.

Esse cenario homogéneo ja foi justificado por Melo e Poll (2020), pois, segundo eles,
embora 0 ingresso no servigo publico se dé de forma democrética, a discriminagdo afeta a
ocupacdo de cargos estratégicos dentro de institui¢cGes publicas, porque 0 homem branco é tido
como paradigma do que é socialmente aceitavel como padréo de poder e lideranca.

Depreende-se ainda da pesquisa, que a gestdo da diversidade vem estabelecendo
recentemente a burocracia representativa, num processo gradual de inser¢do de representacao

das minorias hegeménicas na AGU. Processo esse que estd alterando paulatinamente os
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cenarios homogeéneos para cendrios diversos dentro da instituicdo. Esta informagdo converge
com o estudo de Alves (2020), que diz que a burocracia representativa impulsiona gestores e
estruturas, a buscarem mudancas no ambiente organizacional (Alves, 2020). Como discute um

entrevistado:

A forma de permitir essa inclusdo € como regulamentar isso, quais as politicas
publicas poderiam ser criadas? Se seriam cotas? Se seriam b6nus? Se seria um
investimento na base, como que a gente poderia permitir efetivamente um
aumento da representatividade das minorias no ambiente de trabalho? E em
guanto tempo a gente gostaria que isso ja acontecesse? O impacto a longo
prazo e se seria realmente efetiva essa politica publica ou ndo? E o que eu
acho realmente desafiador seria mesmo regulamentar isso (Entrevistado 6).

Quarta categoria: “Ambiente organizacional”

Pelo motivo acima exposto, a categoria, “Ambiente organizacional” - que indica o
espaco onde pessoas de uma instituicdo trabalham - relaciona-se intrinsecamente com a
categoria anterior “Burocracia representativa”. Afinal, é ela que fomenta o cenario diverso,
quando institui a preocupacdo com a igualdade de representacdo das minorias.

J4, esse cenario diverso, pode produzir tanto um ambiente organizacional “Harmonico”
- subcategoria definida como um ambiente de trabalho com pouca ou nenhuma exposi¢éo ao
preconceito - como também, pode gerar um ambiente organizacional “Divergente”
subcategoria de um ambiente de trabalho com média ou alta exposicdo ao preconceito. Isto
porque a presenca de inumeras identidades sociais, com diferentes valores, pode ser o fato
gerador de divergéncias e conflitos.

N&o que o cenario homogéneo seja garantia de paz, pois as diferencas individuais se
manifestam mesmo nos semelhantes. Como Migueles et al. (2021) discutiu, faz-se necessario
levar em consideracdo a relevancia das diferencas individuais que afetam o comportamento
organizacional.

Para os gestores entrevistados, levar em consideracdo a relevancia das diferencas
individuais, significa que a abordagem a ser executada pela gestéo da diversidade na AGU nao
pode ser uniforme. Se num ambiente organizacional harmdnico, bastara uma palestra inicial,
com um reforco anual para que a harmonia permaneca, num ambiente divergente, repleto de
discriminagdo, a formagdo devera ser continua, com um acompanhamento rigido e com a

divulgacdo de boas praticas. Como disse um entrevistado:
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Aqui como é tranquilo, acho que sé de vez em quando uma palestra, uma
reunido, mas acho que talvez em outro lugar que tivessem mais divergéncias,
deveria ter um controle maior, uma orienta¢do todo més, alguma coisa, mas
aqui como é tranquilo s6 uma reunido com todo mundo ja resolve
(Entrevistado 2).

Em busca de um ambiente organizacional harménico, viu-se que, o proprio entrevistado
sugere uma gama de implementacGes a serem concretizadas pela AGU, para ajudar a minimizar
os conflitos que sdo enfrentados por esse gestor. A AGU, por sua vez, esta envidando esfor¢os
na incorporacdo de praticas de diversidade no ambiente de trabalho e instituiu novas

modalidades de trabalho, numa tentativa de promover equidade.

Quinta categoria: “Modalidade de trabalho”

A quinta categoria, “Modalidade de trabalho” - indica a forma na qual a jornada de
trabalho é cumprida na AGU. Sao trés subcategorias, assim definidas: “Teletrabalho”, que é a
modalidade na qual o gestor trabalha fora das dependéncias fisicas da instituicéo;
“Semipresencial”, que é a modalidade na qual o gestor trabalha sua jornada, alternadamente,
dentro e fora das dependéncias fisicas da instituicdo e, “Presencial”, que é¢ a modalidade na qual
0 gestor trabalha nas dependéncias fisicas da instituicao.

Todos os gestores entrevistados possuem subordinados inscritos no Programa de
Gestdo. Decorre disso, que esses gestores precisam gerir pelo menos duas modalidades de
trabalho, independente da modalidade que eles proprios escolheram para si.

As modalidades de trabalho na AGU foram implementadas por meio do Programa de
Gestdo Eletronico. Dentre os objetivos do Programa, esta a busca de sustentabilidade com a
valorizagéo das pessoas e a promocao da qualidade de vida.

Confirmando o que foi estudado por Gongalves (2020), que a contribuicdo para a
sociedade é resultado também do empenho em investir em diversidade e sustentabilidade, o
teletrabalho, trouxe consigo melhoria dos resultados institucionais na AGU, eliminou barreiras
e removeu estigmas que atrasavam a incorporacdo de praticas de diversidade. Como exprimiu

uma entrevistada:

Eu ndo posso reclamar, eu acho que o remoto veio para ajudar muita coisa
principalmente, assim na questdo da localidade [...] O pessoal mais do Norte,
do Centro-oeste, do Nordeste. Vocé sente um pouquinho da diferenga das
realidades locais, das diversidades, das diversas regides. Eu sei, o trabalho
remoto, ele robotiza um pouco, mas a gente vé a questao da diversidade, fica
mais facil (Entrevistada 8).
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Ao mesmo tempo, essa modalidade é percebida pelos entrevistados como uma inovagao

- que mantém as pessoas afastadas e que fez os sentimentos mudarem em relagéo aos colegas:

Eu sinto que em casa sou mais produtivo. Eu consigo fazer mais processos em
menos tempo, trabalhar mais rapido, mas a desvantagem é que vocé realmente
perde esse contato humano com os colegas, com todo mundo da procuradoria,
assim, eu sinto que falta um pouco de calor humano, fica assim, realmente, s6
vOCé e 0 processo (Entrevistado 3).

Para o gestor, ha a percepcao de que existe maior interacdo entre a equipe na modalidade
presencial e maior distanciamento pessoal na modalidade de teletrabalho, como diz uma
entrevistada: “Vocé estar pessoalmente cria um vinculo, cria um vinculo de amizade até muito
forte e a comunicacdo, € muito mais rapida vocé ta ali e fala com a pessoa” (Entrevistado 4).

