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RESUMO

As transformacgbes demogréficas no mercado de trabalho tornaram os ambientes
organizacionais mais diversificados do que nunca, constituindo um dos maiores desafios
humanos e organizacionais da atualidade, fazendo com que pesquisadores, gestores e
profissionais busquem continuamente compreender os impactos que as diferencas podem
trazer para 0s negocios e para o ambiente laboral. Para garantir a eficacia da gestdo da
diversidade, é importante que os gestores adotem praticas que visem a igualdade de
oportunidades, tratando seus funcionarios independentemente de suas caracteristicas
fisicas, comportamentais e sociais, adotando medidas que garantam que sua missao e
valores buscardo valorizar a necessidade de todos os profissionais, além de demonstrar
objetividade e processos justos nas estratégias de RH, focando no reconhecimento de que
todos possuem habilidades que poderdo agregar ao crescimento organizacional. Neste
sentido, este trabalho discute evidéncias empiricas e tedricas sobre a diversidade no
contexto do trabalho, a partir de conceitos, historico e efeitos.

Palavras-chave: diversidade, trabalho, gestao de pessoas.

ABSTRACT

Demographic changes in the labor market have made organizational environments more
diverse than ever, constituting one of the greatest human and organizational challenges
today, making researchers, managers and professionals continually seek to understand the
impacts that differences can bring to business and for the work environment. To ensure
the effectiveness of diversity management, it is important that managers adopt practices
that aim at equal opportunities, treating their employees regardless of their physical,
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behavioral and social characteristics, adopting measures that guarantee that their mission
and values will seek to value the need to all professionals, in addition to demonstrating
objectivity and fair processes in HR strategies, focusing on the recognition that everyone
has skills that can add to organizational growth. In this sense, this work discusses
empirical and theoretical evidence on diversity in the context of work, based on concepts,
history and effects.

Keywords: diversity, work, people management.

1 INTRODUCAO

A gestdo da diversidade pode ser compreendida, enquanto campo na
administracdo deempresas, como aquele esforco intelectual “dirigido ao entendimento
da estrutura multidimensional e os efeitos das diferencas nas organiza¢des” (NKOMO;
COXJR., 2012, p. 351). H& uma permeabilidade maior as diversidades no Brasil, mesmo
gue também haja movimentos que questionam padrfes impostos e que buscam
legitimidade de classes oprimidas. Sdo aspectos derivados da histéria de colonizacao
brasileira, pois desde o inicio da formacdo do pais, 0 povo brasileiro miscigenado
(DANTAS, 2012). Esta heterogeneidade, contudo,também implica em uma “barreira
cultural” ndo explicita, “a recusa da aceitacdo do preconceito” (FLEURY, 2012), que
compde um imaginario popular de que o pais, por ser tdo miscigenado e diverso € livre
de preconceitos.

Até o final da década de 1960, pouca atencdo era direcionada aos estudos de género
nasorganizagdes, ampliando-se no inicio da década de 1970, nos Estados Unidos e em
alguns paisesda Europa Ocidental, com destaque para o Reino Unido por conta de
legislacBes especificas que cobriam categorias como raca, etnia, religido, idade e género
(COX JR.; NKOMO, 1990). O periodo que precede esta ampliacdo da literatura
negligenciava estas categorias, Como se sugerisse que “os empregados estavam isentos
dessas identidades” (NKOMO; COX JR., 2012, p. 340). A partir de entdo, a diversidade
tem ganhado popularidade nos estudos organizacionaise 0 conceito de identidade €
intrinseco ao seu campo. Como termo amplo, diversidade é abrangente e pode ser mal
interpretado ou aplicado. Nkomo e Cox Jr. (2012) esclarecem que ouso de “diversidade”

descreve a forca de trabalho em termos gerais, ndo grupos minoritarios e,por isso, em

International Journal of Scientific Management and Tourism, Curitiba, v.9,

- International Journal of Scientific Management and Tourism
Curitiba, v.9, n.3, p. 1789-1806, 2023

ISSN: 2386-8570

Page 1791

n.3, p. 1789-1806, 2023



v

of Scientific Management
and Tourism

alguns casos especificos, como na pesquisa com género, ou raga, ou etnia, seria mais
apropriado a especificagdo de interesse identitario.

