Ad

2024

XXVIISeminarios em Administragao

A ORGANIZACAO SEM PRIVILEGIOS: uma investigacao sobre o paradoxo da
meritocracia e a diversidade racial em organizacoes brasileiras

MARCIO GUILHERME REHDER
FUNDACAO DOM CABRAL

LUCIANA CARVALHO DE MESQUITA FERREIRA
FUNDACAO DOM CABRAL

JERSONE TASSO MOREIRA SILVA
CENTRO UNIVERSITARIO NOVOS HORIZONTES



A ORGANIZACAO SEM PRIVILEGIOS: uma investigacdo sobre o paradoxo da
meritocracia e a diversidade racial em organizac0es brasileiras

Introducao

A meritocracia € considerada um sistema de gestdo e avaliacdo para obter-se
recompensa financeira ou ascensdo na hierarquia organizacional, por meio de resultados
individuais alcangados em uma tarefa, projeto ou metas previamente estabelecidas (Souza e
Vasconcelos, 2021).

A meritocracia ganha contorno polémico quando ¢ avaliada sob a ética da desigualdade
social e diversidade nas organizagdes. Pensar em meritocracia, em organizag0es que praticam
a diversidade e pretendem ampliar a pluralidade de pessoas em relacdo a classe social, raga,
género etc., € controverso e desafiador (Konrad, Richard & Yang, 2021). De acordo com Souza
e Vasconcelos (2021), para se alcancar uma sociedade igualitaria, faz-se necessario preservar
direitos que proporcionem reconhecimento e recompensa a seus individuos, independentemente
de classe, género, etnia etc., e repudiar qualquer possibilidade de prestigio a um grupo
especifico de pessoas, em detrimento de outras. Surge, entdo, um desafio importante e que
desperta curiosidade nesse processo meritocratico em sociedades ou organizacdes: como
garantir que todas as pessoas tenham condicdes iguais de evolucdo sociocultural para competir?
(Souza e Vasconcelos, 2021).

Supdem-se que todos os grupos de identidade humana sejam iguais em capacidade de
desenvolvimento. A possivel oposicdo entre a meritocracia e a diversidade ocorre em funcao
da desigualdade de acesso a recursos que atuam na formacdo da pessoa, como nutrigéo,
educacdo, relacdes pessoais, conexdes com oportunidades econémicas e de trabalho, entre
outros.

A investigacao sobre a meritocracia em organizacGes que valorizam a diversidade racial
levanta questdes fundamentais. Pessoas negras sao apontadas como mais escassas para ocupar
cargos que exijam qualificacdo, competéncias e niveis educacionais mais altos, em consonancia
com a realidade social brasileira (Fleury, 2000). Acredita-se que as dificuldades apresentadas
as mulheres brancas para ingresso ao mercado de trabalho sejam menores do que as enfrentadas
por pessoas da raga negra, sendo que, pessoas desse Ultimo grupo ainda experimentam maiores
barreiras do que outras, durante processos de selecdo e sistemas de avaliacdo de desempenho
nas organizagdes (Fleury, 2000).

Os processos de recrutamento e selecdo das empresas apresentam, de forma clara, a
pratica usual de mercado, sendo que é mais dificil e caro buscar pessoas que pertengam a grupos
sub-representados e que possuam qualificacdo. Além do que, acOes afirmativas como essa,
podem ser percebidas como ameagas ao sistema de meérito nas organizagdes (Alves & Silva,
2004).

Konrad et al. (2021) apontam o problema que as organizagdes enfrentam quando
procuram aumentar a diversidade ao ampliar as oportunidades para grupos sub-representados,
sem atrapalhar os ideais de justica para os grupos privilegiados. Os autores destacam que
resultados de estudos anteriores sobre a influéncia das acdes de diversidade sdo mesclados.
Apesar de alguns estudos demonstrarem uma evolucao positiva entre as a¢6es de diversidade e
a evolucdo de carreira de grupos sub-representados, outras pesquisas mostram efeitos
contrarios, como reagdo e crescimento de preconceitos e discriminagdo por parte dos grupos
privilegiados (Konrad et al., 2021).

Diante do exposto, o objetivo geral do estudo € analisar a existéncia de um paradoxo
entre praticas entendidas como meritocraticas e a gestdo da diversidade racial em organizacoes



brasileiras de grande porte, e como essas organizacdes lidam com os efeitos conjuntos da
meritocracia e da diversidade racial.

A pesquisa tem importancia para o alcance dos objetivos propostos, pois fomenta novas
discussOes acerca do tema diversidade e meritocracia, bem como elucida caminhos e dire¢des
para a gestdo desse paradoxo em organizagdes brasileiras. Enquanto a meritocracia sugere a
imparcialidade e a igualdade de condigdes como pilares ideologicos e praticos nas
organizac0es, a diversidade tem principios opostos como a parcialidade e as acGes de cunho
corretivo para as desigualdades social, racial, étnica, de género etc.

Fundamentacdo Tedrica
Fundamentag&o conceitual de meritocracia

No nivel ideoldgico, a meritocracia é um somatério de valores que apresenta a pessoa,
uma vez envolvida em sociedade, para que almeje uma posi¢do de acordo com o mérito por
suas acles individuais, isto €, obtenha uma recompensa por meio de suas realizagdes pessoais
(Barbosa, 2003).

De acordo com Souza & Vasconcelos (2021), a meritocracia € uma préatica de
reconhecimento igualitario a todas as pessoas que procuram demonstrar suas competéncias para
realizar atividades por meio da inteligéncia, esforco e talento para promover suas qualidades e
alcancar um objetivo. Transparéncia na implementacdo do sistema de mérito é essencial, bem
como a isonomia é uma condicdo fundamental para apurar, de forma confiavel e verdadeira,
um processo meritocratico (Souza; Vasconcelos, 2021).

