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RESUMO

Nos ultimos anos, o publico consumidor, as instituicbes supranacionais, 0s grupos
minoritarios e o mercado de capitais trouxeram a agenda Environmental, Social, and
Governance (ESG) para o mundo do trabalho, levando algumas empresas a
instituirem metas e processos que dialogam com as preocupacg¢des ambientais e
sociais. Por consequéncia, o tema Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&l) tornou-
se recorrente dentro das organizagdes, desmembrando-se em agdes afirmativas,
grupos de afinidades, canais de protegao/denuncia, treinamentos para as liderangas
e equipes, metas de reparagédo e eventos de conscientizagao, na tentativa de obter
mais produtividade e, por conseguinte, mais lucratividade, seguindo os preceitos da
l6gica neoliberal. Diante desse contexto, esta pesquisa de carater qualitativo e
interdisciplinar abordou como a gestéo da diversidade se interliga com as mudancgas
no mundo do trabalho e como as agdes de DE&I sdo divulgadas para os publicos de
interesse, observando as possiveis correlagdes entre as politicas implementadas e a
comunicagao organizacional. Para isso, além da revisdo bibliografica, também foi
realizado um estudo de caso da cervejaria Heineken, composto por uma analise
documental do seu relatério de sustentabilidade do ano 2022-2023; uma analise dos
Reels publicados no perfil oficial do Instagram nos ultimos dois anos, utilizando como
técnica a analise de conteudo. A pesquisa revelou que a Heineken incorporou os
principios da Diversidade, Equidade e Inclusdo na definigdo de metas corporativas,
formulacao de politicas internas e criagao de departamentos especificos. Além disso,
observou-se que a empresa utiliza a DE& em sua comunicagdo organizacional,
especialmente por meio do relatério de sustentabilidade e dos reels publicados no
perfil do Instagram, adotando estratégias como a participagéo de influenciadores e a
inclusdo de seus proprios funcionarios nos videos.

Palavras-chave: Comunicacao corporativa. Diversidade, equidade e inclusdo. ESG.
Instagram.



ABSTRACT

In recent years, consumers, supranational institutions, minority groups, and the capital
market have brought the Environmental, Social, and Governance (ESG) agenda into
the workplace. This shift has led some companies to establish goals and processes
that address environmental and social concerns. As a result, the topic of Diversity,
Equity, and Inclusion (DE&I) has become increasingly prominent within organizations,
materializing in initiatives such as affirmative actions, affinity groups, whistleblowing
channels, leadership and team training programs, reparative goals, and awareness-
raising events. These efforts aim to enhance productivity and, consequently,
profitability, aligning with the principles of neoliberal logic. Within this context, this
qualitative and interdisciplinary research aims to examine how diversity management
intersects with workplace transformations and how DE&I initiatives are communicated
to stakeholders. The study will explore potential correlations between implemented
policies and organizational communication strategies. To achieve this, a literature
review will be conducted, along with a case study of Heineken Brewery. The case study
will include a document analysis of its 2022-2023 sustainability report and a content
analysis of Reels published on its official Instagram account over the past two years.
The research revealed that Heineken has incorporated the principles of Diversity,
Equity and Inclusion into the definition of corporate goals, formulation of internal
policies and creation of specific departments. In addition, it was observed that the
company uses DE&l in its organizational communication, especially through the
sustainability report and Reels published on its Instagram profile, implementing
strategies such as the participation of influencers and the inclusion of its own
employees in the videos.

Keywords: Corporate communication. Diversity, equity and inclusion. ESG.
Instagram.
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1 MEMORIAL DESCRITIVO

Existem decisdes que impactam irreversivelmente nossas vidas. No ano de
1993, eu contava com meros trés anos de idade quando meus pais, Vera e William,
tomaram a decisdo de se mudar para a cidade de Campinas. No entanto, devido a
minha tenra idade na época, néo guardo lembrangas dessa decisao crucial para a
familia. O plano delineado era simples e consistia no desejo do meu pai de ser
aprovado em um concurso publico da Petrobras. Isso representava o sonho tipico da
classe trabalhadora da década de 80, ansiosa por ascender socialmente e desfrutar
de uma vida confortavel ao lado de seus entes queridos.

Uma década se passou, e a familia Colmenero agora contava com mais dois
membros, meus irmaos Guilherme e Fernando, e uma certeza amarga. O sonho de
prosperidade, prometido pelo sistema neoliberal, ndo se concretizou para nés. Meu
pai, que nao obteve éxito no concurso, frequentemente se via desempregado devido
a falta de uma sodlida formagao académica, relegando-nos a uma condi¢do econémica
desfavoravel. Tornou-se evidente que eu estava ficando para tras na corrida social em
comparagao com as pessoas do meu circulo social. Foi entdo que comecei a acreditar
que, para melhorar meu status de vida, seria necessario dedicar-me ao estudo e ao
trabalho com mais empenho do que meus pais.

Aos 15 anos, mesmo sem conhecer os conceitos de agenciamento de Deleuze
e Guattari, decidi mudar minha realidade, aceitando um emprego no McDonald's por
oitenta centavos por hora, o que teria desapontado Karl Marx. Nesse meu primeiro
trabalho formal, experimentei o biopoder de Foucault, manifestado nas formas de
vigilancia, controle e ordens coercitivas impostas pela geréncia. Também me deparei
com a estrutura burocratica descrita por Richard Sennett, por meio dos manuais
praticos de trabalho, e com a "happycracia" de Cabanas e lllouz (2022) quando fui
nomeado funcionario do més e vencedor de diversas competicdes internas,
convencendo-me a permanecer na organizagao por trés anos. Durante esse periodo,
também comecei a perceber que o socidlogo Jessé Souza estava certo em suas
analises, como viria a confirmar anos mais tarde, quando cunhou o conceito de "ralé
brasileira" para se referir as pessoas economicamente desfavorecidas do nosso pais
e destacou a importancia do capital cultural na estruturacdo das nossas relacoes

sociais.
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O ano era 1999, e o governo do entao presidente Fernando Henrique Cardoso
estava empenhado na reforma educacional do Brasil. Essa reforma seguia de perto
os principios do neoliberalismo, transformando a educacédo ndo apenas em um direito
constitucional, mas também em uma mercadoria. Nesse contexto, decidi cursar
Comunicacgéao Social na Universidade Paulista, movido pela esperanga, nos termos da
concepcgao freiriana da palavra, de conquistar um futuro mais promissor. Enquanto
recém-contratado para trabalhar na linha de producdo da Lucent Technologies, atual
Alcatel, lembro-me de que o valor da mensalidade da faculdade era superior ao meu
salario, e o receio de nao conseguir paga-la quase minou minha determinagdo. Na
Lucent, observei que o ambiente era composto por profissionais altamente
qualificados, e a cultura do desenvolvimento pessoal estava alinhada com essa nova
fase da minha vida. Interagindo com engenheiros, administradores e especialistas em
comercio exterior e qualidade, absorvi os ensinamentos de cada um, validando assim
uma das premissas do socidlogo Norbert Elias, de que ndo existe sociedade sem
individuos e vice-versa, sendo as interagdes entre as partes parte fundamental do
processo de mudanca e aprendizado.

Em paralelo, a minha graduacdo em Comunicagdo Social proporcionou-me
experiéncias unicas, que nenhum outro membro da minha familia havia vivenciado até
entdo. Do ponto de vista do desenvolvimento humano, posso afirmar que adquiri
diversas competéncias, das quais destacarei trés, por entender que sdo fundamentais
para o meu processo de formacgao. A primeira delas é a capacidade de liderar equipes.
Nos trabalhos em grupo, assumi a responsabilidade de organizar processos, delegar
tarefas e contribuir com ideias, estabelecendo um vinculo de confianga entre os
membros da equipe. A segunda habilidade é a capacidade de mediar conflitos, o que
implica em praticar a escuta ativa para identificar lacunas e discordancias na situagao.
A mediacdo exige o dialogo, e, como afirmou Paulo Freire, os dialogantes
"compartilham" o mesmo mundo, afastam-se dele e com ele se identificam. A terceira
habilidade que desenvolvi foi a capacidade de comunicar-me em publico, o que me
levou a ser o porta-voz das temidas apresentagcdes das campanhas de marketing
criadas para os clientes. Essas competéncias adquiridas, aliadas ao conhecimento
técnico oferecido pelas disciplinas regulares, compuseram uma parte substancial do
meu repertério tedrico para aproveitar novas oportunidades profissionais.

Por um lado, adquiri um amplo conjunto de conhecimentos técnicos. No

entanto, é relevante destacar que durante todo o periodo em que estive na
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universidade, nao tive contato com a pesquisa académica. A instituigdo nao
incentivava o pensamento académico, e a preocupagao principal parecia ser a
administracdo de quantos alunos (ou clientes?) podiam ser acomodados. O filme
Tempos Modernos de Charlie Chaplin (1936) é o que melhor representa a produgao
industrial de individuos que ingressavam e saiam da faculdade a cada semestre,
despejando mao de obra no mercado de trabalho e ampliando o exército industrial de
reserva das cidades.

O filésofo italiano Nicolau Maquiavel nos legou a ligdo de que a oportunidade &
a confluéncia entre a virtu (habilidade) e a fortuna (destino). No momento
imediatamente posterior a minha graduacao, surgiu a possibilidade de ministrar aulas
nas Faculdades Hoyler, localizadas na cidade de Hortolandia, abrangendo as
disciplinas de pesquisa de mercado e comportamento do consumidor. Naquela época,
desempenhava a fungao de analista de pesquisa, compreendendo que para enfrentar
tal desafio deveria aplicar os conhecimentos adquiridos até entdo. A fim de explicar
como um jovem de 22 anos, desprovido de titulagdo académica e experiéncia
profissional sdlida, ascendeu a posicdo de docente universitario, recorro as palavras
do renomado pensador brasileiro, Raymundo Faoro, que descreve nossa sociedade
como um trapézio em vez de uma piramide, onde as posi¢cdes ndo sado perenes, €
individuos ascenderao ou declinaréo ao longo do tempo. Desde o primeiro encontro
com os alunos, experimentei uma gratificante sensagao, decidindo, naquele momento,
que a educacgao se tornaria uma constante em meu percurso de vida.

Passados dois anos, o mercado educacional brasileiro mantinha-se em
expansao quando fui convidado a lecionar nas Faculdades Integradas IPEP, situadas
em Campinas. Em seu auge, a instituicdo contava com mais de quatro mil estudantes
anualmente, distinguindo-se pelo acesso facilitado proporcionado pelas mensalidades
acessiveis. Esse aspecto assume relevancia, pois pude constatar uma diversidade
singular de individuos compartilhando o mesmo ambiente de aprendizado. Dentro das
salas de aula, coexistiam alunos das classes média e baixa, pessoas em situacao de
vulnerabilidade social, profissionais ja consolidados que almejavam a graduagao para
preservar seus empregos, individuos com mensalidades custeadas por seus
empregadores e outros que escolheram a instituicdo devido a sua viséo educacional.
O denominador comum entre eles era a aspiracado por um futuro mais promissor. Este
fenbmeno também se manifestou de forma analoga nas Faculdades Anhanguera em

Valinhos, onde atuei como docente por mais de trés anos.
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Ao longo de um periodo de onze anos, estabeleci contato direto com
aproximadamente dois mil alunos, o que contribuiu para meu aprofundamento no
conceito de Diversidade e Inclusdo. Cada um desses estudantes, em certa medida,
me ajudou a entender que as diferengas enriquecem as experiéncias, através das
variadas perspectivas que cada um possui. A diversidade implica presencga, troca e
aceitagdo do outro, no que diz respeito as caracteristicas individuais, origens e
identidades, dentro de um contexto de grupo, comunidade ou sociedade.

O renomado escritor e romancista Stefan Zweig (1941) nos deixou a obra
Brasil, um pais do futuro, na qual delineou reflexbes e debates sobre as
potencialidades e desafios que abracam a nacado brasileira. Ao longo da minha
trajetdria, escutei repetidamente o ditado de que o Brasil seria o pais destinado ao
futuro, caracterizado por uma sociedade mais igualitaria e menos desigual.
Impulsionado por essa convicgao, decidi concretizar meu sonho de conhecer o "Brasil
que deu certo", ou seja, a Australia. Dois objetivos de grande envergadura
estimularam essa empreitada: a exploracao de novas culturas e o aprimoramento da
proficiéncia na lingua inglesa.

Durante um periodo de dez meses, vivenciei momentos inesqueciveis.
Compartilhei residéncia com nove sul-coreanos, percorri as ruas desinibidamente as
quatro horas da manha, isento do temor da violéncia, testemunhei emocionantes
partidas de Criquete e Rugby, desempenhei a fungédo de faxineiro para prover meu
sustento, abracei um adoravel coala e capturei uma foto memoravel com um canguru.
Também tive a oportunidade de experimentar maior poder aquisitivo e consumo, bem
como a disponibilidade de servigos publicos e governamentais eficientes, inserindo-
me em uma atmosfera propicia a uma qualidade de vida equilibrada entre o labor e o
lazer.

No entanto, uma experiéncia singularmente marcante emergiu durante minha
estadia em uma residéncia estudantil, onde coabitei com estudantes de variadas
nacionalidades. Poucos dias apds minha chegada, durante um jantar, a anfitria
australiana nos apresentou a um estudante originario de Oma. Ao dar inicio a refei¢ao,
notoriamente ansioso em seu primeiro banquete na terra dos cangurus, ele indagou:
"Posso comer com as minhas maos? Em meu pais, ndo é costume empregar
talheres". A resposta da anfitria, direta e incontestavel, reverberou da seguinte forma:

"Este é 0 meu pais, minha morada e minhas normas. Vocé deve se adaptar com a
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cultura australiana e comer de modo civilizado, usando talheres. Por favor, pegue o
garfo e a faca e coma sua refeigao!".

Nesse exemplo, torna-se evidente a intersecéo entre cultura e hierarquia social,
interligando-se a outras estruturas sociais. Naquele instante, a "cultura australiana"
imperava, influenciando o comportamento de todos os comensais: os chineses sem
seus hashis, os colombianos desprovidos de guacamole e o recém-chegado de Oma
empunhando garfo e faca, todos adaptando-se ao contexto cultural "civilizado",
reforgcando os ensinamentos de Norbert Elias e Raymond Willians sobre como a
cultura nos impacta e nos ensina a cada nova experiéncia vivida em interagdo com o
outro.

Ap6s meu retorno ao Brasil, fui contratado pelo Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC) para atuar como docente nas areas de
comunicacao e administragcdo. O Senac, uma instituicao integrante do Sistema S,
recebe financiamento compulsoério do comércio e, como contrapartida, oferece cursos
gratuitos a sociedade.

A instituicdo pauta sua abordagem pedagodgica em principios progressistas,
fundamentados em valores humanos e na crencga de que o individuo desempenha um
papel ativo na transformacgao da realidade por meio do trabalho. Para sustentar essa
visdo, o Senac enfatiza a importancia do desenvolvimento do pensamento critico, da
atitude colaborativa e sustentavel, promovendo relagdes respeitosas.

Afim de concretizar esses ideais, a empresa investe em comités de diversidade
e inclusdao, comité de cultura de paz, comité de ecoeficiéncia, bem como em
treinamentos, rodas de conversa e reunides pedagodgicas. Todos esses esforgos
visam manter uma abordagem atualizada sobre questdes relevantes em nossa
sociedade contemporanea.

Dois anos mais tarde, ascendi a posi¢cdo de coordenador de negdcios
educacionais, assumindo a responsabilidade pela gestdo de cursos nas areas de
administragdo, recursos humanos, contabilidade e finangas. Em 2022, tornei-me
coordenador educacional da unidade de Campinas, encarregado de estruturar agées
para implementar nossa proposta pedagdgica, liderar a formacao docente, participar
nos processos seletivos, organizar reunides pedagdgicas e mediar situacdes
desafiadoras entre discentes e docentes. Esses novos desafios reacenderam um

sonho antigo: o mestrado.
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ApOs intensa pesquisa das instituicdes da regidao, deparei-me com o Programa
de Linguagens, Midia e Arte da PUC-Campinas, cuja abordagem interdisciplinar e
abrangéncia nas areas de meu interesse me cativaram profundamente. Ingressar
nessa renomada instituicdo representou motivo de grande orgulho, n&o apenas para
mim, mas também para toda minha familia.

A PUC-Campinas possibilitou-me conhecer um corpo docente que detém um
elevado repertorio académico e distinto saber em diversas areas do conhecimento.
Logo, ndo s6 as aulas em si, mas as leituras propostas, as apresentagbes em
seminarios, os debates, palestras sugeridas e atividades avaliativas proporcionaram
uma educacao integral, pautada no aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender
a conviver e aprender a ser, forjando uma nova pessoa e um ser humano revisitado
em uma nova versao. Além disso, destacam-se algumas vivéncias que contribuiram

com a minha trajetéria académica, descritas em ordem cronoldgica:

1. outubro de 2023: Apresentacédo no V Postgraduate Meeting, realizada pela
PUC-Campinas;

2. novembro de 2023: Apresentacdo de parte da minha pesquisa no Xll
Congresso Internacional Interdisciplinar em Sociais e Humanidades, que
abordou a "crise civilizacional que tem atravessado diferentes organizacoes
sociais e se intensificado no transcorrer do tempo";

3. maio de 2024: Apresentacdo e Coordenacdo do Grupo de Trabalho
"Comunicagao, Marcas e Diversidade", no INTERCOM Sudeste, que discutiu
a "Comunicagcdo em Tempos de Inteligéncia Artificial — Ampliagcado ou
Reducéo das Desigualdades?";

4. junho de 2024: Apresentacao para Exame de Qualificagdo para o mestrado.

Por fim, cabe reiterar minha admiracdo aos professores desse instituto e
agradecer ao Professor Tarcisio Torres Silva, que desde os primeiros didlogos de

orientagao contribuiu para concretizar o meu desejo de fazer o mestrado.
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2 INTRODUGAO

O mundo contemporaneo vivencia as grandes mudangas que ocorreram nas
ultimas décadas, tais como o processo de globalizagdo, o surgimento de novas
tecnologias e a consolidagdo das formas de comunicagao. As respostas de outrora
nao atendem as complexidades de hoje, gerando um ambiente repleto de incertezas
e constantes mudancgas.

O pensador alemao Ulrich Beck (2018) afirma que vivemos em um mundo que
esta se "morfoseando”. De acordo com Beck (2018, p. 15), "a metamorfose implica
em uma transformagdao muito mais radical, em que velhas certezas da sociedade
moderna estao desaparecendo e algo inteiramente novo imerge". Para ele, mesmo na
"confusdo do presente" é preciso entender as novas estruturas que estdo emergindo
e redesenhar solug¢des para sanar os problemas futuros.

Nessa mesma perspectiva, Stuart Hall (2011) explica que a globalizagao
fomentou profundas alteragdes nas relacbes humanas, nas interacbes entre
sociedades e nas formas de participagdo do sujeito na sua relacéo e integracado no
tempo-espacgo. De acordo com o autor, trata-se de "um complexo de processos e
forcas de mudanga" que rompem fronteiras, conectando nagdes e "organizagdes em
novas combinacbes de tempo e espacgo, tornando o mundo, em realidade e
experiéncia, mais interconectado" (Hall, 2011, p. 39).

Foi por meio da globalizagdo que novas convengdes sociais foram surgindo.
Aos poucos, se estabeleceu uma nova forma de pensar o sujeito politicamente na
sociedade. As velhas identidades entraram em declinio, "fazendo surgir novas
identidades e fragmentando o individuo moderno, até aqui visto como um sujeito
unificado" (Hall, 2011, p. 9). O autor ainda explica que o "sujeito" do iluminismo foi
descentrado resultando nas identidades abertas, contraditérias, inacabadas e
fragmentadas, do sujeito pés-moderno.

Corroborando com Hall (2011), o socidlogo Anthony Giddens (2005) nos explica
que movimentos sociais ou grupos de pessoas que dividem estilos de vida comuns
sao forgas poderosas de mudancga dentro da sociedade. Esses movimentos sociais
ganham notoriedade a partir da década de 60 e estabelecem uma nova forma de
enxergar o sujeito politicamente dentro sociedade, deflagrando a urgéncia para que a

sociedade imprimisse um novo olhar para as mulheres, os negros, a populagéo de
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Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transexuais, Queer, Intersexuais, Assexuais, Pansexuais
(LGBTQIAP+) e outros grupos minoritarios.

O clamor dos movimentos identitarios, por melhores condi¢gdes na sociedade,
chegou ao mundo do trabalho nas ultimas décadas. Para Giddens (2005, p. 306), o
trabalho é um "elemento estruturador na composi¢ao psicologica das pessoas € no
ciclo de suas atividades diarias", ligando a atividade profissional a ideia de autoestima,
motivacao e realizacgéo.

Adiscussao que une os anseios entorno dos movimentos citados anteriormente
e a sua relagao no mundo do trabalho foi captada no Brasil ha alguns anos. Sendo
assim, Maria Tereza Leme Fleury (2000) ja destacava a conexao entre a diversidade

cultural e as empresas brasileiras. A autora define a diversidade cultural como:

Um mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo
sistema social. Nesses sistemas, coexistem grupos de maioria e de minoria.
Os grupos de maioria s&o os grupos cujos membros historicamente obtiveram
vantagens em termos de recursos econdmicos e de poder em relagdo aos
outros (Fleury, 2000, p. 20).

Em seu estudo, Fleury (2000) afirma que a diversidade cultural impactou
diversos setores das empresas, incluindo as liderangas, que precisaram administrar
as relacgdes de trabalho para atrair e acolher as pessoas pertencentes aos grupos de
minorias. Esse movimento poderia colaborar com um processo de inclusdo de
pessoas em situagao de vulnerabilidade social através do trabalho. Entretanto, existe
a necessidade de "trabalhar e denunciar o imaginario popular de uma sociedade livre
de preconceitos" (Fleury, 2000, p. 21), considerando que a sociedade brasileira tem
na desigualdade social uma das suas principais marcas.

Os autores Alves e Galedo-Silva (2004, p. 24) explicam que a gestdo da
diversidade no Brasil é implicada pela ideologia tecnocratica (com foco em
produtividade, privilegiando a légica capitalista e de consumo) e pela ideologia da
democracia brasileira (Qque minimiza os problemas acerca da desigualdade social com
base no mito da democracia racial).

Dessa forma, a diversidade cultural "reproduz a légica da maxima eficiéncia
econdmica", podendo ser vista como um produto do capital que evita profundas

mudangas em ambito organizacional.
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A inclusao das minorias adapta-se a légica produtiva: primeiro, as diferengas
transformam-se em vantagem competitiva; em seguida, sédo transformadas
em um recurso — a diversidade — que pode ser gerenciado. Por fim, as
diferengas sao neutralizadas ao serem transportadas para o campo em que
todas as coisas sdo mercadorias (Alves e Galedo-Silva, 2004, p. 28).

Sobre o contexto exposto pelos autores acima, afirma-se que as
incongruéncias e desigualdades que permeiam o Brasil também sao refletidas nas
relagdes que envolvem a diversidade, a equidade e a inclusdo no mundo do trabalho.

Ao falarmos sobre (des)igualdade de género, as mulheres tém salarios
menores, taxas de desemprego mais altas, dificuldade de crescimento profissional e
maior informalidade (Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos, 2024, p. 1). Considerando o 4° trimestre de 2023, o rendimento
médio mensal das mulheres foi 22,3% a menos que os homens, chegando a 35,5%
em pessoas com nivel superior. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2024), no primeiro semestre de 2024, o percentual de mulheres
desocupadas chegou a 54,1% contra 45,9% dos homens.

Em alusdo a comunidade LGBTQIAP+, o estudo Demitindo preconceitos
(Santo Caos, 2022), que ouviu mais de 19 mil pessoas em 14 estados do pais, revela
que 39% dos entrevistados pertencentes a comunidade ja sofreram algum tipo de
discriminagao por sua orientacao sexual.

Com relagao as pessoas pretas e pardas, o IBGE (2022, p. 4), destaca que o
"rendimento médio de pessoas ocupadas brancas atingiu R$ 19 por hora, os valores
para pretas (R$ 10,9) ou pardas (R$ 11,3) foram significativamente inferiores". Outro
dado que o estudo aponta é que a populagao preta ou parda, mesmo sendo maioria
em nosso pais, ocupa apenas 29,5% dos cargos gerenciais (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, 2022).

O mercado de trabalho também sera impactado pelo envelhecimento da
populagdo brasileira, que atualmente conta com aproximadamente 7 milhdes de
trabalhadores com mais de 60 anos. De acordo com Batista e Teixeira (2021, p. 8), os
estudos sobre a violéncia que o idoso sofre no mercado de trabalho sao escassos e
"e 0s que existem destacam as dificuldades de entrada e permanéncia dos longevos
no mercado devido ao ageismo e aos esteredtipos ligados ao envelhecimento”.

Em que pese todos dos problemas relatados, o tema diversidade esta cada vez
mais recorrente dentro das organizagdes por conta da chegada do Environmental,

Social and Corporate Governance (ESG), que surge como tendéncia de negdcios,
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apoiado pelo mercado financeiro/capitais e por outros atores globais que dialogam
com o tema Desenvolvimento Sustentavel.

De acordo com os autores lIrigaray e Stocker (2022), as liderangas devem
considerar as variaveis ambientais, sociais e de governanga no momento de deliberar

alguma decisao estratégica. Para os autores, entende-se por ESG:

Um conjunto bastante amplo de questdes, desde a pegada de carbono até as
praticas trabalhistas e de corrupg¢ao, que justificam a criagdo de critérios e
praticas que direcionam o papel e a responsabilidade dos negocios em
direcao aos fatores ambientais, sociais e de governancga corporativa (Irigaray;
Stocker, 2022).

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas do Brasil (2023, p. 14), em sua

pratica recomendada, define ESG:

Como um conjunto de critérios ambientais, sociais e de governanga, a serem
considerados, na avaliagao de riscos, oportunidades e respectivos impactos,
com objetivo de nortear atividades, negécios e investimentos sustentaveis.

A partir dessas defini¢cdes, estabelece-se que as empresas devem considerar
os impactos relativos a saude e seguranga do trabalhador, respeito aos direitos
humanos e implementagdo de um ambiente favoravel para a validagdo da
Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&l). Soma-se a isso, o papel de instituicbes
supranacionais que, como a Organizagcao das Nacgdes Unidas (ONU), desenvolve
politicas e direcionamentos que reforgam e fortalecem as praticas ESG.