Por outro lado, na modalidade semipresencial, sdo criados vinculos afetivos, porém
deficitérios, de acordo com a visdo de um entrevistado que trabalha nessa modalidade:

Por exemplo, como o contato hoje, a maior parte dele acaba sendo virtual,
vocé acaba ndo se atentando tanto as caracteristicas do seu interlocutor, vocé
tem um contato mais assim, técnico, de trabalho mesmo, do que um contato
social. Entdo, talvez, vocé ndo vai ter percepcdes fisicas, da pessoa, vocé ndo
vai ter percepcdes de ordem pessoal (Entrevistado 6).

Esse distanciamento de alguma forma, impacta a incorporacdo de préaticas de
diversidade no ambiente de trabalho, pois o fato de as pessoas estarem se relacionando mais
virtualmente que presencialmente, pode vir a diminuir os preconceitos na AGU. Isso porque,
na maioria das vezes, os colegas de trabalho de uma mesma equipe nunca se veem pessoalmente
e, como disse o entrevistado, as percepc¢des de ordem intima ndo existirdo. Portanto, algumas
diferencas ndo sdo visiveis, por estarem camufladas pelas telas e consequentemente ndo geram

conflitos a serem observados na gestdo da diversidade.

Sexta categoria: “Resolu¢do de conflito”

A diversidade traz para os gestores varios desafios, pois quando ideias e pensamentos
divergem, os conflitos aparecem e faz-se necessario interferir para que haja a resolugédo desses
conflitos. Desafios impulsionam a categoria “Resolugdo de conflito”, que indica a implantagéo

de praticas gerenciais, que visem a acrescer a competéncia, o conhecimento e habilidade dos
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gestores para que consigam averiguar e solucionar os desafios percebidos em seus setores
(Coelho; Casa; Scalsavara, 2020).

Dividiu-se a categoria “Resolugédo de conflito” em duas subcategorias: a “Conciliacdo”,
quando as partes envolvidas em conflito negociam a solucdo e a “Imposi¢do”, quando o gestor
julga o conflito e informa sua deciséo.

Na subcategoria conciliagdo, o0s gestores e os servidores conflitantes dialogam,
negociando, até chegar a uma solucgéo pacifica que resguarde o direito de todos os envolvidos.
Enquanto na categoria imposicao falta consenso entre as partes e o gestor interfere indicando
uma solucdo. Coelho, Casa e Scalsavara (2020) j& haviam estudado que a prética gerencial
acrescida de conhecimento e habilidade determina a solugdo, o que foi confirmado pelo

entrevistado:

As pessoas se respeitam. E had as divergéncias naturais, mas elas nunca
aconteceram ao nivel para que fosse tomada alguma atitude radical. E, se
acontecesse eu tomaria, o meu perfil sempre foi de conciliacdo, é de buscar
uma solucdo, sentar, conversar, ouvir ambas as partes e buscar solucéo ali que
possa ser construida de forma harmoniosa com as pessoas que se envolveram
com aquela, com aquele assunto. E assim apenas, a pessoa. Se as pessoas,
depois de vérias tentativas ndo quiserem, se perceber que ndo ha formas de
encontrar uma solucdo, eu buscaria uma ajuda superior (Entrevistado 1).

Na AGU, verificou-se ainda que, quando o conflito é resolvido exclusivamente pelo
gestor e cabe denlncia as instancias superiores por meio dos canais institucionais, tém-se
diferentes tratativas. Alguns gestores dizem optar pela dendncia, enquanto outros preferem nédo
a fazer. Um entrevistado disse: “Talvez essa questdo hierarquica me deixa um pouco mais
tranquilo, eu ndo veria nenhum problema em, se eu presenciasse, fazer alguma denuncia ou
algo do tipo” (Entrevistado 3).

Contudo, como corroborado pela resposta a consulta feita ao Fala.BR, sobre registros
de assédio moral por questfes de origem étnica e/ou deficiéncia, em que houve apenas um
registro em sete anos, vé-se que, se lhe € permitida a discricionariedade, ap6s a avaliagdo com
as partes envolvidas, as dendncias ndo sdo feitas. Na maioria das vezes, o gestor se sente

desconfortavel em denunciar:

E além disso, uma situacio extremamente delicada, mas é preconceito, ele é
crime, [...]. Eu acredito que eu trataria em particular com aquele que eu
consideraria o agressor, vamos dizer assim. Eu faria um esclarecimento para
ele, acerca das condutas dele [...]. Talvez ele ndo tenha consciéncia disso, mas
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a lei ndo escusa a consciéncia, a lei esté la e pronto. Eu também esclareceria o
agredido dos direitos dele em relagdo a ofensa que ele sofreu. E o que eu faria
agora, 0 que eu deveria fazer? Eu deveria também reportar isso para a
autoridade superior, para poder apurar a eventual infragdo cometida. Olha,
sinceramente, ndo, sinceramente, eu ndo me sentiria confortavel (em fazer
essa denuncia) (Entrevistado 6).

Da pesquisa inferiu-se que a maior parte dos gestores da AGU, quando percebe
conflitos, procura solucioné-los por meio da conciliacdo das partes. Evita-se a imposi¢do na
resolucdo. E a percepcdo individual do gestor determina se havera a dendncia e o registro da
pratica discriminatdria nos canais institucionais. Na analise dos dados, apenas 20% dos gestores

entrevistados sente-se confortavel em denunciar.

Sétima categoria: “Preconceito”

Quanto a percepcao do “Preconceito”, que indica a conotacdo negativa dos critérios de
identidade social, sétima e Gltima categoria, ha dificuldades dos entrevistados em enxerga-lo
em seus ambientes de trabalho. Possivelmente, porque segundo Teixeira et al. (2021) o
preconceito se concentra em atitudes mantidas internamente, no campo das ideias. Mas, essa
conotacdo negativa dos critérios de identidade social, pode levar a um tratamento desigual,
desqualificativo, ofensivo, inferior e excludente.

A subcategoria “Discriminacdo sutil”, que é a percepcdo dissimulada do preconceito,
dificil de ser percebida, ¢ uma forma comum de préaticas discriminatdrias se apresentarem,
interferindo na percepcdo dos gestores, como afirmado por uma das entrevistadas: “Porque
pode ser que tenha tido (preconceito), mas nao tenha chegado até mim” (Entrevistada 4).

Esses episddios, que aparecem como manifestagdes ambiguas e indiretas, quando
confrontados, sdo classificadas como brincadeiras pelos discriminantes: “quando eu falei que
homofobia € crime, ele riu e respondeu: era s6 uma piadinha, eu sé estava brincando, agora
tudo é crime, tudo é crime” (Entrevistada 10).

Em contraponto, a “Discriminacdo explicita”, que é o preconceito percebido por meio
de manifestacdes declaradas, ataques fisicos ou verbais, faz-se rara, ou seja, declaraces, claras
e diretas, evidenciadas em agressédo verbal, humilhacdo, olhares e gestos ofensivos, chegando

a ataques fisicos, ja ndo sdo vistas, como exposto na quinta entrevista:

Como eu disse, tudo é muito velado. N&o existe nada evidente, escrachado e
0s que eu percebi foi em relacdo, acho que talvez, € o etarismo e a questdo
mesmo do machismo [...] entdo geralmente a pessoa diz que foi sem querer,
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que ndo percebeu que vocé, hum, entdo assim fica mais dificil tomar uma
atitude (Entrevistada 5).

