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RESUMO

Objetivo: Investigar, no contexto de organizagdo multinacional do setor do agronegécio atuante no Brasil, que
competéncias gerenciais séio percebidas como mais relevantes para a gestéio de grupos minorizados, & luz da
agenda contempordnea de diversidade e incluséo. Metodologia: A pesquisa adota abordagem quantitativa,
comestudo de caso Unico e aplicagdo de survey a 60 gestores de diferentes niveis hierdrquicos. Os dados foram
examinados por meio de estatistica descritiva, andlise de confiabilidade, andlise fatorial exploratéria e testes
comparativos entre grupos. Relevancia: O estudo contribui para suprir lacuna na literatura sobre gestdo da
diversidade em setores ainda pouco explorados, como o agronegécio brasileiro, avangando na compreenséo
de competéncias requeridas para a gestdo de grupos minorizados em contextos organizacionais marcados
por desafios de inclusdo. Principais Resultados: Os resultados evidenciam elevada consisténcia interna da
escala e identificam quatro dimensdes empiricas relevantes para a gestéo da diversidade. Destacam-se
competéncias relacionadas a lideranga inclusiva, comunicagdo com diferentes grupos, administragéo cons-
trutiva de conflitos, promogéo de ambientes acolhedores e ao uso de instrumentos formais de diversidade e
inclusdo. A interpretagdo dos fatores também permite associar os achados a competéncias como inteligéncia
emocional, adaptabilidade e competéncias interculturais. Contribuigées Teéricas: O artigo articula literatura
sobre competéncias gerenciais e diversidade organizacional em setor ainda pouco investigado, explicitando
a combinagdo entre competéncias relacionais, analiticas e institucionais na gestéo de grupos minorizados.
Contribuigdes Sociais: Os achados oferecem subsidios para o fortalecimento de politicas de diversidade e
inclusdo, especialmente por meio do desenvolvimento gerencial e da construgéio de ambientes de trabalho
maiis equitativos e acolhedores.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais; Gestdo Da Diversidade; Grupos Minorizados; Agronegécio; Inclusdo.
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ABSTRACT

Purpose: To investigate, in the context of a multinational agribusiness organization operating in Brazil, which
managerial competencies are perceived as most relevant for the management of minoritized groups, con-
sidering the contemporary diversity and inclusion agenda. Methodology: The study adopts a quantitative
approach based on a single-case study and a survey conducted with 60 managers from different hierarchi-
cal levels. Data were examined through descriptive statistics, reliability analysis, exploratory factor analysis,
and comparative tests across groups. Relevance: The study addresses a gap in the diversity management
literature in sectors that remain underexplored, such as Brazilian agribusiness, advancing the understanding
of the competencies required to manage minoritized groups in organizational contexts marked by inclusion
challenges. Mainresults: The findings indicate high internal consistency of the scale and identify four empirical
dimensions relevant to diversity management. The most salient competencies involve inclusive leadership,
communication with different groups, constructive conflict management, the promotion of welcoming work
environments, and the use of formal diversity and inclusion instruments. The interpretation of the factors also
allows the findings to be associated with competencies such as emotional intelligence, adaptability, and
intercultural competencies. Theoretical contributions: The article contributes by articulating the literature
on managerial competencies and organizational diversity in a sector that is still insufficiently examined,
while clarifying how relational, analytical, and institutional competencies combine in the management of
minoritized groups. Social contributions: The findings provide practical support for strengthening diversity
and inclusion policies, especially through managerial development and the construction of more equitable
and welcoming work environments.

Keywords: Managerial Competencies; Diversity Management; Minoritized Groups; Agribusiness; Inclusion.
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Objetivo: Investigar las competencias necesarias para la gestidn de grupos minoritarios en una organizacion
multinacional del sector agrario que opera en Brasil, destacando laimportancia de la diversidad en la agenda
organizacional. Metodologia: Investigacion cuantitativa basada en un estudio de caso y técnica de encuesta.
Relevancia: La gestidon de la diversidad es un tema creciente, pero todavia insuficiente para abordar las dis-
paridades organizacionales. Este estudio proporciona una visidén general de las competencias necesarias para
promover culturas organizacionales mds inclusivas y plurales. Principales Resultados: Las competencias mds
valoradas incluyen lainteligencia emocional, la adaptabilidad y las competencias interculturales. Los gestores
conaltainteligencia emocional crean entornos de trabajo mds inclusivos y motivadores. La adaptabilidad es
crucial para acomodar las diversas necesidades de los profesionales y responder a situaciones inesperadas.
Las competencias interculturales permiten una navegacion efectiva a través de la diversidad cultural de la
organizacién. Contribuciones Teéricas: Este estudio destaca la importancia de desarrollar competencias
especificas para una gestion efectiva de la diversidad y la inclusién, sugiriendo la necesidad de programas
de formacion continua para mejorar estas competencias. Contribuciones Sociales: La implementacién de
politicas de diversidad, junto con un liderazgo comprometido y competente, puede aumentar la satisfaccion
laboral y la retencion de talentos, contribuyendo a la efectividad general de la organizacion. Este estudio
ofrece informacién valiosa para gestores y responsables de politicas en recursos humanos, particularmente
en el sector agrario.

