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RESUMO

O trabalho teve como objetivo analisar a percepcdo de funcionarios acerca da atuacédo
organizacional quanto a gestdo da marca empregadora e a questdo da diversidade,
especialmente no sentido de identificacdo da real efetividade das agdes divulgadas. O
referencial tedrico englobou discussdes sobre a gestdo da marca empregadora e a questdo da
diversidade, assim como o falso discurso voltado a causa social (bluewashing) e a diversidade
(diversity washing). Com abordagem qualitativa, foram realizados dois grupos focais, 0
primeiro voltado ao vinculo empregaticio de estagio (composto por sete jovens universitarios)
e 0 segundo direcionado ao vinculo efetivo, em regime CLT (com oito participantes). A
percepcao geral foi de importancia das préaticas de gestdo da marca empregadora e da questao
da diversidade, tanto para os funcionarios quanto para as organizagGes. Apesar disso, ha uma
desconfianga geral em relacdo a essas divulgacGes, tendo em vista o pouco respaldo efetivo,
configurando-se as praticas de bluewashing e diversity washing. O estudo contribui ao
entrelacar temas até entdo ndo correlacionados, fazendo-o especialmente sob a perspectiva do
publico-alvo e principal interessado nas agbes em questdo: os proprios funcionarios.

Palavras-chave: Marca empregadora. Diversidade. Bluewashing. Diversity washing.

ABSTRACT

The aim of the work was to analyse the perception of employees regarding organizational
performance regarding the management of the employer brand and the issue of diversity,
especially to identify the real effectiveness of the actions disclosed. The theoretical framework
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encompassed discussions about employer brand management and the issue of diversity, as well
as false discourse aimed at the social cause (bluewashing) and diversity (diversity washing).
With a qualitative approach, two focus groups were carried out, the first focused on internship
employment (composed of seven young university students) and the second focused on
permanent employment, under the CLT regime (with eight participants). The general perception
was the importance of employer brand management practices and the issue of diversity, both
for employees and organizations. Despite this, there is a general distrust in relation to these
disclosures, given the little effective support, resulting in the practices of bluewashing and
diversity washing. The study contributes by intertwining hitherto unrelated themes, doing so
especially from the perspective of the main interested party and target audience for the actions
in question: the employees themselves.

Keywords: Employer Branding. Diversity. Bluewashing. Diversity washing.

RESUMEN

El objetivo del trabajo fue analizar la percepcion de los empleados sobre el desempefio
organizacional en cuanto a la gestién de la marca empleadora y la cuestion de la diversidad,
especialmente con el fin de identificar la efectividad real de las acciones divulgadas. EI marco
tedrico abarcé discusiones sobre la gestion de la marca empleadora y el tema de la diversidad,
asi como discursos falsos dirigidos a la causa social (bluewashing) y la diversidad (diversity
washing). Con un enfoque cualitativo, se realizaron dos grupos focales, el primero centrado en
el empleo en practicas (compuesto por siete jovenes universitarios) y el segundo centrado en el
empleo permanente, bajo el régimen CLT (con ocho participantes). La percepcion general fue
la importancia de las préacticas de gestion de la marca empleadoray la cuestion de la diversidad,
tanto para los empleados como para las organizaciones. Apesar de esto, existe una desconfianza
generalizada en relacién a estas divulgaciones, dado el poco apoyo efectivo, lo que resulta en
la practica de bluewashing y diversity washing. El estudio contribuye entrelazando temas hasta
ahora inconexos, haciendolo especialmente desde la perspectiva del principal interesado y
publico objetivo de las acciones en cuestion: los propios empleados.

Palabras clave: Marca empleador. Diversidad. Bluewashing. Diversity washing.

1 INTRODUCAO

E notavel a importancia que o fator humano exerce nas organizagdes, tendo em vista a
responsabilidade e o poder atribuidos, cujo desempenho se mostra fundamental para o sucesso
organizacional (Backahus, 2004). Dessa forma, diante do acirramento da competitividade e do
aumento da exigéncia do mercado, também a procura por colocacédo profissional se insere nessa
dindmica, com os individuos cada vez mais seletivos na busca e na avaliagdo dos melhores
locais para se trabalhar (Tanwar; Prasad, 2016).

Assim, nota-se uma grande influéncia do conceito e da pratica da Marca Empregadora
(Employer Branding) no meio corporativo, que envolve a atuacdo conjunta das &reas de
Recursos Humanos e Marketing (Veloso, 2018; Gaspar; Andreoli, 2021). Tal estratégia
representa a promocdo da imagem de uma marca empregadora forte, com diferencial de
mercado, como sendo o melhor local para se trabalhar (Maheshwari; Lodorfos; Jacobsen,
2014).
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Dentre todos os pilares possiveis que constroem uma proposta de valor ao empregado,
vem crescendo o enfoque na questdo da diversidade (Kuscu; Okan, 2010). Tal direcionamento
se justifica pela propria composi¢édo da forca de trabalho, formada por funcionarios com perfis
diversos em inumeros sentidos (Irigaray, 2008). Uma pesquisa realizada pela consultoria Great
Place to Work, em 2021, evidencia a importancia do pilar de diversidade na estratégia da marca
empregadora: avaliando mais de dez mil empresas em nivel global, a pesquisa identificou que,
dentre as eleitas como melhores empresas para se trabalhar, 90% contam com pessoas dedicadas
e responsaveis por combater a discriminacdo e promover a diversidade.

Nesse sentido, a fundada gestdo da diversidade nas organizagdes envolve a compreensdo
dessas diferencas, com reais acdes de inclusdo, acolhimento e respeito as particularidades
individuais, sejam elas concernentes & expressdo de género, idade, etnia, orientacdo sexual,
religido, entre tantos outros possiveis (Fleury, 2000; Andrade, 2023). Basicamente, trata-se de
incorporar o tratamento equalitario, justo e ético, promovendo um ambiente de trabalho
democratico (Saraiva; Irigaray, 2009).

No entanto, habitualmente, 0 meio empresarial ndo se demonstra plenamente preparado
e estruturado para atuar no cenario atual, muitas vezes com préticas relacionadas a questdo da
diversidade pouco formalizadas no dia a dia (Saraiva; Irigaray, 2009). Mais agravante, mesmo
guando se detecta a existéncia de politicas que visam a inclusdo, muitas dessas acOes se
mostram pouco efetivas, devido a preconceitos enraizados e intrinsecos aos funcionérios,
somado ao baixo envolvimento gerencial e a baixa consciéncia de sentimento de coletividade
(Saraiva, 2008).

Como consequéncia, muitos dos discursos organizacionais que promovem uma suposta
responsabilidade social acabam ndo sendo corroborados por suas praticas, o que se configura
como bluewashing (Berto; Sant’anna, 2019). Assim, entende-se o bluewashing como a
veiculacdo de falsos discursos mercadolégicos de cunho social, seja vinculados a agdes
externas, relacionados a sociedade, ou internas, referentes ao corpo de funcionarios (Andreoli;
Nogueira, 2021; Andreoli, 2024).

Com o contexto de proliferacdo de casos de pratica de bluewashing, surgem novos
termos, mais especificos e direcionados, como é o caso do diversity washing (Andreoli, 2024;
Asif et al, 2023). Sendo assim, o diversity washing consiste na pratica de divulgar uma imagem
de responsabilidade social em prol da diversidade, que ndo condiz com a realidade
organizacional (Baker et al, 2023).