Como visto inicialmente, o gestor na AGU diz ndo perceber a diversidade no seu
ambiente organizacional, da mesma forma que diz ndo perceber preconceitos e ndo fala
diretamente de burocracia representativa; isso, possivelmente, porque apesar do preconceito
esta enraizado, e de ser dificil muda-lo, a discriminag&o parece estar sendo cerceada e 0 cenario
sendo mudado. No entanto, esse mesmo gestor ao longo das conversas, expressa varias
percepcOes de desafios no seu ambiente de trabalho.

Entdo, sequindo os ensinamentos de Silva e Fossa (2015) quando incentivam a busca da
compreensdo do que estd por trds dos discursos, 0 presente estudo captou alguns padrdes
discriminatorios expostos pelos gestores entrevistados. Esses preconceitos dissimulados séo a
partir daqui elencados com a fala dos entrevistados, a fim de contextualizar os desafios na
incorporacdo de préaticas de diversidade na AGU. S&o eles: democracia racial, racismo,
homofobia, etarismo, machismo, classismo e discriminacao as PcD.

A democracia racial, que anuncia o Brasil como o pais da convivéncia harmonica entre
as ragas, influencia a Administracdo Publica e esta presente na AGU, pois a maioria dos

gestores ao responder diretamente sobre conflitos, nega a discriminacgéo:

Olha, eu entendi, por um acaso na minha gestdo eu nao percebi isso. Eu acho
que a gente participa de uma unidade muito harménica, entdo na condi¢do de
gestora, eu te confesso que eu ndo percebi esse preconceito em relacdo a
diversidade de cor, de nada (Entrevistada 5).

O racismo foi citado pelos entrevistados, porém, assim como a homofobia, deixou de
ser percebido com a mesma intensidade de anos anteriores. Segundo 0s gestores, 0s
preconceitos em relacdo as diversidades de cor/etnia e LGBTQIA+ diminuiram. Talvez por
estarem atualmente com previsdo legal de crime, influenciando os comportamentos nos
ambientes de trabalho da AGU, tal qual visto em Cardoso e Rocha (2022) que tratam de
mudancas evidenciadas ap0s a criminalizagcdo das praticas discriminatorias. Como disse 0

entrevistado:

Eu acho que estando ali, na lei, pelo menos ficaria mais claro para a gente
pautar a nossa atuacdo e ter uma certa ideia [...]. Entdo, assim, pelo menos
esses termos ali, claros, vocé conseguiria saber com o que voceé ta lidando e
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toda a situacdo que isso envolve[...] a gente vai aprendendo [...] e vai se
adaptando (Entrevistado 3).

Do etarismo, um entrevistado comentou: “Em relagdo as dificuldades, as pessoas
também com mais tempo de servigo publico, elas acabam sendo mais dificeis de receber
mudangas, de a gente tentar aplicar algo novo” (Entrevistado 1). Soma-Se a esse comentario, o

de outro entrevistado:

As vezes sim, principalmente o etarismo. Eu acho que sim, que pra mim é
mais evidente, esse contraste de colegas que estdo entrando na carreira, que
sdo mais novos com agueles colegas que ja estdo 14 prestes a receber
aposentadoria. Existe um conflito de ideias, de atuagdo, um pouco mais
conflitante (Entrevistada 5).

Assim como o etarismo, 0 machismo foi evidenciado por mais de um entrevistado: “0
etarismo e a questdo mesmo do machismo foram assim 0s pontos, que mais me chamaram

atencdo” (Entrevistada 5). Também citado por outro entrevistado:

Nesse cargo de coordenador até hoje[...] desde 2010, somente uma mulher que
coordenou essa area durante pouco tempo. E, eu acho que no chegou nenhum
ano. E, entfio, sempre foi a prevaléncia de homens. Mas, na equipe sempre a
guantidade maior é de mulheres (Entrevistado 1).

Presente na fala dos gestores, além do machismo esta a discriminacao por classe social,
o classismo. Para subsidiar a entrevista, um dos entrevistados relatou que fez antecipadamente
guestionamentos a equipe que gerencia. Sua equipe é formada s6 por mulheres que prestam
servigo terceirizado; nesse sentido, ele narrou ter se surpreendido pelo preconceito de classe,

pois ele esperava que apenas a homofobia fosse apresentada:

Inclusive até para participar dessa sua, dessa entrevista eu tive o cuidado de
procurar as colaboradoras e perguntar, ndo mencionando que eu iria conversar
com vocé, mas perguntei para elas, o que elas sentiam? Em relacdo a
diversidade [...] elas j& tiveram muitos problemas em relacdo a se sentirem
mulher, se sentirem é, ndo pertencente a AGU por conta de serem
terceirizadas, é, ja teve muitos casos em que elas ndo se sentiram, €, se
sentiram humilhadas, se sentiram ndo pertencentes, ndo se sentiram
respeitadas diante da sua posi¢do como mulher, como servidoras terceirizadas
(Entrevistado 7).



64

Encerrando o rol de préticas discriminatorias percebidas pelos gestores entrevistados,
apresenta-se a que ¢ feita em relacdo as PcD. As pessoas com deficiéncia sofrem o que foi
discutido tanto por Irigaray e Freitas (2011) quanto por Basto e Cepellos (2023) sobre as
politicas de diversidade e inclusdo que ndo conseguem lidar com todos como iguais e trata-los
com equidade, pois ndo ha garantia de algum grau de estrutura para atender as necessidades
especiais de cada um.

Na AGU, segundo a percepcdo dos gestores entrevistados, as adaptacdes feitas nos
moveis e imdveis sdo generalizadas, sem a devida individualizacdo que gere equidade. Quem
chega tem que se moldar ou se retirar, como verificado no relato da Entrevistada 9: “Uma
estagiaria PcD saiu e reclamou na hora, disse na saida, que ndo conseguia fazer o trabalho dela,
gue 0s moveis ndao eram adaptados [...]”.

Nesse contexto, como visto em Gongalves (2020), o teletrabalho pode trazer melhorias
dos resultados institucionais ao eliminar barreiras e remover estigmas que atrasam a
incorporacgdo de praticas de diversidade. Na AGU, segundo 0s gestores, para as pessoas com
deficiéncia, o trabalho remoto veio remover o estigma frequentemente associado as

necessidades especiais. Como diz uma entrevistada:

Um surdo, um cego, um alguém de muletas tém necessidades diferentes entre
si, que nem sempre sdo supridas no ambiente funcional, mas ja estdo adaptadas
no ambiente particular. Desses trés, nenhum precisa de um banheiro de porta
grande, que é a acessibilidade que vemos por aqui (Entrevistada 10).