Palabras Clave: Competencias Gerenciales, Gestion de la Diversidad, Grupos Minoritarios, Inteligencia Emo-
cional, Adaptabilidad.
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INTRODUGCAO

No debate contemporéneo sobre diversidade e inclusdo, grande parte da
literatura concentra-se em setores como tecnologia, saude, educacdo e
servigos intensivos em conhecimento. Em contraste, o agronegdcio per-
manece relativamente subexplorado, sobretudo quando o foco recai sobre
competéncias gerenciais requeridas para a gestdo de grupos minorizados no
contexto brasileiro. Essa lacuna é relevante néo apenas por razdes académi-
cas, mas também porque o agronegdécio combina capilaridade territorial,
forte heterogeneidade regional, estruturas hierdrquicas marcadas, presséo
por produtividade e permanéncias culturais que podem dificultar a traducdo
prdtica da agenda de diversidade.

Embora a literatura sobre gestéo da diversidade tenha avangado
de modo substantivo, ainda persiste uma disténcia entre, de um lado, formu-
lagdes genéricas sobre incluséio e, de outro, a especificagdo das capacida-
des gerenciais necessdrias para operar em contextos concretos. Em termos
analiticos, ndo basta afirmar que a diversidade € desejdvel; € necessdrio
compreender quais repertdrios cognitivos, relacionais e institucionais permi-
tem aos gestores sustentar praticas efetivamente inclusivas em ambientes
organizacionais complexos. E precisamente nesse ponto que a nogéo de
competéncia gerencial ganha centralidade (Boyatzis, 1982; Dutra, 2004,
Fleury & Fleury, 2001).

Nesse quadro, este artigo assume um recorte claro: investiga com-
peténcias gerenciais requeridas para a gestdio de grupos minorizados em
empresa multinacional do agronegdécio com atuagdo no Brasil. Para tal,
estrutura-se a partir da seguinte questdo de pesquisa: que competéncias
gerenciais s@o percebidas como mais requeridas para a gestdo de grupos
minorizados em uma multinacional do agronegdécio atuante no Brasil? Se-
cundariamente, examina-se se tais competéncias variom segundo caracte-
risticas sociodemogrdaficas e laborais dos respondentes.

A contribuigdo pretendida € tripla. Em primeiro lugar, o artigo delimi-
ta empiricamente a discusséio em um setor ainda pouco explorado pela lite-
ratura de diversidade. Em segundo, torna explicito o caminho analitico pelo
qual a evidéncia quantitativa sustenta a identificagdo das competéncias
centrais. Em terceiro, oferece implicagdes aplicadas para desenvolvimento
de liderangas, desenho de politicas de recursos humanos e institucionaliza-
¢do de praticas de inclusédo.

Além desta introdugdo, o artigo apresenta a fundamentagdo tedri-
ca, o método, os resultados, a discussdo, as conclusdes e apéndice sintético
com andlises complementares.
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FUNDAMENTAGAO TEORICA

A andlise de competéncias gerenciais requeridas para a gestdo de grupos
minorizados requer mais do que reconhecer a crescente heterogeneidade
social das organizagdes. Pressupde compreender sob quais condigdes a
diferenca deixa de ser apenas um dado composicional e passa a constituir
um problema propriamente organizacional, isto €, um problema de recon-
hecimento, participacgdo, pertencimento e tradugéo institucional. Em outros
termos, ndio basta perguntar quem compde a forga de trabalho; € necessdrio
examinar como certas diferencas séio percebidas, valorizadas, administradas
ou neutralizadas no cotidiano das prdaticas gerenciais.

Essa inflexdo é relevante na medida em que a literatura sobre di-
versidade e incluséo indica, de forma consistente, que representag¢do ndo
se confunde cominclusdo efetiva. De modo paralelo, a literatura sobre com-
peténcias gerenciais sugere que a agdlo competente ndo decorre apenas
de conhecimento técnico ou autoridade formal, mas da capacidade de
interpretar situagdes, mediar tensdes e mobilizar respostas adequadas ao
contexto. Quando tais debates sdo articulados, torna-se possivel sustentar
que a gestdo de grupos minorizados depende de competéncias especificas,
capazes de operar em ambientes atravessados por diferengas socialmente
hierarquizadas e assimetrias persistentes de poder e reconhecimento.

Com base nessa premissa, a presente se¢éio organiza o enquadra-
mento tedrico do artigo em trés movimentos. Inicialmente, discute aliteratura
sobre diversidade, inclus@o e grupos minorizados, destacando a distingéo
entre presenga e inclus@o. Em seguida, examina a literatura sobre competén-
cias gerenciais em contextos de diversidade, com énfase nas capacidades
relacionais, interculturais e adaptativas requeridas nesses ambientes. Por fim,
apresenta o modelo analitico do estudo, explicitando como ainterpretagéo
das competéncias centrais resulta da articulagdo entre a estrutura empirica
identificada na andlise fatorial e os referenciais tedricos mobilizados. Dessa
forma, busca-se construir uma base conceitual coerente com a questdo de
pesquisa e com a estratégia metodolégica adotada.