Apesar da relevancia, ainda sdo poucos os estudos direcionados a essas tematicas. Um
recente mapeamento da producdo académica sobre bluewashing mostrou a escassez de estudos,
em especial mais aprofundados, com a maioria dos artigos apenas mencionando o termo
(Andreoli, 2024). Considerando que o termo diversity washing é ainda mais recente, infere-se
um cenario ainda mais limitado em relacéo a ele.

Diante do exposto, tem-se como objetivo analisar a percepg¢do de funcionarios acerca da
atuacdo organizacional quanto a gestdo da marca empregadora e a questdo da diversidade,
especialmente no sentido de identificacao da real efetividade das a¢Ges divulgadas. Sdo algumas
as justificativas desse estudo. Primeiro, tem-se a relevancia de investigar a gestdo da marca
empregadora sob a perspectiva dos funcionarios (Tanwar; Prasad, 2016; Gaspar; Andreoli,
2021), avangando-se aqui com o enfoque da diversidade. Segundo, ha a necessidade de melhor
compreensdo acerca da crescente pratica dos falsos discursos mercadoldgicos, tais como o
bluewashing e o diversity washing (Andreoli, 2024). Terceiro, ressalta-se a oportunidade de
entrelacar tais temas, ainda ndo correlacionados, fazendo-o especialmente sob a perspectiva do
publico-alvo e principal interessado nas acdes em questdo: os proprios funcionérios.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Discutiu-se a gestdo da marca empregadora e a questao da diversidade, seguido do falso
discurso voltado a causa social (bluewashing) e a diversidade (diversity washing).

21  MARCA EMPREGADORA (EMPLOYER BRANDING)

Com o meio corporativo cada vez mais competitivo, as empresas se veem obrigadas a
buscar novas estratégias, com a finalidade de se sobressair frente as demais, garantindo sua
produtividade e espa¢o no mercado. Portanto, é importante que as corpora¢des voltem suas
atencdes para 0 ambiente interno, para seu proprio quadro de funcionérios, visando o0 sucesso
organizacional (Tanwar; Prasad, 2016; Gaspar; Andreoli, 2021). Neste cenario, despontam-se
como relevantes o conceito e a pratica de Marca Empregadora, ou Employer Branding (Gaspar;
Andreoli, 2021; Azhar et al., 2024).

O conceito foi utilizado pela primeira vez em um artigo na década de 1990, no qual
Ambler e Narrow (1996) indicaram que o Employer Branding se refere a sintese dos beneficios
intangiveis originados de questdes concernentes a relacdo empregado-empregador.
Basicamente, esses beneficios derivam de trés fatores. Primeiro, em termos de fungéo, destaca-
se 0 investimento no desenvolvimento pessoal e profissional, de progressdo de carreira.
Segundo, na vertente econdémica, pode-se adicionar a politica de remuneracdo e o sistema de
recompensas. E, por fim, no sentido psicoldgico, vincula-se ao sentimento de pertencimento e
o0 alinhamento de expectativas entre as partes.

O conceito envolve acgbes convergentes entre as areas de Recursos Humanos e
Marketing, atuando de forma que a organizagédo tanto se comporte quanto se demonstre como
um bom lugar para se trabalhar (Veloso, 2018; Gaspar; Andreoli, 2021). Para tanto, tais acoes
visam o estabelecimento de uma marca empregadora forte, obtida por meio da atragéo, captacédo
e retencdo de pessoal qualificado, alinhado com a estratégia organizacional e engajado com a
cultura vigente (Kuscu; Okan, 2010; Gaspar; Andreoli, 2021).

Além disso, a Marca Empregadora consiste em uma estratégia de longo prazo que busca
agregar valor ndo s6 aos funcionarios, mas também as demais partes interessadas da
organizacéo (stakeholders) (Veloso, 2018). Por esse motivo, a Marca Empregadora tem como
foco ambos os ambientes interno e externo, trabalhando na construcdo de uma imagem
organizacional forte e no desenvolvimento de relacionamentos (Veloso, 2018; Azhar et al,
2024).

Como consequéncia, a gestdo da Marca Empregadora pode gerar diversos beneficios as
organizagOes. Ressalta-se a satisfacdo e o comprometimento dos funcionarios, que influenciam
diretamente na motivacao e na lealdade do quadro interno (Backhaus, 2004; Azhar et al, 2024).
Em consonéncia, acrescenta-se o beneficio de exercicio da advocacia da marca, ou seja, no qual
os funcionérios ndao s6 passam a atribuir valor a organizagdo, mas atuam como defensores da
marca (Tanwar; Prasad, 2016). Por fim, evidencia-se o melhor desempenho das equipes e da
organizacéo (Azhar et al, 2024)

Dada sua importancia, é necessario que a gestdo da Marca Empregadora seja efetiva e
estruturada, visando elevar a competitividade nos mercados. Para tanto, essa estratégia deve ser
cunhada com base na Proposta de VValor ao Empregado — ou Employer Value Proposition (EVP)
(Mascarenhas, 2017). A Proposta de Valor ao Empregado busca englobar e sintetizar as
possiveis motivagbes que levam ao funcionario a ingressar e a permanecer no emprego,
expondo tudo que a organizagdo pode e pretender oferecer aos seus empregados (Black;
Mahonar; Stehli, 2013; Gaspar; Andreoli, 2021).
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Dentre os diversos fatores a serem considerados nessa proposta de valor, destaca-se a
questdo da diversidade no ambiente de trabalho (Black; Mahonar; Stehli, 2013), foco deste
estudo. Conforme abordado, a Marca Empregadora objetiva justamente a valorizacdo do
funcionario, de forma que ele se sinta incluso, reconhecido e satisfeito. Sendo assim, torna-se
fundamental que as organizagdes se atentem e apreciem as individualidades do seu quadro
interno de colaboradores, a fim de obter o melhor desempenho do seu capital humano e de
atingir o sucesso organizacional.

2.2  DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES

A diversidade remete a heterogeneidade, a variedade de fatores que compGe a sociedade,
incluindo questBes de raca, género, idade, orientacdo sexual, classe social, familia, religido,
politica, capacidades fisicas e mentais, entre tantas outras (Ferraz, 2015; Valle et al., 2018). Em
consonancia, Fleury (2000) adiciona que a diversidade se relaciona ao reconhecimento e ao
respeito as individualidades que compartilham uma mesma convivéncia. Em outras palavras,
gira em torno ndo s6 do entendimento, mas do respeito e da valoracdo de como os diferentes
individuos — com diversas vivéncias, culturas e identidades - interagem em um mesmo sistema
social.

O tema da diversidade passou a ganhar cada vez mais visibilidade, inclusive pelo seu
carater necessario, se nao urgente (Fleury, 2000; Ferraz, 2015). Em consonancia, Guareschi
(2018) destaca a extrema importancia para a tratativa de questdes relacionadas a diversidade,
uma vez que, atualmente, ainda € possivel identificar acdes recorrentes e até regulamentadas
que visam determinados nichos da sociedade. Sendo assim, urge a necessidade de buscar e
promover igualdade de tratamento para todos os individuos, com a real efetivacdo de direitos
(Fleury, 2000; Ferraz, 2015; Guareschi, 2018).

