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1. INTRODUGAO

O presente trabalho refere-se a uma atividade de aula que integra a disciplina
de Organizagdes e Relagdes de Trabalho do curso bacharelado em Administragéo
da Universidade Federal de Pelotas. O objetivo central &€ analisar criticamente o
estudo de caso ficticio “Inclusdo que nao Inclui” - que retrata a implementacao
superficial de politicas de diversidade na empresa NovaHorizon Seguros -
propondo intervengbes concretas para promover um ambiente organizacional
saudavel e inclusivo.

O cenario exposto revela uma contradicdo fundamental: enquanto a empresa
adota um discurso institucional progressista, suas praticas cotidianas perpetuam
mecanismo de exclusdo que podem ser compreendidos a luz das teorias de
KANTER (1977) sobre tokenismo e BOURDIEU (1989) sobre violéncia simbdlica.
Por um lado, observa-se o fenébmeno do tokenismo, onde colaboradores negros e
mulheres sao incluidos numericamente, mas permanecem marginalizados nos
espacos de poder real - evidenciado pela auséncia desses grupos em cargos de
lideranca e pela apropriagdo de suas ideias. Por outro, a naturalizacdo dessa
exclusao reflete a violéncia simbdlica descrita por BOURDIEU (1989), na qual as
estruturas de dominagao se mantém precisamente por serem reconhecidas como
legitimas, mesmo quando reproduzem desigualdades.

A relevancia desta analise fundamenta-se no impacto critico da diversidade
efetiva para organizacdes: conforme THOMAS; ELY (1996), apenas quando
diferengcas sao integradas como fontes de aprendizagem geram inovacdo e
vantagem competitiva. Ja a persisténcia de microagressdes e exclusao, como as
relatadas no caso, esta associada a danos psicolégicos (ex.: sindrome do impostor)
e perda de talentos (MENDONCA; VELOSO, 2020) reforgando a necessidade de
acoes estruturais além do “marketing inclusivo”.

Neste contexto a atividade visa: diagnosticar falhas nas praticas de
diversidade a luz de teorias organizacionais e propor mecanismos para transformar
retérica em equidade tangivel, alinhados ao modelo de diversidade como justica
social. A abordagem considera que, como alerta BORDIEU (1989), a mudanca
efetiva exige a desnaturalizagdo das estruturas simbodlicas que perpetuam a
excluséo no cotidiano organizacional.

2. ATIVIDADES REALIZADAS

A realizagéo deste estudo iniciou-se com uma analise critica do caso ficticio
“Inclusao que nao Inclui” conduzido a partir das questdes norteadoras propostas.
Adotou-se uma abordagem metodoldgica qualitativa, descritiva e interpretativa, que
permitiu explorar as nuances do cenario organizacional da NovaHorizon Seguros.
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Como destacam MENDONCA e VELOSO (2020), essa escolha
metodoldgica é particularmente adequada para investigar fenbmenos complexos
de exclusao organizacional, pois possibilita captar ndo apenas as manifestagbes
superficiais dos problemas, mas também as estruturas subjacentes que os
sustentam.

O processo desenvolveu-se em etapas sequenciais. Primeiramente,
realizou-se uma revisédo tedrica, fundamentando a analise em conceitos-chave
como diversidade organizacional, tokenismo e microagressdes. Para isso,
recorreu-se as contribuicbes de autores como KANTER (1977), com sua analise
sobre a dindmica do tokenismo; BOURDIEU (1989), com sua teoria do capital
simbdlico e poder; e THOMAS e ELY (1996), com seus modelos de gestdo da
diversidade. A seleg¢ao desses referenciais foi complementada pelas contribuigdes
contemporaneas de MENDONCA e VELOSO (2020) sobre os impactos
psicossociais da exclusdo organizacional.