Gestdo da diversidade, incluséo e grupos minorizados

A literatura sobre diversidade organizacional distingue, de forma crescente,
representagdo e inclusdo. Representagdo diz respeito & presenga de pessoas
com diferentes marcadores sociais; incluséo refere-se as condi¢cdes con-
cretas pelas quais essas diferengas podem ser reconhecidas, valorizadas e
convertidas em participagdo efetiva, voz e pertencimento (Shore et al., 2011;
Nishii, 2013; Shore & Chung, 2024). Assim, uma organizagdo pode ampliar a di-
versidade composicional sem, necessariamente, construir um clima inclusivo.

No presente estudo, utiliza-se a expresséo grupos minorizados para
designar coletivos que, em razdo de processos histdricos e organizacionais
de sub-representagdo, discriminagdo ou desigual acesso a oportunidades,
ocupam posi¢cdes desvantajosas em relagdio a grupos majoritdrios. A cate-
goria remete menos ao tamanho numérico absoluto e mais & distribuicéo
assimétrica de poder, reconhecimento e acesso a recursos. Essa preciséo
conceitual @ importante na medida em que evita tratar a diversidade como
mera diferenga despolitizada.
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A literatura cldssicarevela que o valor organizacional da diversidade
depende das lentes pelas quais as diferencas séio interpretadas e mobilizadas.
Cox (1991, 1993) destaca a importdncia do multiculturalismo organizacional;
Thomas e Ely (1996) argumentam que as diferengas produzem valor quan-
do conectadas & aprendizagem e & mudanga do trabalho; e Fleury (2000)
mostra que, no contexto brasileiro, a gestéio da diversidade requer ir além
do discurso para alcangar dispositivos institucionais mais consistentes. Em
termos recentes, a agenda de incluséo desloca o foco da simples composi-
¢bo de forga de trabalho para climas psicolégicos, praticas organizacionais
e comportamentos de lideranga que sustentam pertencimento e valorizagdo
da singularidade (Randel et al., 2018; Chung et al., 2024).

Competéncias gerenciais para contextos de diversidade

A literatura de competéncias gerenciais sugere que desempenho superior
néo decorre apenas de conhecimento técnico, mas da articulacdo entre
motivos, autocontrole, julgamento, comunica¢cdo e capacidade de agéo
contextualizada (Boyatzis, 1982; Le Boterf, 1987; Zarifian, 1999). Em ambien-
tes diversos, essa articulagéio se torna ainda mais exigente, porque o gestor
precisainterpretar diferengas, administrar tensdes, reduzir vieses relacionais
e transformar principios normativos em rotinas efetivas.

Trés conjuntos de competéncias sdo especialmente recorrentes
nessaliteratura. O primeiro diz respeito d inteligéncia emocional, entendida
como a capacidade de reconhecer, regular e mobilizar emocgdes proprias e
alheias eminteragdes complexas (Goleman, 1995). Em contextos de diversida-
de, essacompeténcia é particularmente importante para a escuta, aempa-
tia, a mediagdo de conflitos e o manejo de situagdes de excluséo simbodlica.

O segundo conjunto envolve competéncias interculturais. AqQui néo
se trata apenas de tolerar diferencas, mas de saber interagir, coordenar e
decidir em contextos nos quais referéncias culturais, religiosas, geracionais
e identitdrias néo séo homogéneas. Em organizagdes multinacionais e terri-
torialmente dispersas, como as do agronegdécio, a competénciaintercultural
deixa de ser periférica e passa a compor o nidcleo da efetividade gerencial.

O terceiro conjunto envolve adaptabilidade. Em vez de uma dis-
posicdo abstrata para mudanga, a adaptabilidade relevante neste estudo
é aquela que permite traduzir a agenda de diversidade para prdticas de
recrutamento, desenvolvimento, comunicag¢do, aprendizagem e corregdo
de desequilibrios de representacdo. Em outras palavras, néo basta o gestor
ser favordvel a diversidade; ele precisa converté-la em agdo institucional.

Modelo Analitico do Estudo

A identificacdo das competéncias gerenciais centrais requer, neste estudo,
um movimento analitico que articule evidéncia empirica e interpretacéo
tedrica de forma mais rigorosa. Para tanto, adota-se um procedimento em
duas etapas. Em um primeiro momento, examina-se a estrutura empirica da
escala por meio de andlise fatorial exploratdéria, com o objetivo de identifi-
car componentes de primeira ordem. Em seguida, esses componentes séo
interpretados a luz da literatura especializada, permitindo sua consolidagéo
em macrocompeténcias gerenciais de ordem superior.
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Tal estratégia mostra-se analiticamente consistente porque evita
dois riscos recorrentes. De um lado, impede aimposi¢éio de categorias teodri-
cas inteiramente externas ao material empirico; de outro, evita que a andlise
permaneca restrita & descri¢éio fragmentada de itens, cargas fatoriais e
indicadores estatisticos. Com isso, torna-se possivel construir uma sintese
interpretativa mais robusta, capaz de aproximar a estrutura quantitativa
dos dados das categorias conceituais mobilizadas na literatura sobre com-
peténcias gerenciais e gestdo da diversidade.