Em sintese, existem duas ideologias que impactam a meritocracia. A ideologia
individualista, que ndo se opde a desigualdade social, na forma que esclarece as dissonancias
de desempenho individual por meio da validacdo de desigualdades em uma anélise
individualista das diferencas. A ideologia igualitaria, que, seguramente, tera relacdo com a
reprovacao social a desigualdade, na perspectiva de observar que todas as pessoas devem ter
acesso as mesmas ferramentas e recursos, pois se isso nao ocorre regularmente, é manifestada
uma anomalia social, ou seja, um processo de distribuicdo de recursos inadequado e parcial
(Wachelke et al., 2020).

A meritocracia € uma ideologia que ressalta as desigualdades econémicas, historicas e
sociais, enquanto apresenta a expectativa de uma alternativa para essas desigualdades. Ela
individualiza os obstaculos estruturais, outorga responsabilidade de resultados as pessoas e
transforma essas estruturas invisiveis a critica social e as reformas politicas (Wayne; Cabral,
2021).

Contudo, ss pontos de vista explicitos das politicas meritocraticas sinalizam a justica
organizacional, enquanto seus angulos ocultos facilitam que a iniquidade e a perpetuacdo dos
privilégios acontegcam. Nesse sentido, as praticas de recrutamento e qualificacdo teoricamente
meritocraticas, inimeras vezes, sustentam as desigualdades no nivel social (Amis; Mair; Munir,
2020).

Diversidade racial nas organizacdes

Os debates sobre a branquitude ainda sdo escassos na academia (Shucman, 2014), visto
gue a comunidade académica foi constituida, majoritariamente, por homens brancos de acordo
com uma narrativa eurocéntrica, como as criticas dos estudos coloniais que tém demonstrado
os efeitos do colonialismo e colonialidade nas producdes de saber e poder (Hall, 2003; Spivak,
2010; Quijano, 2020; Mignolo, 2020). Entéo, percebe-se auséncia de interesses para discutir a



branquitude, j& que representa um instrumento potente para denunciar e desafiar os privilégios
que perpassam dimensdes simbdlicas e materiais que sustentam as relaces de desigualdades e
injusticas sociais (Shucman, 2014; Bento, 2022).
A diversidade racial, por sua vez, atualmente, vem ganhando cada vez mais espago na
agenda das organizacOes, e ja € um tema considerado estratégico pelas liderancas. A
diversidade racial é motivada pela cultura de fazer o bem em algumas empresas, pela
transformacdo dos novos consumidores que valorizam o tema e pela necessidade
mercadoldgica de atender a consumidores diversos.

Bento (2022) chama a atencdo para a necessidade iminente de se demonstrar a conexao
da dominancia histérica de raca, que persiste até hoje na sociedade e organizacdes, envolvida
ainda por um grande siléncio. Nesse sistema, é essencial admitir, caracterizar e reconhecer 0s
tratados e aliangas ndo verbais que culminam por servir as preferéncias de um grupo, e que
caracterizam os principais atributos do pacto narcisico da branquitude (Bento, 2022).

E real a existéncia de preconceito e discriminacdo no ambiente organizacional
brasileiro. Como esclarecer que individuos negros estejam em tamanho desiquilibrio em relacéo
aos individuos brancos no mercado de trabalho e, sobretudo, em posicGes de liderangca no
Brasil? Provavelmente, a reincidéncia de comportamentos discriminatdrios que sao transferidos
entre geracdes e culturas possa auxiliar na compreenséo do fenémeno, porém, sua ilegitimidade
é clara (Peruzzo, 2021).

Os dados apresentados recentemente pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica,
na 22 edicdo, Desigualdades Sociais por Cor ou Racga no Brasil (2022), evidenciam as relac6es
intrinsecas entre as desigualdades raciais e as desigualdades sociais no Brasil, apontando que
as questdes de raca/etnia produzem efeitos na negacédo de direitos basicos, como um alto indice
de violéncia, dificil acesso a educacao para a populacdo negra e parda. A pesquisa denota que
69% dos cargos gerenciais sdo ocupados por pessoas brancas, enquanto 29,5% sao ocupados
por pessoas pretas ou pardas. Em relacdo ao rendimento, independentemente do nivel de
instrucdo, o estudo concluiu que as discrepancias sdo atravessadas pelas questdes da raca.
Exemplificou com um recorte de instrugdo, que a pessoa branca recebe, em média, R$19,00/por
hora, enquanto a pessoa preta R$10,90/ por hora e a parda R$ 11,30/por hora de trabalho.

Teoria do paradoxo

Os paradoxos consistem em duas partes, em esforcos opostos uma a outra, mas
complementares e sinérgicos, de forma que um componente define os desafios do outro. Forcar
uma separacao é improdutivo, pois eles estdo entrelacados em uma relacéo forte e duradoura
(Berti; Simpson, 2021).

Alinhado a seus principios, mas em paralelo aos conhecimentos de administragéo,
pesquisadores conceituam paradoxo como oposi¢do continua entre ideias inter-relacionadas.
Essa conceituacdo apresenta dois atributos principais do paradoxo: oposicao e inter-relagéo que,
unidos, demonstram as fronteiras do paradoxo para estimular o amplo debate sobre o tema
(Schad; Lewis; Raisch; Smith, 2016). Poole e Van de Ven, (1989), definem paradoxo como
angustias, contradicbes e oposicles entre teses que promovem contrariedades praticas ou
tedricas. Outros pesquisadores apresentam conceitos divergentes como, intrinsicamente,
relacionados ou indissociaveis. Esses conceitos determinam-se entre si, de modo que jamais
podem ser individualizados (Lewis, 2000).