As transformagdes demograficas no mercado de trabalho tornaram os ambientes
organizacionais mais diversificados do que nunca (MEENA; VANKA, 2017),
intensificando ointeresse de pesquisadores e organiza¢cdes em todo o0 mundo, que buscam
estudar estratégias que visem melhorar sua competitividade, criar um ambiente de
trabalho inclusivo que aprecia as diferencas dos profissionais e os aceita da maneira como
sdo (KIM; LEE; KIM, 2015). Nestesentido, este trabalho discute evidéncias empiricas e
tedricas sobre a diversidade no contexto do trabalho, a partir de conceitos, histérico e

efeitos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ASPECTOS INICIAIS SOBRE A DIVERSIDADE

A nocdo de diversidade surgiu para se referir a como os individuos diferem uns
dos outros em seus aspectos visiveis e invisiveis (HENNEKAM et al., 2018).
Profissionais sao moldados por seus aspectos pessoais e pela cultura organizacional onde
trabalham, o que influencia no seu comportamento e na forma como interagem com seus
pares, superiores e subordinados, levando-os a perceber e tratar as diferencas existentes
de acordo com esses fatores (HSIAO; AULD; MA, 2015).

Kreitz (2008) caracteriza a diversidade como aqueles atributos significativos que
diferenciam uma pessoa da outra. Ja Van Knippenberg e Schippers (2007) observaram a
diversidade dentro do contexto de grupo, analisando os aspectos objetivos e subjetivos de
seusmembros. Esse conceito se aproxima do entendimento de Mazur (2010, p.8) ao
relacionar o termo diversidade as distingdes pessoais dentro de um contexto social que
possuem relevanciacultural. Fleury (1999) ressalta que essas diferencas tiveram origem
historica, em que de um lado estdo 0s grupos majoritarios, cujos membros historicamente
possuem vantagens em termosecondmicos; ja do outro lado estdo os grupos minoritarios
que, ao contrarios dos primeiros, sofrem preconceito, resultado de uma heranca herdada
do passado, afetando as pessoas em razdo de sua cor, género, deficiéncia, dentre outros

aspectos. Portanto, a definicdo de diversidade parece ser compreendida na literatura de
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diferentes modos e apresenta perspectivasdiversas, evoluindo através do tempo e de forma
dindmica.

O conceito de diversidade concentra-se no fato de que existem inUmeros grupos,
0S quais servem para descrever seus membros e essas pessoas podem descrever-se
(KOLLEN; KAKKURI-KNUUTTILA; BENDL, 2018), podendo mesclar individuos de
diferentes géneros, racas, orientacbes sexuais, idades, etnias e caracteristicas
demograficas, como status econémico e educacdo (APPELBAUM; KRYVENKO;
RODRIGUEZ PARADA; SOOCHAN; SHAPIRO, 2015). O aumento da diversidade na
forca de trabalho constitui um dos maiores desafios humanos e organizacionais da
atualidade, fazendo com que pesquisadores e profissionais busquem continuamente
compreender os impactos que as diferencas podem trazer para 0s negdcios e para o
ambiente laboral (RICHARD, 2000).

2.2 A ORIGEM DAS ATEN(;C)ES SOBRE A DIVERSIDADE ORGANIZACIONAL

A origem das preocupacdes a respeito da diversidade nas organizaces é atribuida
aos Estados Unidos, desenvolvendo-se, teoricamente, a partir da énfase na equiparacéo
de oportunidades, evoluindo para praticas de acdo afirmativa, métodos de gerir as
diferencas e, porfim, modelos tedricos de gestdo. Inicialmente, a ideia da inclusdo da
diversidade se potencializou a partir das lutas por direitos civis nos Estados Unidos na
década de 1960, impostas por minorias étnicas e mulheres, que culminou na criacdo da
lei de direitos civis, quetornou ilegal qualquer tipo de discriminacdo no ato recrutamento
e selecdo de profissionais porparte das empresas (NKOMO; HOOBLER, 2014). Esse ato
representou um marco divisor, poisfoi o impulso necessario para promover a luta
constante por politicas de igualdade de oportunidades (MAXWELL, 2004).