METODOLOGIA

A pesquisa que subsidia os resultados deste estudo pode ser caracterizada
como um estudo de caso de natureza quantitativa, realizado em empresa
multinacional do setor do agronegdécio com operagédo relevante no Brasil. A
estratégia metodoldgica combina survey e andlise estatistica inferencial
e exploratdria. A opgdo por um estudo de caso se justifica na medida em
que o objetivo ndo é estimar prevaléncias nacionais, mas compreender, em
profundidade contextual, quais competéncias sdo percebidas como mais
relevantes para a gestdo de grupos minorizados em um ambiente organi-
zacional especifico.

A populagdo elegivel contempla 210 profissionais distribuidos
por diferentes niveis hierdrquicos, sendo a amostra final composta por 60
respondentes de geréncia, coordenagdo, supervisdo, lideranga de turno e
trabalhadores sem cargo de chefia. Embora a distribuig@o hierdrquica seja
heterogéneaq, o numero de respondentes deve ser lido com cautela analitica:
o estudo oferece evidéncias exploratdrias e contextualizadas, e ndo base
suficiente para generalizagdes amplas.

Com vistas a tornar mais clara a composigéo da amostra e sua dis-
tribuicdo entre os diferentes niveis hierdrquicos da organizagéo, a Tabela 1
apresenta a relagdo entre populagdo elegivel e respondentes efetivos em
cada grupo funcional. Essa explicitagdo é importante porque permite situar
o alcance empirico do estudo e qualificar a leitura dos resultados a luz da
distribuigcd@o desigual dos participantes entre os estratos organizacionais.

Tabela 1.

Composi¢cdo da amostra por nivel hierdrquico.

Grupo funcional Amostra Populagdo
Geréncia 16 20
Coordenagdo 13 40
Supervisdo 21 25
Lider de turno 3 80
Sem cargo de chefia/gestdo 7 45
Total 60 210

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como se observa, a amostra concentra-se sobretudo nos niveis de super-
vis@lo, geréncia e coordenacdo, enquanto a participacdo de lideres de turno
foi proporcionalmente mais reduzida. Essa configuragdo reforga o cardter
contextual e exploratério da pesquisa, ao mesmo tempo em que oferece
base suficiente para examinar, de modo analitico, como as competéncias
investigadas sdo percebidas por diferentes segmentos da estrutura organi-
zacional. A partir dessa caracterizag@o da amostra, passa-se a descri¢éio do
instrumento de coleta e dos procedimentos de andlise adotados no estudo.

Quanto ao instrumento de coleta de dados, ele foi elaborado a partir
do quadro de competéncias proposto por Lorentz (2014) e operacionalizado
em 20 itens, avaliados em escala Likert de 11 pontos. Os itens contemplam
compreensdo e valorizagdo da diversidade, empatia, igualdade de oportu-
nidades, ambiente inclusivo, apoio ao desenvolvimento, administracéio de
conflitos, manejo de diferencas étnicas, religiosas e de orientagdo sexual,
lideranga inclusiva, programas de treinamento, exemplaridade comporta-
mental, comunicagéo e revisdo continua de prdticas.

J& no que se refere & coleta de dados, a mesma ocorreu entre de-
zembro de 2023 e abril de 2024, por meio de formuldrio eletrénico. Antes da
aplicacdo definitiva, realizou-se pré-teste para verificar clareza, forma e
adequacdo do instrumento. Em termos éticos, a participagéo foi voluntdria,
mediante consentimento informado em ambiente digital. Ndo foram cole-
tados nomes, matriculas ou identificadores pessoais; os resultados foram
tratados de forma agregada, preservando-se confidencialidade e anonimato
dos participantes.

As andlises foram realizadas no IBM SPSS Statistics 25, com nivel
de significncia de 5%. Inicialmente, foram produzidas estatisticas descri-
tivas. Em seguida, avaliou-se a confiabilidade da escala por meio do alfa
de Cronbach e sua dimensionalidade por andlise fatorial exploratéria com
rotagdo Varimax, precedida pelo teste KMO e pelo teste de esfericidade de
Bartlett. Para comparagdes entre grupos, utilizaram-se teste t, Mann-Whitney
e Kruskal-Wallis, conforme a natureza da varidvel e a distribuigéo dos dados.
Em todos os casos, evitou-se interpretar associagdes como causalidade.