Sua iniciativa mais conhecida, a Agenda 2030, estabelece os 17 Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A proposta tem por premissa nortear agdes que
tentam acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente, o clima e garantir que as
pessoas, em todos os lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade. Desses
objetivos, derivam 169 metas que servem de métricas para medir o desempenho dos

atores envolvidos (Organizagéao das Nagdes Unidas, 2023).
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Figura 1. Os 17 ODS da Agenda 2030
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Porém, o VII Relatério Luz da Sociedade Civil da Agenda 2030 de

Desenvolvimento Sustentavel (2023, online), mostra que o Brasil tem:

102 metas (60,35%) em situagao de retrocesso, 14 (8,28%) ameagadas, 16
(9,46%) estagnadas em relagdo ao periodo anterior, 29 (17,1%) com
progresso insuficiente, apenas 3 (1,77%) com progresso satisfatorio e 4
(2,36%) delas sem dados suficientes para classificagdo, sendo que 1 (0,59%)
nao se aplica ao Brasil.

Ampliando a analise sobre a ODS 5, igualdade de género, que tem como metas
"acabar com todas as formas de discriminacado contra todas as mulheres e meninas
em toda parte" e "eliminar todas as formas de violéncia contra todas as mulheres e
meninas nas esferas publicas e privadas, incluindo o trafico e exploragao sexual e de
outros tipos" seguem em retrocesso, deflagrando caracteristicas de uma sociedade
machista e patriarcal. (Grupo de Trabalho da Sociedade Civil para a Agenda 2030,
2023, online).

Mesmo em meio a esse cenario complexo e caracteristico do nosso pais,
diversas empresas tém aproveitado a onda ESG para transmitir uma imagem positiva
perante os stakeholders, através de campanhas de comunicagao voltadas para o meio
ambiente e a DE&I nas organizagdes.

De acordo com Lobato e Neiva (2022, p. 75), "podemos entender organizagdes
como sujeito discursivo cuja enunciagao por meio de aparato comunicacional tem a

intencdo de produzir os sentidos de seus posicionamentos"”. Nesse sentido, a
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comunicagao gera narrativas organizacionais que colaboram com a formagéo da
identidade corporativa de uma empresa.

Assim sendo, é perceptivel o uso do relatorio de sustentabilidade como parte
do mix de comunicagdo, uma vez que estdo descritos os objetivos da empresa, as
decisdes estratégicas, os planos futuros e as politicas adotadas. De acordo com a
Comisséo Brasileira de Acompanhamento do Relato Integrado (CBARI, 2021, p. 5), o
principal objetivo de um relatério "é explicar aos provedores de capital financeiro como
uma organizagao cria, preserva ou corroi valor ao longo do tempo", servindo como
uma espeécie de prestagao de contas para os stakeholders.

As redes sociais digitais também tém sido utilizadas para divulgar as praticas
relativas ao ESG. Nesse quesito, Kunsch (2007, p. 44) afirma que a "comunicagao
digital ocupa um espaco de destaque na conversdo midiatica pelo poder a
interatividade que possui os relacionamentos". Em outras palavras, as redes sociais
digitais permitem, em alguma instancia, a interacdo entre o emissor da mensagem e
o receptor, favorecendo uma conexao entre uma marca e um individuo, quando
interesses mutuos se encontram. N&o raro, campanhas de comunicagao corporativa
tentam associar marcas, produtos ou servigos a temas de interesses publicos para
sensibilizar funcionarios, conquistar e fidelizar clientes e vender mais.

Nesse sentido, o endomarketing (comunicagao interna) é responsavel por
convencer o funcionario que existe uma paridade entre o "propdsito da marca" e os
ideais de um individuo. Ato continuo, a empresa consegue trés conquistas
corporativas: Ser adorada por profissionais que desejam trabalhar em um lugar que,
supostamente, esta preocupado com a sociedade; garantia do esforco e
comprometimento da mao de obra, ja que a dedicag&o contribui com uma causa além
do lucro e angariar funcionarios como aliados e defensores da marca quando
aparecem as situagcdes de crise ou as incongruéncias da empresa.

Por outro lado, ndo é de interesse da comunicagao corporativa divulgar as
eventuais dificuldades que as pessoas enfrentam dentro do ambiente organizacional
de forma sistematica. O racismo, o sexismo e o preconceito contra 0s grupos
minoritarios sao problemas historicos que por anos foram ignorados pelas empresas,
€ agora comunicam a preocupag¢ao com pautas sociais dentro dos muros corporativos.

Para melhor compreensdao de como as empresas comunicam as acdes de
DEA&l, pretende-se estudar a cervejaria Heineken, a segunda em vendas de cerveja

no Brasil, que tem adotado um discurso "socialmente responsavel", tanto no seu
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relatério de sustentabilidade quanto nas campanhas divulgadas em suas redes sociais
digitais.

Nesse sentido, a observagdo de que mais empresas introduziram a agenda da
diversidade na sua comunicagdo com os publicos de interesse, nos leva a seguinte
questao norteadora: Por que os conceitos ESG e DE&I se tornaram pautas no mundo
do trabalho?

Para responder a essa pergunta e entender melhor esse fenébmeno, definiu-se
como objetivo geral desta pesquisa compreender como o tema DE&I é retratado nas
acdes de comunicagcdo de empresas brasileiras, com base no estudo de caso da
cervejaria Heineken.

Nessa linha, decorrem os seguintes objetivos especificos:

a) observar os impactos da DE&I nas politicas e rotinas corporativas;

b) entender as diretrizes da empresa Heineken para as acdes de DE&l, por

meio do relatorio de sustentabilidade divulgado no ano de 2023;
c) analisar os temas abordados nos Reels publicados pelo grupo Heineken em

seu perfil oficial no Instagram.
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3 METODOLOGIA

Com os propésitos da pesquisa delineados, ressalta-se que a pesquisa
qualitativa se mostra apropriada para este estudo, visto que se insere em um contexto
historico complexo e possibilita "conversas criticas em torno da democracia, da raga,
do género, da classe, dos Estados-Nacdes, da Globalizagdo, da liberdade e da
comunidade" (Denzin; Lincoln, 2006, p. 16). A intersecdo de pautas sociais, as
complexidades do mundo do trabalho e a comunicagdo organizacional sugerem um
transito por distintas areas de conhecimento, evidenciando uma abordagem
interdisciplinar.

Ainda sobre a pesquisa qualitativa, destaca-se sua capacidade de estabelecer
conexdes com aspiracdes futuras relacionadas "as esperancas, as necessidades, aos
objetivos e as promessas de uma sociedade democratica livre" (Denzin; Lincoln, 2006,
p. 17), em consonancia com o escopo deste estudo, que lida com aspectos cotidianos,
atuais e de relevancia social.

Ademais, essa abordagem possibilita o refazer de ideias a medida que os
resultados emergem, conduzindo o pesquisador a assumir um papel semelhante ao
de um "costureiro", conectando pontos previamente desconexos a conceitos
estabelecidos, resultando em novas interpretagdes. Conforme salientado por Denzin
e Lincoln (2006, p. 19), "essas interpretagdes sao construidas sobre associagdes
baseadas em imagens contrastantes que combinam entre si". Nesse sentido, para
fomentar uma nova forma de saber, é essencial que o pesquisador faga a "costura do
invisivel" de um dado emergente com os conceitos previamente estabelecidos e
consolidados na esfera académica, os quais guardam pertinéncia com o objeto de
estudo em questéo.

Este trabalho esta estruturado em trés capitulos, que procuram mostrar os
como uma pauta social é retratada nos canais de comunicagao interno e externo de
uma empresa.

O primeiro capitulo abordara como a pauta da sustentabilidade e o conceito
ESG foram se consolidando como uma boa pratica mercadolégica, sendo adotadas
pelo mercado empresarial. Para isso, sera realizada uma revisao bibliografica dos
documentos gerados por instituicdes supranacionais, como a ONU, devido a influéncia
que suas recomendagdes exercem sobre as corporagoes e também de autores que

dialogam com esse tema.



28

Conforme nos explica Stumpf (2010) a revisao bibliografica, sendo a etapa

inicial de qualquer projeto de pesquisa, pode ser definida como um:

Conjunto de procedimentos para identificar, selecionar, localizar e obter
documentos de interesse para a realizacdo de trabalhos académicos e de
pesquisa, bem como técnicas de leitura e transcricdo de dados que permitem
recupera-los quando necessario (Stumpf, 2010, p. 54).

Também sera realizada uma analise documental, que pode ser classificada
como uma abordagem metodoldgica que se distingue pela utilizagdo de documentos
preexistentes e especificos como fonte de dados, com a finalidade de subsidiar um
projeto de pesquisa ou abordar uma questao de estudo. De acordo com Moreira (2010,
p. 269), "as ciéncias sociais se valem desde sempre da analise de documentos como
peca de referéncia dos estudos sobre a sociedade, ao lado de outras técnicas de
investigacao".

Nessa perspectiva, serao analisados trés documentos que abordam a tematica
DEA&l. O primeiro € o Guia de boas praticas em Diversidade, Equidade e Inclusdo, da
Brasil, Bolsa e Balcdo (B3, 2023) que é responsavel por orientar as empresas que
possuem capital aberto. O segundo documento € o Enfrentando a discriminagao
contra lésbicas, gays, bissexuais, travestis, pessoas trans e intersexo, da ONU (2017)
e o terceiro é o Principios de empoderamento das mulheres, da ONU Mulheres (2017).
Desta forma, sera possivel identificar se a cervejaria Heineken adota e/ou segue
alguma recomendagao disposta nesses documentos.

O segundo capitulo sera dedicado a observar como as politicas de DE&I
impactam algumas rotinas corporativas ao passo que a légica neoliberal continua
atuando no mundo do trabalho. A gestéo da diversidade pode alterar os procedimentos
vigentes em uma empresa e as mudangas no ambiente de trabalho podem incidir
sobre a cultura organizacional, as formas de liderar e na comunicagéo interna
destinada aos funcionarios. Aqui serao abordadas as complexidades que impactam o
trabalhador contemporaneo no sistema neoliberal, a questdo do assédio nas
empresas e a felicidade como sinbnimo de bem-estar e de produtividade nas
empresas.

No terceiro capitulo sera conduzido um estudo de caso com o propdésito de
analisar a divulgagcédo de acbes de DE&I nas empresas brasileiras. A adogéao dessa

abordagem metodoldgica € justificada pela compreensao de que a divulgacao deste
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tipo de conteudo esta cada vez mais presente nas redes sociais digitais e vinculada
ao contexto contemporaneo.
Nesse sentido, a marca Heineken foi escolhida para a realizacdo deste estudo

de caso com base nos seguintes critérios:

1. possuir um perfil oficial nas redes sociais digitais Instagram;

2. realizar postagens constantes, mantendo a comunicagdo ativa com o
publico;

3. ter divulgado alguma acgao referente as politicas de DE&;

4. ter divulgado o relatorio de sustentabilidade do ano de 2022 ou 2023;

5. ter um posicionamento de marca claramente voltado as questdes ESG e
DEA&I.

Dessa forma, o perfil oficial da empresa no Instagram, @grupoheinekenbr, foi
selecionado como objeto de estudo por transmitir as agdes institucionais do grupo no
Brasil.

Para a analise das informacdes obtidas, optou-se como método a analise de
conteudo, que tem como seu principal expoente a pesquisadora francesa Laurence
Bardin (2021). De acordo com Fonseca Junior (2010, p. 280), “a analise de conteudo,
em concepgao ampla, se refere a um método das ciéncias humanas e sociais
destinado a investigagado de fendbmenos simbdlicos por meio de varias técnicas de
pesquisa’, sendo possivel coletar dados a partir de uma mensagem emitida em
diferentes canais.

Essa abordagem possibilita ao pesquisador realizar inferéncias a partir da
mensagem veiculada, por meio de um processo comunicativo que perpassa pela
sequéncia de elementos compreendidos como fonte (emissor), processo de
codificacdo, mensagem, processo de decodificacdo e receptor. A partir desse
contexto, busca-se identificar elementos que possam contribuir para os objetivos da
pesquisa em questdo. Em outras palavras, "na analise de conteudo, a inferéncia &
considerada uma operagao logica destinada a extrair conhecimentos sobre os
aspectos latentes da mensagem analisada" (Fonseca Junior, 2010, p. 284). Desta
feita, estruturou-se a analise de conteudo em cinco etapas que, de acordo com o autor,

se dividem em:
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. organizagao da analise;
. a codificagao;
. a categorizacao;

. a inferéncia;

a A 0O N -

. o tratamento informatico.

Para a organizagdo da analise foram coletados os Reels (videos curtos)
divulgados no Instagram entre os meses de janeiro de 2022 e outubro de 2024,
totalizando 200 videos analisados. A escolha deste periodo se da pela possibilidade
de estudar os meses que considerados sensiveis as questées de DE&l, tais como:
fevereiro (més do carnaval), margo (comemoragao do dia da mulher), junho (més da
consciéncia LGBTQIAP+) e novembro (més da consciéncia negra).

Na segunda etapa, os Reels foram codificados em uma planilha contendo as
seguintes informagdes: data de postagem, niumero de curtidas, hashtags criadas,
participacao de funcionario ou influencer, link direto e, por fim, um breve resumo da
ideia transmitida na mensagem.

Ja na terceira etapa, os Reels foram categorizados com o objetivo "de tornar
inteligivel a massa de dados e sua diversidade" (Fonseca Junior, 2010, p. 298). A
proposta consistiu em classificar e reagrupar em novas subcategorias, através de
termos-chave que contempla a ideia central do Reel, como por exemplo,
sustentabilidade ambiental e sustentabilidade social.

A quarta etapa, inferéncia, é tido "como momento mais fértil da analise de
conteudo, estando centrado nos aspectos implicitos da mensagem analisada"
(Fonseca Junior, 2010, p. 298). E no momento da inferéncia que as andlises sdo
aprofundadas e o propdsito do estudo comeca a ser elucidado. Para uma analise mais
aprofundada, foram escolhidos Reels que remetem a pauta DE&Il e, a partir deles,
identificados as estratégias de comunicacao, os padrdes corporativos ou ainda novas
tendéncias de uso das midias sociais digitais.

Ainda nessa etapa, procurou-se identificar como a cervejaria Heineken utiliza
influencers digitais e funcionarios da empresa para protagonizar as campanhas que,
em alguma instancia, utilizou-se do tema DE&I como mote principal dos reels.

Para compilar as informacdes obtidas realizou-se o tratamento informatico dos

dados, realizando analises simples, bem como o cruzamento de informagdes, através
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do software Excel. Além disso, foram confeccionados graficos, tabelas e quadros,
visando facilitar a apresentacéo dos numeros e resultados ao leitor.
Por fim, apresenta-se as conclusdes da pesquisa e as consideracgdes finais

para futuros trabalhos possam colaborar, contrapor e complementar esse estudo.
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4 O CONTEXTO ESG NO MUNDO DO TRABALHO

4.1 Consideragoes sobre a Sustentabilidade

Foi a partir do periodo pds-guerra que o debate sobre sustentabilidade ganhou
novas nuances devido ao exponencial crescimento econdmico e industrial,
impulsionada pelo avango tecnologico da época. A partir de entdo, iniciaram-se
diversos movimentos globais que serviram para inserir a pauta da Sustentabilidade
em diversas esferas da sociedade, tendo a ONU como um dos mais influentes.

Recentemente, o publico consumidor, as instituigdes supranacionais, 0s grupos
minoritarios, € o mercado de capitais passaram a questionar as empresas para
implementagdo da agenda ESG em seus processos, consolidando o discurso de
urgéncia para as questdes ambientais, sociais e de governanca.

Para entender como o conceito de Sustentabilidade e ESG alcangou o mundo
do trabalho serdo analisados diversos relatérios, documentos e diretrizes que
contribuiram para a formacdo do discurso que prevé o retorno financeiro
(lucratividade) aliado a preocupacao com os recursos ambientais, o cuidado com as

pessoas € a transparéncia na governanga empresarial.

4.1.1 A declaragcao de Estocolmo

A conferéncia de Estocolmo, realizada em 1972, e reuniu lideres mundiais em
um esforgo conjunto para preservar o planeta, culminando na criacao de importantes
iniciativas, como o Programa das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente e o Dia
Mundial do Meio Ambiente, comemorado em 5 de junho (Organizagdo das Nagbes
Unidas, 2022).

Da conferéncia nasce a Declaragdo de Estocolmo, que estabeleceu 26
principios que abordavam a interconexao entre o crescimento econémico, a polui¢ao
do ar, da agua e dos oceanos, e 0 bem-estar global. Segundo este documento, tanto
o0 ambiente natural quanto o criado pelo ser humano sao fundamentais para o bem-
estar humano e para o exercicio dos direitos basicos, inclusive o direito a prépria vida
(Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente, 1972).

A Declaragao reconhece o direito fundamental do ser humano a um ambiente

saudavel, bem como as liberdades individuais, igualdade e bem-estar, visando
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garantir um futuro sustentavel para as geracgdes atuais e futuras. Em consonancia,
escreve que "as politicas que promovem ou perpetuam o apartheid, a segregagao
racial, a discriminagdo, a opressado colonial e outras formas de opressao e de
dominagéo estrangeira sdo condenadas e devem ser eliminadas" (Conferéncia das
Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente, 1972, p. 3).

Além disso, o documento enfatiza a necessidade de promover recursos
renovaveis e garantir a distribuicdo equitativa dos n&o renovaveis, bem como
estabelece medidas para prevenir a poluigdo marinha e proteger a biodiversidade
aquatica. Adicionalmente, propde o incentivo a pesquisa cientifica sobre questdes
ambientais e sugere politicas de planejamento urbano voltadas para a mitigagéo de
impactos adversos ao meio ambiente, visando promover beneficios socioeconémicos
e ambientais.

No entanto, uma analise mais critica revela uma falta de clareza na atribuicéo
de responsabilidades pela preservagdo ambiental. Em diversos trechos, o agente
responsavel pelas agdes necessarias ndo é especificado, como no principio sexto,
que preconiza que "deve-se por fim a descarga de substancias toxicas ou de outros
materiais que liberam calor, em quantidades ou concentracdes tais que o meio
ambiente ndo possa neutraliza-los" (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio
Ambiente, 1972, p. 3). H4 momentos em que os Estados sdo convocados a assumir
um papel mediador em prol da protecdo ambiental, como no principio sete, que
demanda que "os Estados deverado tomar todas as medidas possiveis para impedir a
poluicdo dos mares por substancias que possam poér em perigo a saude do homem"
(Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente, 1972, p. 3).

Por fim, destaca-se a responsabilidade individual do ser humano na
preservacao da biodiversidade, conforme explicitado no quarto principio, que ressalta
que "o homem tem a responsabilidade especial de preservar e administrar
judiciosamente o patriménio da flora e da fauna silvestres e seu habitat, que se
encontram atualmente, em grave perigo" (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o
Meio Ambiente, 1972, p. 3).

Diante disso, evidencia-se que as empresas nao foram diretamente
convocadas a adotar uma postura mais responsavel em relagdo as questdes
ambientais, apesar de sua significativa contribuicdo para os danos ambientais

decorrentes de suas atividades produtivas.
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O termo "empresa" é mencionado apenas duas vezes na declaragdo, em
contraste com as onze mengdes ao termo "Estado", deixando um vacuo nas
discussodes acerca da interrelagao entre corporagdes e preservagao ambiental.

Ademais, a auséncia das palavras "lucro" e "lucratividade" no documento
evidencia a falta de uma reflexdo mais aprofundada sobre a contradicdo entre a
preservagao dos recursos naturais e os objetivos de lucratividade das empresas, fato
este que nao foi devidamente contemplado nos escritos produzidos na conferéncia.

Apesar das falhas relatadas acima, a Conferéncia de Estocolmo inaugurou um
novo paradigma na conscientizagdo global sobre a importancia da preservagao
ambiental, estabelecendo algumas bases para futuras agdes e tratados internacionais

voltados para o chamado desenvolvimento sustentavel.

4.1.2 O relatério Brundtland (Nosso futuro comum)

Em margo de 1987, foi apresentado ao mundo o relatério Nosso futuro comum,
pela Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (1987, p. 12) da
ONU, que alertava para "o desafio de encarar o futuro e de proteger os interesses das
geracgoes vindouras".

O relatdério Brundtland, como também ficou conhecido, ressalta que uma nova
era de crescimento econdmico precisa ter como base a conservacdo dos recursos
ambientais, sendo uma condicdo essencial para melhorar a qualidade de vida das
pessoas residentes nos paises em desenvolvimento, visto que "a pobreza € uma das
principais causas € um dos principais efeitos dos problemas ambientais no mundo"
(Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, 1987, p. 4).

Neste documento que aparece o conceito de Desenvolvimento Sustentavel,
definindoo-o0: "como aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de geragdes futuras atenderem a suas proprias
necessidades" (Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, 1987,
p. 46).

Em esséncia, esta definicdo sugere que grandes players como governos e
empresas organizem uma agenda sistematizada, considerando o desenvolvimento
sustentavel "um processo de transformag¢ao no qual a exploracdo de recursos, a

dire¢ao dos investimentos, a orientagdo do desenvolvimento tecnolégico e a mudancga
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institucional se harmonizam" (Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento, 1987, p. 46).

Entretanto, assim como na Declaracado de Estocolmo, o relatério Nosso futuro
comum deixa os Estados/Nacdes como os principais responsaveis por definir politicas
especificas para a promog¢ao das mudangas almejadas, minimizando, de certa forma,
as empresas dessa tarefa. No documento a palavra "governos" é localizada 188
vezes, enquanto a palavra "empresas" aparece em apenas 47 oportunidades.

Em entrevista para a TV Cultura (2011, online), Gro Harlem Brundtland reitera
esse pensamento ao afirmar que “para chegar ao Desenvolvimento Sustentavel é
importante que os governos definam politicas especificas, de uma forma democratica,
mas também é preciso lembrar que todos os cidadaos tém que se envolver e dar
suporte para as mudancgas”.

A partir de entdo, o conceito de Desenvolvimento Sustentavel serviu de base
para outras conferéncias da ONU (1992), como a RIO 92, que através da Agenda 21
reforgou a necessidade de criar novas estratégias para a educagéao, preservacao do

meio ambiente e participacdo numa economia sustentavel.

4.1.3 Os dez principios do Pacto Global

A rede Pacto Global (2000) € uma iniciativa voluntaria que visa colaborar com
o crescimento sustentavel e promover a cidadania por meio de liderangas corporativas
comprometidas. A instituicdo estabeleceu os dez principios universais para empresas
com o objetivo de mobilizar o setor privado a adotar praticas saudaveis em 04 esferas:
direitos humanos, trabalho, meio ambiente e anticorrupgao.

De acordo com o site da instituicao, atualmente 2070 empresas brasileiras
estao ativas e, por conseguinte, em consonancia com os principios apresentados no

Quadro 1 abaixo:
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Quadro 1. Dez Principios da Rede Pacto Global

Esferas Principios
As empresas devem apoiar e respeitar a protecéo de direitos
Direitos humanos reconhecidos internacionalmente.
Humanos

Assegurar-se de sua nao participagao em violagdes destes
direitos.
As empresas devem apoiar a liberdade de associagéo e o
reconhecimento efetivo do direito a negociacao coletiva.
A eliminacao de todas as formas de trabalho forcado ou
compulsério.
A abolicio efetiva do trabalho infantil.
Eliminar a discriminacdo no emprego.
As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos
desafios ambientais.
Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade
ambiental.
Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnologias
ambientalmente amigaveis.
As empresas devem combater a corrupcdo em todas as suas
formas, inclusive extorséo e propina.
Fonte: Pacto Global (2000).

Trabalho

Meio Ambiente

Anticorrupgao

Estes principios serviram de base para a constru¢ao de outras diretrizes como
os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (Organizagdo das Nagdes Unidas,
2023), Os padrées de conduta para empresas (Organizagdo das Nagdes Unidas,
2017) ou ainda o documento Who cares wins (Programa das Nacgdes Unidas para o
Meio Ambiente, 2004).

4.1.4 O Who cares wins, o Triple botton line e a BlackRock

Em 2004, cinquenta lideres, de dezoito instituicbes financeiras, oriundas de
nove paises se reuniram para discutir sobre os rumos do capitalismo, dando origem
ao documento Who cares wins?.

O estudo parte de uma légica que, para um investimento ser bem-sucedido, ele
depende de uma economia crescente, que por sua vez depende de uma sociedade
civil saudavel, que em ultima analise depende de um planeta sustentavel. Para isso,
o documento sugere um novo modelo sistémico de fazer gestdo corporativa,

convidando as empresas a serem protagonistas desse processo.

1 "Quem se importa vence", em tradugao livre para o portugués.
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Companies are asked to take a leadership role by implementing
environmental, social and corporate governance principles and polices and to
provide information and reports on related performance in a more consistent
and standardised format. They should identify and communicate key
challenges and value drivers and prioritise environmental, social and
governance issues accordingly (Pacto Global, 2004, p. 3).

Assim, nasce a sigla ESG com a proposta de colocar as questées ambientais,

sociais e de governanga no centro das tomadas de decisbes das empresas,

procurando delinear o que deveria ser considerado em cada uma dessas areas,

conforme descricdo presente no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2. Descrigdo dos pontos criticos ESG

Area

Pontos Criticos

Ambiental

Mudancas climaticas e riscos relacionados;

A necessidade de reduzir emissdes e residuos toxicos;

Nova regulamentagdo ampliando os limites da responsabilidade
ambiental no que diz respeito a produtos e servicos;

Pressao crescente da sociedade civil para melhorar o desempenho,
a transparéncia e responsabilizacao, levando a riscos de reputagao
se nao forem geridos adequadamente;

Mercados emergentes para servicos ambientais e produtos
ecoldgicos.

Social

Saude e seguranca no trabalho;

Relagdes comunitarias;

Questdes de direitos humanos nas instalagbes da empresa e dos
fornecedores/contratados;

Relagdes governamentais e comunitarias no contexto de operagdes
em paises em desenvolvimento;

Pressao crescente da sociedade civil para melhorar o desempenho,
a transparéncia e responsabilizacao, levando a riscos de reputagao
se nao forem geridos adequadamente;

Governanca
Corporativa

Estrutura e responsabilidade do conselho;

Praticas contabeis e de divulgacao;

Estrutura do comité de auditoria e interdependéncia dos auditores;

Remuneracao executiva;

Gestao das questbes de corrupgao e suborno;

Fonte: Programa das Nag¢des Unidas para o Meio Ambiente (2004).