A crescente diversidade e a importancia atrelada a ela permeiam também o meio
empresarial, de forma que se torna necessario que as organizacdes passem a buscar atuacédo
formal concernente a isso, trabalhando na correspondéncia por parte dos funcionarios e
estabelecendo estima perante o mercado (Saraiva, 2009; Andrade, 2023). Trata-se de garantir a
prépria competitividade e sustentabilidade nos negocios, construindo e transparecendo uma
imagem socialmente responsavel.

Apesar disso, é notavel a ainda baixa formalizagdo de a¢des organizacionais em prol da
diversidade, somada a persistente existéncia de preconceitos intrinsecos que envolvem todos os
niveis, inclusive com atitudes segregaticias entre si (Saraiva; Irigaray, 2009). Além disso,
historicamente, 0 meio empresarial acreditou e propagou a falacia de que é possivel separar o
aspecto pessoal do funcionario do seu aspecto profissional (Saraiva; Irigaray, 2009). Nesse
sentido, influenciadas pela constante busca pelo lucro, muitas organizacdes mantém um ideal
tecnicista em suas operacOes e seus processos, 0 que faz com que exista uma visdo de
homogeneidade dos individuos (Fleury, 2000). Isso significa que parece ainda haver o
estabelecimento e a divulgacdo de um padrdo de comportamento a ser seguido pelo quadro de
funcionarios, que nivela e uniformiza os individuos (Andrade, 2023).

Pelos motivos supracitados, defende-se a necessidade de reagir as discriminagdes
percebidas no meio corporativo, de forma que as individualidades sejam consideradas pelas
organizagOes, com tratamento equalitario de oportunidades (Saraiva; Irigaray, 2009). Inclusive
se destaca o surgimento de regulamentagbes que incentivem a reavaliacdo periddica da
diversidade existente no quadro de funcionarios, tal como, por exemplo, as agdes e convencdes
estimuladas pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) (Ferraz, 2015), e a abordagem do
ODS 5, acerca da igualdade de género (Asif et al, 2023).
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Nesse sentido, a gestdo da diversidade tem como finalidade proporcionar um ambiente
de trabalho justo, adequado e acolhedor, para que todos os individuos executem o pleno
desempenho de seus potenciais e estejam alinhados aos objetivos da organizacdo (Fleury,
2000). Dentre os beneficios resultantes, destacam-se como os principais o acolhimento, o
reconhecimento e a valorizagdo dos funcionarios, que se identificam com a organizagéo (e os
diferentes grupos de trabalho) e desenvolvem senso de pertencimento (Ferraz, 2015). Além
disso, ha um claro incentivo a criatividade e a inovacdo, estimulando a abertura a novos
conhecimentos e experiéncias distintas, deixando o corpo de funcionarios mais flexivel e apto
a mudancas (Guareschi, 2009). Como consequéncia, tem-se uma melhoria nas relagcdes de
trabalho, com ampla valorizacao das diferencas e respeito mutuo, promovendo congruéncia e
sinergia (Saraiva, 2009).

Em que pese tal importancia, Saraiva (2009) alerta que a gestéo da diversidade deve ser
realmente colocada em prética, visto que apenas a discussdo do tema, com sua posterior
veiculacdo, ndo surtira reais efeitos no dia a dia dos funcionarios. Sendo assim, as organizacoes
devem se atentar para que a gestdo da diversidade seja realmente efetiva, promovendo de fato
relacGes mais justas e equitativas no ambiente de trabalho.

2.3  BLUEWASHING

Com a crescente cobranca e valorizacdo da responsabilidade social por parte do meio
empresarial, observou-se um crescimento significativo de organizacGes que passaram a
promover posturas socialmente mais responsaveis (Jahdi; Acikdilli, 2009). Apesar disso, como
denunciam os autores, ndo foram todas as organizacfes que demonstraram tal comportamento
em sua plenitude, pratica que se configura como bluewashing.

O termo bluewashing, também conhecido na literatura como socialwashing ou CSR-
washing (Corporate Social Responsability washing), refere-se a divulgacdo da organizagédo
como socialmente responsavel, mas sem a demonstracdo deste comportamento na sua pratica
(Andreoli; Nogueira, 2021). Assim, a indicacdo bluewashing, consiste na promocéo de falsos
discursos mercadoldgicos especificamente direcionados a vertente social (Pope; Waeraas,
2016; Andreoli, 2024).

A prética de bluewashing por parte das organizacdes foi detectada tanto direcionada ao
ambiente externo quanto ao interno (Pope; Waeraas, 2016; Vasconcelos; Alves; Pesqueux,
2012; Andreoli; Nogueira, 2021; Andreoli, 2024). No primeiro ambito, relaciona-se a falsa
divulgacdo de consideracdo organizacional acerca de causas socioculturais e questdes de
responsabilidade social (Andreoli; Nogueira, 2021). No segundo, foco deste trabalho, diz
respeito a desleal promo¢do de condi¢fes do ambiente de trabalho (Vasconcelos; Alves;
Pesqueux, 2012). Isso abrange ndo s6 pontos mais ébvios como o combate ao trabalho escravo
ou analogo a escraviddo e a exploragdo de mao de obra infantil, como também questfes mais
recentes, como a valorizacdo do profissional como individuo complexo, a equidade nas relacfes
de trabalho independente do perfil do empregado e a diversidade (Berto; Sant’anna, 2019).

Dessa forma, ressalta-se que a falsa promogéo de um ambiente de trabalho pautado pela
incluséo e diversidade configura-se como pratica de bluewashing, consistindo em uma postura
irresponsavel que viola o comprometimento social basico da organizacdo, de respeito aos
direitos dos funcionarios (Wakahara, 2017; Berto; Sant’anna, 2019; Silva; Ferreira,
2020; Verbicaro; Ohana, 2020). Inclusive nesse sentido, mais recente, surge o termo
divertsitywashing, que denota justamente o falso discurso organizacional em prol da
diversidade (Andreoli, 2024; Asif et al, 2023).

Por se tratar do ambiente interno da organizacdo, ja se espera uma dificuldade de
verificagdo da pratica de diversity washing (Andrade, 2023). Como agravante, considerando a
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amplitude de possibilidade de diversidade no quadro interno de colaboradores (em termos de
género, idade, raca, etnia, orientacdo sexual, entre tantos outros), problematiza-se ainda mais a
constatacdo do diversity washing (Baker et al, 2023).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi empregada uma abordagem qualitativa, realizada por meio de dois grupos focais
(focus group), com carater descritivo. A delimitacdo metodoldgica se justifica pela busca da
compreensdo das tematicas aqui trabalhadas, objetivando o entendimento e a traducdo dos
fendmenos segundo as percepg¢des do grupo de interesse. Ainda, o grupo focal foi escolhido de
forma a permitir maior flexibilidade das discussoes e liberdade das interagdes, estimulando os
membros a exporem suas opinides, atitudes e interpretacdes. Nesse sentido, a entrevista foi
semiestruturada, partindo de um roteiro de questdes centrais pré-determinadas (Tabela 1), com
base em pontos principais dos conceitos foco do trabalho, para orientar a discussdo, mas
permitindo o surgimento de novos elementos.