Em seguida, procedeu-se a um diagndstico minucioso das narrativas
apresentadas no caso, que revelavam o que MENDONCA e VELOSO (2020)
denominam de “inclusdo superficial” - situagdo em que politicas de diversidade sao
implementadas apenas no nivel discursivo, sem transformacgbes efetivas nas
relagdes de poder. O cenario retratava a NovaHorizon Seguros, empresa que havia
implantado recentemente um programa de diversidade com foco em género e raga,
mas que, na pratica, mantinha contradigbes: a auséncia de colaboradores negros
em cargos de lideranca; a interrupcéao sistematica de mulheres durante reunides de
diretoria; e a apropriagao de ideias de minorias, exemplificada pela experiéncia da
funcionaria Julia, coordenadora de projetos, mulher e negra, que via suas
contribuigdes serem ignoradas, até que um colega homem branco as repetisse e
recebesse crédito. Paralelamente, a lideranga da empresa celebrava
superficialmente o sucesso do programa através de agdes como “posts coloridos
no LinkedIn”, ignorando a falta de escuta ativa e politicas efetivas de equidade
relatadas pelos colaboradores.

Posteriormente, esse diagnodstico detalhado serviu de base para discussdes
coletivas entre os pesquisadores. Nessas sessdes, interpretaram-se as causas
profundas dos problemas identificados, suas consequéncias multidimensionais e,
sobretudo, exploraram-se caminhos viaveis para a intervencdo. O objetivo era
transcender a critica e avangar em direcdo a propostas concretas capazes de
transformar a realidade exposta no caso.

O estudo de caso “Inclusdo que n&o Inclui” revela uma contradicao
fundamental na NovaHorizon Seguros: enquanto a empresa adota um discurso
progressista em suas politicas de diversidade, suas praticas cotidianas perpetuam
um mecanismo de exclusdo. Essa dissonancia se manifesta em situacbées como a
sub-representagao de profissionais negros em cargos de lideranga, a interrupgao
sistematica de mulheres durante reunides e apropriagdo de ideias de minorias -
exemplificado pelo caso de Julia, coordenadora negra cujas contribuicées s6 sao
validas quando reiteradas por colegas homens brancos.

Tais fendbmenos caracterizam o que KANTER (1977) denomina tokenismo,
onde grupos minoritarios sao incluidos simbolicamente, mas permanecem
marginalizados nas estruturas de poder. Esses problemas sao sustentados por
dindmicas organizacionais profundas. Os vieses inconscientes, que associam
competéncia e liderangca a perfis masculinos e brancos, atuam como barreiras
invisiveis a equidade. Essa realidade é agravada pela auséncia de mecanismos de
accountability, que permitem a perpetuacédo de comportamentos excludentes sob o
argumento da “cultura organizacional tradicional”.
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A fundamentagéo tedérica de BOURDIEU (1989) sobre capital simbdlico
ajuda a explicar esse cenario: as estruturas de poder dominante tendem a validar
apenas as vozes que se alinham aos padrdes hegemdnicos, criando um ciclo de
exclusao disfarcada. Os impactos desse ambiente s&o sistémicos e bifacetados.

Para os colaboradores, especialmente aqueles pertencentes a grupos
marginalizados, as consequéncias incluem desmotivagao, esgotamento emocional
e o desenvolvimento da sindrome do impostor - como sugere a experiéncia de Julia,
que enfrenta burnout enquanto testemunha suas ideias sendo sistematicamente
desvalorizadas.

Para a organizagdo, essa pseudoinclusdo resulta em perda de talentos,
homogeneizagao de perspectivas e custos operacionais elevados com turnover e
absenteismo. THOMAS e ELY (1996) alertam que, ao falhar em adotar um modelo
de diversidade como fonte de aprendizagem, a empresa ndo apenas perpetua
injusticas, mas também renuncia ao potencial inovador que a pluralidade
proporciona. Essa analise demonstra que os desafios da NovaHorizon Seguros vao
além de falhas operacionais - sdo manifestagbes de estruturas organizacionais
arraigadas que exigem intervengdes em multiplos niveis para serem transformadas.