No Quadro 2, nota-se que a descri¢ao dos pontos criticos é abrangente e com

pouco grau de detalhamento. Por se tratar de uma iniciativa global, partindo de paises

do hemisfério Norte, fica evidente que as caracteristicas regionais nao foram

contempladas no documento, cuja principal preocupacao foi explicar os ganhos que

uma empresa, 0os bancos, os investidores e os fundos de investimentos teriam ao

assumir essa proposta ESG.
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De acordo com o relatério, uma gestdo pautada nos principios ESG podera

gerar a criagao de valor para os acionistas, destacando a:

Identificagdo precoce de riscos emergentes, ameagas e falhas de gestao;
novas oportunidades de negdcios; satisfagdo e fidelidade dos clientes;
intervengao regulatéria reduzida; reducao de custos; melhoria da reputagao
da marca; acesso ao capital de menor custo e custo de capital mais baixo
(Pacto Global, 2004, p. 12).

Além disso, o proprio documento desenha como cada ator do sistema pode
contribuir para gerar "uma corrente de opinido positiva" em torno da proposta

apresentada, como podemos observar a Figura 2 abaixo:

Figura 2. Papeis dos atores do sistema financeiro

Analysts / Brokers
= Incorporate ESG

Investors / Asset
managers
=>Reward ESG
research
= ntegrate ESG
factors in research
and investment
processes

Companies
= Lead the way by
implementing ESG
principles and
improving reporting
and disclosure

factors into
mainstream
research

A;‘;:Eim:::s Better Pension trustees
standardisation investment - E”;Z'ﬁﬁ;{gfﬂ;ﬂ“"g
Educators markets selection of
=>Facilitate‘high- + LD 2
level thinking and Governments/
training on ESG More Multilat. agencies
issues . => Proactively
sustainable consider in PF
SOCiEt'iES investment

Consultants
= Combine ESG

Regulators / stock

research with exchanges /
industry level governments
research NGOs = Implement
=> Support demand = reporting standards
and aearengss objective ESG = Listing
building infarmation on particulars

companies to the
public and the
financial community

Fonte: Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente (2004).

A entrada do mercado financeiro nas discussdes sobre sustentabilidade, de
certa forma, impactou o mercado produtivo e as liderangas detentoras do capital na
busca do valor de longo prazo atrelados as questdes ambientais, sociais e de

governanca.
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Com isso, mais atores comegaram a apresentar novas versdes para o assunto,
como o consultor e escritor britanico John Elkington (2012, p. 49), que questiona se o

século XXI| poderia ser considerado um século sustentavel:

Podemos confiar no capitalismo para assegurar que o século 21 sera um
século sustentavel? Provavelmente ndo, mas a tendéncia atual sugere que
as empresas estdo comecgando a acordar para a necessidade de mudanca e
para a escalada do desafio. No entanto, ironicamente, muitos dos que
aconselham as empresas que ainda tém de entender o que esta comecando
a acontecer ao seu redor.

Para Elkington (2012, p. 52), as liderangcas do capital devem adotar a
sustentabilidade como parte dos negdcios, definindo-a como "sustentabilidade é o
principio que assegura que nossas acdes de hoje nao limitardo a gama de opgdes
econdmicas, sociais e ambientais disponiveis para as futuras geragdes".

Assim sendo, o autor apresenta o conceito de triple botton line ou o tripé da
sustentabilidade, composto por profit (lucro), planet (planeta) e people (pessoas) e
alerta que os trés pilares "estdo em um fluxo constante devido as pressdes sociais,
politicas, econdmicas e ambientais, aos ciclos e conflitos. Portanto, o desafio da
sustentabilidade € mais dificil que qualquer outro tomado isoladamente" (Elkington,
2012, p. 110).

Em linhas gerais, o triple botton line parte da mesma ideia do conceito ESG,
evidenciando o discurso sobre a urgéncia das empresas inserir a sustentabilidade
como parte integrante de um pensamento sistémico das corporagdes.

Outro grande agente que adotou a pauta do desenvolvimento sustentavel foi a
BlackRock, o maior fundo de investimentos do mundo, que declarou para os seus
clientes, a estratégia de priorizar seus investimentos em negdcios alinhados com a

pauta da sustentabilidade e ESG em seus modelos de gestao.

Como responsavel fiduciario, a BlackRock estd empenhada em ajuda-lo a
navegar nesta transi¢cao e a construir portfélios mais resilientes, incluindo o
esforco para obter retornos mais estaveis elevados no longo prazo
(BlackRock, 2020, online).

O fundo também sugere que as empresas evitem o lucro de curto prazo a
qualquer custo, buscando "se conectar mais profundamente com seus clientes e a se
ajustar as mudangas nas demandas da sociedade. Em ultima analise, o propdsito € o

motor da rentabilidade a longo prazo" (BlackRock, 2020, online). Com isso, outros
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fundos de investimentos seguiram a mesma tendéncia, direcionando seus clientes a

se enquadrarem nessa nova realidade.

4.1.5 O capitalismo stakeholder

O autor Klaus Schwab (2023), afirma que o Produto Interno Bruto (PIB) nao
pode ser o unico indicador valido para medir a riqueza de um pais. O PIB preocupa-
se apenas em indicar o desempenho monetario e produtivo da nacdo, comparando
paises através do seu sistema produtivo predatorio e de consumo exacerbado. Essa
l6gica ignora tentativas de desenvolvimento sustentavel, que nao favorecem o lucro a
curto prazo e nem o bem-estar da populagdo que é negligenciada quando nao
contribui para a maquina do capital.

O contraste entre o desenvolvimento industrial e de mercados consumidores
versus a sustentabilidade climatica € um assunto recorrente nas reunides da ONU,
nos encontros do Férum Econdmico Mundial e na cupula dos paises signatarios do
G20. Entretanto, de acordo com o autor, o cuidado com meio ambiente ndo é uma
opgao prioritaria para as pessoas que moram em condi¢gdes precarias nos paises
periféricos, uma vez que a prosperidade e a ascensao social estdo ligadas a compra
e consumo de produtos e servigos. Logo, o desejo das pessoas € almejar um estilo
de vida similar aos habitantes de nacgdes ricas, ainda que o prego a ser pago seja a
degradagao da natureza e dos recursos do planeta.

Em outras palavras, uma pessoa nao tem garantida as necessidades basicas
de sobrevivéncia como acesso a energia elétrica, moradia decente, saneamento
basico e refeicdes diarias ndo considerara a mudanca climatica e todos seus impactos
de longo prazo um problema a ser considerado em suas rotinas cotidianas. No Brasil,
isso pode ser facilmente evidenciado nas favelas das capitais, nas periferias das
grandes cidades, nos sertdes do nordeste ou ainda nas comunidades ribeirinhas do
norte do pais.

Nesse sentido, Schwab (2023) apresenta quatro megatendéncias que
impactam diretamente no dilema entre a busca por melhores condi¢cdes de vida e a
aceitacao das politicas ambientais por individuos e paises.

A primeira tendéncia é a urbanizacao que retrata o €xodo rural para as cidades.

A vida urbana, que nao tem estrutura para receber tantas pessoas, requer que o
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individuo consuma cada vez mais e nao oferece condigdes ideias para o coletivismo
social o que aumenta a pegada de carbono e a poluicdo nas cidades.

A segunda megatendéncia se refere a mudanca demografica que mostra o
aumento da populagdo mundial, chegando a mais de 8 bilhdes de pessoas em 2024.
Nesse cenario, se o mundo neoliberal enxergar que cada novo habitante pode vir a
ser um novo consumidor, a consequéncia € o aumento das emissdes de carbono e o
da utilizacdo dos recursos naturais ja escassos no planeta para atender a toda
demanda consumista gerada por esse grande numero de pessoas.

A terceira megatendéncia esta ligada ao progresso tecnoldgico que ao longo
do tempo esteve pari passu com a industrializagdo promovida pelas primeiras ondas
revolucionarias. A chamada quarta revolucao industrial, que apresentou ao mundo a
Internet das coisas e a IA, por exemplo, produz e emite megatoneladas de CO2 na
atmosfera para garantir o pleno funcionamento dos armazéns de dados (data centers).
Em contrapartida, esse mesmo progresso tecnoldgico pode ser util para minimizar os
danos ao meio ambiente e reduzir os impactos na mudanca climatica, através do
desenvolvimento de novas tecnologias e a substituicdo de matrizes energéticas
obsoletas (carvao e combustiveis fosseis) por energias renovaveis e limpas.

A quarta megatendéncia € a mudanga de comportamento das pessoas com
relacdo aos habitos de compra e consumo. Se por um lado muitas pessoas residentes
em paises em desenvolvimento almejam uma vida favoravel ao consumo de produtos
e servicos, por outro lado ha moradores que estdo revendo as suas preferéncias
sociais, indicando um pensamento critico quanto a aquisicdo de carros, produtos
confeccionados por materiais plasticos ou decidir ou ndo se investem em empresas
que poluem o meio ambiente. Esse movimento € amplificado pelas geragbes mais
novas que questionam empresas e governos sobre como os meios de produgéao atuais
impactam as futuras geracoes.

Nesse sentido, para que as consequéncias das megatendéncias citadas acima
sejam favoraveis a uma reconfiguragdo do sistema produtivo faz-se necessario que
os chamados stakeholders (partes interessadas de um negdcio) adotem uma postura,
que inclua a preocupacao com o meio ambiente, os novos habitos das pessoas, 0
respeito as leis e a busca pela lucratividade diluida ao longo do tempo. No capitalismo

stakeholder:
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os interesses de todos os stakeholders na economia e na sociedade s&o
considerados, as empresas otimizam para mais do que apenas o lucro no
curto prazo, e governos sdo os guardides de igualdade de oportunidade, com
um campo nivelado de jogo na competicdo, e uma contribuicdo justa e
distribuicdo para todos os stakeholders em relacdo a sustentabilidade e
inclusdo do sistema (Schwab, 2023, p. 185).

A proposta se contrapde a outros dois tipos de capitalismo vigentes na
atualidade, o capitalismo de shareholder e o capitalismo de Estado. O capitalismo de
shareholder, que tem como seu principal representante os Estados Unidos, tem por
objetivo central potencializar a lucratividade de curto prazo para o acionista/investidor,
tornando estes atores os mais importantes na cadeia produtiva. Além disso, a medida
que as grandes empresas adentraram nos paises em desenvolvimento, o poder dos
acionistas e investidores ganhou uma escala global e sobrep6s aos interesses dos
demais envolvidos como governos, sociedades, empregados e 0 meio ambiente.

O capitalismo de Estado, que tem a China como maior expoente, coloca o
governo como protagonista das agdes pautadas em uma cultura intervencionista que
controla os recursos, as industrias e o0s processos decisérios que direcionam a
economia, a educagao e a infraestrutura do pais.

Porém, os dois sistemas possuem como maior problema o fato de um
stakeholder ter uma supremacia em relagcdo aos outros atores. "No capitalismo
Shareholder, os objetivos do shareholder costumam ser o unico foco; o capitalismo de

Estado, o governo exerce poder demais" (Schwab, 2023, p. 187).

4.2 A agenda DE&I nas empresas

No Brasil, é crescente o numero de empresas que assumiram a pauta ESG em
seus negocios. De acordo com a pesquisa Panorama ESG 2024 (Céamara Americana
de Comércio, 2024), que ouviu 687 lideres brasileiros, 71% das empresas adotaram
praticas sustentaveis, representando um aumento de 24 pontos percentuais em
relacdo ao ano anterior. As principais razdoes para tal é fortalecer a reputagdo do
mercado que integram e fortalecer a relagdo com seus stakeholders.

Em contraponto, o mesmo estudo revela que 40% dos respondentes tém
dificuldades em mensurar os indicadores ESG; e 32% apontam auséncia de cultura
forte de ESG. Esse contexto deflagra as inconsisténcias no discurso corporativo que

diz adotar "praticas sustentaveis" e, ao mesmo tempo encontra dificuldades em medir
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ou estabelecer uma cultura sélida quanto ao tema (Camara Americana de Comeércio,
2024).

Ainda de acordo com a pesquisa, 72% dos respondentes afirmam priorizar o
pilar social, revelando as seguintes praticas implementadas: 65% promovem a
formagao e capacitagdo dos funcionarios; 61% estabelecem uma cultura de DE&I a
geracao de emprego; 54% geram emprego, renda e fomento da economia local e 50%
ofertam um programa de bem-estar e qualidade de vida dos funcionarios (Camara
Americana de Comércio, 2024).

Em outra pesquisa, o Instituto Ethos (2022), em parceria com a revista Epoca
Negdcios, realizou um levantamento com 199 empresas sobre as praticas de DE&l e
constatou que 97% das respondentes apresentam area, instancia ou pessoa
responsavel para implementar acdes relacionadas a DE&I; 98% preveem e aplicam
medidas disciplinares contra praticas discriminatorias; e 97% das empresas
participantes tém profissionais para atender denuncias de discriminagdo e assédio
moral.

Em consonancia com os estudos citados, o Instituto Brasileiro de Direito e Etica
Empresarial (2019) diz que as corporagdes devem se preocupar com a igualdade
entre os seus funcionarios para evitar questionamentos dos stakeholders. Contudo,
"mesmo entre as empresas comprometidas com a responsabilidade social, ainda nao
sao todas que dedicam tempo e recursos para promover a inclusao da diversidade
nos seus ambientes internos" (Instituto Brasileiro de Direito e Etica Empresarial, 2019,
p. 9).

Em tempos atuais, as liderancas precisam "olhar a todos como pessoas unicas,
com diferentes experiéncias de vida, formacbdes e crencgas, além de valorizar e
respeitar a todos por serem como sdo" (Instituto Brasileiro de Direito e Etica
Empresarial, 2019, p. 11) o que significa que a busca pela inclusdo e diversidade
corporativa € mais do que cuidar das questdes discriminatoérias.

Como pode-se observar, a DE&I € um tema recorrente dentro das empresas,
pois estabelecem rotinas que impactam diretamente a relagdo com os stakeholders e,
de forma mais proxima, o cotidiano dos funciondrios (publico interno).

Adiante, serao analisados alguns documentos para verificar se existe paridade
entre 0 que esta disposto/escrito e as agdes de DE&Il praticadas nas organizagbes
afeitas a tais politicas. Para isso, serdo estudados o Guia de boas praticas em

Diversidade, Equidade e Inclusdo da B3 (2023), o documento Padrbes de conduta
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para empresas: enfrentando a discriminagdo contra lésbicas, gays, bissexuais,
travestis, pessoas trans e intersexo da ONU (2017) e o Principios de empoderamento
das mulheres criado pela ONU Mulheres (2017).

4.2.1 O guia de boas praticas em Diversidade, Equidade e Inclusao

A B3 (2023), empresa que opera na bolsa de valores, desenvolveu este guia
com o objetivo de fortalecer a agenda DE&l, mostrando que a valorizagdo da
diversidade é um imperativo ético que tem impacto no negocio, esclarecendo cada um
dos termos da sigla.

A diversidade, que esta ligada aos marcadores sociais da diferenga, possibilita

que 0s grupos se reconhegam e convivam em sociedade.

Atualmente, em nossa sociedade, os marcadores sociais da diferenga que
mais tém sido mobilizados para pensar a tematica da diversidade no contexto
organizacional sdo: raga/etnia, género/identidade de género, orientagdo
sexual, deficiéncias e faixas etarias, também chamada de gerac¢des (Brasil,
Bolsa e Balcao, 2023, p. 7).

A Equidade parte do principio de que o percurso social é impactado pelas
diferengcas e pelos acessos aos recursos econdmicos, sociais e culturais que
determinada pessoa obtém ao longo da sua jornada. Nessa o6tica, um conjunto de
acgdes e politicas podem promover um tratamento mais justo e equitativo, corrigindo

possiveis distor¢des estruturais.

Falar de equidade no contexto corporativo € reconhecer a responsabilidade
das empresas em promover o desenvolvimento, a participagdo e a promogao
dos individuos pertencentes a grupos sub-representados nas atividades e
funcbes organizacionais, a fim de igualar as oportunidades (Brasil, Bolsa e
Balcéao, 2023, p. 8).

A Inclusdo remete ao reconhecimento da diversidade, ao passo que pessoas
de grupos minoritarios possam exercer sua rotina em um ambiente acolhedor e seguro

€ que gere a sensacao de pertencimento.

Uma companhia é diversa quando seu quadro de colaboradores/as espelha,
de forma equilibrada, a demografia da populagdo em que esta inserida. Mas
essa mesma companhia so6 sera inclusiva quando seus/as colaboradores/as
— sobretudo aqueles pertencentes aos grupos sub-representados — tiverem
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segurancga para participar de diferentes espagos e compartilhar suas ideias
sem medo de juizos de valor, assim como oportunidades equitativas de
desenvolvimento profissional e evolu¢do em suas carreiras (Brasil, Bolsa e
Balcéao, 2023, p. 8).

Para que as agdes de DE&I tenham os resultados esperados, € necessario o
entendimento das especificidades de cada um dos grupos sub-representados,
observando a complexidade histérica e cultural de cada um deles. No processo
corporativo, costuma-se atuar em cinco dimensdes que contemplam raca/etnia;
género/identidade de género; orientagcado sexual; deficiéncias e idade/geragéo. Vale
destacar que esses parametros sdo aceitos pelo mercado de trabalho, porque
contemplam um discurso narrativo que envolve o histérico de desigualdades no pais,
as leis e normas regulatorias, a presséo dos funcionarios, clientes e investidores e a
possibilidade de gerar métricas mensuraveis para "mostrar resultados favoraveis" aos
interessados. Algumas informagdes relevantes sobre esse topico (Brasil, Bolsa e
Balcao, 2023):

a) um estudo da B3 com 100 empresas mostra que apenas 6 delas tém 3 ou
mais mulheres em cargos de diretoria estatutaria, e 61 ndo apresentam
nenhuma mulher entre esse grupo de executivos.

b) numa empresa, deve-se observar a existéncia do racismo recreativo (piadas,
expressodes e caricaturas racistas socialmente aceitas), racismo institucional
e racismo estrutural.

c) 10% da populagao brasileira se identifica como pertencentes a comunidade
LGBTQIAP+.

d) 10,3% da populagéo brasileira tem algum tipo de deficiéncia.

e) a baixa autoestima e desvalorizagdo profissional podem afetar a saude

mental de profissionais 40+ e 50+.

O guia sugere uma estrutura de sete etapas para implementagao das agdes de
DE&I nas organizagdes que envolve diversas areas, como a alta diregado, recursos

humanos, comunicagao e juridico.

a) A construcao de consensos: alinhar as estratégias com as liderangas para a

criacdo de politicas perenes e transversais;
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b) Conhecendo a realidade interna: realizagdo de uma pesquisa de censo
interno para mapear os desafios da representatividade e pesquisa de clima
organizacional para monitorar a efetividade das ac¢des. Nessa etapa
incentiva-se a realizagéo de treinamentos, formagao de grupos de afinidades
e implementagdo de um canal de denuncia.

c) A jornada do colaborador: garantir um ambiente saudavel e acolhedor para
conseguir atrair e reter profissionais de grupos sub-representados, realizar
processos seletivos com vagas afirmativas e promover programas de
trainees focados para a diversidade das futuras liderancas.

d) Mudancga de mentalidade: as liderangas devem oportunizar espagos dentro
da empresa para debater a diversidade. A criacdo de uma diretoria da
diversidade ja é uma pratica adotada por algumas empresas.

e) Marca e produto: conectar marca e consumidores que buscam o equilibrio
entre propdsito e custo-beneficio.

f) Governanga, compliance e cédigo de conduta: criagdo de mecanismos que
norteiem e fiscalizem as regras internas de respeito a diversidade.

g) Relagdes Institucionais, comunicacdo e gestdo de crise: assumir
publicamente os compromissos com a DE&I e adotar protocolos para mitigar

possiveis crises internas e externas.

4.2.2 Padrées de conduta: enfrentando a discriminagao contra LGBTQIAP+

O escritério de Direitos Humanos, ligado a ONU (2017), criou o documento
Padrées de condutas para empresas: enfrentando a discriminagcdo contra lésbicas,
gays, bissexuais, travestis, pessoas trans e intersexo, com objetivo de orientar as
empresas sobre como apoiar e respeitar as pessoas LGBTQIAP+ no trabalho e fora
dele.

O documento reforgca a importancia da promocgéao da diversidade e a criacdo da
cultura de respeito e igualdade para a populagdo LGBTQIAP+, colocando as

empresas como agentes desse processo.



47

Figura 3. Os 5 padrées de conduta para empresas

| EM TODAS AS OCASIOES

1. Respeitar os direitos humanos

NO LOCAL DE TRABALHO

5. Agir na esfera piblica

Fonte: Organizacédo das Nagdes Unidas (2017).

Com base nos cinco padrdes, o documento afirma que as empresas devem
colocar em pratica politicas que garantem o direito das pessoas pertencentes a
comunidade LGBTQIAP+ (Organizagao das Nagdes Unidas, 2017).

1. respeitar os direitos humanos através da criacdo de politicas que permitam
identificar, mitigar ou prevenir possiveis impactos negativos oriundos do
desrespeito e da falta de dialogo;

2. eliminar a discriminagao através de igualdade de condigdes na contratacéo,
oferecendo a mesma remuneragcdo e beneficios, treinamentos de
conscientizagao sobre diversidade e disponibilizar canal de denuncias com
protecao para eventuais retaliagdes aos denunciantes;

3. apoiar o desenvolvimento pleno das pessoas, através de um ambiente
seguro e positivo;

4. prevenir outras violagdes de direitos humanos combatendo a provocacéao, o
bullying, a intimidagdo, os maus tratos ou abuso contra as pessoas
LGBTQIAP+, tomando medidas concretas em casos de riscos ou incidentes;

5. agir na esfera publica comunicando suas politicas em contextos apropriados,
incentivar ou patrocinar agdes coletivas com grupos LGBTQIAP+ locais e

questionar ou contestar normas abusivas oriundas de outros setores.
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4.2.3 Principios de Empoderamento das Mulheres

A publicacéo Principios de Empoderamento das Mulheres foi criada pela ONU
Mulheres (2017) e a Rede Brasil Pacto Global tem por objetivo divulgar os sete

principios adequados ao contexto nacional.

Embora muito se tenha conseguido através da integragdo dos principios e
acgdes sobre responsabilidade corporativa, diversidade e inclusao, ainda nao
se atingiu participagcado equilibrada das mulheres nos distintos postos de
trabalho — desde a presidéncia da empresa até o chao da fabrica e a cadeia
de suprimentos (Organizagao das Nagdes Unidas Mulheres, 2017, p. 5).

O documento atesta que, para a inclusdo dos talentos e habilidades das
mulheres nas empresas € necessario o desenvolvimento de politicas publicas, acdes
afirmativas e a articulagdo de propostas que visem a igualdade de género, a
eliminagdo do racismo e a promogao da diversidade e dos direitos humanos

(Organizagao das Nagdes Unidas Mulheres, 2017).

Quadro 3. Principio de empoderamento das mulheres
Numero Principios
A lideranca promove a igualdade de género
Igualdade de oportunidades, inclusdo e ndo discriminacéo
Saude, seguranca e fim da violéncia
Educacao e formacéao
Desenvolvimento empresarial e praticas da cadeia de fornecedores e de
marketing
Liderangca comunitaria e envolvimento
Transparéncia, medigao e relatorios
Fonte: Organizacao das Nac¢des Unidas Mulheres (2017).

AR |WIN|—

~N (O

O primeiro principio aborda que a alta lideranga precisa assumir a igualdade de
género como um compromisso institucional, sendo considerado um valor a ser
compartilhado por todos e todas. E papel da lideranga criar métricas para gerar o
compromisso das pessoas e realizar agdes para fundir o tema a cultura da empresa
(Organizacao das Nagbes Unidas Mulheres, 2017).

A igualdade de oportunidades esta na compreensdo que existem desafios

histéricos que envolvem a mulher e o0 mundo do trabalho e, por isso, uma empresa
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nao deve se basear somente em politicas meritocraticas para promover a igualdade
de género (Organizagao das Nagdes Unidas Mulheres, 2017).

O principio da saude e a seguranga preconiza que as empresas precisam ter
uma politica de toleréncia zero para coibir assédios e abusos. Além disso, mudar os
esteredtipos de que as mulheres faltam mais por conta de filhos ou custam mais por
conta da licenga-maternidade (Organizacao das Nagdes Unidas Mulheres, 2017).

A educagado e a formacdo devem ser pensadas de forma estratégica para
colaborar com a formag&o das mulheres, visando a ocupagéo de cargos e areas de
atuacao tidas como majoritariamente masculinas. Outra agao é realizar capacitagdes
sobre igualdade de género, procurando estabelecer espagos seguros para discussao,
didlogo e letramento (Organizagédo das Nagdes Unidas Mulheres, 2017).

O principio do desenvolvimento empresarial remete a um plano integrado com
fornecedores e fornecedoras para o compartihamento da visdo quanto a
desigualdade de género e estabelecer critérios para as agdes de comunicagao,
pensando o publico interno e externo (Organizagdo das Nagdes Unidas Mulheres,
2017).

O principio da lideranga comunitaria e envolvimento esta ligado ao impacto que
uma empresa pode exercer perante a sociedade. A corporagdo pode promover
iniciativas que empoderem jovens e mulheres ou ainda inserir seu compromisso de
igualdade de género nas agbes de voluntariado e responsabilidade social
(Organizagao das Nagdes Unidas Mulheres, 2017).

Por fim, o principio da transparéncia, medi¢ao e relatérios recomenda que as
empresas tenham um orgamento dedicado para as agdes de igualdade de género e
que as métricas sejam divulgadas através de relatérios de sustentabilidade ou algum
outro instrumento que a empresa julgue adequado (Organizacéo das Nagdes Unidas
Mulheres, 2017).

Com base nas informacdes obtidas nesses documentos & possivel identificar

similaridades nos direcionamentos/recomendacgdes para as empresas, tais como:

a) Envolvimento da lideranca: os lideres devem ser responsaveis em inserir a
pauta DE&l nas rotinas e métricas administrativas; proporcionar um
ambiente seguro para as pessoas pertencentes aos grupos minoritarios; agir

em casos de discriminagado de acordo as politicas implementadas como a
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instituicdo de um canal de denuncias; promover agdes que fortalecerdo a
pauta na cultura da empresa.

b) Educacdo corporativa: realizar treinamentos sobre DE&lI com os
funcionarios, incluindo as liderancas; fomentar a criagdo de comités ou
grupos de representatividade; viabilizar agbes educacionais que permitam a
ocupacao de postos de lideranga por pessoas dos grupos sub-
representados.

c) Relacdo com stakeholders: incluir a comunidade e os fornecedores nas
discussodes sobre DE&I; Relatar para os acionistas a relagao custo-beneficio
das ag¢des implementadas.

d) Comunicagao: propagar as agdes de DE&Il para os publicos de interesse;
construir uma reputacao positiva da marca perante a tematica; mostrar

conexao entre a marca e o proposito dos consumidores.