Em alguns momentos das entrevistas sentia-se certa hesitacdo, por parte do gestor, para
divulgacdo de alguns fatos, particularmente os mais sensiveis, que causaram embaragos ou

transtornos:

A gente fica constrangido, é, da maneira que as pessoas falam da diversidade,
falam das pessoas e até ndo falam, mas também as vezes eles podem, eles tém
uns certos comentarios, ¢, ndao legais e que a gente fica impressionado”
(Entrevistado 7).

Em outros momentos, observou-se a demonstracdo de um sentimento de vazio dos
gestores em relacdo a incorporagédo da diversidade e verificou-se uma preocupacao notoria pela

inclusao de todos:
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Eu acho que essas diferencas, na verdade nem deviam existir, né? Eu acho que
elas ndo deviam ser parte. Eu acho, que eu parto do principio que vocé tem
gue respeitar o préximo, ndo por uma lei, ndo por um comité. Eu acho que
vocé tem que respeitar, porque ele € um ser humano. A cor, o0 género, a raga,
ndo € nada disso, é a condicdo fisica. Nada disso difere uma pessoa da outra
[...] ndo sdo todos que tém esse pensamento. E eu espero realmente que esse
comité traga mais luz, né? Para as pessoas, traga mais abertura de mente, né?
Pra poder aceitar o outro (Entrevistada 8).

Essa preocupacdo dos gestores entrevistados em incluir a diversidade, mostra-se quanto
a necessidade de interacdo de varias identidades sociais que se fazem presentes na instituicao.
Sobre isso, outra entrevistada exprime sua percepcao “Fico tentando entender como a AGU
pode melhorar isso, fazer interseccional, ainda falta muito, ndo tem tratamento especifico para
os indigenas na casa” (Entrevistada 11).

Ao responder sobre as diretrizes da AGU em relacdo a diversidade (questdo 5), alguns
gestores - apresentando semblantes entristecidos, outros aborrecidos - manifestaram uma
espécie de ressentimento pela falta de capacitacdo especifica para o tema diversidade. Tais
gestores tiveram a percepcao de que em alguns lugares na AGU seria necessaria uma formacéo
mais aprofundada, como diferenciar praticas discriminatorias de condutas que caracterizam
atitudes que séo prdprias do trabalho, por exemplo. Além disso, entendem que a participacdo
das altas liderancas nos cursos de formacdo é essencial, de modo que a implementagéo do que

foi estudado néo sofra prejuizo. Como disse um entrevistado:

Da comunicagéo, das informagfes da AGU a respeito desse assunto, que
sejam inseridas as Dire¢des de alguma forma. Obrigar a participar dessas
formacdes, porque ndo adianta colocar politica de diversidade que ndo tem
acesso aos cargos superiores [...] saber que (a AGU) esta monitorando, esta
acompanhando [...]. Ndo adianta fazer sé as divulgagdes, se ndo inserir
efetivamente as Diregdes nesse processo (Entrevistado 7).

A deficiéncia de implementacdo de planos estratégicos na Administracdo Publica, traz
reflexos negativos na ocasido do alcance de objetivos e da entrega de beneficios ao publico-
alvo (Olivier; Schwella, 2018). Na AGU, o Comité de Diversidade e Inclusdo e suas diretrizes,
ja instituidos, ainda ndo sdo do conhecimento da maioria dos gestores, muito menos dos
servidores. Esse fato evidencia como a gestdo publica é competente na elaboracdo de
estratégias, entretanto tem dificuldades para implementa-las.

Como viu-se na analise das entrevistas, ao demonstrar receptividade as diferentes

identidades sociais, 0s gestores entrevistados expuseram que, os desafios mais percebidos sao
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discriminagdes sutis desencadeadas por etarismo, machismo e classismo. Esses desafios,

vividos na conducdo diéria de suas equipes, devem ser enfrentados. No entanto, sdo tratados

com normalidade pela maioria dos servidores, provavelmente por serem remanescentes da

cultura patriarcal, do capitalismo, do colonialismo e do racismo, como ja foi dito por Mariano
e Molari (2022).
Por fim, consolidando os resultados da pesquisa, inferiu-se que o gestor da AGU percebe

como desafios na incorporacdo de praticas de diversidade em seu ambiente de trabalho as

seguintes questdes:

a)

b)

c)

d)

9)

na primeira categoria - “Gestao da Diversidade”, falta expandir a diversidade na
instituicdo e, consequentemente, aumentar a performance das equipes;

conforme a segunda categoria - “Bases de inclusdo”, falta individualizar a inclusao
para alcancar a equidade;

segundo a terceira categoria - “Burocracia representativa”, 0 processo de inser¢ao
de representacdo das minorias hegemonicas na AGU vem se estabelecendo, porém,
de forma lenta;

consoante a quarta categoria - “Ambiente organizacional”, a diversidade esta
adentrando e modificando o ambiente laboral;

na quinta categoria - “Modalidade de trabalho”, novidades tecnoldgicas, como o
teletrabalho, mudaram os sentimentos individuais e de equipe, a0 mesmo tempo que
reduziram as manifestacdes de preconceitos;

de acordo com a sexta categoria - “Resolucdo de conflito”, se faz necesséria a
intervencdo do gestor quando ha divergéncias na equipe por questdes de diversidade;
e

com a sétima categoria - “Preconceito”, 0 preconceito que ainda acontece é de
forma sutil e a capacitacdo faz a diferenca na incorporacdo de préaticas de

diversidade.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a diversidade cada vez mais presente nos debates institucionais e académicos, 0s
estudos nessa area ajudam a desenhar politicas publicas de incorporacdo mais robustas,
passiveis de serem implementadas de forma incisiva e eficaz. Destarte, perceber os desafios
afetos a diversidade, bem como a possibilidade de enfrentamento por acdes ou alternativas que
garantam suporte para a incorporacgdo e permanéncia de diferentes identidades sociais em uma
instituicdo, pode ser a diferenca entre uma organizagdo bem-sucedida ou néo.

Isto posto, volve-se ao problema de pesquisa que ¢ “Qual a percepc¢do dos gestores
publicos em relacdo aos desafios na incorporacdo de préaticas de diversidade no ambiente de
trabalho?”. Chegou-se a conclusdo que 0s gestores apoiam a diversidade, mas ndo se atentam a
questdo, nao diversificam as equipes, nao sabem de fato o que ¢ diversidade e talvez s6 tenham
pensado nela no momento da entrevista.

Para responder a pergunta de pesquisa, utilizou-se a abordagem qualitativa, tendo o
estudo de caso na Advocacia-Geral da Unido como um caminho de investigacdo. Na coleta de
dados, o instrumento utilizado consistiu em entrevistas com roteiro semiestruturado, realizada
com 11 gestores. A partir da analise de contetdo, os principais constructos foram agrupados,
gerando categorias e subcategorias.

A analise evidenciou que o gestor na AGU, a despeito de sua area de atuacdo, percebe
os desafios na incorporacdo de praticas de diversidade em seu ambiente de trabalho. Esses
desafios véo desde a falta de diversidade na instituicdo - pois a maioria hegemonica prevalece
na composic¢do da forga de trabalho - e a falta de individualizagdo de inclusdo de minorias
hegeménicas, passando pelas mudancas nos ambientes laborais e pelas novidades tecnoldgicas
gue reduziram as manifestacfes de preconceitos, até os conflitos que necessitam da intervencéo
do gestor, pois 0 preconceito que ainda acontece é em forma de discriminacao sutil.

