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RESUMO

A pauta da Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) tem ganhado centralidade na Administragao
Publica brasileira, ndo apenas como resposta as exigéncias constitucionais de igualdade, mas
também como estratégia de fortalecimento da legitimidade estatal e da qualidade dos servigos
publicos. Nos hospitais universitarios federais, esse debate assume relevancia particular, dada
a articulacdo entre assisténcia em saGde no Sistema Unico de Saude (SUS), formagcio
profissional e pesquisa. Nesse contexto, a Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares
(EBSERH) foi criada com o objetivo de modernizar a gestdo e recompor o quadro de pessoal
dessas institui¢des. Este artigo analisa, a partir de uma abordagem qualitativa documental, como
as politicas de DEI vém sendo configuradas na EBSERH, com énfase na gestao de pessoas, na
representatividade de género e raga e nos desafios da mobilidade hierarquica. Os resultados
indicam elevada participa¢do feminina e de pessoas negras e pardas no quadro geral, mas
reducdo significativa dessa representatividade nos niveis de maior poder decisorio. A analise
evidencia avan¢os em ac¢Oes afirmativas, como cotas e medidas institucionais inclusivas, mas
também revela barreiras estruturais que limitam a inclusdo substantiva. Conclui-se que, embora
haja um arcabougo formal consistente, persistem desafios na transformacdo da diversidade em
equidade nos cargos de lideranca.

Palavras-chave: Diversidade Organizacional; Gestdo de Pessoas; Hospitais Universitarios;
Administracao Publica.

1 INTRODUCAO

A discussdo sobre igualdade, diversidade e inclusdo ocupa, nas Ultimas décadas, lugar
de destaque na Administracdo Publica e na gestdao de pessoas. Em particular, o setor publico
brasileiro tem sido chamado a repensar suas estruturas internas de poder e de representagdo, de
modo a refletir com maior fidelidade a composi¢do social do pais e corrigir desigualdades
historicas que se expressam na cor da pele, no género, na classe social, na deficiéncia e em
tantos outros marcadores sociais. No ambito dos hospitais universitarios federais, essas
questdes ganham contornos especificos, pois se trata de espacos que conjugam assisténcia em

saude de média e alta complexidade, inser¢do integral no SUS, ensino e pesquisa.
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A Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH) é uma empresa publica
federal, com personalidade juridica de direito privado, capital social integralmente da Unido e
vinculagao ao Ministério da Educacao. Sua criagao, em 2011, por meio da Lei n® 12.550,
responde a um contexto de cronica insuficiéncia de pessoal nos hospitais universitarios federais,
agravada pela baixa regularidade de concursos publicos e pela utilizacao recorrente de contratos
temporarios e terceirizagcdes por meio de fundagdes de apoio. (Gomes, 2016). Esse cenario
evidencia que apenas o incremento de recursos financeiros ndo ¢ suficiente para garantir a
qualidade e a estabilidade da for¢a de trabalho em saude.

Ao mesmo tempo, a EBSERH assume a responsabilidade de modernizar a gestao dos
hospitais universitarios federais, o que inclui, necessariamente, rever a composi¢ao do quadro
de pessoal e adotar politicas de gestdo alinhadas a igualdade, a diversidade e a inclusdo. As
vagas da empresa sdo providas por concurso publico, sob regime da Consolidagdo das Leis do
Trabalho (CLT), coexistindo com um quadro de servidores estatutarios (RJU) cedidos pelas
universidades, € que com a vacancia, exoneracdo entre outros, serdo substituidas por
empregados regidos pela CLT, constando ainda neste quadro servidores RJU que ndo serdo
substituidos, ou seja, com a sua saida estes cargos serdo extintos. Essa coexisténcia de vinculos
distintos torna a gestao de pessoas um campo especialmente sensivel e complexo.