Posteriormente, também nos Estados Unidos, promulgou-se o que se chamou de
Affirmative Action, uma iniciativa pablica que visava equilibrar o quadro funcional das
empresas que tivessem contrato junto ao governo ou que recebesse qualquer tipo de
recurso ou beneficio vindo desse. Esse balanceamento incluiria mulheres, minorias
étnicas, indios, e, maistarde, integraria também pessoas com deficiéncias (FLEURY,
2000).
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A intencdo das acOes afirmativas era reparar danos historicos sofridos por
determinados grupos sociais que na época se achavam excluidos de diversas
oportunidades, incluindoemprego, escola, universidade, politica, dentre outros (DAVIS;
FROLOVA; CALLAHAN, 2016). Segundo os mesmos autores, essas politicas publicas
sdo mantidas com o objetivo de tentar dar isonomia a grupos minoritarios que almejam
0s mesmos privilégios e igualdade de grupos majoritarios. Essas medidas ndo se
restringiram apenas aos Estados Unidos. Seguindo seu exemplo, os ideais de igualdade
chegaram, ao longo do tempo, a todo o ocidente. Atualmente, a maioria dos paises do
mundo ocidental adotam leis de protecdo aos funcionarios contra a discriminacdo,
quaisquer que sejam as razdes de diferenca entre eles.

Existem, porém, diferencas entre as na¢oes que legislaram a respeito da igualdade
que as tornam Unicas (KLARSFELD et al., 2012). Os autores citam que, no Canada, por
exemplo, além da ndo discriminacdo no ato de contratar, os empregadores precisam
adotar posturas proativas para eliminar quaisquer obstaculos a isonomia no ambiente de
trabalho, além de haveruma politica de balanceamento do quadro funcional, atraindo
grupos referentes a povosindigenas, pessoas com deficiéncia, mulheres e outras minorias.
Na Italia, o foco entre grandeparte das empresas esta em atender aos anseios sociais,
porém, sem deixar de cumprir suas obrigacdes legais no ato da contratacdo
(RAVAZZANI, 2016).

H4, portanto, um paradoxo entre a realidade que opde as politicas empresariais de
gestdoda diversidade por questdes de coercdo ou voluntarismo (OZBILGIN; TATLI,
2011). Diferentede Canada e Italia, no Brasil, onde imperam as préaticas por razbes de
regulacdo, foram poucas as politicas publicas implementadas, tendo sua eficécia
questionada (ALVES; GALEAO- SILVA, 2004) e sendo criticadas por muitas vezes
ferirem os principios da meritocracia e qualificacdo em detrimento do recrutamento de
pessoas por atributos fisicos e sociais que os diferem uns dos outros (CAPEHART;
GRUBB; HERDMAN, 2009), alem de, na maioria das vezes, as minorias que eram
contratadas por critérios de reparacdo social ndo terem as mesmasoportunidades de
retencdo, promocao, sendo mantidos nas organizacfes com salérios baixos eem posicdes
hierarquicas inferiores (NKOMO; HOOBLER, 2014). Esses achados corroboram
pesquisas feitas por Klarsfeld et al. (2016), revelando uma dialética entre a acdo
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voluntaria e acoercao a respeito do pensamento dos paises em relacédo a diversidade. Para
esses autores, o reconhecimento da variedade de graus de intensidade na maneira como as
leis podem restringiras acfes de empresas no sentido de encorajé-las a diversificar sua

mao de obra.

2.3 A INCLUSAO DA DIVERSIDADE COMO UMA INICIATIVA DE GESTAO
EFICAZ

Assim, a gestdo da diversidade surge como alternativa que se difere das agdes
afirmativas em varios aspectos. Primeiro, € uma iniciativa propria das organizac6es e ndo
simplesmente o cumprimento legal imposto pelo Estado; segundo, néo se dirige aos
interessesde grupos minoritarios, mas sim, mantém uma politica de integracdo que
engloba os objetivosde todos os profissionais envolvidos; terceiro, uma de suas principais
énfases esta nos beneficios do seu negdcio, ndo na justica social (YLOSTALO, 2016).
Uma pesquisa realizada por Mutsaers e Trux (2015) constatou um senso de cultura
organizacional democratica, pautadopela tolerancia, solidariedade comunitaria, respeito,
isonomia, envolvimento no processo de

tomada de decisGes, dentre outros aspectos e confirmaram que a mesma visao de
diversidade dos funcionéarios e era corroborado pelos gestores.