Tabela 1 — Roteiro prévio da entrevista
Questdes gerais: O que vocés buscam em uma empresa para trabalhar? Como determinam se uma empresa é
boa/atrativa? Alguém conhece o conceito de marca empregadora? Veem ele sendo praticado pelas empresas?
Dentro do conceito de marca empregadora, a questdo da diversidade estd inclusa? Sobre essa questdo da
diversidade nas organizaces, 0 que entendem disso? O quanto isso é importante para vocés? Vocés acreditam
que as empresas estdo preocupadas com isso? Elas atuam ativamente nesse sentido? Qual a importancia da
diversidade nas organizacfes? Quais os beneficios? Isso é visto como diferencial de atragdo e retengdo de
funcionérios? Tém também desvantagens? E esses discursos a favor da diversidade, sdo sempre verdadeiros?
Ou vocés acham que tém empresas que ndo cumprem de fato o que € divulgado? H& exemplos para mencionar?
Questdes especificas: Agora mais especificamente, acerca da empresa em que vocés estdo no momento: Como
vocés avaliam a pratica da marca empregadora nela? E a questdo da diversidade, existe? A empresa faz discursos
nesse sentido? Esses discursos sdo reais? Ou ja verificaram préticas que os contradizem? Tem algum caso para
compartilhar (de vocés mesmos, gue presenciaram ou gque ouviram)?

Fonte: Elaborado pela autoria.

Foram conduzidos dois grupos de foco, ambos com 0 maximo de diversidade em sua
composicdo. O pressuposto para a segmentacdo entre os grupos foi o carater das relacGes
laborais, sendo o primeiro voltado ao estagio (vinculo mais flexivel), com recém ingressantes
no mercado de trabalho, e o segundo ao vinculo de trabalho fixo (CLT), com maior experiéncia
profissional e no meio organizacional. O primeiro grupo envolveu sete participantes, sendo
todos jovens universitarios, enquanto o segundo contou com oito participantes, cujo
detalhamento da composicéo segue apresentado abaixo.

Tabela 2 - Composicao dos grupos focais

Género Idade Etnia Orientacéo Empresa Segmento Tempo
1 Mulher 22 Branca Bissexual Multinacional Varejo 10 meses
1 Mulher 23 Branca Bissexual Multinacional Automovel 5 meses
1 Mulher 24 Amarela Bissexual Médio porte Tecnologia 8 meses
1 Mulher 21 Preta Hetero. Grande porte Varejo 1 més
1 Mulher 23 Preta Bissexual Multinacional Tecnologia 10 meses
1 Homem 24 Parda Hetero. Pequeno porte Servicos 2 meses
1 Homem 24 Branca Homo. Grande porte Bancério 3 meses
2 Homem 22 Preta Hetero. Médio porte Financeiro 2 anos
2 Homem 31 Parda Hetero. Grande porte Farmacéutico 7 anos
2 Homem 57 Branca Hetero. Médio porte Tecnologia 37 anos
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2 Homem 25 Amarela Bissexual Pequeno porte Tecnologia 6 anos
2 Mulher 54 Branca Hetero. Grande porte Automovel 35 anos
2 Mulher 24 Branca Bissexual Multinacional Tecnologia 7 anos
2 Mulher 24 Branca Homo. Grande porte Bancario 3 anos

Fonte: Elaborado pela autoria.

A pesquisa foi realizada em outubro de 2021, atraves da plataforma de comunicacéo
digital Google Meets, com duracdo média de uma hora. As discussdes foram gravadas, com a
finalidade de apoiar a analise dos dados, possibilitando a transcri¢cdo do contetdo. Por meio da
analise de conteudo, conseguiu-se a estruturagdo de categorias a partir das questdes chave,
apoiando o entendimento mais aprofundado das percep¢Oes. Ressalta-se que o procedimento
metodoldgico do trabalho como um todo foi aprovado pelo Comité de Etica da universidade.

4  APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS —- GRUPO FOCAL 1-ESTAGIO

Em primeiro lugar, ao que se refere a um bom lugar para se trabalhar, considerando
empresas atrativas para atuacgao profissional, as percepcOes dos participantes sdo convergentes
em relacdo a importancia do alinhamento entre seus proprios propésitos e ética pessoais com
os da empresa empregadora. Associado a isso, ja se despontou a relevancia da questdo da
diversidade, principalmente no sentido de sentir acolhimento, participacdo e respeito. Por esse
motivo, a cultura e o clima das organiza¢Ges foram mencionados como pontos importantes de
verificacdo, justamente nesse sentido de objetivar identificacdo e pertencimento.

Outro ponto mencionado se refere a estabilidade empregaticia, fator esperado quando
se considera o vinculo de estagio, citando como exemplo a perspectiva de efetivacdo e de
futuras progressdes. Tendo em vista 0s pontos levantados, foi observada grande preocupacéo
concernente a analise da empresa a ser empregadora, sendo relatadas a busca de informacdes e
a realizacdo de pesquisas, seja em relatérios, nos meios de comunicagdo da propria empresa,
ou mesmo junto a terceiros, a fim de conhecer e entender a empresa, sua esséncia e sua
estruturacéo.

Quando questionados sobre o conceito de Marca Empregadora, nenhum participante
expressou saber o que era. Apesar disso, apds a explanacdo do termo, foi possivel verificar um
reconhecimento da préatica, especialmente atrelada a divulgacao por meio de relatérios publicos
sobre o desempenho de organizacgdes, tal como a certificagao “Great Place to Work”. Além
disso, foram citados como expressdes de atuagdo do conceito de “marca empregadora” aqueles
relacionados ao bem-estar dos funcionarios, exemplificados como a estruturacdo e a
disponibilizacdo de planos para o desenvolvimento individual do funcionario, por meio de
programas de capacitacdo, bem como o oferecimento de beneficios e incentivos. Mesmo assim,
também houve relatos de desconfianca sobre a real efetividade desta postura organizacional,
mesmo aquelas certificadas ou premiadas por fontes terceiras, visto que muitas vezes foi
detectado que tal imagem se limitava apenas ao discurso.

Eu trabalhava antes no ‘X, e sempre divulgavam muito essa questdo do Great Place
to Work, e eu trabalhava ainda na area de sustentabilidade, entdo a gente lidava com
muito greenwashing, além do bluewashing. Eu sempre trabalhei muito em contato
com esse relatorio, e eu digo, de dentro da empresa, de dentro da area que faz isso,
gue reportava para essa marca empregadora, que a gente buscava qualquer coisinha
para poder dizer que a empresa é. Ent&o, nesse sentido, eu ndo acredito muito nessa
de Great Place to Work.
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Dessa forma, as manifestagbes se mostraram convergentes quanto a percepcdo da
diversidade nos cargos mais basicos das organizacdes, especialmente em relacdo ao vinculo de
estagio. Entretanto, os participantes apontaram que a diversidade parece ndo permear as
organiza¢bes como um todo, ndo atingindo cargos de gestdo e demais alcadas. Assim, a
impressao relatada é do (ab)uso desta diversidade para promogdo de uma imagem socialmente
responsavel, que, reforca-se, abrange apenas o nivel de estagio, ndo abarcando o0s niveis
hierarquicos superiores. No mesmo sentido, foi destacado pelos participantes a necessidade de
maior diversidade em niveis hierarquicos superiores, como conselho de administracdo. Ainda
que demande mudangas profundas na estruturacdo cultural dos cargos, somente assim,
conseguir-se-ia uma efetiva diversidade na composi¢do organizacional.

Essa questdo que vocés falaram de diversidade no programa de estagio, vocé vé que
0 programa de estagio é diverso, mas vocé vai subindo os escaldes, e realmente nédo
tem. Na minha empresa, que hoje é ‘Z’, vocé percebe que os estagidrios sdo todos
muito diversos, a fabrica também, tem muita mulher trabalhando, tem gente preta
trabalhando, mas vocé vai subindo, é aquela mesma coisa.