Neste artigo, parte-se da compreensdo de que politicas de DEI ndo podem ser tratadas
como anexos acessorios ou meros cumprimentos formais de legislagdo, mas precisam operar
como logica estrutural que orienta o planejamento, a ocupacdo de cargos, a formacdo de
liderancas e o cotidiano das relagdes de trabalho. O objetivo ¢ analisar em que medida a Rede
EBSERH, a partir dos dados e descri¢cdes dos documentos analisados, avanga na consolidagao
de uma gestdo de pessoas pautada em diversidade e inclusdo, e quais desafios ainda se colocam,

sobretudo no que diz respeito a representatividade em cargos estratégicos e ao papel do gestor.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 DIVERSIDADE, EQUIDADE E INCLUSAO NAS ORGANIZACOES

A discussao sobre diversidade nas organizagdes tem evoluido de abordagens centradas
na heterogeneidade demografica para perspectivas que consideram relagdes de poder,
desigualdades estruturais e reconhecimento social. A diversidade refere-se a coexisténcia de
diferengas entre individuos — como raga, género, idade, deficiéncia e origem social — que

influenciam trajetorias profissionais e oportunidades no ambiente de trabalho (Amato, 2022).
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No entanto, a presenca de diversidade ndo implica, necessariamente, equidade ou
inclusdo. A equidade estd associada a distribui¢do justa de oportunidades, considerando
desigualdades histdricas, enquanto a inclusdo refere-se a criagdo de condigdes efetivas para
participacgdo, pertencimento e desenvolvimento dos individuos nas organizacdes. Nesse sentido,
a literatura distingue igualdade formal — baseada no tratamento uniforme — de igualdade
substantiva, que exige acdes diferenciadas para enfrentar assimetrias estruturais (Klemz, 2023).

Autores como Fleury (2000) destacam que a gestdo da diversidade deve ser
compreendida como estratégia organizacional, e ndo apenas como cumprimento normativo.
Isso implica revisar praticas institucionais relacionadas a sele¢do, avaliagdo, promogdo e
ocupagdo de cargos de lideranga, reconhecendo que desigualdades podem ser reproduzidas

mesmo em contextos aparentemente neutros.

2.2 DIVERSIDADE E INCLUSAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

No ambito da Administra¢ao Publica, a agenda de diversidade, equidade e inclusdo esta
diretamente vinculada a promocao da justica social e a legitimidade do Estado. Organizacdes
publicas sdo chamadas a refletir, em sua composi¢do interna, a diversidade da sociedade,
contribuindo para a formulagdo de politicas mais sensiveis as diferentes realidades sociais
(Viana; Sandim; Knop, 2024).

A literatura aponta que a diversidade na burocracia publica pode ampliar a capacidade
estatal, ao incorporar multiplas perspectivas nos processos decisorios. No entanto, também
evidencia limites importantes, como a persisténcia de estruturas hierarquicas rigidas e
mecanismos informais de exclusdo que dificultam o acesso de determinados grupos a posigdes
de poder (Brunstein, 2008).

Nesse contexto, politicas afirmativas, programas de capacitagdo e instrumentos de
monitoramento tornam-se relevantes, mas insuficientes quando ndo acompanhados de
mudangas estruturais nas praticas organizacionais. A inclusdo, portanto, ndo pode ser

compreendida como politica periférica, mas como eixo transversal da gestao publica.

2.3 DIVERSIDADE, GESTAO DE PESSOAS E CONTEXTOS HOSPITALARES

No campo da saude, a diversidade assume importancia estratégica, uma vez que a
composi¢ao da forca de trabalho influencia diretamente a qualidade do atendimento e a
capacidade de resposta as necessidades da populacdo. Ambientes hospitalares, especialmente

os publicos, lidam com uma grande diversidade de usudrios, o que exige sensibilidade cultural
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e organizacional (Machin et al., 2022).

Entretanto, organiza¢des hospitalares apresentam caracteristicas que podem dificultar a
promoc¢do da inclusdo, como estruturas hierdrquicas rigidas, forte divisdo do trabalho e
concentra¢do de poder em determinadas categorias profissionais. Estudos recentes indicam que
ainda ha escassez de pesquisas empiricas sobre diversidade, equidade e inclusdo em hospitais
publicos, especialmente no contexto brasileiro (Zeca; Albuquerque; Moura, 2024).