Lideres das organizagfes entendem que, atualmente, se convive em um mundo VUCA
(volatil, incerto, complexo e ambiguo). As oposic¢6es dinamicas e os emaranhados do paradoxo
apresentam uma viséo forte que propde uma mudanca de conduta mais simplista e direta para
uma que pode ser mais ampla e alternativa (Lewis; Smith, 2022).



Diversas razdes ampliam a importancia do paradoxo, sobretudo o significado,
incorporacdo de teoria e envolvimento social. Contudo, a teoria do paradoxo propde uma
dindmica importante por meio da qual se pode debater a diversidade crescente de pensamentos
do mundo atual. De forma que a diversidade tedrica deve responder a dos acontecimentos
sociais (Lewis; Smith, 2022).

Levando em consideracdo um estudo em constante desenvolvimento, a teoria do
paradoxo propde a investigacdo da origem emaranhada e em evolugdo de conceitos opostos
(Lewis; Smith, 2022). Como amostra, os estudiosos da dindmica do paradoxo estudam formas
de incentivar a existéncia simultanea das linhas de aprendizado e resultados.

Em 2011, tensbes paradoxais foram descritas como a préatica de a¢Ges opostas, a disputa
de forcas entre escolhas opcionais. Segundo, Putnam, Fairhurst e Banghart (2016), as tensdes
paradoxais sdo sensacdes, que decorrem de decepgéo, imobilizacdo, inseguranca e inclusive,
estagnacdo, que as pessoas atravessam ao enfrentar paradoxos e oposicdes (Putnam et al.,
2016). A andlise apresentou um destaque aos paradoxos de aprendizado, suportada pela
relevancia dada as tensdes de investigacdo que emergem de permitir a dualidade e incentivar a
evolugédo corporativa. Estudos em menor volume demonstram paradoxos de engajamento,
conforme aparecem entre personalidades opostas (Schad; Lewis; Raisch; Smith, 2016).

Experienciar tensdes pode ser intimidador e apresentar retornos problematicos, se as
pessoas enfrentarem as tensdes como problemas, procurando insistentemente resolver sua
angustia desatando incoémodos que essas tens@es proporcionam (Miron-Spektor et al., 2018).

Em sintese, a Figura 1 destaca os principais constructos desta pesquisa, cuja adequacao
sera avaliada e os temas tratados na parte empirica deste estudo.

Figura 1 - Principais constructos trabalhados na pesquisa

Conceitos Descrigé_o Autores
1 Fundamentacio Young (2008); Markovits (2021);
Conceitual de A mzrltocra(:la e_ _|mpactada pelas Sandel (2021).; Souza &
Meritocracia iferencas sociais. Vasconcelos (2021); Wachelke et al.
(2020).
2 Merit_ocracia nas Visdo critica a meritocracia. Ideologia se | Barbosa (1999); Wayne & Cabral
Sociedades mostrou falha ao ampliar diferencase | (2021); Markovits (2021); Sandel
Contemporaneas fortalecer privilégios. (2021).
3 Meritocracia nas As condigdes sociais dos colaboradores Chaves (2012); Béhar (2019);
mal avaliados sdo desprezadas nas Barbosa (2014); Amis et al. (2020);
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OrganizacGes




Pessoas negras, habitualmente, ocupam Fleury (2000); Souza (2011);
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oposic¢do continua entre ideias
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7 Fundamentagdo
Conceitual do Paradoxo

Tensbes paradoxais sdo sensagdes, que
decorrem de decepgéo,

8 Tensdes Paradoxais imobilizacéo, inseguranca e,
inclusive, estagnacdo, que as pessoas
atravessam ao enfrentar paradoxos.

Putnam et al. (2016); Schad et al.
(2016); Luscher & Lewis (2008);
Miron-Spektor et al. (2018);

Tsoukas & Cunha (2017).

Lewis & Smith (2022); Raisch &

A teoria do paradoxo propde a Birkinshaw (2008); Cunha &
9 Teoria do Paradoxo investigagao da origem emaranhada e em | pytnam (2019).

evolugéo de conceitos opostos.

10 Abordagens do Lewis & Smith (2022); Putnam et al.

Paradoxo e O centro da evolugéo humana € questionar (2016), Schad et al. (2016): Adler et al.

Perspectivas Futuras 0s conceitos diferentes. (1999).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Metodologia

O objetivo da pesquisa € investigar como organizacOes brasileiras, de grande porte,
gerenciam o possivel paradoxo entre meritocracia e diversidade racial. Para isso, foi realizada
uma pesquisa de abordagem qualitativa, exploratéria, descritiva e aplicada, para identificar se
existem tensdes, contradi¢cGes ou relagdo e dependéncia entre a meritocracia e o recorte da
diversidade racial nas organizacdes, e como essas organizacOes lidam com os reflexos e
consequéncias desses conceitos aplicados de forma conjunta.

Para atingir o objetivo do estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas, a fim de
explorar a compreensdo das pessoas que pertencem ao grupo de diversidade racial nas
organizacOes, bem como daquelas que pertencem a grupos privilegiados, como enxergam a
relacdo e os limites entre as praticas da meritocracia e da diversidade racial aplicados.