Ademais, o estudo possibilitou verificar que vérias préaticas discriminatorias ainda
existem dentro da institui¢do, nas entrevistas as mais recorrentes foram o etarismo, 0 machismo
e o classismo.

A despeito disso, existe por parte dos gestores entrevistados, um anseio por capacitacao
especifica para conscientizacdo acerca da diversidade, especialmente, ensejando a participacdo
das liderangas.

Sabe-se que, 0 servigo publico demanda uma gestdo diferente da iniciativa privada e por

isso pede uma formacao especifica para os gestores publicos. Afinal, o cargo publico por ser de
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inclusdo impessoal, traz pelos concursos um recorte da sociedade. Pessoas que adentram as
instituicdes trazendo consigo sua cultura social que, assimilada pelos servidores, sera a cultura
organizacional, efetivamente influenciando a gestdo e as atividades dentro das organizacgdes.

Assim, a presenca da discriminacdo inerente a sociedade brasileira alcanca as
organizacOes publicas. Discriminacdo essa, que afeta a insercdo as carreiras e a ocupagédo de
fungBes mais estratégicas dentro das organizagdes. Da mesma forma, a discriminacéo afeta a
burocracia representativa, ao internalizar que a auséncia de minorias em cargos de lideranca, se
da por incapacidade dessas minorias em alcancar espacos de poder.

Mudar isso caberia a governanca publica, afinal, existe uma significativa distancia entre
a mudanga de discurso e a mudanca em gestao de pessoas. E a governanga com sua linguagem
de transformacdes no setor publico, pode fazer a gestdo da diversidade nas organizacdes ser
mais efetiva. Efetiva para o enfrentamento das desigualdades sociais, por usar critérios de
meritocracia e possibilitar atingir desenvolvimento sustentavel, econémico e social para os
individuos e as empresas. Efetiva ao implementar praticas estruturadas e com o
comprometimento de todos, melhorando a impressdao da prépria instituicdo perante seus
usuarios, servidores e demais partes interessadas.

Para o gestor, fica o reforco do compromisso com o desenvolvimento social e
econdmico, na construgdo de um ambiente de trabalho cada vez mais acolhedor e plural. A ele,
cabe desde a elaboracdo de politicas organizacionais, que formem e desenvolvam pessoas
diversas para que se destaquem, liderem e tomem decis6es com autonomia, até a certificacao
que essas politicas foram efetivamente implantadas. Afinal, como visto na pesquisa,
desigualdades ndo sao eliminadas apenas pela criagdo de normativos.

Para as Instituicbes Publicas em geral, persiste a necessidade de melhorar a
comunicacdo. Diante disso, é proposto a AGU criar um ambiente profissional de diversidade,
promovendo formacdo especifica a partir dos lideres — ampliacdo de rodas de conversas com
apoio a pluralidade, compartilhamento de percepc@es, abertura de discussdes e debates acerca
dos varios tipos de diversidade e disruptura de paradigmas. Nesse sentido, € importante
confeccionar materiais informativos que apresentem conceitos e orientagdes ao servidor, seja
em forma de uma cartilha - fisica ou digital, seja abordando reiteradamente o tema da incluséo
da diversidade, com a indicacdo de canais de dendncia e com orientacdes ao gestor para
diferenciar praticas discriminatdrias de condutas que caracterizam atitudes que séo proprias do
trabalho. Com base em sugestdo de entrevistado, é possivel utilizar-se da tecnologia para criar
um formulario de avaliacdo continua e permanente, referente a percepcdo de discriminacéo

pelos servidores, para eventual intervencao caso haja necessidade.
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Assim, espera-se que 0s estudos sobre a diversidade alcancem gestores publicos dos
mais variados niveis da administracdo e que exista numa agenda prioritaria, um compromisso
sociopolitico das institui¢des, voltado a incorporacao de praticas de diversidade com equidade,
com ética e pleno de cidadania. De todo modo, faz-se necessario ir além de incluir, faz-se
necessario incorporar efetivamente todo trabalhador.

Para este estudo, como limitacdo metodoldgica, tem-se que a pesquisadora faz parte do
corpo tecnico-administrativo da mesma instituicdo que os entrevistados, o que pode ter
produzido respostas mais moderadas em relacdo a instituicao e a equipe.

A visibilidade das diversidades pode garantir debates mais profundos. Nesse sentido,
sugere-se, para investigacdes futuras, a perspectiva das proprias minorias hegemonicas que ja
estdo inseridas no ambiente estatal. Afinal, incorporar passa pelo ceticismo dos proprios
servidores, que veem as politicas organizacionais como meras formalidades da administracdo e
acabam por criar resisténcia em modificar rotinas de gestdo de pessoas, com vistas a incluir a
diversidade. Por estarem aptas a responder sobre a efetividade das politicas organizacionais

recentemente implantadas, essas minorias poderiam validar os estudos afetos a diversidade.



70

REFERENCIAS

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (Brasil). Advocacia-Geral da Unido. Gest&o de Pessoas.
Relatdrio de Gestdo. Brasilia: AGU, 2022. Disponivel em: https://www.gov.br/agu/pt-
br/governanca/transparencia-e-prestacao-de-
contas/rg22_dia_30_03_2023_16h30_em_pag_simples.pdf. Acesso em: 11 set. 2023.

. Advocacia-Geral da Unido. Portaria Normativa n° 3, de 28 de janeiro de 2021.
Regulamenta o teletrabalho para membros de carreiras juridicas no ambito da Advocacia-
Geral da Unido - AGU e da Procuradoria-Geral Federal - PGF e da outras providéncias.
Diario oficial da Unido, Brasilia: Imprensa Nacional, 29 jan. 2021. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-normativa-agu-n-3-de-28-de-janeiro-de-2021-
301386674. Acesso em: 24 jul. 2023.

. Advocacia-Geral da Unido. Portaria Normativa n° 85, de 24 de fevereiro de 2023.
Cria 0 Comité de Diversidade e Inclusdo no &mbito da Advocacia-Geral da Unido. Diario
oficial da Unido, Brasilia: Imprensa Nacional, 27 fev. 2023. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/portaria-normativa-agu-n-85-de-24-de-fevereiro-de-
2023-466141566. Acesso em: 7 jul. 2023.

ALMEIDA, M. Qual a importancia do orcamento? Revista Valor Econdmico, Rio de
Janeiro, 3 abr. 2013.

ALVES, I. C. S. Burocracia Representativa e Politicas Publicas Inclusivas. Associacéo
Brasileira de Ciéncia Politica, Jodo Pessoa, 2020. Disponivel em:
https://cienciapolitica.org.br/eventos/120-encontro-abcp/anais. Acesso em: 10 jul. 2023.