Nesse cendrio, a gestdo de pessoas assume papel central na operacionalizagdo das
politicas de DEI, sendo responsavel por transformar diretrizes institucionais em praticas

concretas que impactam o cotidiano organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria de
sitios eletronicos com dados da EBSERH e legislagdo norteadora, bem como artigos e
documentos do google scholar e google book, sendo utilizados algumas palavras chaves e
analisado sua pertinéncia ao tema explorado, sendo estas palavras: ebserh, inclusdo, diversidade
e igualdade, rede, diversidade no setor publico, equidade. Sendo reunida informagdes sobre a
criagcdo da EBSERH, seu papel institucional e indicadores de diversidade, bem como verificou-
se escassez de pesquisas empiricas nacionais sobre o tema em ambientes hospitalares publicos
universitarios.

A abordagem qualitativa permite interpretar os dados para além de sua dimensdo
numérica, buscando compreender significados, lacunas e tensdes presentes na forma como a
diversidade e a inclusdo sdo concebidas e operacionalizadas na Rede EBSERH. A pesquisa nao
se propde a medir estatisticamente impactos, mas a construir uma leitura critica das evidéncias
disponiveis, de modo a subsidiar o debate académico e a reflexdo pratica na gestdo de pessoas.

Como técnica principal de analise, utiliza-se a analise de contetido tematica, conforme
proposta por Bardin (1977). O corpus analisado ¢ constituido pelos documentos constantes na
bibliografia, versando eles sobre: I- contextualizacdo da criagdo e funcdo da EBSERH; II-
definicao de conceitos de igualdade, diversidade e inclusdo; III- discussdo sobre diversidade no
setor publico; IV- consideragdes sobre diversidade em ambientes hospitalares; e V- dados de
representatividade de género e raga em diferentes niveis hierarquicos da Rede, assim como a
descricdo de praticas de gestao de pessoas relacionadas a DEL

A andlise de conteudo foi conduzida em trés grandes etapas: (a) procura de artigos com

base nas palavras-chave e pré-andlise, com leitura integral dos documentos, identificagdo de
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trechos-chave e definicdo das unidades de registro; (b) exploracdo do material, com
agrupamento de trechos em categorias tematicas; e (c) tratamento dos resultados, com
interpretacdo das categorias a luz da literatura sobre diversidade organizacional, igualdade
formal e substantiva e politicas afirmativas no setor publico. As categorias analiticas que
emergiram desse processo foram: “conforma¢do normativa e institucional da EBSERH”;
“conceitos de igualdade, diversidade e inclusdo”; “diversidade no setor publico”; “diversidade
em ambientes hospitalares”; “praticas de gestdo de pessoas relacionadas a DEI”; e
“representatividade e mobilidade hierarquica”.

E importante destacar que a pesquisa ndo recorreu a entrevistas ou questionarios com
gestores e trabalhadores da Rede, o que constitui uma limitagdo, mas também um convite a
continuidade do estudo em pesquisas futuras com abordagem empirica direta. Ainda assim, 0s
documentos analisados oferecem materiais suficientes para uma analise interpretativa

consistente.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS
Os resultados sdo apresentados a partir das categorias definidas na analise de contetdo,
com foco naquilo que a documentag@o revela sobre a configuragdo da EBSERH e suas politicas

e praticas relacionadas a igualdade, diversidade e inclusdo.

4.1 CONFORMACAO INSTITUCIONAL DA REDE EBSERH

Os documentos destacam que a EBSERH ¢ a “maior rede de hospitais publicos do
Brasil” (EBSERH,2024), sendo considerada a “quarta maior estatal do pais”, com atuagdo
100% dependente da Unido. Sua finalidade € prestar servigos de assisténcia médico-hospitalar,
ambulatorial e de apoio diagndstico e terapéutico, além de apoiar as institui¢des publicas
federais de ensino superior na formagao de profissionais de saude e no desenvolvimento de
pesquisas, sempre no ambito do SUS e respeitando a autonomia universitaria.