A selecdo de pessoas guiou-se pelos seguintes critérios de inclusdo: pessoas que
trabalham em grandes empresas brasileiras, organizagdes reconhecidas publicamente como
lideres de mercado em seus segmentos de atuacdo; pessoas que atuam nas areas de diversidade
e inclusdo, recursos humanos ou areas afins, e consultorias especializadas no tema da
diversidade racial; pessoas que se enquadram nos dois critérios anteriores e que se autodeclaram
de cor preta ou parda; e pessoas que se enquadram nos dois critérios iniciais e que se
autodeclaram de cor branca.

Dessa forma, a fim de obter-se uma amostra suficiente para o estudo, foram selecionadas
14 (catorze) pessoas para participar da pesquisa, sendo 50% desse grupo, ou seja, 7 (sete)
pessoas autodeclaradas de cor preta ou parda, e 7 (Sete) pessoas que se autodeclaram de cor
branca. Entre esses profissionais, 11 (onze) pessoas trabalham, atualmente, em empresas de
grande porte, lideres de seus setores, e 3 (trés) pessoas sdo socias e consultoras especializadas
no tema da diversidade racial.

O método de acesso as pessoas foi por indicacdo. Foi utilizada a técnica em bola de
neve, ou snowball. As 14 entrevistas semiestruturadas foram realizadas em um intervalo de 45



dias, com duracdo média de 45 minutos cada uma. As entrevistas foram realizadas por meio da
ferramenta de videoconferéncia “Microsoft Teams”, da empresa Microsoft Corporation. As
entrevistas foram gravadas com a autorizacdo dos entrevistados e transcritas, para auxiliar a
etapa de anélise dos resultados. Realizou-se a anélise de conteudo conforme Bardin (2011).

A lista dos entrevistados por cor, género setor e funcdo é apresentada na Figura 2 a
seguir.

Figura 2 - Lista dos entrevistados por cor, género setor e funcao.

Entrevistado Cor Género Setor Empresa Funcgdo
1 preta feminino Cosméticos, higiene e beleza Gerente D&I
2 parda feminino Comércio varejista produtos diversos Gerente D&I
3 preta masculino Varejo multicanal Gerente de P&D
4 parda feminino Consultoria D&I Sécia/consultora
5 Coordenadora de
parda feminino Papel e celulose sustentabilidade
5 Gerente de
preta feminino Petréleo governanca
Gerente de produtos
7 . . . b
preta masculino Financeiro digitais
Gerente de
8 . ; tentabilidad
branca masculino Varejo de moda sustentabilidace
9 branca feminino Aco Gerente D&I
10 branca feminino Consultoria D&I Sécia/consultora
11 branca feminino Consultoria D&l Sécia/consultora
Ger.
12 Sustentabilidade,
branca feminino Varejo de calgados D&I
13 Especialista de
branca feminino Perfumaria e cosméticos equidade e inclusdo
14 Gerente de gestdo
branca feminino Cosméticos, higiene e beleza de talentos

Fonte: Elaborado pelo autor.

As organizacOes participantes sdo apresentas conforme a Figura 3, as seguir:

Figura 3 - Descricdo das organizacfes

ORGANIZAGOES PARTICIPANTES

Descricdo

Entrevistado Setor Empresa

Lider do setor de cosméticos, produtos de higiene e beleza, de origem

1 Cosmeéticos, higiene e beleza - x . .
brasileira, com atuagdo em diversos outros paises.

Lider do setor de comércio varejista de produtos diversos, incluindo
eletrodomésticos, méveis, eletronicos, entre outros.

Comércio varejista produtos
diversos




3 Varejo multicanal Lider do setor de varejo multicanal.
4 Consultoria D&l Empresa brasileira de consultoria especializada em D&I.
Empresa de origem brasileira, lider do setor de produgao de papel e
5 Papel e celulose P g . . . P ¢ pap
celulose, com operacdo em diversos paises.
, Empresa de origem brasileira, de economia mista, lider do setor de
6 Petroleo . .
petroleo e gés.
7 Financeiro Empresa de origem brasileira, lider do setor financeiro.
8 Varejo de moda Empresa de origem brasileira, lider do setor de varejo e moda.
9 Aco Empresa brasileira lider do setor de producéao de ago, com mais de 100
¢ anos de atuacdo no mercado.
. Empresa brasileira de consultoria em diversidade e incluséo e
10 Consultoria D&l presa bre .
responsabilidade social.
11 Consultoria D&I Empresa brasileira de consultoria especializada em D&lI.
. Empresa de origem brasileira, lider de mercado no setor de varejo de
12 Varejo de cal¢ados P g J
calcados.
. " Empresa de origem brasileira, lider de mercado do setor de
13 Perfumaria e cosméticos . -
perfumaria e cosméticos.
" . Lider do setor de cosméticos, produtos de higiene e beleza, de origem
14 Cosmeéticos, higiene e beleza L N . P g, g
brasileira, com atuagdo em diversos outros paises.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 4 apresenta as categorias de analise e seus respectivos elementos, os quais

foram utilizados para analisar o contetido das entrevista.