A gente acaba vendo esse comportamento muito tradicional, preconceituoso,
exclusivo, porque conselho de administracdo, gerentes, presidente e vice-presidente,
s40 0s mesmos, e ai hdo tem uma mudanca efetiva, porque toda aquela diversidade
da empresa estd dentro de um local especifico, no estagio, vamos colocar toda a
diversidade junto, e ai vocé ndo percebe isso dentro destes outros grupos.

Eu concordo muito com tudo, principalmente pela minha visdo dentro do ‘X', ld eu
trabalhava no RH, e, assim, ndo parecia um RH. Porque eles tentavam, de certa
forma, vender uma imagem mais inovadora, tecnolégica, mas as pessoas tinham um
pensamento muito retrégrado, muito machista, muito homofébico; diversidade
mesmo dentro do RH vocé ndo via. Entdo eu acho que sim, eles vendem muito essa
imagem de ‘temos muito prémios, Great Place to Work, diversidade,
sustentabilidade”’, mas na prdtica ndo é assim. A maioria das pessoas que eu conhe¢o
da universidade que fizeram estagio no ‘X', sairam traumatizadas, todos tiveram
experiéncias muito ruins nesse sentido, de sentirem que a realidade é muito diferente
da imagem.

A importancia da diversidade no quadro de funcionarios também foi consensual entre
0s participantes, apontando-a como significativamente relevante para o sucesso organizacional,
uma vez que proporciona o surgimento de ideias diferentes, promove a interagao de experiéncia
distintas e provoca a inovacdo. Além disso, apresentou-se como pertinente a representatividade,
tanto em termos do préprio ambiente de trabalho, quanto em relagdo ao mercado e a sociedade
como um todo. Dessa forma, foi possivel atestar a importancia da questdo da diversidade de
forma abrangente, ambos como fator relevante de consideragéo na marca empregadora quanto
como vantagem competitiva para as organizacoes.

Somente uma desvantagem foi mencionada, a possibilidade de ndo se conseguir
consenso em decisdes, 0 que poderia ocasionar 0 ndo progresso de ideias. Mesmo assim, a
mencéo foi dita como hipotética, que nunca foi vista na pratica das organizagdes de fato. Além
disso, essa fala especifica foi contestada pelos demais participantes. Ainda, em que pese a
preocupacao organizacional com a causa social da diversidade, foi ressaltado que isso é sempre
considerado a luz das possiveis vantagens para as organizacdes, especialmente em relacéo a
adequacao ao mercado e em termos de resultados e lucratividade.

Ao relacionar a questdo da diversidade com a atuagdo das marcas empregadoras, houve
concordancia em relacdo as acdes das organizacgdes direcionadas a isso, com a exposicdo de
diversos exemplos. Primeiro, foi citada a realizacdo de palestras sobre o tema, bem como a
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divulgacdo de comunicacBes por meio do marketing interno voltadas & conscientizagéo.
Segundo, foram mencionadas acdes de recrutamento voltadas a perfis especificos, como a
selecdo de mulheres estagiérias em equipes predominantemente masculinas e os programas de
estagios voltados para negros. Por fim, também foram citadas as formacGes de grupos de
afinidade dentre os colaboradores, tais como aqueles com composi¢do multirracial, feminista e
pessoas LGBTQIAP+.

Nesse sentido, a opinido consensual foi de que se trata de um tema atual, com grande
visibilidade e valorizacdo pela sociedade. Por esse motivo, novamente se afirmou que muitas
vezes a diversidade pode ser trabalhada apenas no intuito de promocdao perante 0 mercado e 0sS
consumidores. Tal constatacdo justifica o questionamento e a desconfianca quanto a
genuinidade das preocupagdes e praticas direcionadas a diversidade. Esse posicionamento fica
claro nas falas a seguir:

Além disso, foi ressaltada a dificuldade para identificar a real efetividade da pratica das
marcas empregadoras e da gestdo da diversidade, quando observadas de fora do contexto
organizacional. Ou seja, reforgou-se que tais posturas sé podem ser realmente validadas quando
verificadas no cotidiano e percebidas nas experiéncias no ambiente de trabalho. Posto isto, foi
mencionada a importancia do desenvolvimento de um senso critico dos individuos e da
sociedade, a fim de realmente analisar e discernir o que esta sendo divulgado e promovido pelas
organizagoes.

Sendo assim, fica explicito a concordancia quanto a notoriedade atribuida para a atuacao
organizacional de forma efetiva, real e devidamente estruturada com relacéo a diversidade e a
proposta de uma marca empregadora forte. Para tanto, também se ressaltou a importancia da
correta promogdo da causa social da diversidade nas organizagbes, tendo em vista a
responsabilidade social atrelada a atuacdo organizacional.

5 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS - GRUPO FOCAL 2—-CLT

Inicialmente, com relacdo aos atributos que tornam empresas atrativas para atuagao
profissional, as percepcdes dos participantes se mostraram convergentes quanto a
preponderancia da responsabilidade social e ambiental das organizacfes, inclusive com ja
mencdo a diversidade. Esses pontos se mostraram significativos para que os individuos criem
uma correspondéncia com a empresa e passem a validar as atitudes positivas que praticam, a
medida que demonstram uma preocupacdo ndo s6 com o colaborador, mas também com todo o
contexto em que estdo inseridos, considerando as causas do meio ambiente e da sociedade.

Eu, como profissional, para mim a responsabilidade ambiental é o primeiro ponto.
Eu ndo trabalharia em uma empresa que emitisse gases que poluem a atmosfera no
momento que a gente esta, a gente tem um acordo de ndo emissdo desses gases. E,
também nunca toparia trabalhar em uma empresa onde a gente percebesse que nao
existe aceitacdo da diversidade. Diversidade que eu digo de pessoas, raga, cor,
religido, sexo, opcao e identidade, essas coisas.

Associado a isto, os participantes também demonstraram opiniées andlogas quanto a
relevancia do alinhamento de valores e expectativas entre empregado e empresa empregadora.
Sendo assim, despontou-se a necessidade da identificacio com a ética e a cultura
organizacional, atrelada também, ao sentimento de pertencimento e identificacdo com as
praticas da empresa, sendo destacado como uma questdo ainda mais relevante que outros
beneficios oferecidos pela empresa. Relacionado a isto, entdo, surge a importancia do ambiente
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de trabalho adequado, equilibrado e compativel com o discurso e o clima da empresa, para que
seja proporcionado um bom local para a atuacao laboral.

Foi apontada também a questdo da remunera¢do como sendo algo relevante para a
atuacdo profissional, relacionada com as necessidades do individuo e contribuindo para a
atratividade da empresa. Isso se mostrou mais relevante frente as dificuldades enfrentadas
atualmente no mercado de trabalho, tendo em vista os altos indices de desemprego, que nao
permitem que os individuos sejam téo criteriosos em suas selecdes, ainda que sejam aspectos
de grande valia. Mesmo assim, o salario ndo se mostrou suficiente perante a questdes
relacionadas ao bem-estar do individuo. Por fim, também houve uma amarracdo pertinente
guanto a remuneracdo e a propria responsabilidade, por ser um atributo que atinge diretamente
o colaborador, a empresa entéo deve gerir as retribuicdes devidamente, a fim de cumprir o papel
social que exerce, englobando com os demais pilares aplicaveis a responsabilidade
organizacional.