Como pode-se perceber, os documentos seguem uma pratica mercadologica
de utilizar a DE&l como uma estratégia de negadcios, alicergada no movimento ESG e
na retorica da sustentabilidade empresarial.

Ainda que nao se coloque em questao a boa intengdo dos documentos, vale
fazer o contraponto sobre o uso do discurso organizacional para o alcance dos
objetivos desejados pela empresa.

De acordo com Saraiva e Irigaray (2009), os discursos empresariais, hoje
alcados a categoria de estratégia, atuam em diversos niveis atingindo cidadao e
comunidade em busca de legitimidade. Além disso, esses discursos buscam angariar
a atencéo e o esfor¢co dos empregados se apresentando como "humanizado e atual”

e evitando questionar o status quo do sistema vigente.

Arigor, na organizagao se disseminam discursos que procuram construir uma
nova realidade, superando os limites capitalistas cotidianos, e se
transformando em um espaco de afeto, a ser "amado" pelos empregados. A
estes caberia dedicar-se, com cada vez mais afinco, a busca do
reconhecimento profissional, fazendo mais do que o prescrito, ao passo que
a organizacao caberia o acolhimento e observagdo do esforgo extra e a
promessa de retorno (Saraiva; Irigaray, 2009, p. 339).

Para mais, salienta-se que as discussdes sobre a pauta ESG e DE&I, no Brasil,

podem nao ser prioridades no mundo corporativo e no mercado financeiro, por conta
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de uma estrutura social alicergcada em desigualdades econémicas, sociais e culturais.
Nesse sentido, concordamos com Alperowitch, que afirma que a obrigacdo das
empresas em lidar com temas complexos, de forma rapida e sem conhecimento
profundo teve como consequéncia o reducionismo. "O ESG no Brasil é extremamente
superficial, celebratério, pouco critico, trata de pouquissimos assuntos"

(Scognamiglio, 2022, online).

Entdo, um funcionario precisa entregar os resultados que a empresa espera e,
ao mesmo tempo, estar alinhado com as politicas definidas e comunicadas por ela. O
funcionario é impactado por um poder que visa extrair dele a proatividade, o senso de
engajamento/comprometimento e a motivagéo para entregar as tarefas e se inserir na

cultura da organizacao.

O sujeito de desempenho é mais rapido e mais produtivo que o sujeito da
obediéncia. O poder, porém, ndo cancela o dever. O sujeito de desempenho
continua disciplinado. Ele tem atras de si o estagio disciplinar. O poder eleva
o nivel de produtividade que é intencionado do dever. Mas em relacao a
elevagao da produtividade ndo ha qualquer ruptura; ha apenas continuidade
(Han, 2018, p. 25).

Por fim, observa-se que uma empresa, ao adotar as praticas ESG e DE&,
mesmo que de modo superficial, ganha um pilar comunicacional alinhado aos
direcionamentos de documentos de instituicbes supranacionais, as expectativas do
mercado financeiro, dos funcionarios e do publico consumidor. Essa abordagem
permite uma maior integragao entre a area de recursos humanos e a de comunicagao:
enquanto a area de recursos humanos se encarrega das politicas corporativas e do
endomarketing, a comunicagcdo se dedica a reforgar a imagem de uma empresa

socialmente responsavel.
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5 A GESTAO DA DIVERSIDADE NAS EMPRESAS

5.1 As complexidades no mundo do trabalho

Como pode ser observado no capitulo anterior, as pautas ESG e DE&|I chegam
ao mundo do trabalho em meio a um complexo engendramento que envolveu o
mercado de capitais e seus incentivos e aportes financeiros a fundos de investimentos
criados para essas pautas, as instituicbes supranacionais com seus documentos
tentam denunciar os problemas ambientais e sociais nas empresas, o publico
consumidor que passou a observar os movimentos das marcas nas redes sociais
digitais e as novas configuragdes do trabalho que passa por transformagdes cada vez
mais rapidas e dificeis de assimilar sem um pensamento critico.

Nesse sentido, nos parece mandatério identificar algumas tendéncias do
mundo do trabalho que refletem, direta ou indiretamente, nas politicas e praticas de
DE&I adotadas pelas empresas nos dias atuais.

De acordo com Boltanski e Chiapello (2020), o discurso da gestdo empresarial
€ um dos meios mais confiaveis de incorporar e compartilhar o espirito do capitalismo
na sociedade, naturalizando, do ponto de vista social, a busca incessante pelo lucro e
acumulacao de capital. Esse discurso é voltado, de forma prioritaria, para os
executivos, que tem como fungao ser o porta voz do capital e, ao mesmo tempo,
equilibrar as tensdes advindas dos descontentamentos dos seus subordinados.

Destaca-se ainda, que o sucesso do discurso da gestao empresarial perpassa
em manter os executivos fiéis ao espirito do capitalismo. Para isso, o capital oferece
argumentos e justificativas que respaldam a tomada de decisbes menos populares e,
de certa forma, o blindam de possiveis ataques de outras instancias corporativas.
Além disso, a promessa de atividades estimulantes, liberdade de acédo e a
possibilidade de autorrealizacdo compdem um pacote sedutor que garante a

perpetuacao da légica do capital no ambiente do trabalho.

O capitalismo precisa conseguir inspirar nos dirigentes empresariais a
confianga na possibilidade de auferir do bem-estar prometido beneficios
duradouros para si mesmos (de modo no minimo tdo duradouro, se ndo mais
do que as situagbes sociais alternativas as quais eles renunciariam) e
assegurar para os filhos e acesso a posi¢cdes que lhes permitam conservar
0s mesmos privilégios (Boltanski; Chiapello, 2020, p. 48).
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O discurso sustentado pelos executivos serve como um farol que orienta o
caminho a ser seguido pelos funcionarios. No entanto, essas orientagcdes estédo
passiveis as mudangas e rearranjos a medida que o capitalismo contemporaneo exige
novas adaptagdes decorrentes de novos interesses comerciais, decisdes legais,
novidades tecnoldgicas, etc., e, por conta disso, passou-se a exigir do individuo
trabalhador caracteristicas como a adaptabilidade e flexibilidade.

Uma empresa flexivel requer que seus processos possam ser alterados sempre
que necessario e, por conseguinte, essas mudangas sejam acatadas e executadas
rapidamente pelos trabalhadores. Do ponto de vista corporativo, um discurso
amplamente propagado e socialmente aceitavel é que a mudanga ¢é algo inerente ao
mundo do trabalho e a capacidade de um funcionario acompanhar essas
movimentagdes sem abalos e reclamacgdes, lhe confere prestigio e reconhecimento
simbdlico (nao financeiro). Sob essa 6tica, o autor Richard Sennett (2014, p. 84) afirma

que:

Nesse local de trabalho flexivel, com seus trabalhadores poliglotas sempre
indo e vindo, e ordens radicalmente diferentes a cada dia, a maquinaria € o
Unico padrdo de ordem, e por isso tem de ser facil para qualquer um, ndo
importa quem operar. A dificuldade é contraprodutiva num regime flexivel.

Neste caso, ndo ter obstaculos significa dizer que as demandas corporativas
precisam fluir sem barreiras e obstaculos, logo apés o comando de um porta-voz.
Soma-se a isso, um conjunto de forgcas mercadoldgicas, entre eles o avango
tecnologico, que potencializou e valorizou um sujeito que se dispde a agir, conectar,
comunicar e interagir o tempo todo.

Esse fenbmeno faz com que apareca uma nova mudanca da relagdo com o
trabalho, a saber: a dissolugao da fronteira entre a vida privada e a vida profissional.
Isso implica em muitos procedimentos organizacionais que vao desde os critérios para
uma nova contratacdo, passando pelos tipos de remuneragao e até a criagao de
politicas que dialogam com identidade do trabalhador e sua forma de se relacionar no
ambiente corporativo. "Torna-se entao dificil fazer a distingao entre o tempo de vida
privada e o tempo da vida profissional, entre jantares com amigos e jantares de
negocios, entre elos afetivos e relagdes uteis etc." (Boltanski; Chiapello, 2020, p. 193).

Nessa linha, o autor Jonathan Crary (2016, p. 18) critica a consolidagdo do

slogan 24/7 (vinte e quatro horas do dia x sete dias na semana), que remete a ideia
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de continuidade e rompimento com as "tessituras ritmicas e periddicas da vida". Um
ambiente orientado em um esquema 24/7 traduz um "modelo ndo social" e que exige
das pessoas um desempenho de maquina e forga o apagamento das fragilidades
inerentes a condicdo humana. Isso posto, torna-se aceitavel "o trabalho sem limites",
um estado de "necessidades ininterruptas” ou ainda a mistura de questdes
profissionais em momentos que seriam destinados ao lazer e vice-versa.

Conforme ja exposto anteriormente, as complexidades atuais do mundo do
trabalho estao diretamente ligadas a uma légica neoliberal, que colocam as empresas
nao s6 como um importante ator econémico/politico, mas também como um ator social
que se conecta com as pessoas e altera a dinamica das relagdes sociais.

As empresas, assim como outras organizagdes, passaram a influenciar como
as pessoas se enxergam e como elas se comportam, dando origem a figura do "sujeito
neoliberal". Conforme explicitado por Dardot e Laval (2016), o sujeito neoliberal
assume para si decisbes de vida que irdo se fundir com o ideario corporativo,
favorecendo os propositos empresariais de produtividade, lucratividade e
longevidade.

Dessa forma, espera-se do sujeito neoliberal a participacao e o envolvimento
necessarios para alcancgar as realizagdes pessoais, conseguir se motivar em meio as
adversidades ou ainda executar projetos que satisfagam o trabalhador, eliminando
"qualquer sentimento de alienacao e até mesmo qualquer distancia entre o individuo
e a empresa que o emprega" (Dardot; Laval, 2016, p. 327).

Para isso, € mandatoério que o "eu empresarial" compreenda a eficacia como
um modo de vida. Ser eficaz é gerenciar seus conhecimentos, habilidades e atitudes
como se fosse uma empresa, visando o aumento da sua produtividade e do seu
desempenho tanto no trabalho quanto em outras instancias de sua vida cotidiana.
Cada vez mais é exigido do sujeito a absor¢gdo de uma logica produtiva que consiste
em juntar os interesses pessoais e da empresa, ainda que a empresa tenha uma
vantagem estrutural sobre o individuo.

Nesse sentido, o eu empresarial deseja mais do que receber ganhos
abundantes. Ele deseja se mostrar como um "individuo competente e competitivo",
que "procura, sobretudo trabalhar a si mesmo com o intuito de transformar-se
continuamente, aprimorar-se, tornar-se sempre mais eficaz" (Dardot; Laval, 2016, p.

333). Além disso, o sujeito neoliberal procura se adequar as novas exigéncias do
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mundo empresarial, as quais o coloca em uma condi¢c&o de protagonista e exemplo a

ser seguidos pelos seus pares. Algumas dessas exigéncias sao:

a) o funcionario exemplar € aquele que esta sempre disponivel para o trabalho,
mostrando comprometimento com o empregador;

b) o funcionario sera o culpado pelos seus fracassos (baixa performance) em
ambitos pessoais e/ou profissionais, uma vez que é dever do sujeito manter-
se sustentavel (social e economicamente) perante a sociedade;

c) o funcionario deve se enxergar como parte da empresa e, por consequéncia,
compartilhar propdsitos e assumir os riscos do negdcio em comunhao;

d) o funcionario deve buscar, de forma persistente, a autorrealizagdo. Para isso,
€ mandatodrio a adaptabilidade frente as constantes mudangas do mundo e,
ao mesmo tempo, encontrar o equilibrio entre os diversos papéis sociais que

permeiam e constituem a identidade do sujeito.

Com base no que foi exposto, identifica-se que: “a conjungdo entre as
aspiragdes individuais e os objetivos de exceléncia da empresa, entre o projeto
pessoal e o projeto da empresa, somente é possivel se cada individuo se tornar uma
pequena empresa” (Dardot; Laval, 2016, p. 334).

Com essa intersecao de interesses, nao raro € a confusdo entre ser bem-
sucedido na carreira e ser bem-sucedido na vida. De imediato, surge um mercado de
fortalecimento do eu, destinado as pessoas que precisam competir com pessoas que
tem mais "éxito" que eu. A programacao neurolinguistica, o coaching, a psicologia
positiva e os testes de personalidades sao técnicas que, além de ajudar o individuo a
lidar com as frustragdes dessa concorréncia, "vendem" a ideia de melhoria continua,

tao util em tempos de rapidas e significativas mudancas.

Essas técnicas de governamentalidade encontram seu campo de aplicagao
mais vasto e, sem duvidas, mais lucrativo no mundo profissional. A relagao
"aberta" e "positiva" com os outros é condigdo necessaria a produtividade. As
relagbes na empresa, das quais tudo depende, sao consideradas em sua
dimenséo psicolégica. O postulado fundamental é que o "desenvolvimento
pessoal", uma melhor comunicagéo do trabalho e o desempenho global da
empresa estdo intimamente ligados (Dardot; Laval, 2016, p. 341).

Portanto, nota-se uma aproximacao entre o sujeito neoliberal e a empresa,

devido ao encontro de interesses que, em certa medida, sdo compartilhados e
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comunicados entre esses atores. Assim, quando uma empresa adota o discurso da
diversidade transmite uma mensagem de alinhamento com causas que podem ser
importantes para um funcionario. Este, por sua vez, se sente acolhido e motivado para
atuar em um local que "defende" ou "compartilha" valores em comum, equalizando a
relagao trabalhista a um patamar pessoal.

Aprofundando a premissa acima € perceptivel que algumas empresas
trouxeram para dentro do ambiente organizacional a discussdo de temas como a
identidade, a diversidade, o assédio, a contratacdo afirmativa, e a felicidade do
funcionario. Com isso, as equipes de trabalho foram impactadas por novas politicas,
rotinas e procedimentos, que tinham por objetivo facilitar as mudangas na cultura
corporativa e, ao mesmo tempo, minimizar as insatisfagdes dos funcionarios que

resistentes a tais ideias.

5.2 A questao das identidades nas empresas

A discussao das identidades nas empresas acompanha um movimento de
mudanca sociais, politicas e econdmicas que reconfiguram as formas de enxergar as
relacbes humanas. Se antes as identidades se pautavam nos costumes fixos que
eram transmitidos de geracdes em geracao, hoje ela dialoga com novas configuragdes
das instituicbes que faz o homem se lancar a novas atitudes e reflexdes.

O autor Byung Chul Han (2019, p. 96) afirma que o mundo vive em uma
hiperculturalidade que é caracterizada por desintegracao do horizonte fixo que servia
de base para a constituicdo das identidades e, como consequéncia, os individuos
seguem "as préprias inclinagdes, reconstroi-se a identidade a partir do fundo
hipercultural de formas e praticas de vida. Surgem estruturas e identidades ao estilo
patchwork".

Atualmente, muitas empresas concentram pessoas de diferentes etnias,
culturas, ragas, géneros, religides, inclinagées sexuais, classes sociais, entre outras
caracteristicas que acabam tangenciando com a questao das identidades.

A identidade, que pode ser classificada como uma construgao social, esta
ligada ao processo de socializag&do e convivio entre as pessoas e, a0 mesmo tempo,
nas marcacoes das diferencas existentes nas relagcbes humanas. De acordo com
Woodward (2014, p. 13), "a identidade é, na verdade, relacional, e a diferengca é

estabelecida por uma marcagao simbdlica relativamente a outras identidades".
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A discussao sobre as diferengas perpassa por dialogar com as desigualdades
sociais e outros problemas estruturais como racismo, sexismo, capacitismo e outros
preconceitos, o que pode gerar desconforto dentro da organizagdo, uma vez que nem
todas as pessoas estao dispostas a aceitar as diferencas identitarias que apresenta
em relagdo a um outro individuo. Isso porque a identidade se conecta com 0s nossos
valores, emocgoes e crengas e quando estao alinhadas com a visdo de mundo de uma
outra pessoa ou de um outro grupo, as relagdes cotidianas tendem a ser mais fluidas.
Caso contrario, a dissonancia fara aumentar a tensao nas relagbes de convivéncia,
colocando em perigo os beneficios da pluralidade.

Nesse sentido, as corporagdes precisam encontrar mecanismos de gestao para
administrar os conflitos gerados pelas diferengas identitarias e, em paralelo propiciar
condigdes para o estabelecimento da DE&I dentro do ambiente organizacional. Com
isso, 0 conceito de gestdo da diversidade passa a ser utilizado por profissionais da
area de recursos humanos para se referir as agdes implementadas nas empresas que
visam diminuir as tensdes provenientes entre as diferencas entre as pessoas.

De acordo com Silva (2019) ha duas abordagens distintas no que tange a
gestdao da diversidade. A primeira com base na dissolugdao das diferengas, nao
considerando "as diferencas individuais associadas a identidade social, como etnia,
género, idade, etc., pois acredita-se que todos os integrantes da organizagao
possuem oportunidades iguais" (Silva, 2019, p. 34). A segunda abordagem estabelece
a "valorizacao das diferencas, procurando reforcar as diferencas individuais — como
etnia, género, religido, etc. — por entender que elas constituem elementos competitivos
para as empresas" (Silva, 2019, p. 34). Essa segunda abordagem reconhece a
desigualdade de acesso e por isso cria estratégias de compensagido e corregao
histérica para os grupos minoritarios.

No Brasil, recentemente, é possivel identificar que corporagdes, em especial as
de grande porte e as multinacionais, que utilizam a gestao da diversidade com base
na segunda abordagem devido ao apelo de parte do publico consumidor, dos
documentos norteadores fornecidos por instituicbes, da pressao exercida pelo
mercado de capitais e de iniciativas governamentais como a Lei n. 14.457 (Brasil,
2022) que atribui a Comissao Interna de Prevengao de Acidentes (CIPA) medidas de
combate ao assédio moral, sexual e outras formas de violéncia, incluindo atos

discriminatorios.
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5.3 A Gestao da Diversidade nas empresas

Esta reviséo bibliografica tem por objetivo aprofundar-se sobre o tema "gestao
da diversidade", que passou a ser utilizado pelas empresas como um possivel
diferencial estratégico, muitas vezes espelhado nas agcbes de comunicagdo dessas
organizagbes. Além disso, discutir a gestdo da diversidade e seus impactos nas
empresas brasileiras sera util para atingir um dos objetivos especificos deste estudo,
a saber: observar os impactos da DE&I nas politicas e rotinas corporativas.

Destacamos que existe uma grande produgao cientifica acerca do tema.
Porém, ressaltamos trés artigos, que possuem mais de 300 citagdes, frequentemente
servem de base tedrica para outras descobertas e certamente farao parte do nosso

arcabouco de referéncias, conforme o Quadro 4 abaixo:

Quadro 4. Artigos seminais sobre a gestdo da diversidade

Ano Titulo Autores Citacbes
Gerenciando a diversidade cultural: Maria Tereza Leme

2000 | experiéncias de empresas 504

o Fleury

Brasileiras
A critica da gestdo da diversidade | Mario Aquino Alves e Luis

2004 2 ) - . 429
nas organizagdes Guilherme Galedo-Silva.

Politicas de diversidade nas | Luiz Alex Silva Saraiva e

2009 | organizagdes: Uma questdo de | Hélio Arthur dos Reis 304

discurso? Irigaray
Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Desta forma, para fazer o levantamento das producdes cientificas desejadas,
foram escolhidas duas plataformas e/ou repositérios de trabalhos cientificos: o Google
Académico, reconhecido por possuir um grande volume de publicagbes, e o Portal de
periodicos da CAPES, através do acesso CAFé, que é ligado ao Ministério da
Educacao do Brasil.

O critério para a escolha das palavras-chave se deu pelo interesse de levantar
estudos que abordassem de forma relacional, ainda que de forma indireta, a
comunicagcdo das acdes de diversidade nas empresas. Para isso, utilizou-se a
combinagao "Gestao da diversidade" e "Comunicagcdo organizacional", conforme

percurso da combinagao descrito no Quadro 5 abaixo:

Quadro 5. Palavras-chave
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Palavras-chave Google Académico Portal CAPES
"Gestao da diversidade" 5.460 publicagdes 131 publicacdes
"Gestao da diversidade"; L L
" . - . " 278 publicagbes 1 publicacao
Comunicacéao organizacional
"Gestao da diversidade";
"Comunicagdo organizacional" + 135 publicagbes 1 publicacao
Recorte do ano: 2020.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Como recorte temporal, optou-se por selecionar artigos publicados a partir do
ano de 2020, com a intencéo de levantar informagdes que possam complementar as
publicagdes seminais supracitadas e, ao mesmo tempo, ter contato com produgdes
atuais que aborde a relacéo entre e a diversidade e os aspectos comunicacionais da
empresa. Para otimizar a busca, foram descartados estudos relacionados a COVID-
19, trabalhos de conclusao de curso e artigos que n&o tivessem relagdo com a area
de Comunicagao e/ou Administragao.

Devido ao grande numero de trabalho restantes apds os filtros iniciais, foram
identificadas as 10 primeiras paginas de publicagbes que apareceram na plataforma
e apos uma prévia leitura dos titulos, resumos e conclusao, foram selecionados quatro
artigos e uma tese para realizacédo deste estado de conhecimento.

O trabalho de Andrelo e Marques (2024, p. 34), nos explica que a "gestao da
diversidade, enquanto area de pesquisa e atividade organizacional surge a partir da
década de 70 com a adocgao de leis conhecidas como a¢des afirmativas".

No Brasil, a partir do trabalho de Alves e Galedo-Silva (2004), foram
identificadas "inconsisténcias e contradi¢des" entre o discurso corporativo e a pratica
organizacional. Para eles, a diversidade "é o termo principal quando acionamos
discussodes a respeito das diferencas sociais. A palavra em questdo marca a nossa
construcao sobre relacdes desiguais e identidades" (Andrelo; Marques, 2024, p. 35).

Nesse sentido, os autores esclarecem como a diversidade impacta nas
dindmicas sociais de uma empresa e como as empresas podem se valer da
comunicagao organizacional para manter as relagdes de poder vigentes, ou ainda,
lucrar através do uso de um tema contemporaneo e de interesse na sociedade em
geral.

Para os autores, a diversidade é vendida como um elemento produtivo, pois a
pluralidade de pensamentos e a valorizacao das diferengas propiciam uma empresa

mais criativas, flexiveis, diversa e, por conseguinte, mais rentaveis. Nessa perspectiva
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nao sao problematizados o contexto historico, a cidadania e as questdes sociais que
impactam essas relagdes no trabalho, o que impede de acontecer "transformacgdes
politicas nos grupos subalternos" (Andrelo; Marques, 2024, p. 47).

Outra perspectiva trazida pelos autores mostra que o discurso da diversidade
estabelece "papeis fixos aos atores sociais", colocando os grupos subalternos em
posi¢ao de desprestigio, enquanto as empresas ou a lideranga ocupam um papel de
salvadores que, quando oportuno, bradam pelos direitos e acessos igualitarios.

Por fim, a comunicagdo € utilizada para valorizar a diversidade como uma
ferramenta mercadoldgica para realgar um diferencial competitivo das empresas para
os atores envolvidos. Nessa légica, a "complexidade da comunicagdo € encoberta,
afinal, o potencial transformador do didlogo é indesejado, sendo assim, sua fungao é
a de transmissao" (Andrelo; Marques, 2024, p. 47).

Persigo e Athaydes (2023) analisaram a visdao dos profissionais de
comunicagao em relagdo ao tema gestdo da diversidade, enviando um questionario
online e obtendo 191 devolutivas. A pesquisa destaca que os profissionais
reconhecem a necessidade de "ultrapassar o limite das iniciativas simples" em troca
de visibilidade positiva perante os funcionarios e ao mercado.

Para romper a barreira do pensamento simplista e acdes superficiais, a
pesquisa recomenda que as organizagdes iniciem um movimento estruturante para
organizar "a compreensao de diversidade, o significado de inclusdo/exclusdo, a
insercdo do gestor, o reconhecimento e enfrentamento de preconceitos, a
aprendizagem coletiva e o refinamento de competéncias profissionais" (Persigo;
Athaydes, 2023, p. 17).

Segundo as autoras, a suposta gestdo da diversidade pode ser vista "como
uma vitrine" que serve para atrair/reter pessoas para as empresas, além de transmitir
a ideia de um ambiente profissional com uma atmosfera acolhedora e amigavel. No
entanto, este processo nado colabora para uma inclusao efetiva, mas sim para a
"submissao com base nos argumentos de ganhos" e a continuidade das "relagdes de
poder impostas”.

O trabalho de Maria Aparecida Ferrari (2021, p. 25) reflete sobre os "aspectos
simbdlicos e culturais da comunicagao organizacional e, em especial, sobre a gestao
da diversidade nas organizagdes latino-americanas". O trabalho é estruturado em sete
secgOes, sendo que a sexta apresenta um panorama da gestdo da diversidade em

ambito latino-americano.
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Nessa secao, a autora relembra o pensamento de Taylor Cox, que preconiza
que as agoes voltadas para a gestao da diversidade estdo diretamente ligadas "a trés
grandes objetivos organizacionais: responsabilidade social, obriga¢des legais e
melhoras dos resultados" (Ferrari, 2021, p. 31).

No contexto latino-americano, sobressai a "disputa de poder por varios atores
como alta administragdo, trabalhadores, grupos minorizados, Estado, meios de
comunicagao, ONG, entre outros" (Ferrari, 2021, p. 31). Assim, nota-se uma diferenca
de pensamentos e interesses que geram tensdes entre os atores acima citados. No
entanto, o estudo afirma que ja existem empresas que "estdo em processo de
transicao da gestao autoritaria para a gestao participativa", impactando nos aspectos

comunicacionais das a¢des de diversidade:

Em muitas situagdes, a comunicagao organizacional passa a atuar como uma
fungédo mais estratégica e menos instrumental, muito embora, sob a pressao
do sistema capitalista, as organizagdées busquem maximizar a eficacia e a
eficiéncia de seu desempenho para enfrentar a concorréncia, e a
comunicacgdo torna-se util para 0 mercado, sem assumir sua fungédo de
produgéo de sentido compartilhado para os trabalhadores (Ferrari, 2021, p.
32).