O quadro de pessoal da Rede ¢ composto majoritariamente por empregados celetistas
admitidos por concurso publico, com previsao de quase 70 mil vagas no quadro proprio, sendo
abrangido neste total os empregados celetistas, os servidores RJU substituiveis e os servidores
RJU que terdo o cargo extinto com a saida destes do quadro. Tal conformagdo indica uma

estrutura de grande porte e complexidade.

4.2 CONCEITOS DE EQUIDADE, DIVERSIDADE E INCLUSAO
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Com base nas analises realizadas a diversidade, em seu conceito mais amplo, remete a
pluralidade de caracteristicas humanas — fisicas, raciais, étnicas, culturais, de género, entre
outras. A literatura apresentada ressalta, porém, que, embora o tema venha ganhando espaco
nos estudos organizacionais, o conceito de diversidade ainda reflete falta de especificidade,
sendo necessario perguntar diversidade em qué, quem ¢ diverso e o que se estd estudando
quando se fala de diversidade nas organizacdes.

A equidade ¢ apresentada como um conceito relacionado a justa distribuigdo de
oportunidades, distinguindo entre igualdade formal — prevista na Constituicdo Federal — e
igualdade substantiva, que exige medidas diferenciadas para corrigir desigualdades historicas.
A inclusdo, por sua vez, € discutida criticamente em diversos artigos e livros que tratam inclusao
como algo destinado apenas as “minorias” pode refor¢ar a ideia de uma normalidade dominante,
relegando a diversidade & margem e correndo o risco de reproduzir o “erro epistemoldgico” de
enxergar a inclusdo como um favor ou compensagao, € ndo como principio estruturante da vida

democratica.

4.3 DIVERSIDADE NO SETOR PUBLICO E EM AMBIENTES HOSPITALARES

No que se refere ao setor publico, a diversidade contribui para tornar as politicas
publicas mais aderentes a realidade da populagao, fortalecendo a legitimidade da burocracia ao
refletir as multiplas identidades das comunidades para as quais trabalha. Isso ¢ especialmente
relevante em contexto de servigo universal como o SUS.

Em relacdo aos ambientes hospitalares, ¢ apontado que ha auséncia de trabalhos
nacionais que considerem de forma empirica a diversidade, a equidade e a inclusdo (Zeca;
Albuquerque; Moura, 2024), bem como o papel do gestor na promogdo desses valores no
cotidiano institucional. A literatura enfatiza a importancia da gestdo da diversidade como
instrumento para melhorar o clima organizacional, reduzir discriminagdes e garantir melhor

atendimento a uma variedade de pacientes.

4.4 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS RELACIONADAS A DEI
Os documentos/sitios, ainda, apresentam conjunto de praticas de gestao de pessoas que
estao relacionadas a pauta de diversidade e inclusao na rede EBSERH. Entre elas, destacam-se:
. reserva de 10% das vagas em concursos publicos para pessoas com deficiéncia,

percentual superior ao minimo legal de 5%;
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. existéncia de comissao biopsicossocial responsavel por acompanhar a inclusdo

de empregados com deficiéncia;
. adocao de sala de aleitamento e ordenha, voltada as trabalhadoras lactantes;

. previsdo de jornada especial e repouso dominical prioritario para mulheres em

determinadas situagoes;
. priorizagdo de pessoas com deficiéncia no banco de movimentacao interna.