ALVES, M. A.; GALEAO-SILVA, L. G. A critica da gestdo da diversidade nas organizagoes.
Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 44, n. 3, 2004.

ALVES, T. L. L.; BISPO, M. S. Formacao de gestores publicos escolares a luz da
diversidade. Revista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, p. 226-247, 2022. DOI
http://dx.doi.org/10.1590/0034-761220210227. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rap.
Acesso em: 14 jan. 2023.

ATHAYDE, A. L. M.; ALVES, L. F. S.; PAULA, P. P.; GOMES, A. O. Existe falta de
consenso quanto a teoria do consenso? A teoria da acdo comunicativa de Habermas
contextualizada na Administracdo Publica. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2,
2022. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-395120210013. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/cebape. Acesso em: 14 jan. 2023.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Sao Paulo: Edi¢des 70, 2011.

BASTO, A. T. O. S.; CEPELLOS, V. M. Autismo nas organizac0es: percepcdes e acdes para
inclus@o do ponto de vista de gestores. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 21, n. 1,
2023. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-395120220061. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 26 abr. 2023.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF:
Presidéncia da Republica. 2022. Disponivel em:



71

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm. Acesso em: 12 dez.
2022.

. Decreto-Lei n° 2.848, de 07 de dezembro de 1940. Cddigo Penal. Brasilia, DF:
Presidéncia da Republica, 2022. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del2848compilado.htm. Acesso em: 24 jul.
2023.

. Lei Complementar n° 73, de 10 de fevereiro de 1993. Institui a Lei Orgéanica da
Advocacia-Geral da Unido e da outras providéncias. Brasilia, Imprensa Nacional, 1993.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp73.htm. Acesso em: 11 set.
2023.

. Lein°7.716, de 05 de janeiro de 1989. Define os crimes resultantes de
preconceito de raca ou de cor. Brasilia, Imprensa Nacional, 1989. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L7716.htm. Acesso em: 11 set. 2023.

CARDOSQO, J. G.; ROCHA, R. A. Do explicito ao sutil: existe discriminacdo percebida pelo
consumidor LGBT I+ no Brasil? Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, n. 4, 2022.
DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-395120210098. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan. 2023.

CARMO, J. R. do. O conceito de categorizagdo: um estudo com base na literatura da area da
Ciéncia da Informacdo. Orientadora: Marisa Bréscher Basilio Medeiros. 2018. Dissertacdo
(Mestrado em Ciéncia da Informagéo) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2018. Disponivel em: https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/189933.
Acesso em 26 de set. 2023

CARRIERI, A. P.; PAULA, A. P. P.; DAVEL, E. Identidade nas OrganizacGes: Multipla?
Fluida? Autbnoma? Revista O&S, Salvador, v. 15, n. 45, 2008.

CARVALHO, S. T. N. Diagnostico do Ageismo no Servico Publico Brasileiro: A necessidade
de combater o preconceito projetado para o futuro do servidor. Revista da CGU, v. 13, n. 23,
2021. Disponivel em: https://revista.cgu.gov.br/Revista_da_CGU/article/view/399. Acesso
em: 12 nov. 2022.

CLASSISMO. In: Dicio, Dicionario Online de Portugués, 2023. Disponivel em:
https://www.dicio.com.br. Acesso em: 28/10/2023.

COELHO, G. F.; CASA, G. M.; SCALSAVARA, R. Assédio Moral no Instituto Federal de
Santa Catarina: analise das estratégias de combate e prevencdo. Sociedade Brasileira de
Administracdo Publica: VII Encontro Brasileiro de Administragdo Publica, Brasilia, 2020.

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO. Fala.BR: Plataforma Integrada de Ouvidoria e
Acesso a Informacéo. 2.31.0. Brasilia, 2023. Disponivel em:
https://falabr.cgu.gov.br/web/home. Acesso em: 2 fev. 2023.

CRESWELL, J. W. Projeto de Pesquisa — Métodos qualitativo, quantitativo e Misto. 22
ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.



72

DESMIDT, S.; MEYFROODT, K. What motivates politicians to use strategy plans as a
decision-making tool? Insights from the theory of planned behaviour. Public Management
Review, 2020.

ECCEL, C. S.; SARAIVA, L. A. S.; CARRIERI, A. P. Masculinidade, autoimagem e
preconceito em representacdes sociais de homossexuais. Revista Pensamento
Contemporaneo em Administracdo, Rio de Janeiro, v. 9, n. 1, 2015. DOI
http://dx.doi.org/10.12712/rpca.v9il1.465. Disponivel em: https://periodicos.uff.br/pca. Acesso
em: 17 maio 2023.

FERREIRA, E. C. Responsabilidade social e ambiental no sistema financeiro. In: ABERJ.
Revista da Associacdo de Bancos no Estado do Rio de Janeiro: ABERJ 100 anos. Rio de
Janeiro, 2022.

FLEURY, M. T. L. Gerenciando a diversidade cultural: experiéncias de empresas brasileiras.
Revista de Administracdo de Empresas, 40(3), 18-25, 2000. Recuperado de
https://doi.org/10.1590/ S0034-75902000000300003

FRAGA, A. M.; COLOMBY, R. K; GEMELLLI, C. E.; PRESTES, V. A. As diversidades da
diversidade: revisdo sistematica da producao cientifica brasileira sobre diversidade na
administracdo (2001-2019). Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, ed. 1, 2022.

FREITAS, M. E. Diversidade: uma realidade incomoda. GVEXECUTIVO, Rio de Janeiro,
v. 15, n. 2, 2016.

FREITAS, P. F. P.; ODELIUS, C. C. Escala de competéncias gerenciais para o setor publico.
Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2, 2022. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-
395120210050. Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan.
2023.

GONCALVES, G. O. Teletrabalho e mudanca organizacional: percepcao de gestores da
ANVISA. Orientador: Flavio Alcoforado. 2020. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo Publica) - FGV, Brasilia, 2020. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/30065. Acesso em 21 dez. 2022.

IRIGARAY, H. A. R.; FREITAS, M. E. Estratégia de Sobrevivéncia dos Gays no Ambiente
de Trabalho. Psicologia Politica, v. 13, n. 26, p. 75-92, 2013.

. Sexualidade e Organizacgdes: Estudo sobre Lésbicas no ambiente de trabalho.
Revista O&S, Salvador, v. 18, n. 59, p. 625-641, 2011.

IRIGARAY, H. A. R.; OLIVEIRA, L. G.; GOLDSCHMIDT, C. C. Resiliéncia, Orientacéo
Sexual e Ambiente de Trabalho: Uma conversa possivel? Revista de Gestédo Social e
Ambiental, Sdo Paulo, ed. Especial, 2017.

IRIGARAY, H. A. R; STOCKER, F. ESG: novo conceito para velhos problemas. Cadernos
EBAPE.BR: Editorial, Rio de Janeiro, v. 20, n. 4, 2022. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-
395186096. Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan. 2023.



73

KIM, T. G.; HORNUNG, S.; ROUSSEAU, D. M. Change-supportive employee behavior:
antecedents and the moderating role of time. Journal of Management, v. 37, n. 6, 2011.