Nesse sentido, a autora conclui que é preciso avangar em varias questdes
sobre a gestdo da diversidade. A "visdo de mundo conservadora das sociedades
latino-americanas" e a falta de um dialogo aprofundado sobre o tema deixa um vacuo
para a criagdo de "formatos cada vez mais sofisticados de explorar e controlar os
sujeitos, na maioria das vezes em beneficio dos interesses corporativos" (Ferrari,
2021, p. 32).

No artigo intitulado Comunicacdo e diversidade em marcas cariocas: Farm,
Rede Globo e Petrobras, os autores Freitas, Carmo e Howat (2023) estudaram agdes
de comunicacdo direcionadas para a comunidade LGBTQIAP+, através de
levantamento de dados nas redes sociais e os relatérios de sustentabilidade das
empresas citadas.

A marca Farm (loja de roupas voltadas para a classe média alta) transmite a
imagem de uma empresa sustentavel e alinhada as premissas ESG, em que pese que
ja esteve envolvida em polémicas quanto a apropriagdo de estampas ligadas ao

continente africano e indigenas. Ha alguns anos,
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A marca criou um comité LGBTQIAPN+ com objetivo de trazer maior inclusao
a comunidade, coordenado pelo assistente de marketing da marca, e que
tinha a atriz e influenciadora Gabriela Loran, uma mulher trans, como
madrinha (Freitas; Carmo; Howat, 2023, p. 6).

Ja a Globo aponta em seu relatério de sustentabilidade a criagcdo de uma
diretoria de "diversidade e inovagao em conteudo" e realizou publicagcbes para a
comunidade LGBTQIAP+, ainda que concentrados em junho (més do orgulho). Além
disso, o perfil "Vem pra Globo" faz diversas postagens de conteudos relativos a
diversidade, visando "a autopromogao da empresa" (Freitas; Carmo; Howat, 2023, p.
7).

Freitas, Carmo e Howat (2023) afirmam que somente a partir de 2023, a
Petrobras voltou a fazer postagens destinadas ao publico LGBTQIAP+ em suas redes
sociais, considerando que a tematica ndo era de afeigao ao governo federal anterior.

O trabalho de Silva (2020), embora nao tenha relagao direta com a tematica da
gestao da diversidade, faz uma importante reflexao sobre a "nogéao de trabalhador
gestor de si" e como a comunicagdo corporativa impacta na formacdo de um
imaginario inalcancavel, legitimando a ideia do profissional perfeito.

A cultura organizacional e a comunicagao sao conceitos que se interligam e
propiciam a criacao de uma atmosfera favoravel aos interesses da empresa. Assim as

estratégias comunicacionais legitimam a gestédo de si no trabalho.

Nesse sentido, compreendemos que os aspectos conformadores da gestédo
de si no trabalho, tendem a ser, ao mesmo tempo, caracteristicas universais
do trabalho na atualidade, e também componentes da cultura de uma
organizagdo (e de muitas organizagbes), posto que, de acordo com cada
contexto, as organizagées e os/as proprios trabalhadores/as poder&o adaptar
esses padrdes (Silva, 2020, p. 78).

Desta feita, é possivel dizer que a comunicagao organizacional, por diversas
vezes, trabalha a favor da exaltacido do emprego e contribui para a manutencao de
situacdes precarias encontradas dentro do ambiente laboral.

Nesse sentido, a partir de agora, vamos entender como o grupo Heineken
manifesta seu compromisso com as acdes de DE&l e como essas praticas séo

comunicadas em seus canais de comunicagao corporativa.

5.4 A questao da felicidade nas empresas
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A insercao do tema felicidade no mundo do trabalho esta ancorada na
psicologia positiva, criada no final do século XX, e que tem como objetivo estudar o
bem-estar das pessoas e o sentido de propdsito humano. Sob essa dtica, os
psicologos positivos foram os responsaveis por chancelar um dos produtos mais
exportados da cultura americana: a busca da felicidade. Essa nova corrente da
psicologia procura trazer um lastro cientifico para difusdo da felicidade como um fator
motivacional, ligando-a ao sentimento de realizagédo, conquista e sucesso.

Em sua obra Happycracia: fabricando cidaddos felizes, os autores Edgar
Cabanas e Eva lllouz (2022), questionam a aceitagcao acritica da psicologia positiva
por diversas esferas da sociedade, tais como universidades, governos e empresas.
Além disso, a critica dos autores perpassa pelas inconsisténcias teoricas e
metodologicas da ciéncia da felicidade e como este conceito adentrou ao mundo do
trabalho.

A busca pela felicidade se tornou um dos principais objetivos de vida das
pessoas no mundo contemporaneo. A idealizagao de uma vida feliz é retroalimentada
pela midia e por novas influéncias culturais que transmitem a mensagem de que ser
feliz & um imperativo social. E cada vez mais comum ouvirmos a frase "N6s vivemos
para ser feliz!" — com ponto de exclamacado — e raramente é questionado se "Nos
vivemos para ser feliz?".

Outro fato, aceito por muitos, € a suposta correlagao entre a felicidade e o
sucesso pessoal. Com o uso das redes sociais digitais, a comparagao social foi
potencializada e o sucesso esta diretamente ligado quando um individuo tem uma
ascensao na carreira, consegue adquirir bens materiais ou tem uma vida social
animada, gerando frustragdo ou sentimento de incapacidade naqueles que nao
ostentam as aquisicdes proporcionadas pelo acumulo de capital.

Além disso, a comercializagao da felicidade se tornou um grande mercado que
inclui os livros de autoajuda, palestrantes motivacionais, consultorias empresariais,
processos de coaching e, agora, compde estratégias corporativas das empresas.
Logo, o imperativo da felicidade produz uma gama de "happycondriacos" que desejam
ampliar seu contato com o eu interior e dedicar-se ao aprimoramento pessoal,
seguindo os preceitos dos especialistas do bem-estar.

Nesse sentido, o uso da felicidade como fator motivacional dentro das
organizagbes precisa ser refletido com atencédo. De acordo com Cabanas e lllouz

(2022), existe a tendéncia em colocar toda a responsabilidade de sucesso sobre o
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individuo, isentando a empresa e outros fatores externos dessa complexa equacéo.
Isso porque a nova estrutura de trabalho neoliberal e a psicologia positiva propiciaram
"uma estrutura mais neutra e cientifica para ressignificar os fracassos ou sucesso dele
nos termos de seu préprio eu 'deficiente' ou 'otimizado™ (Cabanas; lllouz, 2022, p.
144).

Ja o pensador Han (2021, p. 22), nos ensina que "na sociedade disciplinar a
dor ainda desempenha um papel construtivo", forjando a formagao do ser humano e
dos seus corpos para a vida disciplinada. Entretanto, na sociedade do desempenho
ha uma substituicdo intencional dos "espacos disciplinares por zonas de bem-estar",
diminuindo as negatividades do mundo.

Em suas palavras,

Na sociedade do desempenho neoliberal, negatividade como mandatos,
proibicbes ou puni¢cdes dao lugar a positividades como motivagéo, auto
otimizagdo ou auto realizagdo. No mundo corporativo contemporaneo, o
mantra 'seja feliz' disfarga uma nova forma de dominagao, que esta pautada
na autorregulacao e na auto exploragao (Han, 2021, p. 26).

Portanto, a felicidade corporativa dialoga com o poder smart que evita a
repressao e a dor das pessoas no mercado de trabalho. Seu mecanismo de eficacia
esta na garantia de deixar os funcionarios felizes em seus postos de trabalho em troca
de altos indices de engajamento e produtividade.

O grupo Heineken adotou o conceito de felicidade corporativa como estratégia
de negdcios. De acordo com o site da empresa, "a felicidade é essencial para construir
um ambiente de trabalho excepcional. Nao € apenas um estado de espirito; € uma
filosofia que permeia cada aspecto de nossa cultura organizacional" (Heineken,
2024a, online).

Tal afirmacgao vai ao encontro com os quatro valores da empresa que descreve

em seu site e em seu cddigo de conduta:

a) a paixao por consumidores e clientes;
b) cuidado com as pessoas e o planeta;
C) coragem para sonhar e ser pioneiro;

d) divertimento para a vida.
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Como estratégia de espraiamento da felicidade pela empresa, a Heineken
solicita em seus documentos que o funcionario seja um embaixador do consumo
responsavel. Isso implica o consumo moderado de bebidas alcodlicas em sua vida
social, ndo beber em horario de trabalho para evitar acidentes dentro da companhia,
usar carros de aplicativo ou transporte publico apdés o consumo de alcool e nao
comercializar produtos alcodlicos para menores de idade, praticando um marketing
responsavel.

Em outras palavras, ser um embaixador do consumo responsavel significa que
cada funcionario é convidado a refletir sobre como suas agdes e atitudes podem, em

alguma instancia, macular a imagem da empresa e a sua propria reputacao.

O alcool jamais é uma desculpa para se comportar de maneira irresponsavel
ou inadequada em relagdo a um colega, por exemplo, e vocé pode sofrer
medidas disciplinares ao fazé-lo. Use o bom senso e esteja atento a sua
reputacédo e a da Empresa (Heineken, 2023a, p. 11).

Ainda sob a perspectiva do cuidado com as pessoas, a Heineken também
estabeleceu os 10 padrées minimos de direitos humanos. Essa medida tem por
objetivo normatizar as referéncias de praticas corporativas justas e seguras em toda

cadeia produtiva da empresa, como descrito em seu codigo de conduta.

colocamos a saude e a seguranga em primeiro lugar;
nao fazemos discriminagao;

dizemos nao ao assédio;

R

respeitamos a liberdade de associagao e o direito ao acordo coletivo dos
nossos colaboradores;

nao toleramos trabalho forgcado;

protegemos os direitos das criangas;

reconhecemos o direito ao descanso e ao lazer;

promovemos salarios e rendas justos;

reconhecemos o direito a agua como um direito humano basico;

= © ® N o o

0. respeitamos os direitos humanos em contextos de alto risco.

Com isso, a Heineken procura implementar uma cultura de seguranga e um

ambiente saudavel. O primeiro padrao reforca que o colaborador deve seguir o
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conceito de seguranga em todas as rotinas, cumprindo todos os procedimentos e
regulamentos determinados pela seguranca do trabalho. Os comportamentos e
condigbes avaliadas como inseguras devem ser denunciadas para as instancias
superiores, pois ndo se deve realizar "trabalhos para os quais vocé nao seja treinado,
competente, clinicamente apto, suficientemente descansado e alerta o suficiente para
fazé-los. Isso se aplica a vocé e as pessoas ao seu redor" (Heineken, 2023a, p. 13).

No que tange o segundo padrdo, nao fazer discriminagdo é celebrar a
diversidade de pessoas e de pensamentos para gerar mais inovagao e melhor
desempenho. A empresa € bastante explicita quanto ao nao fazer distingdo "entre
raga, cor, género, orientacao sexual, religido, nacionalidade ou origem social, idade
ou deficiéncia" (Heineken, 2023a, p. 14). Ha também a orientagdo para respeitar a
identidade individual das pessoas para que compartilhamento de informacgdes seja
seguro e sem consequéncias negativas.

Por fim, pede-se para que a comunicagao seja voltada para criar conexdes com
o interlocutor e para evitar comportamentos n&o inclusivos, como piadas sobre origem
e cultura, evitando magoar as pessoas ou gerar um sentimento de inferioridade.

O terceiro padrao se refere a dizer ndo ao assédio. A Heineken parte da ideia
de que qualquer tipo de assédio como o verbal, fisico, sexual ou psicolégico sempre
causa um efeito nocivo as pessoas, a cultura e ao local de trabalho. Por isso, tenta-se
coibir ameagas, brincadeiras ofensivas, falas intimidadoras, toques inadequados e
comentarios depreciativos para garantir uma interagéo respeitosa e profissional.

De acordo com o cdédigo de conduta, "um feedback ou critica ndo é
necessariamente um assédio verbal em si, mesmo se vocé se sentir chateado com
isso" (Heineken, 2023a, p. 15). Vale destacar que ao descrever que um feedback ou
critica pode ndo ser um assédio, a empresa tenta sanar uma duvida bastante comum
nos dias de hoje: Um lider pode corrigir uma agao ou comportamento de um
funcionario se achar necessario? Pela 6tica da empresa, a resposta € sim.

E para garantir que essas diretrizes sejam praticadas por todos, a companhia
criou a Diretoria da Felicidade, visando estruturar agdes coordenadas para beneficiar

os mais de quatorze mil colaboradores.

5.4.1 A diretoria da felicidade da Heineken
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Em maio de 2023, o Grupo Heineken anunciou a criagdo de uma Diretoria de
Felicidade em seu organograma corporativo (Filippe, 2023). Este departamento é
composto por uma Chief Happiness Officer, médicos, psicologos, consultores e
profissionais de recursos humanos, refletindo a natureza multidisciplinar da equipe.

A Diretoria de Felicidade é responsavel por planejar e implementar agdes
voltadas a saude fisica e mental dos colaboradores, por meio de estratégias que
promovem a integracao da felicidade no ambiente de trabalho e o bem-estar das
pessoas e equipes (Oréfice, 2023).

Para divulgar essa nova diretoria foi realizada uma parceria entre o perfil do
influencer La Na Firma (2023, online) e o perfil do grupo Heineken no Instagram,
através de um video bem-humorado e um texto que refor¢a a intencdo de "manter a
consisténcia da sua estratégia de felicidade mesmo em momentos desafiadores para

0 negocio".



Figura 4. Reel para divulgacéo da diretoria da felicidade

e

la_nafirma e grupoheinekenbr
Audio original

la_nafirma # 80 sem
W Felicidade importa! O Grupo HEINEKEN

V)

criou a Diretoria de Felicidade com os
objetivos de cuidar do bem-estar e
satide mental dos seus firmeiros e
firmeiras e ter mais participacdo na
tomada de decisdo. Esse movimento
faz com que a Companhia possa
manter a consisténcia da sua estratégia
de Felicidade mesmo em momentos
desafiadores para o negécio, até
porque a gente sabe que é mais facil
falar de felicidade quando esta indo
tudo bem, isso vale para vida pessoal e
profissional.

Vale destacar que a Diretoria de
Felicidade chega ap6s diversas
iniciativas e aprendizados, ou seja,
nasce apds acdes préticas de satde
mental e bem-estar.

- [ '

Qv W

Gostos: claudia.yamada e outras pessoas
30 de junho de 2023

@ Adicionar comentario... @

Fonte: La Na Firma (2023).
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Segundo Mauricio Giamellaro, presidente do Grupo Heineken no Brasil, essa

iniciativa tem como objetivo compreender como a empresa pode cuidar de seus

funcionarios, cultivando o respeito e cuidado no ambiente corporativo. Em margo de

2024, em um Reel publicado para comemorar a Semana da Felicidade, Mauricio

afirma que um lider de impacto deve ter quatro responsabilidades para gerar uma

atmosfera feliz no ambiente de trabalho:

a) comunicar e estar disponivel;
b) tirar pedras do caminho;

c) ser exemplo nas suas agoes;

d) gerar um ambiente positivo, sendo este ultimo uma nova caracteristica da

lideranca atual.
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Figura 5. Presidente do grupo Heineken participa da Semana da felicidade

@ grupoheinekenbr & - Seguir
H -’ : o e
Audio original

grupoheinekenbr & 42 sem
De 0 a 10, como vocé esté se sentindo
hoje?

:‘*

Essa pergunta parece simples, mas é
com ela que por aqui nos tornamos
cada vez mais préximos e préximas e
reforcamos um ambiente mais feliz,
além de promovermos a seguranca e
bem-estar das nossas pessoas.

E, para nds, felicidade tem base na
ciéncia. A nossa jornada utiliza a
metodologia PERMA-V, desenvolvida
por um dos pioneiros da Psicologia
Positiva, Martin Seligman, que avalia
desde a qualidade das relacées a
vitalidade da pessoa. Assim, de forma
integral, engajamos todas as pessoas
que estdo em nosso ecossistema, desde

e

Qv W

Gostos: tom.especial e outras pessoas
20 de marco de 2024

e Adicionar comentario... @

Fonte: Heineken (2024b).

v

E aqui vai um presente para
a Semana da Felicidade,

A diretoria da felicidade também criou os embaixadores da felicidade. Esses
funcionarios sédo responsaveis, de forma voluntaria, por disseminar as ideias e praticas
desenvolvidas pela diretoria de felicidade. Atualmente, a Heineken conta com cerca
de 1.300 embaixadores e para o proximo ano o desejo € de ampliar o numero de
voluntarios.

Para capacitar esses embaixadores, a empresa oferece uma formagao de 18
horas, distribuidas em nove encontros de duas horas cada um, abordando trinta
conceitos relacionados a felicidade com um consultor especializado. Durante cada
semana, sdo apresentados dois conceitos, estimulando os funcionarios a gerarem
ideias de implementagédo pratica em seus locais de trabalho, com o potencial de

impactar positivamente aproximadamente 1.000 pessoas em sua regiao.
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Entre as inovagdes desenvolvidas pelos embaixadores, destaca-se a "roleta da
felicidade", uma ferramenta que tem sido amplamente adotada em reunides para
promover o compartilhamento de experiéncias e emogdes positivas, contribuindo para
um ambiente mais leve e produtivo. Outro exemplo significativo € a ampliacédo da
Semana da Felicidade, que inclui rodas de conversa, entrega de brindes, promogao
de atividades fisicas voltadas para a vitalidade e reconhecimento positivo entre
colegas de equipe.

Além disso, a cada quinze dias, a diretoria envia uma pesquisa para apurar o
indice de felicidade dos 14 mil funcionarios da Heineken. Através do questionario é
possivel mensurar os resultados das acdes realizadas, bem como elaborar futuras
acoes, a partir do olhar dos funcionarios.

Os resultados também servem para que as liderancas tomem decisdes
estratégicas alinhadas com a proposta de cuidado e bem-estar das equipes, gerando
mais seguranca psicolégica e sentimento de inclusdo. O indice de resposta a pesquisa
€ de 82% dentre os mais de quatorze mil colaboradores, sendo o score de felicidade
equivalente a 8,7 pontos (Filippe, 2024).

Em seu relatdrio de sustentabilidade, a Heineken (2023a, online) explica que a
jornada da felicidade esta pautada no modelo PERMA-V, desenvolvido por Martin
Seligman, um dos fundadores da psicologia positiva, que aborda os seguintes pilares
fundamentais: "emocgdes positivas, engajamento, relagdes positivas, significado,
realizagbes". A figura abaixo mostra que a Heineken conseguiu a adeséo de 53% dos
colaboradores para responder a pesquisa de satisfacdo e que a implementagao do
projeto mobilidade, que procura mostrar a importancia sobre a seguranc¢a na diregao,

resultou em mais mulheres atuando na area de vendas externas.
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Figura 6. Jornada da felicidade da Heineken

Escolhemos a felicidade como uma prioridade a ser trabalhada com os nossos colaboradores em 2022 e 2023. Com
base no Respeito e no Cuidado que temos pelas nossas pessoas e pensando na satde integral e na seguranga no
ambiente de trabalho, buscamos saber como os nossos colaboradores estdo se sentindo e quais 530 0s principais

desafios que eles tém na HEINEKEN Brasil.

Pilares da Jornada da Felicidade

EMOGOES -OES.
POSITIVAS ENGAJAMENTO

A Jornada comegou com conversas com os lideres em 2022, durante as quais identificamos a —)
seguranga psicolégica como um tema a ser abordado na cMpanhia a fim de que as pessoas
se sintam seguras para expressar seus sentimentos e suas Aecessidades. Assim, levamos esse

assunto para os treiname ra a lideranca em 2023

Adotamos, também, ritu falar de felicidade, come €onversas dos lideres com suas
equipes e abordager a1 em didlogos de sequranga. E estamos formando um time
de 110 multiplica baixadores da felicidade, que $éfio responsaveis por disseminar

0 assunto em suas localidades.

Além disso, quinzenalmente, enviamos um convite para que todos respondam & Pesquisa
de Felicidade Corporativa e Bem-Estar. A partir das respostas e da andlise de indicadores
internos, podemos desenhar ades que favoregam a sadde mental e a sequranga psicolgica

e assegurar o bem-estar dos nossos times.
» 8,4 de score de felicidade em 2022, com evolugo para 8.7 nonicio de 2023

» 53% de ades@o dos colaboradores & pesquisa

Fonte: Heineken (2023a).

A instituicdo da diretoria da felicidade pode colaborar com os objetivos da
gestdo da diversidade ao considerar que as pessoas valorizem suas identidades e
seu modo de vida. De acordo com a empresa, implementar os "rituais para falar de
felicidade" a empresa abre um espago seguro para que acontecam dialogos acerca
das diferencas de modo saudavel e participativo, promovendo a reflexdo sobre temas

complexos como o racismo e sexismo, por exemplo,

Compreendemos que a felicidade corporativa vai além dos momentos
efémeros. Ela esta intrinsecamente conectada as questdes fundamentais de
Diversidade, Equidade e Inclusdo. A Diretoria de Felicidade abraca
ativamente os indicadores de DEI, trabalhando em total sintonia com o
Comité de Inclusdo & Diversidade. Estamos comprometidos em criar uma
comunidade onde a diversidade é celebrada, a equidade é irrevogavel e a
inclusdo é praticada diariamente. Juntos, estamos construindo um ambiente
onde cada pessoa do nosso time ndo s6 contribui para o sucesso, mas
também encontra um espaco para ser quem é (Heineken, 2024a).
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5.5 A questao do assédio nas empresas

Com a chegada dos conceitos de sustentabilidade e do ESG no mundo
corporativo, os diferentes tipos de assédios passaram a ser pauta nas liderancas das
empresas. ALei n® 14.457/22 (Brasil, 2022), sancionada em 21 de setembro de 2022,
institui o programa Emprega + Mulheres que visa inserir e manter mais mulheres no
mercado de trabalho, através da protecdo e bem-estar no ambiente profissional.

Os principais pontos da lei, dividida em dez capitulos, envolvem as questbes
de apoio a parentalidade, qualificacdo de mulheres em areas estratégicas, apoio apos
o término da licenga-maternidade e o estimulo ao microcrédito para as mulheres
(Brasil, 2022).

Em que pese que todos os itens acima sao importantes, esta pesquisa ira
destacar o capitulo VI, que trata da prevencao e combate ao assédio sexual e a outras
formas de violéncia no ambito do trabalho, pois seus desdobramentos e aplicagdes
promoveram a insercao desta tematica nas empresas.

O artigo 23 da lei descreve que:

Para a promogédo de um ambiente laboral sadio, seguro e que favoreca a
insergao e a manutengao de mulheres no mercado de trabalho, as empresas
com CIPA deverdo adotar as seguintes medidas, além de outras que
entenderem necessarias, com vistas a prevencao e ao combate ao assédio
sexual e as demais formas de violéncia no dmbito do trabalho (Brasil, 2022,
online).

As medidas citadas no artigo acima implicam na adogao obrigatoria de
procedimentos que discutem de forma aberta os diferentes tipos de assédio nas
organizacdes e, ao mesmo tempo, minimizem esse problema entre os funcionarios e

equipes. Os procedimentos sdo:

| - inclusdo de regras de conduta a respeito do assédio sexual e de outras
formas de violéncia nas normas internas da empresa, com ampla divulgacao
do seu conteudo aos empregados e as empregadas;

Il - fixacdo de procedimentos para recebimento e acompanhamento de
denudncias, para apuragao dos fatos e, quando for o caso, para aplicagdo de
sangbes administrativas aos responsaveis diretos e indiretos pelos atos de
assédio sexual e de violéncia, garantido o anonimato da pessoa denunciante,
sem prejuizo dos procedimentos juridicos cabiveis;

lll - inclusdo de temas referentes a prevencdo e ao combate ao assédio
sexual e a outras formas de violéncia nas atividades e nas praticas da CIPA;
IV - realizagdo, no minimo a cada 12 (doze) meses, de acbes de capacitacéo,
de orientacdo e de sensibilizacdo dos empregados e das empregadas de
todos os niveis hierarquicos da empresa sobre temas relacionados a
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violéncia, ao assédio, a igualdade e a diversidade no ambito do trabalho, em
formatos acessiveis, apropriados e que apresentem maxima efetividade de
tais agdes.

§ 1° O recebimento de denuncias a que se refere o inciso Il do caput deste
artigo ndo substitui o procedimento penal correspondente, caso a conduta
denunciada pela vitima se encaixe na tipificagdo de assédio sexual contida
no art. 216-A do Decreto-Lei n. 2.848, de 7 de dezembro de 1940 (Cédigo
Penal), ou em outros crimes de violéncia tipificados na legislagao brasileira.
§ 2° O prazo para adogdo das medidas previstas nos incisos I, I, 1ll e IV
do caput deste artigo é de 180 (cento e oitenta) dias apds a entrada em vigor
desta Lei (Brasil, 2022, online).

Mesmo com a promulgacgao da Lei n. 14.457 (Brasil, 2022) é possivel notar que
as empresas ainda estdo aprendendo a lidar com a questdo do assédio dentro das
organizagdes e de como implementar de maneira efetiva as diretrizes determinadas
pelo governo.

Em outubro, a empresa KPMG (2024) divulgou a pesquisa Mapa do assédio,
que contou com a participacao de mais de quinhentas pessoas do Brasil de diferentes
condicbes socioeconOmicas e profissbes. A pesquisa revela que "92% dos
entrevistados que sofreram algum tipo de assédio optaram por nao reportar o fato aos
canais competentes" (KPMG, 2024, p. 8). Portanto, apenas 8% dos respondentes
optaram por denunciar o caso, reforcando a necessidade de criar agcdes corporativas
que possibilitem a quebra da barreira do siléncio nas situacdes que envolvem assédio
e abuso de poder.

Ainda de acordo com a pesquisa (KPMG, 2024), as principais motivacdes para
nao levar o caso adiante estdo relacionadas ao medo pela integridade fisica e
psicoldgica (18%), medo de exposicéo (22%), medo de retaliagcdo (23%) e a crenga
de falta de apuragao da denuncia (27%).

A pesquisa também identificou que 30% dos participantes sofreram algum tipo
de assédio nos ultimos 12 meses, sendo que assédio moral/psicologico (46%),
assedio por género (15%) e assédio sexual (14%) foram os mais citados. Além disso,
apenas 42% das pessoas que reportaram o caso para as instancias competentes
tiveram algum tipo de retorno da denuncia (KPMG, 2024).