Também entra na questdo social, a questdo da remuneracao adequada. Entdo assim,
uma empresa, para ela ser mais voltada ao ESG, ou tentar trazer essa questao, néo é
s6 carbono ou socialmente sendo diversificada, enfim, traz outras questbes que
também atingem a gente, como a remuneragéo. Entdo, ela tem que ter uma empresa
no total, ter os trés pilares ai certinhos, para ter agrado ndo s6 como a gente, como
empregados quererem trabalhar na empresa, como o0 mercado também dar valor a
essa empresa.

Quando abordado o termo Marca Empregadora, os participantes demonstraram
familiaridade, com indicac&o de experiéncias vividas e destacando a importancia do tema tanto
para o bem-estar dos colaboradores quanto para a imagem das empresas. Aqui, ja se despontou
a questdo da diversidade como inerente a pratica supracitada. Apesar disso, 0s posicionamentos
pesaram que tais posturas organizagdes ainda sdo incipientes, vistas como “forcadas”,
decorrendo principalmente por imposi¢do no contexto organizacional, por conformidade ao
mercado, devido a pressdo de consumidores, concorréncia e investidores.

Apesar disso, a sensa¢do € de que isso acontece sem um olhar abrangente para a empresa
e suas particularidades, demonstrando baixa correlacdo com sua cultura e objetivos. Ou seja, a
percepcao € de que ainda ndo existe uma gestao efetiva da marca empregadora, com os pilares
e premissas bem definidos, sendo utilizada apenas com a finalidade de adequacao ao mercado,
conforme supracitado. Nesse sentido, as opinides dos participantes foram consonantes quanto
a indicacdo da necessidade de compreender quais sdo as condi¢bes que os funcionarios se
encontram e o contexto interno da organizacgéo, para melhor adequacao e efetividade das marcas
empregadoras. Ou seja, foi discutido que, inicialmente deve-se ter o olhar interno a empresa,
entendendo as individualidades e necessidades dos colaboradores, para o devido alinhamento
entre empregado e empregador, previamente a publicacdo e comunicacdo ao mercado.

Mais agravante, como consequéncia, ficou evidente a desconfianca geral em relacéo aos
discursos das empresas atuantes como marcas empregadoras, sendo muitos utilizados apenas
para mera publicizacdo externa. Foi indicado que muitas organizacOes, até mesmo aquelas
certificadas com o selo Great Place to Work, demonstram atitudes contraditorias aos discursos
pregados nesse vies de marca empregadora, sem efetivar realmente os beneficios no cotidiano,
no ambiente interno de trabalho e no bem-estar dos colaboradores. Até o processo de
certificacdo, especialmente em termos de obtencdo e renovacéo, foi exposto como bastante
guestionavel e mesmo ndo credivel.

Tanto que é o que parece, que basicamente todo mundo falou aqui, que muitas delas
aderem a esse selo sd por vitrine mesmo, para poder fazer uma publicidade e mostrar
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para todas as pessoas que aqui nés temos um ambiente de trabalho legal, mas as
vezes os colaboradores ndo acham isso.

Até dando exemplo aqui mesmo, no primeiro ano que a gente conseguiu o selo, do
Great Place To Work, realmente teve uma pesquisa, uma andlise interna e eles
conseguiram esse posicionamento. SO que esse ano, para fazer a renovagéao,
basicamente a empresa s pagou; e era um momento em que assim, se tivesse feito a
pesquisa, tenho certeza que a gente ndo ter conseguido o selo, porque 99% dos
colaboradores estavam extremamente desmotivados e querendo mandar tudo pelos
ares.

Eu conhego empresas que o gestor chega e fala o seguinte ‘olha, se vocé ndo der nota
alta para o ambiente interno, vocés ndo vdo ter bonus no final do ano’. Entdo acabam,
esta ruim, mas eles votam para entrar no Great Place To Work, para ganhar esses
selos, que as vezes ndo sdo verdadeiros.

Eu tenho vérias empresas que estdo nessa lista, dessas melhores empresa para
trabalhar, e que eu sei que ndo é verdade. Entéo eu vou te dizer que 99%, é isso ai
mesmo, eles querem a etiqueta para mostrar, mas ndo é a verdade.

Com relacdo a questao da diversidade nas empresas, especificamente, as opinides foram
similares quanto a preponderancia do tema para o sucesso das organizac@es, uma vez que esta
diretamente ligada & inovagdo, com estimulo & criatividade e trocas de vivéncias e
conhecimentos diferentes. Ainda, como consequéncia, isso contribui para o desenvolvimento
dos colaboradores ndo s6 enquanto profissionais, mas também como individuos da sociedade,
promovendo o respeito e a inclusdo. Contudo, também a questdo da diversidade trabalhada
pelas organizaces foi vista com grande desconfianca pelos participantes, com comentarios que
reforcam tanto as mentalidades quanto as posturas organizacionais ainda predominantemente
conservadoras e arcaicas. Apesar de permear diversos ambitos organizacionais (independente
do porte ou setor de atuacdo, por exemplo), foram citados casos em que a falta de diversidade

chega a ser gritante.
Isso mostra como é gritante, em muitos setores né, mas principalmente nos setores
que identificam e objetificam o homem como sendo mais inteligente para aquilo, é
onde vocé vé menos a diversidade. Por exemplo, no mercado financeiro, vocé entra
na bolsa, a quantidade de paletd que vocé vé, ndo se compara a quantidade de salto
alto, entendeu?

O ambiente que a gente observa é realmente esse. Eu sou negro, e, também sempre
nas experiéncias que eu tive, eu era um dos Unicos. Para mim, é essencial que eu veja
muitos semelhantes, mas eu ndo vejo.

Dessa forma, houve consenso sobre as empresas exercerem um papel social de extrema
relevancia, a medida que possuem um compromisso com a promocao do desenvolvimento de
forma sustentavel, investindo nas pessoas e na sociedade. Nesse sentido, foi discutido que as
empresas devem agir de forma efetiva quanto a questdes urgentes da atualidade, incluindo a
questdo da diversidade, uma vez que as empresas podem atuar de forma eficiente para mitigar
pré-conceitos e proporcionar a incluséo.

Por fim, quando discutido sobre a diversidade estar limitada a algumas instancias nas
empresas, 0s participantes concordaram com a percepcao de que cargos com niveis hierarquicos
inferiores demonstram maior diversidade com relacéo as posi¢es mais altas, especialmente ao
que se refere a estagiarios. Essas assimilacbes se basearam no vinculo empregaticio mais
flexivel dos estagiarios, bem como a imagem externa que a empresa procura propor aos
stakeholderse, em especial aos futuros talentos. Por esses motivos, foi expressa bastante
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desconfiangca sobre a préatica efetiva da diversidade nas empresas, com a percepcao de
predominante manutencao das estruturas tradicionais e conservadoras.