A ORGANIZAGCAO PESQUISADA

A organizagdo estudada opera em cerca de 100 paises e mantém posi¢éo
relevante no agronegdcio brasileiro, com cadeia logistica distribuida em 13
estados e aproximadamente 3.500 profissionais diretos em 22 localidades.
Trata-se, portanto, de um ambiente no qual disperséo geografica, integracéo
de unidades, pressdes operacionais e diferengas regionais tornam a gestdo
de pessoas particularmente desafiadora.

Segundo informagdes internas utilizadas na caracterizagéo do caso,
aempresa passou recentemente por integragéo de organizagdes adquiridas
e vivenciava taxas expressivas de rotatividade. Nesse contexto, a agenda
de lideranga e de recursos humanos assume cardter estratégico. A gestéo
da diversidade, contudo, ainda aparece de forma incipiente e mais monito-
rada por indicadores do que plenamente incorporada em rotinas, prdticas
e competéncias. Isso torna o caso particularmente Gtil para investigar que
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capacidades gerenciais séio percebidas como necessdrias quando aincluséo
ainda estd em processo de institucionalizagdo.

RESULTADOS

A presente secdo busca demonstrar como a evidéncia quantitativa mobi-
lizada pelo estudo sustenta a identificagéio das competéncias gerenciais
associadas & gestéio de grupos minorizados. Tal encaminhamento parte da
premissa de que, em pesquisas dessa natureza, a relevéncia dos resultados
ndo reside apenas na apresentagdo de indicadores estatisticos, mas na
possibilidade de converter regularidades empiricas em interpretagdo ana-
liticamente consistente. Em outros termos, ndo se trata simplesmente de
expor frequéncias, médias ou coeficientes, mas de explicitar o percurso pelo
qual a estrutura dos dados informa a construgdo do argumento substantivo
do artigo.

Com esse propdsito, a segdio foi organizada em um movimento
analitico progressivo. Inicialmente, apresenta-se o perfil dos respondentes,
acompanhado das cautelas de leitura necessdrias & adequada delimitagéo
do alcance empirico dos achados. Em seguida, examinam-se a consisténcia
interna e a estrutura fatorial da escala, de modo a verificar sua robustez como
base para a andlise subsequente. Na sequéncia, interpreta-se a configuracéo
dos componentes extraidos, mostrando como eles podem sser articulados em
macrocompeténcias gerenciais de ordem superior. Por fim, discutem-se as
comparagdes entre grupos, de modo a observar em que medida tais com-
peténcias sdo percebidas de forma homogénea ou diferenciada no interior
da amostra. Assim, mais do que relatar resultados, esta se¢dio organiza o
terreno empirico sobre o qual se apoiard a discussdo tedrica do estudo.

Perfil dos respondentes e cautelas de leitura

A amostra da pesquisa € magjoritariamente composta por homens (65,0%),
pessodas cisgénero (98,3%), heterossexuais (96,7%) e brancas ou pardas (90,0%
somadas). Metade dos respondentes estd no Sudeste, e 73,3% possuem até
dois anos de vinculo com a organizagdo. N&o houve respondentes com defi-
ciéncia na amostra.

Esses dados sdo analiticamente relevantes por duas razdes. Pri-
meiro, mostram que o estudo capta predominantemente a autopercepgéo
gerencial de grupos socialmente majoritdrios, e ndlo a experiéncia direta
dos grupos minorizados. Segundo, a auséncia de pessoas com deficiéncia
entre os respondentes ndio deve ser convertida em inferéncia causal sobre
as politicas organizacionais; ela pode refletir a composi¢do real do quadro
gerencial, as condigdes de recrutamento da pesquisa ou ambos. Por isso, ao
longo desta se¢do, os achados sdo tratados como evidéncia sobre percepgéio
de competéncias, e ndilo como medida de efetividade da politica de incluséio.
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Confiabilidade e estrutura fatorial da escala

A escala apresentou excelente consisténcia interna, com alfa de Cronbach
de 0,955 e alfa padronizado de 0,964. O indice KMO foi 0,772, com teste de
Bartlett significativo (p < 0,001), o que sustenta a adequagdo da andlise fa-
torial exploratdria.

A extrag@o dos componentes, com rotagdo Varimax, resultou em
quatro fatores que explicam conjuntamente 80,774% da varidncia total. Esse
resultado € robusto para fins exploratérios e indica que o construto ndo é
unidimensional. Em vez disso, as competéncias requeridas para a gestéio de
grupos minorizados distribuem-se em um conjunto articulado de dimensdes
relacionais, culturais e institucionais.

Com o objetivo de sintetizar os principais indicadores de consisténcia
interna e adequagdo da base empirica a andlise fatorial, a Tabela 2 redine os
resultados centrais de confiabilidade e dimensionalidade da escala. Esses
indicadores sd@o relevantes porque fornecem o suporte estatistico para a
interpretacdo subsequente dos componentes extraidos.

Tabela 2.

Indicadores centrais de confiabilidade e dimensionalidade.