Em relagao aos locais onde ocorreram os assédios relatados, 41% afirmam que
foi no escritério/ambiente de trabalho, 13% local aberto como rua/local descampado e
10% ambiente familiar, de amigos ou de conhecidos (KPMG, 2024). Logo, os canais
de denuncias devem ser amplamente comunicados aos funcionarios e seu uso deve

ser encorajado, considerando que o ambiente corporativo € um local onde as relagcdes
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humanas sdo permeadas pelas hierarquias e as nogdes de respeito e convivéncia
nem sempre estao evidentes para os funcionarios.

O grupo Heineken (2023b), conforme previsto em lei, implementou a¢des que
coibem o assédio no dmbito organizacional, reforgando a importancia do assunto em
seu codigo de conduta empresarial. De acordo com o documento, “‘um local de
trabalho respeitoso e seguro da a todos a oportunidade de apreciar o trabalho e dar o
seu melhor. Portanto, ndo toleramos assédio e esperamos que cada um de nos
interfira se presenciar algo” (Heineken, 2023b, p. 15).

Além disso, o documento afirma que os casos de assédio verbal, fisico ou
sexual, incluindo ameacgas, piadas, comentarios ou toques indesejados nao podem
ser tolerados. Nessas situagdes, o funcionario pode acionar a area de recursos

humanos ou o canal de denuncias da empresa, o Speak up.

Figura 7. O canal de denuncias da Heineken
nous/lssuelntake/LandingPage/e0adad65-dc60-ed11-a993-000d3ab972967_=1671185117952 A Y = - O

<« C 2] https://app.convercent.com/pt-br/Anonymo

‘fi'lEINEKEN

@ Fazer uma pergunta [©) Denunciar um incidente Q Verificar status

Se vocé tiver alguma pergunta sobre ética ou conformidade ou Este sistema facilita a dentincia de incidentes sobre problemas no Para verificar o status da sua dendncia ou pergunta, use o

uma averiguagao relacionada a ¢ ica de uma empresa, podera ocal de trabalho, como preocupagdes relacionadas a finangas e numero de acesso e a senha que vocé criou ao envia-la.

fazé-la anonimamente. auditorias, assédio, roubo, abuso de substancias e condigbes Ndmero de acesso S

perigosas
Exemplo de pergunta

Clique no botao abaixo para iniciar sua denuncia e faremos Esqueceu a senha?

Posso aceitar um presente de um fornecedor com o qual nossa empresa algumas perguntas sobre o incidente.

trabalha?
COMECAR VERIFICAR STATUS
.l! FAZER UMA PERGUNTA

Fonte: Heineken (2023b).

Vale destacar que a Gestao Da Diversidade, a Diretoria da Felicidade e o Canal
de Denuncias s&o iniciativas que se interconectam ao tentar promover um ambiente
de trabalho ético, saudavel e inclusivo. Enquanto a Gestao da Diversidade valoriza e
integra diferentes perspectivas, a Diretoria da Felicidade atua no bem-estar e na
satisfagcado dos colaboradores. O Canal de Denuncias, por sua vez, garante um espago
seguro para relatar condutas inadequadas. Juntos, esses elementos ajudam a

prevenir conflitos, corrigir praticas discriminatérias e fortalecer uma cultura
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organizacional baseada em respeito, transparéncia e igualdade, criando um ciclo

continuo de melhorias.
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6 A COMUNICAGAO DA HEINEKEN PARA DE&I

Em tempos contemporaneos, a comunicagédo organizacional além de cumprir
sua funcdo operacional também assume um papel cada vez mais estratégico e
abrangente, uma vez que "envolve os processos comunicativos, além de todos os
seus elementos constitutivos e a construgcdo de sentidos dos sujeitos e/ou agentes
integrantes em diferentes momentos e contextos" (Kunsch, 2010, p. 42). Ou seja, a
comunicagado organizacional atravessa os individuos que estdo inseridos em uma
coletividade e, por conta da atividade profissional, sdo obrigados a se relacionar,
interagir e conviver por meio dela.

O autor Rudimar Baldissera (2009, p. 116) defende que a comunicagao
organizacional € "entendida, a partir do paradigma da complexidade, como processo
de construcdo e disputa de sentidos no ambito das relagbes organizacionais".
Baldissera (2009, p. 118) amplia o debate ao estabelecer trés dimensbes da

comunicagao organizacional, diferenciando-se em:

a) Organizagdao Comunicada: Refere-se aquilo que a empresa deseja
comunicar sobre si mesma e transmitir aos seus publicos de interesse. Trata-
se de acbes planejadas estrategicamente, que podem ser veiculadas por
meio de diversos canais, como assessoria de imprensa, redes sociais
digitais, anuncios televisivos, patrocinios, entre outros. Essa forma de
comunicagcao € autorizada pela instituicido e frequentemente envolve a
designacao de porta-vozes, responsaveis por disseminar informacdes de
maneira clara e alinhada aos objetivos organizacionais de ganho de capital
simbdlico e autoelogio.

b) Organizacdo Comunicante: Este nivel abrange o anterior e se refere a todas
as interagdes e conversas, inclusive aquelas n&o autorizadas, que ocorrem
dentro da organizagdo. Em outras palavras, refere-se a outras formas de
materializagdes comunicativas que "irrompem sem que a organizagao tenha
conhecimento".

c) Organizagao Falada: Este nivel diz respeito as falas sobre a organizagéo
que nao possuem relagdo direta com o planejamento estratégico da
empresa. Exemplos incluem comentarios de individuos mencionando a

organizacao ou reportagens sobre uma marca. Cada vez mais, torna-se
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essencial prestar atengéo a esses espagos de comunicagao falada, uma vez
que o que é dito impacta diretamente no valor da marca. Assim, € crucial
aumentar a capacidade de escuta e monitoramento para compreender e

gerir essas interagdes.

Considerando tal complexidade, as empresas podem mudar o seu discurso
oficial, inserindo ou excluindo uma nova pauta, de acordo com seus interesses
mercadologicos e/ou institucionais. Até o presente momento, a diversidade ainda se
mostra uma pauta interessante para tanto para o publico interno, quanto para o publico
externo.

De acordo com Toth (2010, p. 130), a diversidade esta relacionada como
lidamos com "a divisibilidade que surge com as diferengas". Se por um lado, do ponto
de vista ético, existe um ideario discursivo que se deve respeitar as diferengas
individuais por conta das identidades, por outro lado, as diferengas podem gerar
conflitos devido as divergéncias de pontos de vista sobre como determinadas ag¢des
sociais devem ser conduzidas.

Nesse sentido, a comunicagao passou a ser utilizada estrategicamente para
abordar a diversidade, a equidade e a inclusdo tanto para o publico interno

(funcionarios) quanto para o publico externo (clientes e stakeholders).

A comunicagdo mais eficaz com grupos distintos resulta na atragdo e
conservagao de funcionarios, na melhoria da reputagdo da empresa e na
construgado de market share com grupos distintos. Comunicar-se com grupos
distintos de maneira bem-sucedida abre o dialogo para aprender como a
diferenga cultural pode auxiliar as organizagbes a se tornarem mais
inovadoras na busca de seus objetivos (Toth, 2010, p. 131).

Para o publico interno, a comunicacao de assuntos acerca da DE&l propde o
desenvolvimento de competéncias dos funcionarios, através da disseminacido de
novos conhecimentos, aprimoramento de habilidades e refor¢o das atitudes e valores
desejados pela corporagao. Portanto, pode-se afirmar que uma competéncia é a
integracdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores voltados para um
objetivo pré-determinado, que neste caso, € a propagacao das politicas de diversidade
e formas de boa convivéncia entre os individuos que formam o coletivo daquele
espaco social, sempre com vistas para a produtividade, a lucratividade e a reputacao

da marca.
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O conhecimento, um dos pilares do desenvolvimento de uma competéncia,
representam o "saber". Dentro de uma organizagao, a comunicagcado da DE&I tem por
objetivo trazer a pauta para todos os niveis hierarquicos, apresentando para os
funcionarios os impactos das diferengcas econémicas e socioculturais, pessoas e
personagens que sao referéncias, marcadores e contextos historicos, literaturas
especializadas, datas comemorativas, eventos sociais, implementagdo de novas
politicas e o reforgo da importancia do respeito nas relagdes.

Em paralelo, a comunicagdo organizacional também assume o papel de
evidenciar quais habilidades (saber fazer) estdo em consonancia com as politicas e
os preceitos da DE&l na empresa. Isso requer que um funcionario desenvolva
atributos pessoais como flexibilidade, bom humor, empatia, autoconsciéncia cultural,
escuta ativa e saber trabalhar em equipe, estabelecendo um alinhamento entre o que
uma empresa espera de um funcionario e o que o funcionario deve demonstrar.

Ainda sob a 6tica do cenario de desenvolvimento de competéncias, a ultima
dimenséo se refere as atitudes e valores, que devem garantir que comportamentos e
decisdes dos funcionarios reflitam as politicas da empresa. A comunicac¢ao do "saber
ser" esta ligada a ideia de um tratamento justo, pertencimento aos grupos e incluséao
Nos processos e nas equipes, discutindo a observancia nas relagdes de trabalho e
seus impactos na vida das pessoas.

Portanto, uma empresa também pode ser vista como um espaco de disputa de
interesses que coloca frente a frente sujeitos em relagao, cujas visdes de mundo sao
moldadas por suas vivéncias e experiéncias. Em outras palavras, cada individuo se
comunica a partir de sua trajetéria de vida e de seus desejos, 0 que pode resultar em
divergéncias sobre diversas questdes cotidianas. Nesse sentido, € possivel concordar
com Baldissera (2009, p. 61), que assegura que é através da comunicag¢ao que "os
significados que constituem a cultura organizacional sdo postos em circulagao,
disputados, construidos e transformados para, novamente, experimentem certa

estabilidade como significados organizados/organizadores".
6.1 O site do grupo Heineken no Brasil
O site do grupo Heineken Brasil (2022) apresenta oito secbes em seu menu

principal, destacando-se, entre elas, a se¢cdo dedicada ao tema ESG. Essa segao

reune informacdes relevantes sobre as iniciativas da empresa relacionadas as
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questbes ambientais, sociais, a0 consumo responsavel, ao Instituto Heineken e ao
relatorio de sustentabilidade. Essa abordagem evidencia uma diferenga na estratégia
corporativa e na comunicacdo adotada pela filial brasileira, especialmente quando
comparada ao site da matriz, que dispde de apenas cinco secdes e nao apresenta

meng¢ao explicita a essas tematicas.

Figura 8. Site Grupo Heineken Brasil
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Relatério de sustentabilidade >
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6 Responsabilidade

Instituto HEINEKEN >

Diversidade, Equidade e
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Fonte: Heineken (2022).

Na secao destinada para a DE&l estao descritos os compromissos da Heineken
para aumentar a diversidade nas liderancas da empresa. O primeiro compromisso
estabelece a meta de "50% das posicoes de liderangca ocupadas por mulheres até
2026", enquanto o segundo compromisso promete "40% de pessoas negras (pretas e
pardas) em cargos de lideranga até 2030" (Heineken, 2022, online).

Uma das estratégias para atingir as metas supracitadas é o fortalecimento dos
chamados grupos de afinidades. Os grupos de afinidades reunem funcionarios com
interesses, experiéncias e identidades em comum para combater esteredétipos,
oferecer apoio e suporte, realizar palestras e workshops ou aumentar o senso de
pertencimento. O site destaca e explica os cinco grupos de afinidade que atuam na

organizagao:
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a) Origens: Celebra a forga e a criatividade de pessoas pretas;

b) X da questao: Tem como missao promover a equidade de género;

c) Além do colorido: Dedicado a acolher e engajar a comunidade LGBTQIAP+;
d) Conectando geragdes: Inclusdo de pessoas com +50 anos;

e) Quebrando barreiras: Inclusdo de pessoas com deficiéncia.

Aproveitando a formacédo desses comités, a Heineken atribuiu um propdsito
para algumas das suas marcas, sob o slogan "Brew a better world" ou "Prepare um
mundo melhor", em traducéo livre para o portugués. De acordo com a empresa, a
proposta €& fazer com que as marcas desenvolvam um "territério com impactos

socioambientais relevantes para a sociedade" (Heineken, 2023, online).

Figura 9. Prepare um mundo melhor
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em fazer acontecer um futuro equilibrado. Por isso, nossas marcas foram estimuladas
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Fonte: Heineken (2023a).

6.2 O relatorio de Sustentabilidade da Heineken

O relatédrio de sustentabilidade € um documento gerado por uma empresa, cujo
formato esta calcado nos principios que contornam as questdes ambientais, sociais e

de governanga corporativa. Sua origem data do inicio dos anos 2000, quando algumas
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empresas procuraram inovar ao apresentar relatérios com informagdes financeiras e
nao financeiras integradas (Santos, 2017, p. 14).

E através desse relatério que a empresas comunicam suas praticas, politicas,
metas, intenc¢des futuras e agdes presentes, sendo uma fonte de informagao para os
seus stakeholders. Para Kassai, Carvalho e Kassai (2014, p. 21), o uso do relato
integrado envolve uma "mudanca de cultura por parte das organizagdes e de suas
partes interessadas e implica regulamentagdes internacionais e locais, os resultados
finais serdo alcangados no longo prazo".

Vale ressaltar que ha instituicbes que normatizam esses documentos com a
intencdo de padroniza-los para cumprimento das exigéncias de 6rgaos reguladores,
como os governos. Abaixo destacam-se duas delas:

As diretrizes (framework) do Relato Integrado estdo sob responsabilidade da
International Integrated Reporting Council (IIRC), criada em 2010 e no Brasil
representado pela CBARI (2021, p. 6), que afirma que o objetivo principal de um relato
integrado é "explicar aos provedores de capital financeiro como uma organizagao gera
valor ao longo do tempo".

O Global Reporting Initiative (GRI, 2021, p. 7) fornece diretrizes para a
confecgao dos relatérios de sustentabilidade para "propiciar transparéncia sobre como
a organizagao esta contribuindo ou pretende contribuir para o desenvolvimento
sustentavel". Os stakeholders poderdao avaliar a organizagdo com base nos dados
apresentados e, no caso de investidores, medir riscos ou encontrar oportunidades de
investimentos.

Como isso, pode-se dizer que dos relatorios da IIRC e do GRI atendem a dois

grandes propoésitos (Kassai; Carvalho; Kassai, 2014, p. 31):

a) fomentar a ideia de um pensamento integrado dentro das organizacoes,
sendo o relato integrado tentativa de concretizagcdo de "um processo de
harmonizagao, de convergéncia dos sistemas de gestao organizacional e do
processo de comunicagao corporativa";

b) atender os interesses dos investidores financeiros, fornecendo informagdes
estratégicas e confiaveis para facilitar a tomada de decisdes quanto aos

investimentos futuros em uma empresa.
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No site da empresa € possivel encontrar o seu relatério de sustentabilidade a
partir do ano de 2020, reforgando a ideia de que tal pratica é relativamente nova do
ponto de vista histérico e estd em consonancia com o cenario exposto acima, visto
que os movimentos pré ESG se intensificaram apds esse periodo.

O relatério de 2022-2023 do grupo Heineken (2023a) esta em formato de um
hotsite e € dividido em onze partes distintas, abordando o panorama institucional
(secbes 1, 2 e 3), meio ambiente (se¢ao 6), social (se¢cdes 7, 9, 10 e 11) e governanga

e responsabilidade corporativa (se¢des 4, 5 e 8), conforme detalhado no Quadro 6

abaixo:
Quadro 6. Iniciativas de DE&I da Heineken em 2022/2023
Secgao do Breve descrigcao
relatorio

Vinculo da marca a valores como tradi¢do, vida equilibrada e
consumo moderado. De acordo com o relatério, "nosso
Histdria posicionamento de negocio promove o consumo moderado:
preferimos vender nove cervejas para nove pessoas distintas a
vender nove cervejas para uma pessoa apenas”.
Apresentagdo das 17 marcas alcoodlicas e as 5 marcas nao
alcodlicas do grupo Heineken.
A Heineken tem mais de 1 milhdo de pontos de venda, 12
fabricas no Brasil e mais de 14 mil colaboradores (sendo 23%
mulheres) que contribuem para a producao de 88,5 milhdes de
hectolitros nas Américas, tendo o Brasil como protagonista.
O relatério afirma que ha um Programa de Integridade que atua
Governanga em consonancia com o Cédigo de Conduta Empresarial e o
corporativa canal de denuncias da empresa. Aderiu ao pacto global da ONU
e passou a integrar o Forum LGBT+ "ampliando nosso
compromisso com agdes de diversidade, equidade e inclusao”.
Nossa estratégia | Brew a better word — Raise the bar 2030: Compromisso para
produzir um mundo melhor, alinhado as ODS da ONU.
Atuacgao na Atuacdo pautadas nas iniciativas net zero, 100% de
esfera ambiental | circularidade de embalagens no canal Bares e Restaurantes
e a 100% de circularidade do plastico até 2025.
A empresa se diz comprometida com a equidade na lideranga,
sendo que até 2030: meta de 40% de pessoas pretas e pardas
em posigao de lideranga (supervisor +); e até 2026: 50% de
mulheres em cargos de lideran¢a. Também criou a jornada da
felicidade com a fim de que as pessoas se sintam seguras para
expressar seus sentimentos e suas necessidades.
Para tornar visivel as propostas de consumo consciente:
Investimento de 10% do orcamento anual de midia da marca na
plataforma de consumo responsavel; e 100% de cobertura de
Heineken zero alcool (Heineken 0) em bares e restaurantes até
2025.

Nossas Marcas

Nossa estrutura
no Brasil

Atencéao ao social

Exercendo nossa
responsabilidade
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continua
conclusao

Sec¢ao do Breve descrigcao
relatério

"As marcas foram estimuladas a desenvolver territérios com
impactos socioambientais relevantes para a sociedade e
alinhados a agenda global de sustentabilidade da Heineken".
"Queremos humanizar a realidade e a percepcgao social de
catadores e vendedores ambulantes, investindo em
instrumentalizagdo, inclusdo produtiva e geracdo de renda.
Para os jovens, nossa ambigado é estimular uma relagdo mais
saudavel e equilibrada com o alcool por meio do
autoconhecimento".
"O Programa de Voluntariado esta alinhado as causas das

Programa de marcas, e o colaborador pode escolher com qual delas ele tem
Voluntariado HNK | mais afinidade. Todos estdo autorizados a dedicar trés horas de
sua carga horaria de trabalho mensal para realizar atividades
voluntarias".

Fonte: Heineken (2023a).

Brand causes

Instituto
Heineken

Nos relatérios de sustentabilidade, € comum conter informagdes sobre a
composicao dos funcionarios, equivalente a um censo populacional, que descreve o
quéo a diversidade estd presente naquela organizagdo. O que se observa até o
momento é que dos 14 mil trabalhadores, apenas 23% sao mulheres e ndo estéao
especificadas a quantidade de pessoas se autodeclaram negras ou pardas,
pertencentes a comunidade LGBTQIAP+ ou pessoas com deficiéncia.

Figura 10. Composi¢éo dos funcionarios da Heineken
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Fonte: Heineken (2023a).
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6.3 Os Reels publicados pelo Grupo Heineken

Com o objetivo de analisar os Reels publicados pelo Grupo Heineken (2024c)
em seu perfil oficial no Instagram (@grupoheinekenbr) coletaram-se 200 videos que
foram veiculados na plataforma de 6 de janeiro de 2022 a 1 de outubro de 2024.

A escolha deste periodo tem por intengdo obter um material abrangente para
identificar algumas estratégias de comunicagéo organizacional do grupo e, a0 mesmo

tempo, encontrar as respostas para os questionamentos norteadores:

a) Quantos Reels sao publicados por ano?

b) Quais os temas abordados nessas publicagdes?

c) As questdes de ESG e DE&I sdo contempladas nessas agdes?

d) Ha padrao de periodicidade?

e) A comunicagédo dos Reels esta em consonéncia com agdes relatadas nos

documentos divulgados pela Heineken?

Ao responder a essas perguntas entende-se que estaremos mais proximos de
alcancar os objetivos propostos para essa pesquisa, bem como complementar as
informagdes levantadas nos documentos e nas bibliografias utilizadas nos capitulos
anteriores.

Nesse sentido, com base na analise de conteudo dos Reels, foram
estabelecidas cinco categorias distintas, nas quais cada video pode ser classificado e

enquadrado de acordo com suas caracteristicas especificas. Sao elas:

a) Marcas do grupo (36,5%): Nesta categoria foram inseridos os Reels que
"vendem" de forma explicita e direta um produto ou uma marca, incentivando
a compra e o consumo da cerveja.

b) Sustentabilidade Social (34,5%): Trata-se dos Reels que abordam as
questbes de DE&l, considerando os assuntos relacionados as pautas
identitarias, agdes criadas pelo Instituto Heineken, projetos destinados ou
com participacao dos funcionarios.

c) Rotina na empresa (14%): Estdo as publicagbes, em sua maioria

protagonizadas por funcionarios, que contam a sua rotina na empresa.
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Essas publicagbes transmitem a ideia de que a Heineken € um 6timo lugar
para trabalhar, porque tem um ambiente salutar e feliz.

d) Inside the star (8,0%): Esta categoria contempla os videos, que divulgam a
agenda de inscrigdes para as visitas as fabricas da empresa. A proposta
oferece ao consumidor uma experiéncia com a marca, por meio de um tour
guiado, degustacgdes e interacdes digitais.

e) Sustentabilidade ambiental (7,0%): Os Reels que abordam as questdes de
protecdo ambiental, tais como o uso racional da agua, aquisi¢céo de frotas de
caminhdes elétricos, circulagdo de embalagens reciclaveis e celebragao do

dia do meio ambiente.

Figura 11. Categorizacdo dos Reels
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Outra informacao relevante é o crescimento de 11% nas postagens realizadas
entre os anos de 2022 e 2023. Para 2024, o grupo Heineken deve superar as
publicagdes de 2023, uma vez que ja foram divulgados 70 Reels até o primeiro dia do

més de outubro, conforme a Tabela 1 e Figura 12 abaixo:



Tabela 1. Postagens de Reels por ano
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Ano

2022

2023

2024

Total

Quantidade

54
76
70*

200

%
27,00

38,00
35,00

100,00

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Nota: * Analise realizada até 01/10/2024.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Figura 12. Postagens de Reels por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Esse dado mostra que os Reels estdo se consolidando como uma parte

estratégica da comunicagao do grupo, com o0 aumento das publicagdes ano apos ano.

Vale destacar que essa conta no Instagram é relativamente nova, datada de janeiro

de 2020, com 111 mil seguidores e mais de 600 publicagdes no total.

Na bio do perfil, a Heineken (2024c, online) afirma que "criamos momentos de

uma verdadeira unido para inspirar um mundo melhor. #GenteFelizBrindaMais.

Conteudo 18+. Pega Leve na Bebida". Essa mensagem otimista acompanha grande

parte das postagens e mostra que a empresa transmite a mensagem da felicidade nas

relagdes e a importancia do consumo consciente, desde o primeiro contato com o

perfil.
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Ao realizar o cruzamento de dados que envolve os Reels publicados x anos x
meses identificou-se que os meses de fevereiro com o total de 22 Reels, junho com
23 Reels e setembro com 27 Reels foram os meses que tiveram o maior numero de

postagens ao longo dos anos pesquisados, conforme destacado na Tabela 2 abaixo:

Tabela 2. Postagens de Reels: anos x meses

2022 2023 2024
Janeiro 2 2 2
Fevereiro 2 11 9
Marco 2 8 6
Abril 4 4 8
Maio 2 6 7
Junho 8 6 9
Julho 2 3 5
Agosto 3 5 11
Setembro 7 8 12
Outubro 4 7 1*
Novembro 6 10 0
Dezembro 12 6 0
Total 54 76 70

Nota: * Analise realizada até 01/10/2024.
Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

As postagens referentes ao més de fevereiro estao ligadas ao carnaval, periodo
propicio para a venda de cervejas. Entretanto, em 2022, ndo houve carnaval de rua
devido a pandemia de COVID-19 e a comunicacao sugeriu aproveitar o feriado em
casa, bebendo "aquela gelada".

Ja em fevereiro de 2023, o grupo Heineken divulgou o langamento do Instituto
Heineken que "tem o compromisso de impactar 10 mil vendedores ambulantes,
catadores e catadoras de materiais reciclaveis e jovens até 2025" (Heineken, 2024c,
online). Para isso, nomeou a influencer Anne Caroline (@annecatadora) como

embaixadora do Instituto. Ela possui mais de 400 mil seguidores e é catadora de
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materiais de rua, aproveitando seu trabalho para gerar conteudo no Instagram. E em
fevereiro de 2024, o grupo Heineken fez duas a¢des de publicidade com a influencer
Mari Krager (@marikrugerb). Com 1,8 milh&o de seguidores no Instagram a bidloga
propds um repensar o consumo de alcool em excesso durante o carnaval. Além disso,
a empresa também divulgou o video de formatura da primeira turma do Crl. Ativos da
favela, um projeto do Instituto Heineken que capacita jovens em situagdo de
vulnerabilidade social para atuarem na area audiovisual.

Nesse sentido, evidencia-se que o grupo Heineken utiliza o més de fevereiro
para comunicar temas referentes as questdes sociais como o "consumo consciente
de alcool" e as iniciativas do Instituto Heineken, utilizando influencers para aumentar
o alcance da mensagem e transmitir a ideia de empresa socialmente responsavel.

O més de junho apresenta diversas oportunidades para uma empresa se
comunicar com seus publicos de interesse, pois é repleto de celebragdes relacionadas
ao ESG e comemoragdes socialmente instituidas e valorizadas dependendo do seu
target. No ano de 2022, a empresa aproveitou a semana do meio ambiente para
divulgar alguns projetos de sustentabilidade ambiental como o uso de caminhdes
elétricos, a utilizacdo das caldeiras de biomassa e a circularidade de agua e garrafas
nas fabricas. Ainda em 2022, aproveitando a semana do orgulho LGBTQIAP+,
divulgou o patrocinio da marca Amstel na 20? Feira Cultural da Diversidade da Parada
LGBT+, reforcando o posicionamento e a identificagdo da Amstel com o publico
LGBTQIAP+ (Heineken, 2024c).

A Heineken também divulgou uma série de testemunhais, que reportaram a
importancia de ter um ambiente de trabalho seguro e sem preconceitos. A campanha
chamada "além do colorido" contou com a participagdo de trés funcionarios
identificados com as causas LGBTQIAP+. O funcionario Bruno Guedes trouxe que a
"Heineken é uma empresa diferente e que tem liberdade de ser quem eu sou"
(Heineken, 2024c, online). A funcionaria Daiana Mendonga afirmou que "Hoje na
Heineken eu consigo ser a Daiana e consigo me sentir respeitada” (Heineken, 2024c,
online). E a funcionaria Giuli Félix demonstrou surpresa por ser promovida de cargo
naquele ano e verbalizou que "por ser uma pessoa trans achava que nao teria essa
possibilidade de crescimento" (Heineken, 2024c, online).