Apesar de esse modelo de cultura para a diversidade ainda ndo ser o padrdo nos
dias atuais (ISOTALUS; KAKKURI-KNUUTTILA, 2018), percebe-se que a boa gestédo
da diversidade é o caminho para a integracdo da heterogeneidade nas organizagées. Gerir
as diferencas vai além do simples recrutamento de diversos funcionarios; envolve
aprender a contemplar e responder corretamente as necessidades, valores e atitudes que
os diferentes profissionais trazem para a organizacdo e buscar alternativas mais eficazes
de usar seus talentos e habilidades, independente de aspectos pessoais, como religido,
idade, género, orientagdo sexual, cor da pele, etnia etc, em prol de um ambiente de trabalho
sustentavel e justo (ABAKER; AL-TITI; AL-NASR, 2018; STAROSTKA-PATYK;
TOMSKI; ZAWADA, 2015).

A diversidade por si s6 pode ndo trazer beneficios as organizagbes (ELY;
THOMAS, 2001); pois as préaticas de gestdo de diversidade eficazes devem ir além da

simples captacdo de profissionais, envolvendo as atividades pelas quais individuos

- International Journal of Scientific Management and Tourism
Curitiba, v.9, n.3, p. 1789-1806, 2023

ISSN: 2386-8570

Page 1795

International Journal of Scientific Management and Tourism, Curitiba, v.9, n.3, p. 1789-1806, 2023




|

of Scientific Management
and Tourism

compartilham experiéncias, significados e processos acerca de como devem portar-se
diante das diferengcas (PEREIRA; HANASHIRO, 2010), necessitando, portanto, de
treinamentos e aprendizagem constante de todos os envolvidos dentro da organizagdo
para os desafios que a heterogeneidade trard para oambiente de trabalho (PECI;
SOBRAL, 2008).

Em consonancia com esse entendimento, Richard (2000) alerta que os gestores de
RH precisam ampliar seus conhecimentos para além daquilo que eles dominam em sua
area, para que a diversidade gere bons resultados. Para isso, a capacitacao para lidar com
as diferencas pode auxiliar no aumento da eficacia individual e organizacional quando
inclui em programas de treinamento o apoio e comprometimento da alta geréncia, a
integracdo como parte de planejamento estratégico, treinadores capacitados, o
entendimento do que é diversidade e a suaimportancia, o atendimento as necessidades no
ambiente de trabalho, participacdo de obrigatoria de todos os profissionais, a criacdo de
praticas inclusivas e a busca constante pela responsabilidade, confianca e avaliacdo de
tudo o que se tem feito a respeito do assunto (WENTLING; PALMA-RIVAS, 1997).
Cabe & gestdo adotar uma postura proativa a respeito da promogéo da diversidade, ndo
apenas por questbes de desempenho social corporativo, mas também pensando no
crescimento financeiro que essa pode trazer para o negécio (RICHARD,2000).

As Pessoas com Deficiéncia — PcD também tém sido objeto de estudo no campo
da gestdo da diversidade, por terem sido historicamente caracterizadas como incapazes de
realizartarefas diarias e de trabalhar. A concepcéo de integracéo de PcDs surge por volta
das décadas de 1950 a 1980 e € marcada pela criacdo de centros de reabilitacdo com a
intencdo de modificara PcD para que esta se tornasse apta ao convivio em sociedade em
seus diversos meios (familiar,escolar, recreativo). A ideia de incluséo, iniciada na década
de 1990, parte do pressuposto de sensibilizar a sociedade para que esta aceite o PcD e ele
possa ser mais autbnomo e independente. Assim, “o processo de inclusdo ¢ a soma de
esforcos dos individuos (ainda excluidos) e da sociedade para equacionar problemas,
encontrar solucdes e buscar a igualdadede oportunidades para todos”, destacam Assis e
Carvalho-Freitas (2014, p. 498). A importanciado trabalho para a vida das pessoas esta
relacionada a oportunidade de demonstrar suas capacidades e contribuir com a sociedade,

além de ser uma forma de se sentirem Uteis e independentes. Para Souza et al. (2019,
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p.02), o trabalho para as PcDs envolve sentimentos como autoestima, auto realizagéo,
autonomia e possibilidade de conviver com outras pessoas, 0 que representa uma

importante fonte de aceitacdo e, principalmente, de “humanizagio”.