Além disso, menciona-se a realizacdo de censo interno como ferramenta de diagndstico
para a constru¢do de um plano de agdo em diversidade, de forma alinhada a orientagdes como
as do Instituto Ethos, que propde etapas de formagdo de grupo de trabalho, planejamento,
levantamento e andlise de dados, e elaboracdo de a¢des concretas. (Camilo; Fortim; Aguerre,

2020)

4.5 REPRESENTATIVIDADE E MOBILIDADE HIERARQUICA

Um dos pontos centrais sdo os dados de representatividade de género e ragca no ambito
da Rede, que foram acessados no sitio da propria empresa (EBSERH, s.d.). No quadro geral,
70,8% dos trabalhadores sdao mulheres e 43,8% se declaram negros ou pardos. Trata-se de
percentuais elevados se comparados a média de participacdo de mulheres e pessoas negras em
muitos outros espacos de poder no Brasil.

Contudo, quando se observa a distribui¢do dessa representatividade ao longo da
estrutura hierarquica, surgem assimetrias importantes. Em fungdes gratificadas e cargos
comissionados, a propor¢io de mulheres é de 57,7% e a de negros e pardos, de 36,9%. A medida
que se sobe na hierarquia, o percentual de pessoas negras e pardas diminui, chegando, por
exemplo, a 16,33% na Superintendéncia. Na Diretoria Executiva, embora 62,5% dos ocupantes
sejam mulheres, apenas 12,5% s3o negros ou pardos. No Conselho de Administragdo, por outro
lado, 57,1% dos assentos sdo ocupados por pessoas negras e pardas, mas apenas 28,5% por
mulheres.

Esses dados sugerem que, apesar da forte presenga de mulheres e pessoas negras no
quadro geral, a distribui¢do em cargos de maior poder decisorio ndo € equanime, especialmente

no recorte racial.

4.6 DISCUSSAO
Os resultados apresentados permitem articular a realidade da Rede EBSERH as

7
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discussdes tedricas sobre igualdade, diversidade e inclusdo nas organizagdes. Em primeiro
lugar, a elevada participacdo de mulheres e de pessoas negras e pardas no quadro geral aponta
para um avango importante em termos de diversidade numérica. Em um pais marcado por
desigualdades raciais e de género historicas, ndo ¢ irrelevante que mais de dois tercos da forca
de trabalho sejam mulheres e que quase metade seja negra ou parda.

Por outro lado, a analise da distribui¢do hierarquica mostra que essa diversidade ndo se
converte automaticamente em igualdade de oportunidades em todos os niveis. A concentragdo
relativamente menor de pessoas negras em cargos de dire¢do, em especial na Superintendéncia
e na Diretoria Executiva, ¢ coerente com a critica de que a igualdade formal, por si sd, ndo
produz igualdade substantiva. Mesmo em um contexto em que concursos publicos e politicas
de cota abrem portas para o ingresso, ha barreiras mais sutis, de natureza cultural, relacional e
organizacional, que dificultam a ascensdo de determinados grupos.

A literatura sobre gestdo da diversidade indica que ndo basta admitir pessoas diversas;
¢ preciso criar condi¢des para que essas pessoas tenham acesso efetivo a formagao, a progressao
e aos espacos de decisdo. Isso envolve, entre outros aspectos, revisar critérios de selecdo para
cargos comissionados, garantir transparéncia nos processos, oferecer programas de
desenvolvimento de lideranca com recorte de género e raga, e construir ambientes em que
discriminagdes sejam reconhecidas e enfrentadas.

Outro ponto relevante é a problematizagdo do conceito de inclusdo. Quando tratada
como uma politica “para minorias”, a inclusdo corre o risco de ser vista como concessdo ou
favor, e ndo como componente essencial da democracia. Ao analisar Klemz (2023) discute-se
0 “erro epistemologico” de se enxergar a inclusdo apenas como compensagdo, reforca a
necessidade de reposicionar a diversidade como algo inerente a propria ideia de sociedade
democratica: ndo se trata de encaixar alguns grupos em estruturas rigidas, mas de reinventar as
estruturas para que elas sejam, de fato, plurais.