Em 2023, a Heineken adotou uma estratégia parecida, mas com o incremento
da parceria com a influencer de sustentabilidade Cristal Muniz (@cristalmuniz) que

tem mais de 64 mil seguidores. O patrocinio da festa de Sdo Jodo de Caruaru € a
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criagao da diretoria da felicidade do grupo também foram divulgados neste periodo. E
em junho 2024 observou-se uma pulverizagao de Reels, divulgando as marcas de
cervejas do grupo ligadas a alguma acdo cultural como festa junina ou dia dos
namorados. Além disso, os influencers de filmes e lifestyle Yogo Costa (@costa.yogo),
com 917 mil seguidores, Ailton Junior (@ailtonjvnior) com 3 milhdes de seguidores e
Amanda Fara (@eumandafarah) com 102 mil seguidores foram contratados para fazer
a publicidade do primeiro filme/mini documentario do Instituto Heineken feito pelos
alunos do projeto Crl.Ativos da Favela.

Dessa forma, constata-se que a Heineken adotou diferentes abordagens de
comunicagdo nos meses de junho, sendo que em 2022 foi explorada a
sustentabilidade ambiental e social, com destaque aos Reels protagonizados por
funcionarios da empresa. Ja em 2023 e 2024 o foco foi para as a¢des de patrocinio
realizadas pelas marcas do grupo e a divulgagao dos primeiros resultados obtidos no
projeto Crl.Ativos da Favela, com o uso de influencer digitais.

O terceiro més com mais postagens de Reels é setembro, que é menos
convidativo em comparagao aos outros meses citados acima, uma vez que nao ha
datas comemorativas que servem de mote para o departamento de marketing e
comunicagao. Entretanto, em anos alternados, € em setembro que acontecem dois
grandes eventos de musica do cenario nacional: O The Town e o Rock in Rio, ambos
patrocinados pela Heineken.

Em setembro de 2022, a abordagem foi premiar funcionarios com ingressos
para 0 Rock in Rio com intuito de promover a "diversdo" como parte da cultura
corporativa da empresa. Outro video mostrou um "processo seletivo relampago” para
0 programa de estagios da Heineken. Os candidatos foram levados ao evento e
participaram de atividades que serviram de base para a contratagéo para estagiarem
no grupo Heineken.

Em 2023, as publicagbes giraram em torno das ativagdes das marcas de
cervejas Heineken, Lagunitas e Heineken 0 no evento The Town. Foi criado um video
para divulgar que todo o montante arrecado nas vendas da Heineken O destinou-se
para o projeto Crl.Ativos da Favela. Um segundo Reel mostra o presidente Mauricio
Giamellaro e a gerente executiva Vania Gvil explicando o funcionamento do projeto e
valorizando a parceria com a Central Unica das Favelas (CUFA). E, por fim, onze
funcionarias foram convidadas para visitar o evento e participar do programa Elas que

brilham, destinado para mulheres que sonham em se destacar na cervejaria e, ao
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mesmo tempo, corroborando com a meta da empresa de ter 50% de lideranga
feminina até 2026.

Ja em setembro de 2024, a empresa seguiu a mesma linha de comunicacgéo,
mostrando as ativagbes da marca no Rock in Rio e divulgando a renovagédo da
parceria entre Instituto Heineken, a CUFA e a Favela Filmes para formar mais jovens
na area de Inteligéncia Artificial (I.A.) e audiovisual.

Com 12 Reels publicados no periodo detectou-se producdes que envolvia
funcionarios contando a sua rotina de trabalho e os bastidores de montagem dos
equipamentos da Heineken para o Rock in Rio. Em paralelo, os influenciadores Gabi
de Pretas (@gabidepretas), Patrick Maia (@patrickmaia) e Rhudson Victor
(@orhudsonvictor) mostraram as interagcdes entre as marcas e o publico que foi ao
festival.

Com base na analise acima é possivel inferir que o grupo Heineken:

a) em periodos de alto consumo da bebida como o carnaval e grandes eventos,
a empresa atrela sua comunicagao as questdes sociais como o0 consumo
responsavel, parceria com catadores de lata ou formacédo de jovens em
situacao de vulnerabilidade social;

b) o uso do calendario de celebragdes para comunicar alguns valores da sua
cultura corporativa, tais como: a sustentabilidade ambiental, o bem-estar, a
diversidade e a inclusao;

c) capitalizagao de imagem de marca e comunicagao nos diversos eventos
patrocinados pelo grupo, evidenciando a "vocagao da marca" para cada um
deles.

d) a parceria com influencers para potencializar o alcance dos Reels;

e) a participacao de funcionarios para humanizar a comunicagao.

Aproveitando o item sobre a estratégia de parceria com influencers digitais,

verificou-se a participagao desses profissionais em 22% dos Reels coletados.
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Tabela 3. Participacao de influencers em Reels

Participacéo de Influencers Quantidade %
Sim 43 21,50
N&o 157 78,50
Total 200 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Figura 13. Participacéo de influencers em Reels

mSim =30

Sim
21%

Nao
79%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Considerando os numeros absolutos, ha um aumento das contratacdes dos
influencers para protagonizarem as campanhas veiculadas no Instagram. Em 2024,
eles apareceram em 22 videos, enquanto em 2022 tiveram apenas 3 aparigoes.

Tabela 4. Contratacéo de influencers por ano

2022 2023 2024
Sim 3 18 22
Nao 50 57 48
Total 53 75 70

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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Quanto aos temas propagados nessas publis é possivel notar diferentes
abordagens que variam de "como deixar sua cerveja gelada em 10 minutos”,
"maternidade e carreira corporativa", "projetos sociais", "consciéncia ambiental" e
"hidratagdo em comemoragdes com bebidas alcodlicas" (Heineken, 2024c), entre
outros.

No total, 30 influencers diferentes foram contratados para fazer as agbes de
comunicagao do grupo Heineken. Os perfis variam tanto em numero de seguidores,
quanto em temas de interesse e/ou area de atuacgdo, denotando o uso estratégico a

partir do contexto da mensagem, da intencdo da marca e do dialogo com o publico-

alvo.
Quadro 7. Influencers contratados com mais seguidores
Numero| Influencer Perfil @ Seguidores Temas de interesse
1 Renata Fan renatafan | 6,5 milhdes | Apresentadora esportiva

Apresentador, comediante e

2 Diogo Defante | diogodefante | 3,8 milhdes | " —
musico

Storyteller que indica filmes,
viaja e conta histdrias da vida

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

3 Ailton Junior ailtonjvnior | 3 milhdes

Em linhas gerais, quando uma empresa multinacional contrata influenciadores

conhecidos tém por objetivos centrais ao menos trés estratégias:

a) o aumento da visibilidade, aproveitando o grande numero de seguidores;

b) a transferéncia de credibilidade e/ou confianga, observando a fidelidade e a
crencga no discurso do influencer;

c) a caracterizagéo do validador social, estratégia que utiliza uma figura publica

como exemplo, para incentivar outras pessoas a seguirem a mesma agao.

A apresentadora esportiva Renata Fan assistiu a final da Champions League
de futebol feminino em um evento organizado pela marca. No evento, destinado para
0 publico feminino, as convidadas assistiram a um show de uma escola de samba,
degustaram produtos da marca e participaram de jogos nos espag¢os ambientados. O

video alcancou mais de 140 mil visualizagdes e reforgou dois pontos reconhecidos da
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marca Heineken: a conexao com o futebol, patrocinando o principal campeonato do
mundo, a Champions League e a busca por renovagao de publico, se aproximando
das mulheres que gostam do esporte. Uma pesquisa recente aponta o interesse pelo
futebol feminino cresceu 34% nos ultimos 5 anos (Exame, 2023).

O apresentador e comediante Diogo Defante foi um dos responsaveis de
apresentar o evento King's Day, que celebra o aniversario do Rei Willem-Alexander e
popular nos Paises Baixos. O Reel registrou as interagdes escrachadas do influencer
com o publico participante da festa e obteve mais de 514 mil visualizacdes.

E, conforme ja comentado acima, o video com o storyteller Ailton Junior
alcangou mais de 157 mil views e divulga a iniciativa Criativos da Favela, idealizado

pelo Instituto Heineken em parceria com a CUFA e a Favela Filmes.

Quadro 8. Influencers contratados com menos seguidores

NUmero Influencer Perfil @ Seguidores| Temas de interesse

Conectando mulheres

1 Pretas Cervejeiras | pretascervejeiras 13 mil pretas e cultura
cervejeira

Estilo de vida, cultura e
experiéncias
Comunicador,

3 Ismael Carvalho |ismaelcarvalhoss| 55,5 mil |consciéncia social
sobre negritude

2 Samira Soares narrativasnegras | 25,2 mil

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Sobre os influencers com menos seguidores, fica evidente a estratégia da
comunicagao nichada e direcionada para causas especificas.

O comunicador Ismael Carvalho divulgou a 42 edicdo do Portas Abertas
Heineken, um evento dedicado a discutir o empoderamento dos profissionais negros
e negras para o mercado de trabalho. O video tem mais de 16 mil visualizacdes e a
marca Devassa foi a apoiadora da acgao.

O perfil @narrativasnegras, da influencer Samira Soares, promoveu o
Programa de Estagio Corporativo, com vagas afirmativas para pessoas pretas ou
pardas. O video, com 10,8 mil visualizacdes, reforca a diversidade como valor da
empresa e a intengao de formar um "time plural".

Com mais de 1,1 milhdo de views, a publicidade com a influencer Pretas

Cervejeiras demonstra como harmonizar diferentes pratos com as diversas marcas de
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cervejas ofertadas pela empresa. Ao que parece, trata-se de um impulsionamento
(ferramenta que permite divulgar o Reel para mais pessoas, por meio de pagamento
para a plataforma), considerando o numero de inscritos x views conquistados.

Outra estratégia percebida € o crossover entre influenciadores. Uma das
definigdes de crossover € a combinacdao de elementos, marcas e publicos de
segmentos diferentes, visando criar uma nova solugao e o interesse mutuo. Um
exemplo foi no langamento do Instituto Heineken. A apresentadora Rafa Brites
(@rafabrites), que tem 2,3 milhdes de seguidores, participou de uma conversa com a
Anne Caroline (@annacatodora). No video, com mais de 77 mil visualizacdes,
abordaram que a empresa doou equipamentos de seguranga como luvas, chapéus e
pegadores de latinha para 200 catadores informais. Também aproveitaram para
divulgar os movimentos sociais como o Pimp My Carroga (@pimpmycarroca) com
72,4 mil seguidores e o Catakiapp (@cataakiapp), com 80,8 mil seguidores, que atuam
em prol dos catadores de reciclaveis.

Ja a influencer Gabi Oliveira (@gabidepretas), que tem 621 mil seguidores,
participou em maio de 2023 para falar com funcionarias sobre maternidade e carreira
e em setembro de 2024 para falar sobre o projeto Criativos na Favela.

Quanto ao uso de influenciadores € possivel inferir que:

a) a contratacdo de grandes influenciadores para fazer publiposts estabelece
uma conexao entre marcas, produtos diversos e figuras publicas, atingindo
muitas pessoas através de uma comunicagao mais abrangente.

b) a contratacdo de pequenos influencers dialoga com as pautas mais
especificas e nichadas como a questdo da negritude e outras questdes
identitarias, frequentemente abordadas no perfil.

c) durante o carnaval, o crossover entre uma pessoa reconhecida do
mainstream e uma pessoa que recolhe reciclaveis na rua, tentou "vender a
ideia" de que a folid e o trabalhador podem estar em harmonia nas
festividades. Tudo isso chancelado pelo Instituto Heineken, que distribuiu
EPIs para os trabalhadores ambulantes.

d) a empresa nao descarta patrocinar videos de pequenos influencers para
aumentar o alcance e obter mais visualizagoes.

Um dos resultados identificados na analise diz respeito ao numero de Reels

que obtiveram mais de 1 milh&do de visualizagbes. No total, 27 publicagdes atenderam
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a esse critério e alcangaram aproximadamente 176,6 milhdes de views. Outro dado
relevante € que 6 propagandas ultrapassaram as 10 milhdes de visualizagdes,
deixando evidente que a empresa injeta recursos financeiros para impulsionar o
alcance de algumas agdes ligadas a DE&I, conforme descri¢gao presente no Quadro 9

abaixo:

Quadro 9. Reels acima de 10M de visualiza¢des

Data VisualizagGes Tema abordado

Animacdo que promove a parceria entre o Instituto
05/09/2024 28,5 M HEINEKEN, CUFA e Favela Filmes em prol do projeto
Criativos na Favela

Lancamento da campanha Verdades dificeis de engolir,
criticando a falta de mulheres nas liderancas

A influenciadora Bela Reis participa do podcast da
empresa, falando sobre maternidade e carreira

Divulgagéo das ativacdes da marca Heineken durante o
Rock in Rio 2024

26/09/2023 106 M Divulgacéo do Elas que brllham,_o_ programa do grupo
para desenvolver a lideranga feminina

05/11/2023 104 M i)lvulgac;ao das ativacGes da marca Heineken na férmula

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

08/03/2024 20,5M

22/05/2024 17,8 M

20/09/2024 115M

Entre as campanhas mais vistas no perfil do Instagram, quatro delas dialogam
com as pautas sociais de DE&l. No entanto, é importante reforgar que os interesses
corporativos também estdo presentes nessas publicagbes, como o incentivo de
consumo da cerveja Heineken O e a reversdo do valor arrecadado para o projeto

criativos na favela.
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Figura 14. Trecho do Reel mais visualizado no perfil do grupo Heineken

grupoheinekenbr e 3 outras
*ﬁ pessoas

-
» Audio original

grupoheinekenbr & 17 sem
Em 2024, o Cri.Ativos da Favela retorna
com ainda mais for¢a e impacto!

=t

Desta vez, o Instituto HEINEKEN em

parceria com Rock in Rio, Favela Filmes
Na Compl‘a de e CUFA, vai capacitar 120 jovens das
HEINEKEN 0.0 favelas do Rio de Janeiro, conectando-
-~ o os ao mundo audiovisual e & musica,
voce apOIa a duas poténcias culturais locais. Durante

o Rock in Rio, o valor arrecadado com
as vendas de Heineken 0.0 sera
destinado a essa transformacéo social,
criando novas oportunidades e
fortalecendo as comunidades! Vamos
nessa? @

formacao de

#CriAtivosdaFavela #RockinRio2024

JOVENS DAS |
FAVE LAS #InstitutoHEINEKEN B

do Rio de Janeiro. OQvY N

Gostos: auribertocavalcante e outras pessoas

5 de setembro de 2024

"HEINEKEN
2 0 Adicionar comentario... ©

Fonte: Heineken (2024d).

O segundo Reel que obteve mais de 20 milhdes de visualizagdes, celebra o
"dia das mulheres" com um experimento junto a alta cupula da empresa. Algumas
liderangas masculinas provam uma bebida de gosto duvidoso, que foi criada para
retratar a falta de mulheres na lideranga de empresas brasileiras. Em sua embalagem,
dados estatisticos mostram a urgéncia desse debate, que ainda enfrenta muita
resisténcia dentro do mundo do trabalho. A campanha "verdades dificeis de engolir"
propaga o compromisso da empresa em aumentar o numero de mulheres na lideranca
da Heineken até 2030, conforme relatado nos documentos destinados aos

stakeholders.
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Figura 15. Trecho do segundo Reel mais visualizado no perfil do grupo Heineken

' - |. - . @ grupoheinekenbr # - Seguir
" - S a “ee
< Audio original

% grupoheinekenbr & 43 sem
E se o que as mulheres vivem no
trabalho tivesse um sabor? Que gosto
teria?

Neste #DiaDasMulheres criamos uma
bebida nao-alcodlica com ingredientes
que refletem a realidade do mercado
de trabalho para elas e convidamos
lideres do mercado e do nosso time
para provarem. O resultado? Verdades
dificeis de engolir e conversas
necessarias de se ter. Compartilhe com
quem vocé deseja conversar mais sobre
o tema no dia de hoje e em todos os
outros. Juntas e juntos podemos mudar
esse sabor, porque pior do que engolir
essas verdades, é conviver com elas.

Saiba mais no link da bio. -
. @ Gostos: evelinrvechi e outras pessoas
S 8 de marco de 2024
Mulheres ocupam apenas 8 de marco de 202

" 29% dos ca_r‘g‘os de lideranca

Fontte: CNI e Instituto FSB -2023 oille 5.8
a Adicionar comentario... @

Fonte: Heineken (2024e).

Entretanto, a maioria das curtidas deriva do uso de influencers nos videos que
alcangaram mais de 591 mil curtidas, somando mais que o dobro dos Reels sem

influencers.

6.4 Os funcionarios como webcelebridades

O mundo contemporaneo vivencia as resultantes das grandes mudangas que
ocorreram nas ultimas décadas, tais como o processo de globalizag&o, o surgimento
de novas tecnologias e a reconfiguragao das formas de comunicagéo.

O advento da internet e a consolidagdo da pratica de interagdo entre as
pessoas em ambito virtual gerou uma nova perspectiva nas esferas "publica" e
"privada". A superexposi¢ao do individuo, a possibilidade de trocas de informacgdes e
a livre participagdo no ciberespago facilitam a quebra das barreiras entre essas
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esferas. Além disso, essa dinamica oportuniza o individuo a escolher o que mostrar
de si mesmo para a chamada "rede". Qual rede social digital usar? Quais opinides
emitir? Quais assuntos engajar? Quais fotos publicar? Quando comentar, curtir ou
compartilhar? Esses sdo alguns dos questionamentos mais comuns no momento de
interagcdo com a rede.

Sob essa mesma o6tica, Martino (2015, p. 117) aponta para uma expansao da
esfera privada e, por conseguinte, uma perda do direito a privacidade e mesmo a
soliddo causada, entre outras razdes, pela mercantilizacdo da privacidade para
atender aos interesses particulares e comerciais, sob "complexo sistema de relagdes
que envolvem a participagdao em redes, o trabalho e, sobretudo, o consumo, seja de
bens materiais ou simbdlicos".

A autora Paula Sibilia (2016, p. 17) acrescenta que uma das caracteristicas da
sociedade contemporanea € que "a capacidade de criacdo costuma ser capturada
pelos tentaculos do mercado, que atigam como nunca essas forgas vitais €, ao mesmo
tempo, ndo cessam de transforma-las em mercadorias".

O cenario exposto acima permite conectar as informacdes de foro intimo com
os interesses mercadoldgicos, tornando os dados pessoais uma mercadoria valiosa.
De forma voluntaria, os gostos pessoais, os habitos de consumo, as relagdes pessoais
e as rotinas cotidianas sdo expostas no cyberespacgo e esses rastros de preferéncias
sdo utilizados de forma estratégica para um fim comercial.

Nesse momento, percebe-se que as fronteiras entre o publico e privado, em
alguma instancia, se mesclam e se articulam, variando de acordo com a subjetividade
do individuo. As pessoas ditas low profile optam por expor sua privacidade em menor
escala, enquanto as pessoas ditas high profile nao se importam de tornar publico os
aspectos mais intimos da sua privacidade. Em muitos casos, os high profiles criam
alternativas para capitalizar com seus posts, videos e comentarios nas redes sociais
digitais.

Nao a toa, desde o inicio dos anos 2000 os blogs passaram a ser alvos de
estudos da comunicagao que retratam a "visibilidade do 'eu' como produto de
exposigao publica" (Martino, 2015, p. 170). No comego um blogueiro era uma pessoa
que compartilhava parte de sua rotina pessoal na internet e, em dias atuais, é possivel
encontrar blogueiros que disseminam informacdes e ganham relevancia publica,
especialmente para a sua audiéncia. Se antes, as midias de massa detinham o

monopolio das pautas que mobilizavam a opinido publica sobre determinado assunto,
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hoje os perfis, os blogs e os canais da internet também conseguem gerar o buzz
necessario para dar um hype em um tema.

Ato continuo, a combinagao entre o uso das redes sociais digitais, a visibilidade
do eu e os interesses comerciais ao redor das interagdes na internet gestaram as
webcelebridades. Se tornar uma celebridade a partir do mundo virtual passou a ser
uma possibilidade para qualquer pessoa. No século passado, as midias de massa
também funcionavam como um gatekeeper que, em alguma instancia, filtrava quem
estava apto a ser considerada uma celebridade, sendo um dos requisitos era o
individuo ter feito/conquistado algo "acima da média" e ser reconhecido por isso. Hoje,
ser uma pessoa ativa na internet, com muitos seguidores e algum grau de
reconhecimento, pode ser suficiente para alguém alcangar o posto de celebridade,
neste caso, webcelebridade.

Nao raro, uma webcelebridade aparece em programas televisivos quando
viraliza na internet, inserindo uma nova pratica mercadologica no show business. De
certa forma, o individuo ja foi aprovado e celebrado no ambiente virtual, “Diminuindo
os riscos de fracassos de um programa e alimentando, em termos econémicos, uma
l6gica de producgdo cultural que se renova nos ambientes virtuais a partir da
colaboracéao dos proprios consumidores” (Martino, 2015, p. 175).

Vale reforgar que nem todas as pessoas se tornardo webcelebridades.
Entretanto, é possivel encontrar muitas pessoas dispostas a mostrar seu cotidiano,

ainda que nao tenha grandes recompensas para isso. Afinal,

As confissdes diarias de vocé, eu e todos nos estdo ai, em palavras e
imagens, a disposi¢cdo de quem quer bisbilhota-las. Para isso, basta um clique
no mouse; e, de fato, tanto vocé como eu e todos nds costumamos dar esse
passo (Sibila, 2016, p. 52).

Em consonéncia com os conceitos expostos acima, identificou-se que o grupo
Heineken, entre janeiro de 2022 e outubro de 2024, publicou 82 Reels com a

participagéo de funcionarios, conforme a Tabela 5 e Figura 16 abaixo:

Tabela 5. Reels com participacédo de funcionarios

Participacéo dgz élljsncmnarlos nos Quantidade %

Sim 82 41,00




100

Nao 118 59,00

Total 200 100,00
Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Figura 16. Reels com participagédo de funcionarios

PARTICIPACAO DE FUNCIONARIOS

B Sim ENao

Sim
41%

Nao
59%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Dos 82 videos publicados, o presidente da empresa foi protagonista em 10, o
que mostra uma participacao atuante nos processos de comunicacdo da empresa. Ja
0s outros 72 videos contavam com funcionarios de diferentes profissées e niveis
hierarquicos, tais como estagiarios, motoristas, sommeliers, mestre cervejeiros,
monitor de visitas na fabrica e diretores.

Para compreender melhor esse fenbmeno destacamos o autor canadense
Erving Goffman (2014) em sua obra A representatividade do eu na vida cotidiana.
Nela, o autor utiliza a metafora do teatro para explicar a relagcdo eu-mundo,
conectando os atores (individuos), palco (sociedade) e plateia (pessoas que se
relacionam).

O Reel chamado Um dia com a Jenifer, nossa estagiaria de marketing?, foi

criado para celebrar o dia do estagiario e atrair a atengao de pessoas interessadas

2 Disponivel em Heineken (2023c).



101

em estagiar na empresa. O video, que tem a duracédo de 1 minuto e 12 segundos,
mostra a funcionaria Jenifer narrando e mostrando sua rotina de trabalho em home
office.

De acordo com Goffman (2014, p. 36), o conceito de fachada se refere aos

equipamentos expressivos da aparéncia que podem,

Incluir os distintivos da fungdo ou da categoria, vestuario, sexo, idade e
caracteristicas raciais, altura e aparéncia; atitude, padrées de linguagem,
expressoes faciais, gestos corporais e coisas semelhantes.

No video, este conceito pode ser observado no momento em que a funcionaria
acorda e realiza a sua primeira refeicdo com uma camiseta da marca de cervejas
Eisenbahn, pertencente ao grupo Heineken. Logo apds, ela aparece vestida de
maneira profissional com uma roupa, reldégio e maquiagem para iniciar as atividades
do trabalho, evidenciando a troca de papéis de uma pessoa comum para uma

funcionaria da Heineken (2023c).

Figura 17. Jenifer tomando seu café da manha

#EstagioNaHNK

Fonte: Heineken (2023c).

A representacao dramatica € notada quando a Jenifer mostra sua estagao de
trabalho com garrafa de agua com a marca, notebook, agenda do Outlook com

compromissos agendados, caderno de anotagdes, fone de ouvido e a interagdo com
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as colegas em uma reunido de alinhamento, pois "se a atividade do individuo tem de
tornar-se significativa para os outros, ele precisa mobiliza-la de modo tal que
expresse, durante a interagdo, o que ele precisa transmitir" (Goffman, 2014, p. 43).
Embora a funcionaria Jenifer exerga um papel de entrada na empresa (estagiaria), ela
procura demonstrar a eficiéncia do seu trabalho ao interagir por meio de reunides e

mostrar uma agenda com muitos compromissos.

Figura 18. Jenifer em reunido com a equipe
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#EstagioNaHNK

Fonte: Heineken (2023c).

Na idealizagdo, pessoas apresentam imagens idealizadas de si para o outro,
visando mostrar conquistas ou caracteristicas positivas por meio de interacdes
pessoais. Neste caso, Jenifer envia a mensagem de equilibrio de vida (valor muito
desejado no ambito corporativo), pois encontra tempo de cuidar da sua cachorrinha

em seu intervalo de almogo. De acordo com Goffman (2014, p. 48),
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Quando o individuo se apresenta diante dos outros, seu desempenho tende
a incorporar e exemplificar os valores oficialmente reconhecidos pela
sociedade e até realmente mais do que o comportamento do individuo como
um todo.

Figura 19. Jenifer cuida da cachorrinha Sol
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#EstagioNaHNK

Fonte: Heineken (2023c).

Portanto, entendemos que os conceitos explicitados por Goffman (2014)
continuam atuais e perceptiveis nas comunicagdes organizacionais e nos processos
de midia, considerando que a construgdo de nossa identidade e imagem esta
diretamente ligada a esse processo de representagao e construgéo de ideias.

Outro ponto de destaque é a nova perspectiva entre o publico e o privado que
as redes sociais digitais modificaram através da sua forma de circulagdo de
informagdes e dados. Em uma sociedade baseada em consumo, imagem e
autoimagem, as redes sociais digitais facilitam a entrada do individuo na sociedade

do espetaculo, sendo ele mesmo a mercadoria, muitas vezes.