Para mim é pura publicidade, sabe? Os estagiarios sdo funcionarios baratos e até
descartaveis para as empresas, com alta rotatividade. E é um jeito dela mostrar para
0 mercado que ela esta fazendo o papel dela ali. Entéo, acho que para mim, isso é a
prova viva de que na pratica as coisas ndo funcionam, acho que é s6 um jeito de vocé
se falar que tem um programa de estagio para negros, mas quantos estdo em cargos
altos? Qual a remuneracdo? E igual para as massas? E muito legal esse insight,
porque mostra o quanto € pura publicidade.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em sintese, pbde-se observar que, quando se fala em um bom lugar para se trabalhar, na
consideracdo de empresas atrativas para a atuacdo profissional, diversos fatores foram
mencionados. No primeiro grupo, foram ressaltadas questOes referentes ao sentimento de
acolhimento, participacdo e pertencimento, especialmente verificados e apreciados em termos
de alinhamento com os propositos, valores e ética organizacionais, a cultura e o clima, e a
questdo da diversidade, mantendo-se como importantes o desenvolvimento individual, a
estabilidade empregaticia e a perspectiva futura de carreira. O segundo grupo também
mencionou diversos fatores, mas com destaque inicial para a responsabilizacdo organizacional,
citando conceitos e praticas como governanca corporativa, responsabilidade social e ambiental
e ESG. Nesse sentido, foi destacado aqueles quesitos mais basicos para o trabalho, como
beneficios e remuneracdo adequada, inclusive, de maneira muito pertinente, argumentados
como inerentes as praticas do ESG. Mencionaram também quesitos mais complexos e
subjetivos, tais como correspondéncia com as praticas, a ética e a cultura da empresa, além do
alinhamento de expectativas e valores entre empregado e empregador.

Sendo assim, nota-se um alinhamento entre as percepc¢des dos grupos, refletindo os
pilares da pratica de gestdo da marca empregadora, segundo as trés frentes defendidas por
Ambler e Narrow (1996): as mais Obvias, a primeira relacionada a funcdo, com agdes para o
desenvolvimento individual pessoal e profissional, e a segunda ligada a questdes econémicas,
com sistemas de recompensa adequados; bem como a terceira, referente as questdes
psicoldgicas, compreendendo acdes que visam o estabelecimento da identificacdo do individuo
com a organizagdo, com o devido acolhimento e desenvolvimento do sentimento de
pertencimento. Além disso, o interesse pelo tema, levando ao processo de busca dessas
informacgdes também foi mencionado, corroborando a importancia da pratica da marca
empregadora, principalmente em termos de divulgacdo e diferenciacdo perante o mercado,
trabalhando na construcdo de uma imagem positiva forte frente aos diversos stakeholders
(Veloso, 2018; Gaspar; Andreoli, 2021).

Ademais, apesar do primeiro grupo ndo conhecimento acerca do conceito de marca
empregadora, ao passo que o0 segundo sim, em ambos os casos foi verificado amplo
reconhecimento da pratica. Uma marca empregadora forte foi considerada benéfica tanto para
0s colaboradores, com relagdo ao bem-estar e desenvolvimento individual, com ambientes e
vivéncias mais adequadas, como as organizagdes, sendo de extrema relevancia no contexto
altamente competitivo dos mercados da atualidade, em congruéncia com a literatura (Backhaus,
2004; Veloso, 2018; Azhar et al., 2024). Assim, tanto a recenticidade quanto a relevancia da
pratica puderam ser atestadas nas percepcdes dos grupos (Gaspar; Andreoli, 2021; Azhar et al.,
2024).
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A pratica da marca empregadora se mostrou bastante atrelada a divulgacéo por meio de
relatorios publicos sobre o desempenho de organizagdes, como a certificagdo “Great Place to
Work”, mencionada por estudos prévios (Andreoli; Nogueira, 2021). Apesar disso, ja despontou
aqui a observacdo de ndo formalizacdo do discurso na vivéncia interna, com percep¢do de
desconfianga (ainda mais incisiva no segundo grupo), seja devido ao caréter incipiente, for¢ado
ou mesmo ndo transparente da gestdo da marca empregadora. Como contraponto, foi
argumentada a necessidade de as empresas terem um melhor olhar interno, para preparacao e
entendimento desse contexto, previamente a publicacdo ao mercado, reforcando também o
indicado pela literatura, de fundamentacao da gestdo da marca empregadora prévia a divulgagdo
(Kuscu; Okan, 2010).

Pontua-se aqui o indicio de bluewashing, tendo em vista a percep¢éo geral de limitagcdo
da marca empregadora apenas ao discurso, sem que haja uma pratica real que a respalde (Silva;
Ferreira, 2020; Verbicaro; Ohana, 2020). Convém destacar que essa percep¢do permaneceu
mesmo diante de casos de reconhecimento, certificacdo ou mesmo premiacdo por fontes
terceiras, que deveriam de fato agregar credibilidade e legitimidade a postura organizacional
(Queiroz; Estender; Galvéo, 2014).

Por seguinte, os resultados quanto a relevancia da questdo da diversidade nas
organizacOes se mostraram unanimes, no sentido em que estimula a troca de experiéncias, o
surgimento de novas ideias e promove a inovagéo, contribuindo para a melhora do desempenho,
0 que corrobora com a literatura (Guareschi, 2009). Além disso, ressaltou-se o papel de
importancia das organizagdes, que devem ter um compromisso com a responsabilidade social
(Vergara, 2013; Andrade, 2023), atuando na promocéo da igualdade de oportunidades entre 0s
individuos e de direitos basicos (Saraiva; lIrigaray, 2009; Verbicaro; Ohana, 2020). Como
consequéncia, isso agregaria nao s6 ao desenvolvimento profissional do colaborador, mas
também a formacéo pessoal e melhoria social (Ferraz, 2015; Verbicaro; Ohana, 2020; Andrade,
2023).

Apesar disso, também aqui se repetiu a desconfianca generalizada acerca disso,
relacionada ndo s a baixa formalizacdo, mas a sua limitacdo a cargos com niveis hierarquicos
inferiores e/ou mesmo mais flexiveis, tais quais os estagiarios. Ou seja, a percepc¢ao foi de que
a diversidade ndo se apresenta de forma proporcional na estrutura organizacional como um todo,
parecendo ser bem aceita nos vinculos supracitados, porém sendo especialmente escassa ou
mesmo inexistente nos cargos mais elevados, que costumam ter/manter perfis mais
homogéneos. Dessa forma, os diversos beneficios associados a promoc¢édo de diversidade nas
organizacGes e no ambiente de trabalho, apesar de nitidos para eles, conforme mencionado
anteriormente, parecem ndo terem repercutido efetivamente no ambito organizacional.
Resultados similares foram mencionados em estudos anteriores, tais como a ainda baixa
formalizacdo de acBes organizacionais em prol da diversidade (Fleury, 2000), bem como a
visivel resisténcia do ambito empresarial a mudanca de paradigma nesse sentido (Saraiva;
Irigaray, 2009). Assim, reitera-se a importancia da gestdo da diversidade, pratica necessaria e
urgente, tendo em vista a promocgéo de tratamento equalitario e a garantia dos direitos a todos
os individuos (Fleury, 2000; Saraiva; Irigaray, 2009; Ferraz, 2015; Guareschi, 2018).

Por seguinte, os resultados quanto a relevancia da questdo da diversidade nas
organizagBes se mostraram unanimes, no sentido em que estimula a troca de experiéncias, 0
surgimento de novas ideias e promove a inovagao, contribuindo para a melhora do desempenho,
0 que corrobora com a literatura (Guareschi, 2009). Além disso, ressaltou-se o papel de
importancia das organizagdes, que devem ter um compromisso com a responsabilidade social
(Vergara, 2013; Andrade, 2023), atuando na promogdao da igualdade de oportunidades entre 0s
individuos e de direitos basicos (Saraiva; Irigaray, 2009; Verbicaro; Ohana, 2020). Como
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consequéncia, isso agregaria ndo s6 ao desenvolvimento profissional do colaborador, mas
também a formacéo pessoal e melhoria social (Ferraz, 2015; Verbicaro; Ohana, 2020; Andrade,
2023).