Indicador Valor

Casos vdlidos 60
Alfa de Cronbach 0,955
Alfa de Cronbach (itens padronizados) 0,964
Medida KMO 0,772
Bartlett (qui-quadrado aproximado) 1412,548
Bartlett (gl) 190
Bartlett (p-valor) < 0,001
Numero de componentes retidos 4
Variéncia total explicada 80,774%

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se observa, os indicadores apontam simultaneamente elevada con-
sisténcia interna e adequagdo da matriz de dados & extragdo de fatores.
Em conjunto, esses resultados autorizam avangar da verificagdo estatistica
da escala para a andlise da distribuicdo da vari@ncia entre os componen-
tes retidos, aspecto que ajuda a qualificar a estrutura interna do construto
investigado.

A Figura1complementa essa leitura ao apresentar, de forma visual,
avariéncia explicada por cada componente extraido na andlise fatorial. Sua
inclusdo permite observar com maior clareza o peso relativo de cada fator
na composigdio da estrutura empirica da escala.
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Figura 1.

Varidncia explicada por componente extraido na andlise fatorial.

Andlise fatorial: variancia explicada por componente

Varidncia explicada (%)

Cl Cc2 C3 C4
Componentes

Conforme evidenciado na Figura 1, o primeiro componente concentra a maior
parcela da varidncia explicada, seguido pelos componentes subsequentes,
em padrdo compativel com estruturas multidimensionais nas quais diferentes
dominios contribuem de forma articulada para o construto analisado. Essa
distribui¢céio refor¢ca a interpretagdéio de que as competéncias requeridas
para a gestdo de grupos minorizados néo se reduzem a uma dimensdo unica,
abrindo caminho para a andlise substantiva dos componentes e de sua
tradugdo em macrocompeténcias gerenciais na segdlo seguinte.

Da estrutura fatorial s competéncias centrais

A Tabela 3 sintetiza a interpretagdo dos quatro componentes de primeira
ordem. Em vez de apenas reproduzir cargas fatoriais, a tabela traduz a es-
trutura empirica em significados gerenciais coerentes com a literatura. Esse
passo é central para explicitar, de forma analiticamente consistente, como
a estrutura empirica observada sustenta a identificagéio das competéncias
destacadas ao longo do estudo.

Para tornar explicita a passagem da estrutura fatorial para a inter-
pretacgdo substantiva dos achados, a Tabela 3 organiza os quatro compo-
nentes de primeira ordem, os itens com maior concentragéio em cada um
deles, suainterpretagdio analitica e a macrocompeténcia associada. Desse
modo, a tabela funciona como uma ponte entre a evidéncia empirica e a
consolidag@o das competéncias gerenciais centrais discutidas no estudo.
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Tabela 3.

Sintese interpretativa dos componentes fatoriais e macrocompeténcias associadas

Itens com Interpretagdo de N q
Componente T S—— Primeira Ordem Macrocompeténcia Associada
Q13, Q14, Q15, Q17, Lideranga inclusiva, comunicagéo, exem- . . . . -
1 Q18, Q19, Q20 plaridade e revisdio continua de prdticas Inteligéncia emocional aplicada & incluséo

QO03, Q04, Q05, QO6,

Coordenagdo cotidiana da diversidade,

X X - Inteligéncia emocional aplicada & incluséo/
apoio ao desenvolvimento e gestdo cons-

QO07, Q08 trutiva das diferencas competéncia intercultural
Valorizagdo da diversidade e manejo de U
3 QO1, Q10, Q12 diferengas identitdrias especificas Competéncia intercultural
Metas, métricas e agdo corretiva sobre - .. .
4 QO09, QM1 Adaptabilidade com tradugdo institucional

representagéo

Fonte: Dados da pesquisa
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Como se observa, os componentes extraidos ndo apenas confirmam a na-
tureza multidimensional do construto, mas também permitem avangar de
uma leitura estritamente estatistica para uma interpretagéio gerencialmente
significativa. Em conjunto, eles evidenciam que as competéncias requeridas
para a gestdo de grupos minorizados se distribuem entre dimensdes rela-
cionais, interculturais e institucionais, oferecendo base analitica para sua
posterior condensagéio em macrocompeténcias de ordem superior.

Os componentes 1 e 2 concentram itens associados & lideranga in-
clusiva eminteragéo cotidiana: comunicagéo, modelagem comportamental,
incorporacdo da diversidade no desenvolvimento de equipes, empatia, am-
biente acolhedor e administragdo construtiva de conflitos. Os componentes
3 e 4, porsua vez, adicionam duas dimensdes complementares: o manejo de
diferencas identitdrias especificas e a formalizagdo institucional da diversi-
dade por metas, métricas e agdes corretivas.