104

Atualmente, o individuo passa muito tempo exposto e se torna presa facil para
o0 mundo mercadoldgico. Ele vive a experiéncia do espetaculo do consumo e, muitas
vezes, nao percebe que "o espetaculo € o momento em que a mercadoria ocupou
totalmente a vida social. Nao apenas a relacdo com a mercadoria € visivel, mas nao
se consegue ver nada além dela: o mundo que se vé € o seu mundo" (Debord, 1997,
p. 30). Nessa perspectiva, a estagiaria Jenifer tornou-se o produto da empresa
expondo para o mundo exterior sua imagem, seu quarto, seus pertences e parte da
sua vida pessoal, na tentativa de convencer a audiéncia que trabalha em uma boa
empresa e que € uma pessoa realizada no mercado de trabalho.

O académico estadunidense Douglas Kellner (2004) corrobora com Debord
(1997), ao afirmar que a influéncia da cultura imagética multimidia envolve as pessoas
em um mundo novo de entretenimento aliado a informagao e consumo.

"Para ser bem-sucedidas no ultracompetitivo mercado global, as corporacdes
precisam fazer circular suas imagens e marcas para que 0s negocios e a publicidade
se combinem no mecanismo de divulgacdo que se faz sob forma de espetaculo”
(Kellner, 2004, p. 6).

Por isso, nas redes sociais digitais, as empresas utilizam cada vez mais
influencers e funcionarios para compor o espetaculo de suas marcas, tentado associa-
las a uma série de caracteristicas positivas se espraiam na sociedade atual, conforme
relatado nos exemplos acima. Além disso, tornou-se um habito comum, quase que
natural, revelar o que esta acontecendo na vida privada. Qualquer objeto, pessoa ou
agao ganhou um valor expositivo e a superexposi¢ao ganha uma funcionalidade
mercadoldgica.

Nesse sentido, o autor Anténio Fausto Neto (2018) vai dizer que a comunicagao
€ uma atividade voltada para elucidar fendmenos complexos, estando ligados as
interagdes entre sistemas institucionais, midiaticos e atores sociais, sob o contexto da
midiatizacdo. Esses sistemas podem estar em embates ou disputas de sentidos,
resultando em debates, em desacordos ou em novas estratégias de uso que
promovem o excesso de opinides, o combate discurso e a ascensdo de amadores.
Ademais, "a circulagdo vai além da zona de passagem, sendo o lugar de
acoplamentos de dois conjuntos de relagdes — producao/reconhecimento — que sao
colocados em contato segundo manifestagbes de feedbacks complexos" (Fausto
Neto, 2018, p. 30).
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Para concluir, concordamos com Kellner (2004, p. 14), que afirma que existe
uma nova cultura do espetaculo que perpassa por uma nova "configuragdo de
economia, sociedade, politica e vida cotidiana, envolvendo novas formas de cultura e

de relagdes sociais e novos modelos de experiéncia".

6.5 A psicopolitica nas empresas

Diante de um mundo com tantas variaveis torna-se uma tarefa ardua entender
as complexidades da sociedade e do tempo em que vivemos. A chamada sociedade
informacional, baseada em tecnologia, cultura digital e cultura de dados tornou a
informac&o um ativo valioso e de suma importancia para producao de bens imateriais.
Assim sendo, um individuo estd mobilizando, em alguma instancia, aspectos
econdmicos, politicos e sociais quando acessa suas redes sociais digitais, usa um
aplicativo para diferentes finalidades, visita um site ou realiza uma compra online.

Nesse contexto, a economia agregou o mundo digital a sua dinamica.
Atualmente movimenta-se um impensavel volume de recursos financeiros através do
e-commerce e das midias sociais digitais, considerando que qualquer pessoa com
internet e acesso ao computador ou smartphone, consegue anunciar produtos e
servigos, ministrar um curso ou ainda realizar uma consulta médica a distancia no
formato digital. Apesar dessas facilidades, entretanto, a cada clique, like, interagao ou
compra realizada sado gerados metadados que sdo analisados por softwares e
maquinas de processamentos. Para Silveira (2017), o capitalismo cognitivo é imaterial
e cibernético, baseado nos fluxos de informagcdo comunicados, capturados,
processados e analisados e afeta a ciéncia, a educacdo, a soberania e a
tecnodiversidade.

Do ponto de vista politico, percebe-se uma disputa de interesses entre os
Governos e as big techs, representadas pelo acrdbnimo GAFAM: Google, Apple,
Facebook (Meta), Amazon e Microsoft. A principal discussado gira em torno do
enquadramento e da criagao de leis que regulamentariam situagdes como a captura
e extracao de informacdes nas plataformas, a abertura de "caixa preta" dos algoritmos
e a venda e o fornecimento de dados dos usuarios desses servigos.

De acordo com Silveira (2017), todo um ecossistema de tecnologia esta na
base de dados de escolas, hospitais, aeroportos e na gestdo das cidades, fazendo

com que os dados se tornem parte integrante nas mais diversas esferas da nossa vida
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cotidiana. Nesse aspecto, o Estado tem, ou deveria ter, o papel garantidor da
preservacao dos dados e dos conhecimentos gerados pelas relagbes comerciais entre
empresas e usuarios. Para tanto, observa-se que, na Europa, através do Parlamento
Europeu, foram intensificadas as discussbes sobre a criacdo de protocolos
regulatorios acerca do uso das inteligéncias artificiais e das redes sociais digitais. A
primeira lei de regulamentacédo de Inteligéncia Artificial preconiza que os sistemas
criados e utilizados sejam seguros, rastreaveis, ndo discriminatorios e
supervisionados por pessoas. Além disso, foram estabelecidas diferentes regras a

partir de uma classificagao de risco que inclui:

a) risco inaceitavel (sistemas que sao considerados ameacas e serdo
proibidos);

b) risco elevado (sistemas que devem seguir normas restritas de seguranca);

c) risco limitado (sistemas que devem cumprir requisitos minimos de
transparéncia);

d) Inteligéncia Artificial generativa (sistemas como o Chat GPT que devem

coibir conteudos ilegais e proteger dados de autores).

Do ponto de vista social, as preocupacgdes vao do padrdao de uso das midias
sociais digitais até as novas formas de dominag¢ao. Han (2018) apresentou o conceito
de psicopolitica em contraste ao conceito de biopolitica desenvolvido pelo fildsofo
francés Michel Foucault (2017). Para Han (2018), o psicopoder € mais eficiente que o
biopoder porque estabelece um controle que vai além dos fatores externos e se
empodera do comportamento social das massas ao acessar a sua logica inconsciente.
Assim sendo, pode-se afirmar que a psicopolitica &€ a expressdo de uma nova forma
de controle que atua ndo somente sobre os corpos, como denunciara Foucault no
século passado, mas principalmente sobre as mentes.

A psicopolitica, portanto, estabelece um novo paradigma de controle e amplia

o olhar proposto pelo poder biopolitico, conforme exposto no Quadro 10 abaixo:
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Quadro 10. O controle biopolitico e psicopolitico

Controle Biopolitico Controle Psicopolitico
Foco na coercio externa Foco na coercédo interna
Pressiona de fora para dentro Pressiona de dentro para fora
O corpo como forma produtiva A mente como forma produtiva
Controle através da disciplina Controle através da liberdade
Intervencdo em processos fisicos Intervencdo em processos psicoldgicos

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O poder que vigorava na sociedade disciplinar era repressivo e poderia gerar
resisténcias e protestos, porque havia um "inimigo" visivel, alguém a ser batido.
Atualmente, o poder neoliberal é sustentado pelo fascinio e pela possibilidade de cada
pessoa se tornar um empreendedor de si mesmo ou um projeto de sucesso. O eu
como projeto esta ligado com a questado da liberdade. Somente um sujeito que acredita
estar livre das coergbes externas é capaz de empreender em si mesmo, agir, tomar
decisdes e realizar as diversas demandas que surgem ao longo do dia. A ideia de
estar livre também facilita a adaptacdo as novas condi¢gdes de vida que operam em
ambientes incertos e ambientes competitivos, ou seja, a liberdade propicia a
autonomia necessaria para que o sujeito possa performar e se credenciar a ser o "eu
otimizado" e nao o "eu deficiente".

No entanto, a eficacia da psicopolitica esta no fato dela promover uma coercao
interna que leva o individuo a uma autocobranca por resultados positivos em todas as
facetas da sua vida. Ser uma boa mae, ser um profissional acima da média, ser um
estudante exemplar, manter o corpo bonito e saudavel ou ter uma vida que contemple
lazer e diversdo sdo apenas alguns exemplos de como o sujeito neoliberal, que se
julga livre, € na realidade um servo: € um servo absoluto, na medida em que, sem um
senhor, explora voluntariamente a si mesmo (Han, 2018). A pressdao por um
desempenho e performance compativeis com o ideal neoliberal vem de dentro para
fora, fazendo da autocobranga uma auto exploracido em que a pessoa se culpa ou se
envergonha por um eventual fracasso ou desapontamento. Problematiza-se a si
mesmo em vez de problematizar a sociedade (Han, 2021). Nao a toa, em 2019, quase
1 bilhdo de pessoas viviam com algum tipo de transtorno mental, incluindo doencgas
psiquicas como depressao, ansiedade ou burnout, de acordo com a Organizagao
Mundial da Saude (2022).

Portanto, nota-se que a psicopolitica atua ndo s6 em nossas mentes, mas

também em nossas emogdes pessoais, promovendo uma espécie de mercantilizagcao
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das paixdes. Para Han (2018), existem diferengas entre sentimento e emogao. O
sentimento indica algo objetivo, permite a construgdo de uma narrativa e tem uma
profundidade maior em comparacdo com a emog¢ao. Por outro lado, a emocéo e o
afeto estdo ligados a subjetividade e s&o, essencialmente, mais fugazes. O
capitalismo neoliberal se vale das emogdes para potencializar o desejo e as
necessidades de compra. Hoje, em ultima analise, nao consumimos coisas, mas
emocgdes e estas podem ser expostas e consumidas em um Jlooping infinito (Han,
2018).

Dessa forma, € possivel estabelecer um paralelo entre a psicopolitica e o
mundo do trabalho. O mundo do trabalho, dentro do contexto neoliberal, encontrou na
positividade um instrumento que motiva o sujeito a buscar de forma incessante a
performance perfeita e a felicidade pessoal. Esse cenario € relativamente novo, do
ponto de vista historico, e vem sendo construido e aprimorado na medida em que a

sociedade contemporanea se depara com novas tecnologias e saberes.

6.5.1 A positividade no trabalho como instrumento da Psicopolitica

De acordo com Foucault (2017), o trabalho possui uma funcgéo tripla, sendo
elas: a fungao produtiva, a fungcéo simbdlica e a fungao de adestramento, ou fungao
disciplinar. Sob essa o6tica, as empresas se preocupavam em contratar uma pessoa
que tivesse uma qualificacdo técnica e especifica para realizar determinado tipo de
trabalho. Tendo como base as escolas de Taylor e Fayol, as premissas corporativas
estavam calcadas em uma hierarquia rigida, processos definidos e na relagao de
dominio do individuo, imposto pela obediéncia aos comandos realizados pela chefia.

Porém, por volta da década de 60 do século passado, as teorias da
administracdo passaram a estudar a felicidade humana e sua relagcdo com a
produtividade e o trabalho. Como resultado, entendeu-se que cuidar das emocgdes e
motivar os funcionarios era uma estratégia vantajosa para os empregadores, uma vez
que um funcionario feliz € mais produtivo e dedicado.

De acordo com Cabanas e lllouz (2022), uma das mudangas mais
caracteristicas que a nova ética do trabalho trouxe foi o destaque a responsabilidade
pessoal. O sujeito se autocontrola para se mostrar apto e digno para executar
determinada tarefa e, ao mesmo tempo, obter a confianca da chefia que n&o precisara

supervisiona-lo.
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Outro fator que torna o ambiente de trabalho mais feliz e eficaz perpassa pela
crenga de que os interesses da corporagao e de seus empregados nao sao vistos
como complementares, mas como idénticos (Cabanas; lllouz, 2022). Nesse caso, o
sujeito cria um lago afetivo com a empresa e os colegas de trabalho, intensificando a
nogao de pertencimento ao grupo e parte da cultura corporativa.

Com efeito, fica evidente que o trabalho contribui como um normatizador de
subjetividades, controlando comportamentos e interferindo nas nossas emogdes e
nossas crengas.

No més de maio de 2023, a Heineken realizou uma campanha de comunicagéo
chamada Apoie uma méae (Oliveira, 2023), em comemoracao ao dia das maes.

O video, que atualmente conta com mais de quatorze mil curtidas e mil e
trezentos comentarios, foi divulgado no Instagram da empresa e no perfil da influencer
Gabi Oliveira (@gabidepretas), que protagonizou a pecga publicitaria juntamente com
mais quatro maes que trabalhavam na cervejaria. Em formato de testemunhal, cada
participante relatou as dificuldades impostas pela maternidade e a importancia da rede

de apoio e da empresa nos momentos de maior complexidade.

Figura 20. Gabi Oliveira no video Apoie uma mae

gabidepretas e grupoheinekenbr
Parceria remunerada com

“ ‘ grupoheinekenbr

Audio original

‘ gabidepretas & 57 sem

Oi, gente! Hoje vim compartilhar com
vocés uma parte da roda de conversa
que mediei, a convite do
@grupoheinekenbr @ O tema
discutido foi maternidade e carreira e a
importéancia da rede de apoio na

Apoie uma made rporneRtara s
d criagéo e desenvolvimento dos nossos
g Gab" Olivel‘ra A filhos e filhas. Como vocés podem ver

por esse trecho, a conversa foi incrivel e
emocionante!

wm ’
|

et

’Ai-l EINEKEN Depois de assistirem, me contem nos
comentarios: quais os desafios e
alegrias que vocés encaram por serem
mées e profissionais? E vocé que ndo é
Porque euacho que falar de carreira mée, quantas vezes foi rede de apoio
para uma méae?#ApoieUmaMae #publi

Qv N

Gostos: nararodrigues_silva e outras pessoas

11 de maio de 2023

a Adicionar comentério... @

Fonte: Oliveira (2023).
Nesse ponto, é possivel identificar o encontro de interesses mutuo onde, em

teoria, a empresa através dos seus gestores, "acolhe" as demandas da nova familia.
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Com isso, a colaboradora reforga o afeto e a nogao de pertencimento supracitados e,
em contrapartida, se dedicara com mais afinco as entregas exigidas no seu trabalho,
reforgando o autogerenciamento e a busca pelo desempenho perfeito, caracterizando
a psicopolitica.

Outro fator a ser destacado € o uso da diversidade como estratégia de
comunicagdo. Ndo a toa, a escolha de uma influencer preta, mde e com muitos
seguidores, corroborou com a ideia da transparéncia e cuidado para com 0s seus
grupos de interesse. Ja a funcionaria da empresa Cristiane Fagundes expds as

dificuldades de uma méae LGBTQIAP+ que nao conta com o apoio dos pais.

Figura 21. Cristiane Fagundes no video Apoie uma mée

gabidepretas e grupoheinekenbr
' Parceria remunerada com
‘ grupoheinekenbr
Audio original

‘ gabidepretas # 87 sem

Oi, gente! Hoje vim compartilhar com
vocés uma parte da roda de conversa
que mediei, a convite do
@grupoheinekenbr @ O tema
discutido foi maternidade e carreira e a
importancia da rede de apoio na
criacdo e desenvolvimento dos nossos
filhos e filhas. Como vocés podem ver
por esse trecho, a conversa foi incrivel e
emocionante!

Depois de assistirem, me contem nos
comentarios: quais os desafios e

/ — alegrias que vocés encaram por serem
NEUSIpais MeViraraiiasicostas, | maées e profissionais? E vocé que néo é
&lo) Benho suporte familiar ma&e, quantas vezes foi rede de apoio
para uma mae?#ApoieUmaMae #publi
QY N

Cristiane Fagundes
Mae do "Bé" (Bernardo) 11 de maio de 2023

-
a Adicionar comentario... @

Fonte: Oliveira (2023).

Gostos: nararodrigues_silva e outras pessoas

O capitalismo da emogéao (Han, 2018, p. 59) pode ser representado em pelo
menos dois momentos da campanha. O primeiro deles € quando a funcionaria
Fernanda Franga chora ao relatar "que precisa e posso ter ajuda", expondo suas
emocgodes sem receios ou filtros. O segundo momento nos remete ao encerramento do
video, quando a influencer digital Gabi Oliveira demonstra o afeto e a felicidade

através de um abraco e um sorriso, positivando toda e qualquer negatividade da agéao.
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Figura 22. Fernanda Franca no video Apoie uma mae

gabidepretas e grupoheinekenbr

¢ Parceria remunerada com
‘ grupoheinekenbr
Audio original

gabidepretas & 87 sem

0i, gente! Hoje vim compartilhar com
vocés uma parte da roda de conversa
que mediei, a convite do
@grupoheinekenbr @ O tema
discutido foi maternidade e carreira e a
importéancia da rede de apoio na
criacao e desenvolvimento dos nossos
filhos e filhas. Como vocés podem ver
por esse trecho, a conversa foi incrivel e
emocionante!

Depois de assistirem, me contem nos
comentérios: quais os desafios e
alegrias que vocés encaram por serem
maées e profissionais? E vocé que néo é
mée, quantas vezes foi rede de apoio
para uma mae?#ApoieUmaMae #publi

Ny
Bernaniild Fram;a |2 Q¥ A

Gostos: nararodrigues_silva e outras pessoas
11 de maio de 2023

a Adicionar comentario... @

Fonte: Oliveira (2023).

A exposicao voluntaria se da principalmente pela liberdade e pela facilidade de
comunicacao, quase que ilimitadas, disponiveis numa sociedade informacional. O
sujeito entrega seus dados e suas emogdes n&o por coagdo, mas a partir de uma
necessidade interna. Ele esta envolto em uma cultura digital que incentiva a geracao
e o compartilhamento continuo de novas informacdes.

O contato com as midias digitais € constante, prazeroso e, em muitos casos,
instintivo. A midia social digital permite que vocé a opere com pouca reflexao, ja que
ela esta em toda a parte como o ar que respiramos. O vento digital da comunicacéao e
da informacéo penetra em tudo e deixa tudo transparente (Han, 2019). A midia social
digital esta em nos e entre nds. Tornou-se um habito comum, quase que natural,
revelar o que esta acontecendo na vida privada. Qualquer objeto, pessoa ou acao

ganhou um valor expositivo e a superexposicdo ganha uma funcionalidade



112

mercadoldgica. O individuo passa a ser seu préprio "garoto propaganda" e seu valor
esta atrelado ao que esta sendo desempenhado em sua vida (mercadoria).

Assim sendo, se faz necessario criarmos estratégias para equilibrar os
beneficios da cultura digital, com a necessidade de salvaguardar valores sociais,

éticos e democraticos em meio a essas transformacoes.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas que adotaram a promogao de agdes ligadas as premissas ESG e
DE&l acabam conectando duas grandes areas corporativas: Recursos Humanos e
Comunicacgao Corporativa.

A area de recursos humanos é responsavel por promover a pauta, discutir as
dissonancias, sensibilizar os funcionarios e criar/manter uma cultura positiva acerca
da DE&I nos diferentes niveis hierarquicos da companhia. Ja a area de comunicagao
€ responsavel por propagar as agdes executadas, reverberar os exemplos positivos,
reduzir a complexidade e correlacionar a marca com a pauta.

Assim, observa-se que as duas areas se retroalimentam, desempenhando
papéis complementares e interdependentes. Trabalhando em conjunto, elas buscam
criar e sustentar uma cultura organizacional mais diversa e inclusiva, ao mesmo tempo
em que comunicam, de forma estratégica, o compromisso da empresa com questdes
socioambientais aos publicos internos e externos.

Nesse sentido, pode-se afirmar que o grupo Heineken acatou as diretrizes
recomendadas no discurso mainstream disponiveis nos diferentes documentos
ofertados pelo mercado e pelas instituicdes supranacionais.

Do ponto de vista da gestdo da diversidade, ndo se pode ignorar que a empresa
adotou politicas que reverberam positivamente nos funcionarios, ainda que o objetivo
final seja o aumento da produtividade e do lucro. O plano de aumentar as liderangas
pretas, as liderancas femininas, contratar através de politicas afirmativas, criar grupos
de afinidades e instituir uma diretoria da felicidade mostram intengdes positivas que
sd0 incomuns na maior parte das empresas.

Do ponto de vista da comunicagéo organizacional, o grupo Heineken utiliza de
forma estratégica os conceitos do ESG e da DE&l no seu site, no relatério de
sustentabilidade do ano de 2022-23 e no perfil oficial do Instagram.

No site, a secdo ESG dispbe as metas ambientais da empresa, tais como
reduzir a emissdo de CO2 em 30% até 2030 ou garantir 100% de circularidade das
embalagens até 2025. Também aborda o compromisso assumido pelo recém-criado
Instituto Heineken, que promete impactar dez mil vendedores ambulantes, catadores
de materiais reciclaveis e jovens em situagdes de vulnerabilidade social com o projeto

audiovisual criativos na favela. No campo social, o site traz os grupos de afinidade e
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0s objetivos de ocupar, até 2026, 50% dos postos de lideranga com mulheres e até
2030, ocupar 40% dos postos de lideranga com pessoas pretas ou pardas.

O relatério de sustentabilidade contém informacgdes adicionais as relatadas
acima. Ao longo das suas onze partes, nota-se a promessa de investimento em
campanhas e ag¢des que remetem ao consumo responsavel, incluindo a distribuicao
da cerveja Heineken zero alcool em 100% dos pontos de venda até 2025. Além disso,
o relatorio explica a estratégia mercadoldgica atribuida a cada marca, visando
“‘preparar um mundo melhor” e ligando-as as pautas como sustentabilidade, prote¢cao
animal, equidade racial ou energias renovaveis.

No que tange as publicagdes no Instagram, identificou-se 36,5% dos reels
analisados divulgavam as marcas do grupo, visando a venda explicita da cerveja,
enquanto 34,5% do reels abordavam as questbes de diversidade, equidade e
inclusdo. Logo, a empresa procurou deixar evidente que a sustentabilidade social
um valor da cultura corporativa e pautas como maternidade, mulheres na liderancga,
equidade racial ou felicidade corporativa foram amplamente divulgadas para os
publicos de interesse.

Outro destaque € o uso de influenciadores digitais e/ou figuras publicas para
massificar ou segmentar mensagens. Em 2022, apenas trés publicacbes contaram
com a participacado de influenciadores, enquanto, em 2024, até o més de outubro,
esse numero para 22 publicagoes.

Além disso, identificou-se a participacdo de funcionarios em 41% dos videos
analisados, mostrando que os interesses corporativos e 0s interesses pessoais podem
se misturar. A popularidade, mesmo que de curta duragao, e a diferenciagao perante
os outros funcionarios sao fatores motivacionais para participagdo nessas acdes de
comunicacao. Para além, fica evidente a superexposicdo dos funcionarios que
deflagra o estreitamento entre as esferas publico e privado. Em tempos de redes
sociais digitais, falar das fragilidades, mostrar sua rotina, compartilhar os gostos e
publicizar segredos passou a ser o "novo normal", que foi bem explorado pela
empresa.

Também ¢é importante dizer, que ho momento em que concluo essa pesquisa
identifica-se uma crescente contra narrativa sobre a importancia da DE&I no mundo
corporativo, fazendo com que algumas empresas revejam suas politicas e optem por

se distanciar do tema.
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No final de 2024, a fabricante de carros Toyota nos Estados Unidos decidiu que
nao vai mais apoiar e/ou patrocinar eventos culturais, desfiles e a parada LGBTQIAP+,
justificando que as discussdes em torno da diversidade estdo altamente politizadas e,
focando seus esforgos de investimento em agdes voltadas para ciéncia, tecnologia,
engenharia e matematica e a preparagao da forga de trabalho (Mundo do Marketing,
2024).

Ja arede de lanchonetes McDonalds divulgou que ndo vai mais exigir que seus
fornecedores tenham objetivos mercadologicos relacionados a DE&l (Universo
Online, 2025). Também retirara o apoio as instituicdes de pesquisas externas que
medem o impacto das acgdes de diversidade nas empresas e alterara o nome da
equipe de diversidade para equipe de diversidade global.

As chamadas big techs seguem pelo mesmo caminho. O bilionario Elon Musk,
proprietario da rede social X e extinguiu a equipe de DE&I e a equipe de moderadores
que combatiam a desinformagcao e o discurso de 6dio. O também bilionario Mark
Zuckerberg, proprietario da Meta, empresa que controla o Facebook e o Instagram,
anunciou que eliminara as equipes de checagem de fatos, além de permitir que
usuarios gays e trans sejam classificados como "doentes mentais" (G1, 2025).

Ha pelo menos quatro fatores que levam as empresas a adotar essa posigao e
amplificar o discurso contra a diversidade. O primeiro deles é que a morte de George
Floyd, no “longinquo” ano de 2020, ja caiu no esquecimento e ndo € mais uma pauta
vendavel em um mundo que prevalece as realidades liquidas ensinadas por Bauman.
O segundo fator esta ligado a suprema corte americana que tirou as acdes afirmativas
das obrigatoriedades das universidades americanas e, por tabela, algumas empresas
seguiram 0 mesmo processo.

O terceiro item € a eleicdo de Donald Trump que traz aos Estados Unidos uma
perspectiva mais conservadora e contraria as pautas identitarias. As primeiras
medidas de Trump focaram nas politicas anti-imigragao, expulsando centenas de
pessoas sem documentacao dos Estados Unidos e o anuncio do fim das politicas de
diversidade nas areas do governo. Soma-se a isso, o fortalecimento midiatico que
essa contra narrativa ganhara, apés o alinhamento politico dos bilionarios que detém
0 monopdlio das redes sociais digitais. O ultimo fator nos remete aos fundos ESG
tiveram uma queda de investimentos e o tema passou a ser menos interessante do

que ja fora ha 3 anos atras.
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Sob essa perspectiva, € importante observar se surgirdo novas politicas e
novos paradigmas que poderao enfraquecer as pautas ESG e sua relagdo no mundo
do trabalho. O grupo Heineken estabeleceu objetivos de curto, médio e longo prazo,
considerando as premissas ESG e DE&l e, até o momento, ndo mostra sinais de
mudancgas no seu discurso empresarial.

Nesse sentido, outras pesquisas serdo capazes de analisar se uma possivel
onda conversadora influenciara as relagbes dentro das empresas e a comunicacgao

corporativa.
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