Figura 4 - Categorias analiticas da pesquisa

CATEGORIAS
ANALITICAS

ELEMENTOS DA ANALISE

Meritocracia

organizacdo

1. Entendimento do conceito de meritocracia Relevancia e aplicagdo da
meritocracia na organizacao
2. Avaliacdo dos resultados promovidos pelos processos meritocraticos na

Diversidade Racial

1. Relevancia e aplicacdo da diversidade racial na gestdo da empresa
2. Equilibrio de racas e % de pessoas negras na lideranca da empresa




1. Entendimento dos colaboradores que pertencem a grupos privilegiados na
organizacéo

2. Influéncia que os grupos privilegiados podem ou ndo provocar nas decisdes

Grupos Privilegiados meritocraticas nas organizacdes

Paradoxo meritocracia e

1. Opinido sobre a existéncia de tensdes ou contradi¢des entre meritocracia e
diversidade racial nas organizagdes

2. Opinido sobre a existéncia de interdependéncia ou inter-relacdo entre os
conceitos aplicados da meritocracia e diversidade racial nas organizac@es
Percepcao sobre a existéncia de limites ou desafios na articulacéo da
meritocracia com a diversidade racial em sua empresa

4. Opinido sobre a existéncia de caminhos possiveis para superacao de eventuais

limites e desafios entre a meritocracia e a diversidade racial na empresa

diversidade racial

1. Opinido sobre a empresa estabelecer a¢cdes afirmativas para desenvolver
(encarreirar) pessoas da raca negra
Pensamento sobre a empresa estabelecer uma meta de longo prazo para ter
uma porcentagem de pessoas negras na lideranga

3. AcgOes que possam ajudar a empresa a alcangar maior equilibrio de ragas na

lideranca

AcoOes Afirmativas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Anélise do Resultados
Avaliacéo da relevancia da meritocracia nas organizacoes

Em geral, as visdes sobre o conceito aplicado da meritocracia nas organizagdes séo
convergentes entre 0s grupos de pessoas pretas e brancas, pois 8 das 14 pessoas entrevistadas
afirmam néo acreditar no conceito aplicado da meritocracia, e outras 4 pessoas afirmam que
ele precisa ser revisado. No sentido oposto, somente 1 pessoa acredita no conceito da
meritocracia aplicada, e 1 pessoa ndo o compreende. Essas 2 pessoas sdo 0s entrevistados
homens de cor preta.

Constata-se que o conceito da meritocracia nao possui credibilidade entre a maioria
dos entrevistados. Outra constatagdo é que ndo ha diferenca de percepcao entre 0s grupos de
pessoas de cor preta ou parda e branca, nesse quesito. O conceito desenvolvido por Young, na
década de 60, nos Estados Unidos, de que a meritocracia utilizaria testes, cada vez mais exatos
e precisos, para medir a inteligéncia e o esforgo para classificar individuos para escolas,
universidades e trabalhos, segundo Markovits (2021), ndo se mostrou efetivo, quando aplicado
nas organizacdes. Essa reflexdo corrobora com a opinido da maior parte dos entrevistados.

Os 12 entrevistados que se posicionam de forma incisiva e incrédula com relacdo ao
conceito da meritocracia aplicada e seu propésito, destacam, principalmente, esse aspecto
contréario ao préprio principio da meritocracia, ou seja, que ela amplia a desigualdade que
sempre foi realidade na sociedade e organizacGes brasileiras. O conceito da meritocracia
aplicada, na visdo da maioria dos entrevistados, gera um impacto nocivo nas organizagdes, na
medida que atrapalha o principio da equidade de oportunidades para as pessoas e amplia a
iniquidade social e racial, porque concede mérito para aqueles que comumente o recebem.

Por outro lado, na opinido de 100% dos entrevistados, a meritocracia € um processo
relevante em suas organizacGes. Os entrevistados avaliam, de forma unanime, a importancia



que os lideres das organizacdes brasileiras concedem a meritocracia e aos processos em que
ela é aplicada. Os entrevistados citam, principalmente, o processo de avaliacdo de desempenho
e a definicdo de metas como instrumentos de medicdo e as promocGes de carreira e
remuneracdo variavel como recompensas. Essas ferramentas, ditas meritocraticas pelas
organizac0es, sdo valorizadas pela lideranca em todas as organizacdes pesquisadas, pois sdo
as formas de medir, avaliar e reconhecer o esforgo e a evolugéo dos colaboradores.

Na visdo do grupo de pessoas de cor preta e parda, assim como ocorre na avaliacdo do
conceito da meritocracia aplicada, a visdo das mulheres é diferente da visdo dos homens. As
5 mulheres do grupo afirmam que os resultados promovidos pela meritocracia aplicada nao
sdo justos. Elas utilizam, principalmente, dois argumentos para embasar essa posi¢do. O
desequilibrio de racas na lideranca dessas organizacGes e 0s vieses que as entrevistadas
afirmam enxergar, de forma clara, no posicionamento dos lideres que operacionalizam a
meritocracia por meio dos processos na empresa. Os 2 homens do grupo tém uma visao
diferente das mulheres. Eles afirmam que os resultados da meritocracia s&o justos, baseados
no merecimento das pessoas que recebem promog6es em suas respectivas organizacoes. Eles
entendem que essa é uma avaliacdo subjetiva, mas que suporta a avaliacdao de cada um.

Esse aspecto de avaliagcdo dos resultados promovidos pela meritocracia, juntamente
com a avaliacdo do conceito aplicado da meritocracia, sdo os dois aspectos avaliados na
pesquisa em que ha uma diferenca unanime de opinides entre as pessoas dos dois géneros,
nesse grupo de pessoas pretas e pardas. Nesse sentido, a divergéncia de opinides, ou até
mesmo a diferenca de avaliacdo e percepcao na pratica, entre as pessoas pretas e pardas, dos
géneros feminino e masculino, sobre a avaliagdo do conceito e os resultados da meritocracia
aplicada nas organizacdes, pode ser um achado a ser explorado com maior profundidade em
pesquisas futuras.