No caso da Rede EBSERH, isso significa ir além das agdes pontuais — ainda que
importantes — de cota para pessoas com deficiéncia, comissdes e salas de aleitamento, para
pensar a DEI como eixo transversal da gestdo de pessoas. O uso do censo interno ¢ um passo
significativo, pois produz dados capazes de orientar planos de acdo e permitir o monitoramento
de avancos e retrocessos. Entretanto, os dados sobre lideranga evidenciam que ainda ha um
caminho a percorrer para que a diversidade se reflita em todos os espacos, especialmente
naqueles onde se definem estratégias e se tomam decisdes.

Finalmente, a auséncia de estudos empiricos nacionais sobre diversidade, equidade e
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inclusdo em ambientes hospitalares publicos universitarios, mencionada por Viana; Sandim;
Knop, 2024; aponta para uma lacuna na literatura que precisa ser enfrentada. Uma coisa ¢
analisar documentos e indicadores; outra, bastante diferente, ¢ compreender como essas
politicas sdo vividas no cotidiano: como gestores percebem seu papel na promog¢do da DEI?
Como trabalhadores experimentam as relagdes de poder, as oportunidades e as discriminagdes?
Que mecanismos formais e informais operam para facilitar ou dificultar trajetorias de grupos

especificos?

5 CONCLUSOES

Este artigo buscou analisar, com base em documentos institucionais e em referéncias
teoricas, as politicas e praticas de igualdade, diversidade e inclusdao na Rede EBSERH, com
foco na gestdo de pessoas e na representatividade de género e raga em diferentes niveis
hierarquicos. A utilizagdo de uma abordagem qualitativa documental, ancorada na analise de
conteudo tematica, permitiu identificar tanto avangos quanto limites na configuracdo atual da
DEI na Rede.

Entre os avancos, destacam-se: a criacdo de uma rede de hospitais universitarios com
atua¢do integral no SUS e compromisso formal com a igualdade; a adogdo de cotas para pessoas
com deficiéncia em percentual superior ao minimo legal; a instituicdo de comissoes
biopsicossociais; a implementacdo de medidas especificas para mulheres, como salas de
aleitamento e ajustes de jornada; e a realizag¢do de censo interno para diagnosticar a composi¢ao
da forca de trabalho.

Por outro lado, a andlise evidenciou que a diversidade numérica observada no quadro
geral ndo se traduz, de forma proporcional, em presenca de grupos historicamente
discriminados nos cargos de maior poder decisorio, especialmente quando se observa o recorte
racial. Isso refor¢a a tese de que a igualdade formal ¢ condicdo necessaria, mas ndo suficiente,
para promover inclusdo substantiva. Ainda ¢ preciso enfrentar barreiras estruturais,
invisibilidades e praticas que, mesmo sem intengdo explicita de discriminar, reproduzem
desigualdades.

Do ponto de vista da gestdo de pessoas, o estudo sugere que gestores e gestoras da Rede
EBSERH tém um papel central na transformagdo desse cendrio. Ao mesmo tempo em que
cabem ao nivel central da empresa a formulagdo de normas e programas, também nos hospitais
universitarios o exercicio da lideranca cotidiana ¢ decisivo para promover ou bloquear

oportunidades. A qualificacdo desses gestores para atuar a partir de uma perspectiva de DEI —
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compreendendo conceitos, reconhecendo desigualdades e construindo respostas concretas — €
um dos desafios que se colocam.

Como agenda de pesquisa futura, recomenda-se o desenvolvimento de estudos
empiricos — com entrevistas, grupos focais e pesquisas de clima organizacional — que
investiguem como as politicas de DEI sdo percebidas e vividas por diferentes segmentos da
forca de trabalho nos hospitais da Rede. Em particular, seria relevante explorar a experiéncia
de mulheres, pessoas negras, pessoas com deficiéncia e outros grupos em suas trajetorias
profissionais, bem como as percepc¢oes de gestores sobre seu papel na promocgao da diversidade
e da inclusdo. Tais estudos poderiam aprofundar a compreensao das dindmicas internas da Rede

e contribuir para o aperfeigoamento das politicas e praticas de gestdo de pessoas.
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