Para transformar a retdrica de inclusdo em agdes concretas da NovaHorizon
Seguros, foram elaboradas propostas de intervengdo que abordam desde a
conscientizagdo até mudancgas estruturais na cultura organizacional. O primeiro
eixo de acdo consiste na implementacdo de treinamentos continuos sobre
diversidade e inclusao, destinados a todos os niveis hierarquicos da empresa.
Essas capacitacdes devem ir além do discurso superficial abordando temas como
vieses inconscientes, microagressdes e a importancia da representatividade. O
objetivo & sensibilizar os colaboradores transformando-os em agentes ativos na
construgdo de um ambiente mais justo e equitativo.

Paralelamente, ¢é fundamental estabelecer metas claras de
representatividade, especialmente em cargos de liderangca. Isso pode ser
alcangado por meio de programas de mentoria e desenvolvimento de carreira
voltados para grupos sub-representados, como mulheres e profissionais negros. A
presenca diversificada em posi¢cdes estratégicas nao apenas promove equidade,
mas também enriquece a tomada de decisdes com diferentes perspectivas.

Para assegurar que essas politicas sejam efetivas €& necessario criar
mecanismos de feedback e accountability. Isso inclui a implementagcédo de canais
seguros e anénimos para denuncias de discriminagdo, além da formagdo de um
comité de diversidade responsavel por monitorar o cumprimento das acdes
propostas. Esse comité deve ter autonomia para investigar relatos e propor
medidas corretivas, garantindo que as iniciativas n&o se limitem ao discurso.

Outro aspecto crucial € a revisdao dos processos de recrutamento e
promogao, eliminando vieses que perpetuam a desigualdade. A adogao de painéis
de entrevista diversos e a padronizagao de critérios de avaliagdo sao medidas que
podem contribuir para um sistema mais justo. Além disso, a empresa deve analisar
se suas politicas de ascensao profissional nao reproduzem barreiras invisiveis para
determinados grupos.

Por fim, é essencial fomentar uma cultura organizacional que valorize a
diversidade como fator de inovacdo e competitividade. Isso pode ser feito por meio
de campanhas internas, celebragdo de datas relacionadas a equidade e a
integragédo desses valores na missao da empresa. Somente quando a inclusao for
internalizada nos habitos e nas relagdes cotidianas é que a NovaHorizon Seguros
podera superar o tokenismo e construir um ambiente verdadeiramente acolhedor e
produtivo.
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Essas propostas, quando aplicadas de forma integrada, tém o potencial de
converter a diversidade em uma pratica efetiva, beneficiando tanto os
colaboradores quanto a organizagédo como um todo.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo de caso "Inclusdo que nao Inclui" revela a discrepancia entre o
discurso institucional de diversidade e as praticas reais que perpetuam a exclusao
na empresa NovaHorizon Seguros. A analise critica identificou que, apesar das
iniciativas de diversidade, a falta de representatividade em cargos de lideranca e
as microagressoes sistematicas continuam a ser problemas significativos.

Os principais resultados obtidos mostram que a diversidade efetiva é
essencial para a inovagao e a vantagem competitiva das organizagdes. No entanto,
a persisténcia de praticas excludentes resulta em danos psicologicos para os
colaboradores e na perda de talentos valiosos. As propostas de intervencao
sugeridas visam transformar a retérica de inclusdo em acgbes concretas,
promovendo um ambiente de trabalho mais justo e equitativo.

As implicacbes desses resultados sao relevantes para o contexto mais
amplo, destacando a necessidade de agdes estruturais para garantir a verdadeira
inclusdo. Os desafios encontrados incluem a resisténcia cultural e a necessidade
de mudangas profundas nas praticas organizacionais. As ligdes aprendidas durante
o processo reforgam a importancia de um compromisso genuino com a diversidade
e ainclusao, além do simples marketing inclusivo.

Para futuras investigagbes, sugere-se explorar a eficacia das propostas de
intervengao implementadas e investigar outras areas que possam contribuir para a
promog¢ao de um ambiente organizacional inclusivo e saudavel.
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