No grupo de pessoas de cor branca, 3 mulheres afirmam que os resultados dos
processos meritocraticos aplicados ndo sdo justos. Elas apontam dois argumentos para
embasar esse posicionamento. O primeiro utilizado por 2 das 3 mulheres € o0 argumento de
que os vieses da lideranga impactam os resultados. O argumento utilizado por 1 mulher do
grupo é de que os critérios utilizados para a construcdo dos processos meritocraticos nao sao
objetivos o suficiente para promover justi¢a nos resultados. Contrariamente a essa posigéo,
outras 3 pessoas desse grupo afirmam que os resultados promovidos pela meritocracia sao
justos. Esse embasamento é feito sobre o julgamento de que as pessoas, em geral, promovidas
em suas organizacgdes, merecem esse reconhecimento pelo esfor¢o e desempenho, em suas
respectivas avaliacdes. Resta 1 pessoa do grupo que adota uma postura neutra com relacdo a
avaliacdo dos resultados da meritocracia, segundo ela, os resultados apresentados possuem
critérios previamente estabelecidos e ndo é possivel avaliar se sdo justos ou no.

Nessa analise comparativa e interpretativa, percebe-se, uma sensacdo maior de
injustica nas pessoas de cor preta e parda, com relacdo aos resultados promovidos pela
meritocracia, mesmo as pessoas de cor branca lidando diretamente com o tema da diversidade
racial nessas organizacoes.

Avaliacéo da relevancia da diversidade racial na gestéo das organizagoes

Das 14 pessoas entrevistadas, 13 afirmam que a diversidade racial, atualmente, é um
tema central na estratégia das organizacdes. Somente 1 entrevistada relata que sua organizagéo
é uma empresa de economia mista, com caracteristicas conservadoras de uma empresa estatal
e, em funcdo disso, o tema da diversidade racial e diversidade em geral, ainda nédo é tratado
de forma estratégica pela organizacéo.

A maioria dos entrevistados relata 3 motivacdes principais pelas quais as organizacdes
atribuem carater estratégico a diversidade racial. A primeira sdo as organizac¢fes que elegem



o tema como central, em funcéo do alinhamento com sua cultura de contribuir com a sociedade
e de tornar o mundo um lugar melhor para se viver. A segunda aparece nas organizacgdes que
o fazem em funcdo do movimento de mercado gerado pelo ESG, preocupadas com sua
influéncia no comportamento de consumo das novas e futuras geragdes. A terceira motivacao
surge nas organizacdes que buscam ampliar sua atuacdo em diversidade racial com o objetivo
de se conectar, cada vez mais, com seus consumidores, que, normalmente, sdo formados pelo
estrato social, portanto, diversos, e em sua maioria, pessoas de cor preta ou parda.

De acordo com todos os entrevistados, suas respectivas organiza¢es ndo apresentam,
atualmente, equilibrio de racas na lideranca. De forma objetiva, 0s entrevistados declaram a
quantidade percentual (%) de pessoas de cor preta ou parda no quadro atual de lideres. Nesse
contexto, 2 organizacfes possuem até 5% de pessoas de cor preta ou parda na lideranca; 6
organizagOes possuem entre 10% e 15% de pessoas de cor preta ou parda na lideranca; e 5
organizacfes possuem entre 22% e 31% de pessoas de cor preta ou parda em posi¢oes de
lideranca. Essa é uma fotografia real do desequilibrio de racas e da falta de diversidade racial
na lideranga das organizac0es brasileiras de grande porte. Os entrevistados relatam suas visoes
sobre 0s motivos desse desequilibrio, e entre os principais esta a influéncia das pessoas que
pertencem a grupos de privilégios nas organizacdes. Uma constatacdo desses dados é que as
empresas representadas na pesquisa, mesmo sendo todas de grande porte e lideres de mercado
em seus segmentos de atuacdo, apresentam estagios diferentes de maturidade em equilibrio de
racas da lideranca.

Avaliacdo da influéncia dos grupos privilegiados nas decisbes meritocraticas nas
organizacoes

Todos os 14 entrevistados relatam a existéncia de pessoas que pertencem a grupos que
possuem privilégios na organizacdo. Desse total, 6 entrevistados afirmam que as pessoas que
possuem privilégios sdo homens brancos; outros 4 afirmam que sdo pessoas brancas que
possuem privilégios, ou seja, referindo-se a homens e mulheres de cor branca; outros 2
entrevistados afirmam que sdo pessoas que possuem privilégios desde o nascimento; 1
entrevistado afirma que séo pessoas que nunca sofreram preconceito; e 1 entrevistado afirma
que sdo pessoas que ndo pertencem a grupos minorizados nas organizacgdes. Esses dados ndo
deixam davida sobre a existéncia desse grupo de pessoas que possuem privilégios nas
organizacg0es representadas na pesquisa.

Novamente, foi constatada unanimidade nas respostas positivas dos entrevistados com
relacdo a influéncia e impacto que os grupos privilegiados exercem nas decisdes de mérito nas
organizacOes. Das 14 pessoas entrevistadas, 11 afirmam que o motivo da influéncia nas
decisbes & o perfil racial e social igualitario das pessoas que formam esses grupos de
privilégios e sua intencdo de beneficiar ou até proteger seus semelhantes.

E clara a igualdade de cor, género e classe social entre essas pessoas citadas na
pesquisa, pois sdo homens brancos, em maioria, depois mulheres de cor branca, sendo que
todos pertencem a classes sociais mais abastadas na piramide social.

Outras 3 pessoas entrevistadas citam os vieses das pessoas com privilégios como
principal motivador para influéncia dos grupos de privilégios nas decisdes de mérito nas
organizacOes. Esse aspecto do impacto dos vieses dos grupos de privilégio nas decisbes
meritocraticas ndo foi explorado, em profundidade, na pesquisa, mas parece uma oportunidade
para um estudo futuro.