Apesar disso, também aqui se repetiu a desconfianca generalizada acerca disso,
relacionada ndo so a baixa formalizagdo, mas a sua limitacdo a cargos com niveis hierarquivos
inferiores e/ou mesmo mais flexiveis, tais quais os estagiarios. Ou seja, a percepc¢ao foi de que
a diversidade ndo se apresenta de forma proporcional na estrutura organizacional como um todo,
parecendo ser bem aceita nos vinculos supracitados, porém sendo especialmente escassa ou
mesmo inexistente nos cargos mais elevados, que costumam ter/manter perfis mais
homogéneos. Dessa forma, os diversos beneficios associados a promoc¢édo de diversidade nas
organizaces e no ambiente de trabalho, apesar de nitidos para eles, conforme mencionado
anteriormente, parecem ndo terem repercutido efetivamente no ambito organizacional.
Resultados similares foram encontrados em estudos anteriores, tais como a ainda baixa
formalizacdo de acBes organizacionais em prol da diversidade (Fleury, 2000), bem como a
visivel resisténcia do ambito empresarial a mudanca de paradigma nesse sentido (Saraiva;
Irigaray, 2009). Assim, reitera-se a importancia da gestdo da diversidade, pratica necesséria e
urgente, tendo em vista a promocao de tratamento equalitario e a garantia dos direitos a todos
os individuos (Fleury, 2000; Saraiva; Irigaray, 2009; Ferraz, 2015; Guareschi, 2018).

7 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve como objetivo analisar a percepc¢do de funcionarios acerca da atuagao
organizacional quanto a gestdo da marca empregadora e a questdo da diversidade,
especialmente no sentido de identificacdo da real efetividade das a¢bes divulgadas. Com isso,
foi possivel visualizar a percepcdo geral de importancia das préticas de gestdo da marca
empregadora e da questdo da diversidade, tanto para os funcionarios quanto para as
organizacOes. Apesar disso, hd uma desconfianca geral em relacdo a essas divulgacdes, tendo
em vista o pouco respaldo efetivo, configurando-se as praticas de bluewashing e diversity
washing.

Como sintese dos resultados, verificou-se que para que um local seja considerado
atrativo para atuacao profissional, prémios e certificacdes sdo levados em consideragédo, porém,
maior relevancia é direcionada a atributos que demonstrem a valorizagdo e o compromisso real
das empresas com o colaborador. Diversos fatores compdem essa percep¢do positiva da
empresa empregadora, principalmente no sentido de se formar um contrato psicoldgico
mutuamente benéfico entre as partes, tais como ambiente de trabalho adequado, oportunidades
de desenvolvimento individual, alinhamento de propésitos e valores pessoais e organizacionais,
cultura e clima organizacionais apropriados, e sentimento de acolhimento, participacdo e
pertencimento.

Nesse contexto, destacou-se a questdo da diversidade, vista como completamente
benéfica: aumenta a participacéo e o envolvimento dos funcionarios, estimula a troca de ideias,
a criatividade e a inovacao, intensifica o aprendizado pessoal e profissional, promove respeito
e incluséo no ambiente de trabalho, cria diferencial competitivo, obtém melhor direcionamento
ao mercado e melhora o desempenho organizacional. Apesar disso, a percepgédo foi de ndo
efetiva repercussdo da importancia da diversidade no ambito organizacional, que ainda atua de
maneira limitada, se ndo hipdcrita. Assim, prevaleceu o juizo de manutencdo das estruturas
organizacionais hierarquicas tradicionais e conservadoras, com a diversidade - quando existente
- restrita a vinculos de trabalho temporarios (como 0s estagios) ou a cargos mais basicos.
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Diante disso, praticas de bluewashing e de diversity washing foram identificadas.
Mesmo havendo divulgacdes e publicacGes voltadas a tais acdes, inclusive enfatizando-as como
diferencial competitivo, permanece a sensacgéo de limitacdo ao discurso, sem acOes reais que 0
respaldem. Essa percepcdo se mantém mesmo diante de casos de reconhecimento, certificacéo
e até premiagdo por fontes terceiras, assim como o selo “Great Place to Work”. Como
consequéncia, ressalta-se a desconfianca dos individuos acerca da efetividade das posturas
propagadas pelas organizagdes, em especial as relacionadas a gestdo da marca empregadora e
da questdo da diversidade. Sendo assim, tais divulgacdes acabam sendo vistas como proforma,
ndo genuinas, interesseiras e/ou oportunistas, e até mentirosas.

Diante do exposto, o trabalho traz uma contribuicao teodrica para o desenvolvimento da
temaética da gestdo da marca empregadora, especialmente atrelando-a a questao da diversidade,
perspectiva pouco frequente em estudos académicos. A literatura endossa a relevancia da gestao
da marca empregadora para a atragéo, retencéo e captacdo de pessoal qualificado. A questéo da
diversidade corrobora com essa importancia, devendo sustentar a gestdo da marca empregadora,
tendo em vista a atual demanda de responsabilizacdo organizacional. Além disso, tendo em
vista a consequente desconfianca acerca de tais posturas, o trabalho contribui para ampliar a
compreensdo sobre a pratica de bluewashing, especialmente relacionada ao ambiente
organizacional interno, voltada ao corpo de funcionarios, com o enfoque no divertistywashing,
direcionamento singular na literatura atual.

Como implicacdo gerencial, orienta-se uma maior conscientizacdo na gestdo da
diversidade, para que aconteca de forma equilibrada e coesa dentre todos 0s niveis
organizacionais. Nesse sentido, destaca-se também a argumentacdo com relacdo a necessidade
de a organizacdo ter um melhor reconhecimento do seu quadro de colaboradores e do clima
interno, previamente a publicacdo ao mercado, evitando falsos discursos e percepcfes negativas
por parte dos funcionarios e demais stakeholders. Deve-se ressaltar também a contribuicdo
social do estudo, tendo em vista o tema sensivel relacionado & valorizag¢do individual, com
respeito aos direitos basicos e tratamento igualitario, inclusive congruente aos objetivos do
desenvolvimento sustentavel (ODS) promovidos pela ONU.

No entanto, eventuais limitacbes também devem ser consideradas. Dentre essas,
destaca-se a delimitacdo do procedimento metodoldgico, especialmente em termos de escolha
dos sujeitos da pesquisa (por conveniéncia) e formacdo dos grupos focais (em atuacdo em
diferentes empresas), assim como ao roteiro prévio e a conducgdo de forma remota. Sendo assim,
as percepcdes captadas servem de importante base (insight) para novas discussdes, mas ndo
podem ser generalizadas. Nesse sentido, estudos futuros sdo sugeridos, tais como com grupos
de foco com perfis mais variados, por um lado, ou com puablicos-alvo mais direcionados, por
outro. Ainda, sugere-se maior aprofundamento em relacdo a diversidade frente a diferentes
niveis hierarquicos, podendo avaliar impressdes e praticas de profissionais e gestores de
diferentes cargos e empresas, inclusive as certificadas, com a finalidade de compreender mais
a fundo as contradigdes levantadas neste estudo com relacéo as publicagdes versus praticas das
empresas.
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