Tomados em conjunto, esses quatro componentes podem ser con-
densados em trés macrocompeténcias gerenciais. A primeira € a inteligén-
cia emocional aplicada & inclusd@o, pois reune empatia, escuta, gestdo de
conflitos, comunicagdo respeitosa e capacidade de atuar como modelo de
comportamento inclusivo. A segunda é a competéncia intercultural, expres-
sa no manejo de diferencas étnicas, religiosas, geracionais e de orientagéo
sexual. A terceira € a adaptabilidade com tradugdo institucional, isto &, a
capacidade de converter o reconhecimento da diversidade em aprendiza-
gem, desenvolvimento de equipes, treinamento, monitoramento e corre¢cdo
de desequilibrios. Assim, as categorias finais ndo foram arbitrariamente
acrescentadas ao texto; elas decorrem da interpretagdo integrada dos
componentes empiricos a luz da literatura.

A Figura 2, por sua vez, organiza as pontuagdes médias dos itens
da escala. Observa-se um padrdo elevado em quase todos os itens, com
destaque para Q04, Q03, Q06 e Q08, enquanto Q09 e Q11 aparecem como
os itens comparativamente menos elevados, sugerindo que a formalizagéo
da diversidade em métricas e agdes corretivas tende a ser percebida como
uma dimensd@o menos consolidada do que o discurso relacional da incluséo.
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Figura 2.

Médias dos itens da escala de competéncias gerenciais na diversidade.

Pontuagcdes médias dos itens da escala

Q04
Qo3
Q06
Qo8
Q05
Qo1
Q15
Q10
Qo7
Q13
Q02
Q20
Q19
Q18
Q12
Q14
Q17
Q11
Q16
Q09

Itens

8.8 9.0 9.2 9.4 9.6 9.8
Média

A Figura 2 corrobora que os itens associados ao ambiente inclusivo, & igual-
dade de oportunidades e ao manejo cotidiano das diferengas obtiveram
escores mais elevados, ao passo que itens vinculados & definigdo de metas,
métricas e agdes corretivas apresentaram médias relativamente inferiores.
Esse contraste € analiticamente relevante porque sugere que, no caso estu-
dado, adimensdo relacional dainclusdo parece mais consolidada do que sua
formalizagdo eminstrumentos institucionais de gestdo. Tal achado sustenta
ainterpretacdo de que a gestdo da diversidade requer néo apenas sensibi-
lizagdo interpessoal, mas também capacidade de tradugéo organizacional
e institucional da agenda inclusiva.

Comparagdes entre grupos

As comparagdes por faixa etdria, escolaridade, macrorregidio, cargo e tempo
de organizagdo ndo apresentaram diferengas estatisticamente significativas.
Em termos substantivos, isso sugere que a percepg¢do das competéncias re-
queridas para a gestdo da diversidade se distribui de forma relativamente
homogénea entre subgrupos do caso analisado.

As diferengas por sexo, entretanto, merecem atengdo. Mulheres
atribuiram escores significativamente mais altos a itens como empatia, ad-
ministragdo construtiva de conflitos, lideranca inclusiva, desenvolvimento
de equipes, conscientizagdio sobre vieses, comunicagdo, exemplaridade
e revis@o continua de prdticas. O resultado ndo autoriza uma explicagdo
essencialista; ele apenas indica que, nesta amostra, mulheres tenderam a
reconhecer como mais centrais alguns componentes relacionais e reflexivos
da gestdo inclusiva.
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Como se trata de estudo transversal, com amostra reduzida e au-
toavaliagdo, reitera-se que tais diferengas devem ser lidas como padrdes
de percepgdo e ndo como prova de superioridade efetiva de desempenho
entre grupos.

O Apéndice A sintetiza principais resultados das comparacdes entre
grupos.

DISCUSSAO

Os resultados reforcam que a gestdo de grupos minorizados ndo pode ser
reduzida a uma competéncia unica nem a uma atitude moral genérica. A
estrutura fatorial identificada aponta para um arranjo mais complexo, no
qual dimensdes relacionais, interculturais e institucionais se articulam. Em
outras palavras, o gestor eficaz em contextos de diversidade néo é apenas
aquele que “valoriza diferengas”, mas aquele capaz de sustentar interagdes
inclusivas, coordenar diferengas no trabalho cotidiano e transformar a pauta
de diversidade em dispositivos organizacionais.

Esse achado dialoga com alliteratura que distingue diversidade com-
posicional de inclusdo efetiva. Shore et al. (2011) e Nishii (2013) mostraram que
pertencimento, justica relacional e valorizagéo da singularidade dependem
de clima inclusivo; jad Randel et al. (2018) e Shore e Chung (2024) ressaltam
o papel especifico da lideranga em viabilizar esse clima. O presente estudo
acrescenta que, no agronegadcio brasileiro, tal clima depende de uma base
competencial que combina inteligéncia emocional, competéncia intercul-
tural e adaptabilidade institucional.

Ainteligéncia emocional aparece menos como atributo psicolégico
abstrato e mais como competéncia aplicada & incluséo. Ela se manifesta
na gestdio de conflitos, na escuta, na comunicagéo e na modelagem de
comportamentos. Isso ajuda a compreender por que os itens mais valoriza-
dos concentram-se em ambiente acolhedor, igualdade de oportunidades e
manejo de diferengas no cotidiano. N&o se trata de mero “soft skill”, mas de
infraestrutura relacional da inclus@o.