MARCONDES, M. M.; ARAUJO, M. A. D.; SOUZA, W. J.; NASCIMENTO, C. C. C.
Transversalidade de género em politicas publicas no Rio Grande do Norte (2003-2021).
Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 56, n. 3, 2022. DOI
https://doi.org/10.1590/0034-761220220018. Disponivel em: https://www:.scielo.br/j/rap.
Acesso em: 14 jan. 2023.

MARIANO, S.; MOLARI, B. lgualdade de género dos ODM aos ODS: avalia¢Ges feministas.
Revista de Administracao Publica, Rio de Janeiro, v. 56, n. 6, 2022. DOI
http://dx.doi.org/10.1590/0034-761220220124. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rap.
Acesso em: 14 jan. 2023.

MELATI, C.; JANISSEK-MUNIZ, R. A inteligéncia na gestdo publica: uma analise sob a
perspectiva institucional. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 56, n. 6,
2022. DOI http://dx.doi.org/10.1590/0034-761220220103. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rap. Acesso em: 14 jan. 2023.

MELO, B. F.; POLL, A. P. A mulher negra no servico publico: reflexfes sobre a construcao
de esteredtipos. Sociedade Brasileira de Administracdo Publica: VII Encontro Brasileiro de
Administracdo Publica, Brasilia, 2020. Disponivel em: http://ebap.sbap.org.br. Acesso em: 18
jul. 2022,

MIGUELES, C. P.; ZANINI, M. T. F.; CARVALHO, J.; FILARDI, F. O impacto da
diversidade das geracdes na confianca dentro das empresas. Cadernos EBAPE.BR, Rio de
Janeiro, v. 19, n. 4, 2021. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-395120200218. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan. 2023.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO (Brasil). Painel Estatistico de Pessoal. [S. I.], 10 out.
2023. Disponivel em:
http://painel.pep.planejamento.gov.br/QvAJAXZfc/opendoc.htm?document=painelpep.qvw&l
ang=en-US&host=Local&anonymous=true. Acesso em: 30 out. 2023.

MOTTA, P. R. llusdes e desilusdes com a administracdo de desenvolvimento. Revista de
Administracao Publica: Editorial, Rio de Janeiro, v. 56, n. 1, 2022. DOI
http://dx.doi.org/10.1590/0034-761212022. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rap.
Acesso em: 14 jan. 2023.

OLIVIER, AJ.; SCHWELLA, E. Closing the strategy execution gap in the public sector.
International Journal of Public Leadership, 2018.

ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS (Brasil). Os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel no Brasil. In: Nagdes Unidas (Brasil). Organizac¢éo das Nagdes Unidas, 2023.
Disponivel em: https://brasil.un.org/pt-br/sdgs. Acesso em: 1 ago. 2023.

PARENTE, P. B. C. P. Posicionamento Etico e Jeitinho Brasileiro: Estudo Aplicado ao
Ministério da Economia. Orientador: Carlos Pereira. 2020. Dissertacdo (Mestrado Profissional
em Administracdo Publica). FGV EBAPE, Rio de Janeiro, 2020.



74

PAULA, A. P. P. Administragdo Publica Brasileira entre o gerencialismo e a gestdo social.
Revista de Administracdo de Empresas, Séo Paulo, v. 45, n. 1, 2005.

PEREIRA, J. R.; PAIVA, K. C. M.; IRIGARAY, H. A. R. “Trabalho sujo”, significado,
sentido e identidade: proposicdo de andlise integrada e perspectivas de pesquisas. Cadernos
EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 19, n. 4, 2021. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-
395120210167. Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan.
2023.

PIRES, P. C.; ALPERSTEDT, G. D. A virada material nos estudos organizacionais:
contribuicdes da Teoria das Justificagdes. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, n. 6,
2022. DOI http://dx.doi.org/10.1590/1679-395120210221. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan. 2023.

POLLITT, C. Reformas da gestéo publica: a experiéncia internacional pode ser transferida?
Escola Nacional de Administracdo Publica, Brasilia, 2004. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/5121

RABELLO, F. B. Performatividade de género na lideranca: em busca da igualdade.
Orientador: Fabricio Stocker. 2023. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo
Publica) - FGV, Rio de Janeiro, 2023. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/34369. Acesso em: 18 out. 2023.

ROCHA, C. G. A demonstracao de praticas de diversidade (cultural, racial e de género)
guando bem-sucedidas e os resultados das organizac6es. Orientador: Fabio Gallo Garcia.
2022. Dissertacao (Mestrado em Administracdo de Empresas). FGV, S&o Paulo, 2022.

SANTOS, F. P.; DAVEL, E. Gestdo de organizacOes culturais: perspectivas, singularidades e
paradoxo como horizonte teérico. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, n. 1, 2022.
DOI: http://dx.doi.org/10.1590/1679-395120200197. Disponivel em:
https://periodicos.fgv.br/cadernosebape. Acesso em: 14 jan. 2023.

SARAIVA, L. A. S.; IRIGARAY, H. A. R. Politicas de Diversidade nas Organizacdes: uma
questdo de discurso. Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 49, n. 3, 2009.

SCHABBACH, L. M.; ROSA, J. G. L. Segregar ou incluir? Coaliz0es de defesa, ideias e
mudancas na educacdo especial do Brasil. Revista de Administracdo Publica, Rio de
Janeiro, v. 55, n. 6, 2021. DOI http://dx.doi.org/10.1590/0034-761220210034. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/rap. Acesso em: 14 jan. 2023.

SCHLEICH, M. V. Quais sdo as politicas e praticas em recursos humanos mais utilizadas
pelas empresas com melhores indices ESG no Brasil? Revista de Administragéo de
Empresas, Sdo Paulo, v. 62, n. 5, 2023. DOI http://dx.doi.org/10.1590/S0034-759020220511.
Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rae/. Acesso em: 14 jan. 2023.

SILVA, A. H.; FOSSA, M. |. T. Anélise de contetido: Exemplo de aplicacio da técnica para
analise de dados qualitativos. Qualit@s Revista Eletronica, v. 17, n. 1, 2015.

SOUZA, L. W.; PINTO, R. S. Participacdo da Sociedade na Administracdo Publica:
identificacdo e descricdo de especificidades conceituais. Sociedade Brasileira de



75

Administracdo Publica: VII Encontro Brasileiro de Administragdo Publica, Brasilia, 2020.
Disponivel em: http://ebap.sbap.org.br. Acesso em: 18 jul. 2023.

STAKE, R. E. Qualitative Case Studies. In: N. K. Denzin & Y. S. Lincoln (Eds.), The Sage
handbook of qualitative research (pp. 443-466). Sage Publications Ltda, 2005. Disponivel
em: https://psycnet.apa.org/record/2005-07735-017. Acesso em: 17 jul. 2023.

TEIXEIRA, M. A. C. Politico ou gestor? Provocacdes desse falso dilema. GVEXECUTIVO,
Séo Paulo, v. 16, n. 1, 2017. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/gvexecutivo/article/view/67461. Acesso em: 14
jan. 2023.