Avaliagdo da existéncia do paradoxo entre a meritocracia e a diversidade racial nas
organizacdes



Como descrito no referencial tedrico desta pesquisa, parte do conceito de paradoxo é
a existéncia de alguns critérios, dentre eles, mas ndo somente, tensdes, contradi¢des, limites
ou desafios, entre os conceitos aplicados da meritocracia e da diversidade racial. Todas as 14
pessoas entrevistadas afirmam que existem pelo menos dois dos quatro critérios perguntados.
Dos 14 entrevistados 3 afirmam que 0s quatro critérios estdo presentes na relacdo entre a
meritocracia e a diversidade racial. Outros 6 entrevistados afirmam que trés critérios estdo
presentes na relacdo entre os conceitos. Outros 5 entrevistados afirmam que dois dos quatro
critérios estdo presentes na relacéo entre os conceitos aplicados.

Na avaliacdo pelos critérios mais citados entre os entrevistados, 13 pessoas citam a
existéncia de “desafios™; 12 citam “tensdes”; 10 pessoas citam “contradi¢des™; e 5 citam
“limites”.

A outra parte do conceito de paradoxo, colocada do outro lado das tensdes ou
contradicOes, sdo os critérios de interdependéncia ou inter-relacao, existentes entre conceitos
aplicados da meritocracia e da diversidade racial. Das 14 pessoas entrevistadas, 10, sendo 5
de cor preta e 5 de cor branca, afirmam que existe algum dos dois critérios elencados nessa
questdo entre os conceitos aplicados. Outras 4 pessoas ndo enxergam dependéncia ou relagdo
entre 0s conceitos. Dos 10 entrevistados que percebem os critérios elencados na questdo, 7
pessoas percebem alguma “relagdo” entre os conceitos aplicados e outras 3 pessoas percebem
alguma “dependéncia”. Nenhuma pessoa percebe os dois critérios conjuntamente descritos.

Dessa forma, se pode observar, pelos resultados expostos nessa sessdo, que as 14
pessoas entrevistadas percebem pelo menos dois critérios entre tensées, contradi¢des, limites
ou desafios e 10 pessoas percebem pelo menos um critério entre interdependéncia ou
interrelacdo, entre os conceitos aplicados da meritocracia e da diversidade racial em suas
respectivas organizagdes. Esses resultados contribuem, de forma clara, para a conclusao da
existéncia de um paradoxo entre os conceitos aplicados da meritocracia e da diversidade racial
nas organizagdes brasileiras de grande porte.

Acdes afirmativas séo fundamentais para a gestdo do paradoxo entre a meritocracia e a
diversidade racial nas organizacgdes

Todas as pessoas entrevistadas, sem excecOes, relatam que as acdes afirmativas sdo a
base fundamental para que a organizacdo possa evoluir na gestdo do paradoxo entre a
meritocracia e a diversidade racial aplicadas. A intencionalidade é retratada por alguns
entrevistados como a principal iniciativa que a organizacdo deve se valer para planejar e
executar suas ac¢oes voltadas para a gestao desse paradoxo.

Os entrevistados, de forma unanime, se posicionam favoraveis ao estabelecimento de
uma meta de longo prazo, para que a organizacao alcance uma porcentagem maior de pessoas
negras em posicoes de lideranca. Os entrevistados sugerem ainda que a meta organizacional
deve ser cascateada entre todas as areas e liderangas, assim como 0 seu resultado deve
impactar a remuneracdo variavel de todos os executivos da organizacdo. Eles destacam que
metas corporativas mobilizam as pessoas a desenvolver iniciativas estruturadas que,
normalmente, apresentam resultados positivos e praticos.

As acdes apontadas pelos entrevistados, ndo se repetem, ou seja, sdo 14 acdes que
podem ser aproveitadas para auxiliar o planejamento tatico de iniciativas das empresas que
colocam em suas praticas de gestdo a meritocracia e a diversidade racial e que pretendam
evoluir na gestdo desse paradoxo, sdo: olhar para as jornadas individualizadas; ter acdes que
ddo a oportunidade de educacdo; que as pessoas possam manifestar 0 seu merecimento;
encarar como uma estratégia de negécios; ter representatividade de pessoas negras na diretoria
e no conselho; ter uma lideranca que apoia; quem tem o privilégio olhar e reconhecer que o
tem; olhar a capacidade e potencial das pessoas negras; mudar o mindset de todos na



organizacdo; valorizar as diferencas e personalizar os processos; trabalhar com
conscientizagdo e capacitacdo da liderancga; criar a condicdo de acesso a oportunidades;
capacitar por meio dos programas de mentoria de vida; ter as metas da organizacdao e cascatear
para que cada lider tenha a sua.

Complementarmente, seguem descritas as principais acdes, de maneira resumida,
descritas pelos entrevistados como iniciativas para alcancar equilibrio de racas na lideranca
das organizacdes brasileiras. Assim, contribuir com os profissionais e organizacdes que
estejam buscando estruturar um plano de acdes efetivo para evoluir em diversidade racial, sdo:
desenvolver programas e acdes afirmativas de contratacdo; fazer programas de aceleracéo e
desenvolvimento de carreira de pessoas novas e as que ja estdo na empresa; fazer esse processo
da base com indicadores e aceleradores que vao habilitar essas pessoas; a criacdo além de
metas, mas também um programa de aceleracdo; dar autonomia e liberdade para que essas
pessoas se expressem e falem o que esta acontecendo; ter os executivos dessa companhia
engajados; comecar pelo recrutamento, agdes afirmativas, mesmo que temporarias, e uma vez
também com capacitacdo interna; ter agdes afirmativas bem-sucedidas, elas ajudam, inclusive,
no clima interno; ter intencionalidade, tem que fazer as coisas de propdsito; e ter programas
de mentoria com pessoas identificadas como potenciais; ter programas de conscientizacao
para as equipes e acOes afirmativas.