A competéncia intercultural, por sua vez, surge como requisito
prdatico em uma organizagdo multinacional, territorialmente dispersa e
socialmente heterogénea. Nesse ponto, o artigo confirma que a gestdo da
diversidade implica saber operar em contextos de diferenca, e néo apenas
aderir ao principio abstrato da ndo discriminagéo. A relevéncia dos itens
ligados a etniq, religidio, orientagdio sexual e faixas etdrias sugere que os
gestores reconhecem a necessidade de repertérios mais sofisticados para
lidar com pluralidade identitdaria.

Jd a adaptabilidade com tradugdo institucional constitui um dos
pontos mais relevantes da contribui¢céio do artigo. Nesse sentido, o conceito é
ancorado em evidéncia mais precisa: o gestor precisaincorporar diversidade
em estratégias de equipe, treinamento, reviséo de prdticas, metas e agdes
corretivas. Isso desloca o debate da esfera exclusivamente interpessoal para
o plano do desenho organizacional.

Os resultados também permitem uma leitura critica. O fato de a
amostra ser formada majoritariacmente por grupos socialmente majoritdrios
sugere que a valorizagdo declarada de competéncias inclusivas convive
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com uma base organizacional ainda pouco plural na prépria composi¢cdo
gerencial. Assim, o estudo ndo deve ser lido como evidéncia de que a inclu-
s@o j& esteja consolidada na empresa, mas de que existe reconhecimento
discursivo relativamente alto sobre quais competéncias seriom desejdveis.
Essa distingdo é decisiva e evita transformar correlagdes e médias elevadas
em diagndsticos causais sobre efetividade da politica de diversidade.

Do ponto de vista prdtico, os achados indicam que programas de
desenvolvimento gerencial no agronegdécio deveriam priorizar: formagdo em
escuta e gestdio de conflitos; desenvolvimento de competéncia intercultural;
e instrumentos concretos de governanga da diversidade, como métricas,
monitoramento e protocolos de corregcéio de desequilibrios. Em sintese, a
gestdo da diversidade requer simultaneamente trabalho sobre o self do
gestor, sobre suas interagdes e sobre os sistemas organizacionais nos quais
sua agdo se insere.

CONCLUSAO

Empiricamente, o estudo revela que a escala utilizada possui elevada con-
fiabilidade e que as competéncias requeridas para a gestéo de grupos
minorizados se distribuem em quatro componentes de primeira ordem. Em
termos interpretativos, esses componentes convergem para trés macro-
competéncias: inteligéncia emocional aplicada & incluséo, competéncia
intercultural e adaptabilidade com tradugédo institucional. Tal sintese reforgca
a consisténcia analitica do percurso pelo qual os achados quantitativos séo
articulados as categorias interpretativas centrais do estudo.

Teoricamente, o artigo contribui ao mostrar que, no agronegdcio
brasileiro, a gestdo da diversidade néo se reduz a sensibilidade individual,
nem pode ser compreendida apenas pela dtica da representagdo formal. Ela
depende de repertdrios relacionais, culturais e organizacionais articulados.
Praticamente, o estudo indica que lideranga inclusiva precisa ser desenvol-
vida como capacidade treindvel e mensurdvel, e ndo apenas como valor
normativo.

As limitagdes permanecem relevantes: trata-se de um estudo de
caso, com amostra resumida, dados autorrelatados e composicéio majoritd-
ria de respondentes pertencentes a grupos socialmente majoritdrios. Além
disso, o desenho ndo permite inferéncias causais. Pesquisas futuras podem
ampliar a base comparativa para outras empresas e cadeias do agronegdcio,
incorporar a voz dos proprios grupos minorizados e combinar survey com en-
trevistas ou observacgdo para compreender a dist@ncia entre competéncia
percebida e prdtica efetiva.
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APENDICE

Sintese das Comparagoes entre Grupos

Dimenséo de

Comparagéo

Faixa etaria

Sintese do Resultado

Ndo houve diferencas estatisticamente significativas nos 20 itens da escala

Escolaridade

Néo houve diferengas estatisticamente significativas nos 20 itens da escala

Macrorregiéo

Ndo houve diferencas estatisticamente significativas nos 20 itens da escala

Cargo

Nd&o houve diferengas estatisticamente significativas nos 20 itens da escala

Tempo de
organizagdo

Ndo houve diferengas estatisticamente significativas nos 20 itens da escala

Sexo

Diferengas significativas emitens ligados a empatia, conflitos, lideranga inclu-
siva, vieses, comunicagdo, exemplaridade e reviséo de prdticas, com médias
mais altas entre mulheres

Leitura
metodolégica

As comparagdes devem ser interpretadas com cautela devido ao tamanho da
amostra, ao cardter autorrelatado dos dados e & composi¢do majoritdria de
grupos ndo minorizados

Fonte: Dados da pesquisa.
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