TEIXEIRA, J. C.; OLIVEIRA, J. S.; DINIZ, A.; MARCONDES, M. M. Incluséo e
diversidade na administracdo: manifesta para o futuro-presente. Revista de Administracéo
de Empresas, S&o Paulo, v. 61, n. 3, 2021. DOI http://dx.dol.org/10.1590/S0034-
759020210308. Disponivel em: https://www.scielo.br/j/rae/. Acesso em: 26 abr. 2023.

THIRY-CHERQUES, H. R. Saturacdo em Pesquisa Qualitativa: Estimativa empirica de
dimensionamento. Revista PMKT, p. 20, 10 set. 2009.

VIANA, R. R.; TOKARSKI, C. P. Burocracia Representativa: uma (re)producéo de
Desigualdades de Género e Raca no Setor Publico Federal? Revista NAU Social: Novos
Territorios, v. 10, n. 19, 2019. Disponivel em: https://periodicos.ufba.br/index.php/nausocial.
Acesso em: 27 mar. 2023.

VILHENA, J. B. Caracteristicas do gestor contemporaneo. Conjuntura econémica: Caderno
Marketing, Rio de Janeiro, 2003.

VIOL, D. M.; CRUZ, M. V. G. Mais Legislacdo, Menos Corrupcdo? Notas de pesquisa no
caso brasileiro. Sociedade Brasileira de Administracao Publica: VII Encontro Brasileiro de
Administracdo Publica, Brasilia, 2020. Disponivel em: http://ebap.sbap.org.br. Acesso em: 18
jul. 2022,



76
APENDICES

APENDICE A — Roteiro de entrevista
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 - Qual a sua trajetoria na AGU?

2 - Voce trabalha presencialmente nas dependéncias da Unidade? Ou home office?

3 - Na sua gestdo, com quantas pessoas voceé interage?

4 - VVocé percebe diversidade na AGU? Na sua Unidade existem minorias hegemonicas?

(Minorias hegemonicas: Todas as categorias que ndo pertencam ao universo masculino,
caucasiano, afluente, heterossexual, a partir da institucionalizacdo de conceitos de
normalidade e naturalidade, exemplos: PCD, Religides diversas, género, raca ou etnia, idade,
classe social)

5 - Vocé conhece as diretrizes da sua Organizacdo em relacdo a diversidade? Faz diferenca

no trato em seu ambiente de trabalho

6- No seu entendimento € valido usar regras para manter um ambiente de trabalho

harmonioso?
7 - Na sua percepcdo, como a diversidade influencia no ambiente de trabalho?

8 - Na sua opinido, existem desafios para o gestor na incorporacao de diversidade no ambiente
de trabalho?

09 - Vocé percebe conflitos (discriminagdo) entre os servidores, gerados pela diversidade?

Algum preconceito?

10 - Como vocé conduziria, caso percebesse, uma situacao de conflito por diversidade, entre

colegas de trabalho que estdo sob sua gestdo?

11 - Como os outros colegas, pares ou subordinados, agem numa situacao de conflito por

diversidade?

12 - Se perceber uma improbidade, vocé sente-se confortavel em usar os canais institucionais

para reclamar?
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

1. Nome do projeto: DIVERSIDADE EM ORGANIZACOES PUBLICAS: OS DESAFIOS
DA INCLUSAO SOB O OLHAR DO GESTOR

2. Caracteristicas e objetivos gerais da pesquisa: A pesquisa esta sendo conduzida por Sandra
Eunice Pimentel Squires, aluna do Mestrado Profissional em Administracdo Publica (MAP),
Turma ll1, da Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas (EBAPE) da Fundacéo
Getulio Vargas (FGV), em parceria e financiamento da Advocacia-Geral da Unido (AGU). Os
outros participantes deste estudo séo servidores publicos federais, que exercem cargo de gestéo,
no dmbito da Advocacia-Geral da Unido

A pesquisa estd sendo desenvolvida como trabalho de conclusao de curso para obtencéo do grau
de Mestre. O objetivo deste estudo € identificar os desafios apresentados aos gestores publicos
ao incorporar a diversidade no ambiente de trabalho

3. Procedimentos: A Pesquisa adotara a abordagem qualitativa (Creswell, 2007), considerando
que os fatos relativos a acdo humana, por serem singulares, podem ser interpretados em vez de
medidos, demandando uma compreensdo qualitativa da vida social.

4. Participacdo na pesquisa: Sua participacdo nesta pesquisa consistira em responder uma
entrevista semiestruturada, com duracdo de aproximadamente 50 minutos, conduzida pela
mestranda, podendo haver registro de audio, de video ou imagem, caso seja autorizado.

Sobre a gravacado da entrevista:
[ Autorizo a gravacdo integral em audio e video;

[0 Autorizo a gravacgdo parcial (neste caso, cabe ao entrevistado informar os trechos que deseja
gue ndo sejam reproduzidos ou divulgados) em audio e video;

[0 Autorizo a gravacao integral apenas em audio;

[0 Autorizo a gravacgdo parcial (neste caso, cabe ao entrevistado informar os trechos que deseja
que ndo sejam reproduzidos ou divulgados) apenas em audio;

[0 Néo autorizo qualquer gravacao.

5. Voluntariedade e direito de desisténcia: Sua participacdo ndo é obrigatoria, é voluntaria.
A qualquer momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa,
desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo.

6. Riscos e beneficios: Ndo ha nenhum risco ou beneficio associado a sua participagdo, bem
como, ndo havera nenhum pagamento por sua participagéo.

7. Direito de confidencialidade: A fim de assegurar sua privacidade, os dados obtidos por
meio desta pesquisa ndo serdo identificados e nem divulgados sendo preservado o anonimato
dos participantes, assegurando assim sua privacidade. O pesquisador podera providenciar uma
copia da entrevista para seu conhecimento, caso solicite.

Apenas a pesquisadora tera acesso a gravacdo, que sera transcrita e analisada visando o
levantamento de dados que gerardo os resultados de pesquisa, a serem langados na dissertacéo,
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informo ainda que a mesma ficard armazenada, em computador pessoal, somente até o término
do curso, previsto para 31 de outubro de 2023, momento em que sera descartada.

8. Garantia de acesso aos dados e duvidas em geral: VVocé podera tirar ddvidas sobre o
projeto e sobre sua participacdo, alem de obter acesso aos seus dados, a qualquer momento
através dos contatos indicados abaixo.

Sandra Eunice Pimentel Squires, mestranda, agente administrativo, e-mail
sandra.squires@agu.gov.br e pelo telefone (93) 99137-1309. Rua Silvério Sirotheau Correa,
2462, Santarém, PA, CEP 68040-020.

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundagio Getdlio
Vargas — CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP
22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

9. Consentimento: Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste
documento, que possui duas vias, sendo uma delas sua e a outra, do pesquisador responsavel.

Eu, , declaro que entendi 0s
objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo nesta pesquisa e que concordo em
participar.

[Cidade e Estado], de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):