Os executivos entrevistados na pesquisa, responsaveis pelo gerenciamento desse
paradoxo, ajudaram com a descricao de iniciativas praticas que devem facilitar esse caminho.
Entre diversas iniciativas citadas e descritas nesta pesquisa, cinco aparecem com destaque e
relevancia, em funcdo da recorréncia nas citagdes durante as entrevistas:

e promover censo interno para diagnosticar a real fotografia da diversidade racial na
organizacéo;

» estabelecer metas objetivas para alcangar equilibrio de ragcas na organizacdo e na
lideranca;

* implementar letramento sobre diversidade racial entre lideres e colaboradores para
apoiar a evolucdo do processo;

* implementar acOes afirmativas para contratar, desenvolver e reter pessoas de cor preta
e parda na organizacao;

» gerenciar o paradoxo da meritocracia com a diversidade racial, tendo como base a
gestdo das individualidades e da intencionalidade nos processos internos.

Concluséao

Essa pesquisa teve 0 objetivo de investigar como organizagdes brasileiras de grande
porte, gerenciam o possivel paradoxo entre a meritocracia e a diversidade racial em seus
ambientes corporativos, e como lidam com os reflexos e consequéncias destes dois conceitos
aplicados de forma conjunta na gestao das empresas.

Para atingir esse objetivo, foi desenvolvida uma pesquisa de abordagem qualitativa,
exploratoria e descritiva, para identificar se existem tensées, contradi¢des ou relagdo matua e
interdependéncia entre a meritocracia e o recorte da diversidade racial nas organizacdes, e a
partir dessas conclusdes, descobrir o que fazem os executivos de grandes corporagdes
brasileiras para gerenciar esse paradoxo.

Foram realizadas 14 entrevistas semiestruturadas, a fim de explorar a compreensao de
executivos que pertencem ao grupo de diversidade racial nas organizagdes, pessoas de cor
preta e parda, bem como daqueles que pertencem a grupos privilegiados, pessoas de cor



branca, como enxergam a relacdo e os limites entre as praticas da meritocracia e da diversidade
racial.

A resposta central dessa pesquisa é que sim, existe um paradoxo entre a meritocracia
e a diversidade racial, quando esses conceitos sao aplicados, conjuntamente, em organizagdes
brasileiras de grande porte. O paradoxo é constatado na pesquisa por meio do reconhecimento
da existéncia dos critérios de tensdo, oposicao, limites e desafios, observados de um lado, e
da existéncia dos critérios de relacdo mutua e certa interdependéncia, entre os conceitos da
meritocracia e da diversidade racial aplicados, de outro lado.

Os resultados da pesquisa apresentam que a meritocracia € um processo valorizado na
gestdo de organizagdes brasileiras de grande porte, porém, a meritocracia aplicada para
qualificar e promover colaboradores, na pratica, ndo promove resultados justos, na visdo da
maioria dos entrevistados. A meritocracia é valorizada como ferramenta de gestdo e as
organizacfes buscam aprimorar seus processos de avaliacdo de desempenho, a fim de
reconhecer e dar mérito aos colaborares que se esforcam e se destacam nesses processos,
contudo, os resultados proporcionados pela meritocracia denotam desequilibrio de racas na
lideranca, em todas as organizagdes pesquisadas.

A diversidade racial, por sua vez, atualmente, vem ganhando cada vez mais espaco na
agenda das organizacdes, e ja é um tema considerado estratégico pelas liderancas. A
diversidade racial ¢ motivada pela cultura de fazer o bem em algumas empresas, pela
transformacdo dos novos consumidores que valorizam o tema e pela necessidade
mercadologica de atender a consumidores diversos.

A principal consequéncia observada na pesquisa do paradoxo entre a meritocracia e a
diversidade racial, aplicados em organizac¢®es brasileiras de grande porte, € que a meritocracia
atrapalha a diversidade racial, na medida que amplia a iniquidade e o desequilibrio de ragas
na lideranca das organizagdes, por meio da perpetuacdo dos privilégios daqueles que ja 0s
possuem.

As contribuicdes da pesquisa apontam que para o efetivo gerenciamento do paradoxo,
a meritocracia precisa ser ajustada, sob a lente da diversidade racial, e contrabalanceada com
0 uso de acOes afirmativas e iniciativas intencionais, a fim de que possa realmente promover
resultados justos nas organizacoes.

Foi observado na pesquisa, por meio de um olhar transversal, que as organizacoes
possuem motivacdes diferentes para tratar a diversidade racial como um tema estratégico.
Essas motivagOes, para evoluir em diversidade racial, ndo foram objeto especifico desta
pesquisa, porém, surgiram de forma natural em praticamente todas as entrevistas
semiestruturadas. Dessa forma, denota-se um possivel campo para aprofundamento em
pesquisas futuras.

A avaliacdo do impacto dos vieses em suas diversas formas de influéncia nas decisdes
das pessoas que pertencem a grupos de privilégio, com relacdo as decisdes meritocraticas nas
organizacdes, em contrapartida as acdes que ampliem a diversidade racial, foi um tema
comentado em algumas oportunidades pelos entrevistados, porém, ndo foi explorado em
profundidade na pesquisa. Esse também parece ser um tema a ser melhor explorado em
estudos futuros.
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