3 CONSIDERAGOES SOBRE OS EFEITOS E CRITICAS A GESTAO DA
DIVERSIDADE NAS ORGANIZAC}@ES

Este trabalho discute evidéncias empiricas e tedricas sobre a diversidade no
contexto dotrabalho, a partir de conceitos, historico e efeitos. A capacidade que uma
organizacdo tem de gerir com eficacia as diferencas podem ser vistas como um fator
positivo para a consecuc¢éo deobjetivos individuais e organizacionais dentro do ambiente
de trabalho. Porém, diante da complexidade do que é lidar com a heterogeneidade, a
gestdo da diversidade pode também serencarada como uma faca de dois gumes,
apresentando efeitos positivos e desafios que precisardo ser bem administrados, a fim de
obter-se os resultados almejados pelos gestores.

Ao longo do tempo, pesquisas tem mostrado que uma boa gestdo da diversidade
pode trazer diversos beneficios as organizagbes, como melhorar os niveis de
comprometimento e envolvimento dos seus profissionais (BIZRI, 2018; LUU; ROWLEY;
VO, 2018; GUNDEMIR;HOMAN; USOVA; GALINSKY, 2017), a tomada de decisdes
(MCLEOD; LOBEL; COX, 1996), a utilizacdo de talentos (PERETZ et al., 2015), o
desempenho organizacional (SHARMA; MOSES; BORAH; ADHIKARY, 2018; ALI;
KONRAD, 2017; PERETZ;, LEVI; FRIED, 2015), a qualidade e o crescimento
financeiro (GOMEZ; BERNET, 2019), o compartilhamentode experiéncias no ambiente
de trabalho (URICK, 2017; MEENA; VANKA, 2017; CALEB, 2014), uma boa gestdo
da diversidade sugere também melhores resultados relacionados a atragéo de mao de obra
(AGRAWAL, 2012), a criatividade e capacidade de inovar (MANOHARAN;
SARDESHMUKH; GROSS, 2019; MENDES, 2004), a sustentabilidade a longo prazo
(ASHIKALI; GROENEVELD, 2015), a resolucao de problemas (PECI; SOBRAL,2008),
a aprendizagem organizacional (MARQUES, 2008), a satisfacdo dos funcionérios
(SPIJKERMAN, BENSCHOP; BUCKER, 2018), ao comportamento de cidadania
organizacional (HSIAO; AULD; MA, 2015), a cultura corporativa (STAROSTKA-
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PATYK; TOMSKI; ZAWADA, 2015), e a oferta de servico a uma clientela externa
diversificada (MAZUR, 2010).

Por outro lado, quando n&o gerida eficazmente, a diversidade apresenta muitos
desafiosas organizacdes, como problemas associados a ineficiéncia (FARRER, 2004), as
atitudes negativas e desconforto em relacao a pessoas diferentes (WENTLING; PALMA-
RIVAS, 1997),a um menor comprometimento de seus funcionarios (TSUI; EGAN,
O’REILLY, 1992), a categorizacdo de individuos, o que pode resultar em
comportamentos diferenciados entre os grupos no ambiente laboral (MEENA; VANKA,
2017), ao aumento da rotatividade (FARRER, 2004; JACKSON et al., 1991), racismo
(APPELBAUM et al., 2015; ARCHER et al., 2005), estereotipagem (PACHECO et al.,
2014), insatisfacdo (MARTINEZ, 2013) e ao fato de nem sempre a diversidade
influenciar positivamente a inovacgéo, quando essa se da entre diferentes culturas (ELIA;
PETRUZELLI; PISCITELLO, 2019), podendo haver possiveis conflitos de
relacionamentos (EARLEY; MOSAKOWSKI, 2000).

A gestdo da diversidade também possui o risco de ndo alcancar todos os escaldes
da organizacdo e é predominantemente aplicado ao nivel mais baixo da hierarquia
(MARQUES, 2008); pode causar ceticismo por parte dos profissionais acerca da
implementacdo eficaz das préaticas de diversidade e também provocar atitudes, como
indiferenca e frieza para com aquelesque sdo beneficiarios de tais politicas (WISE;
TSCHIRHART, 2000; BATEMAN, 1996); podehaver uma valorizacdo demasiada das
minorias em relacdo aos grupos majoritarios, comprometendo seu engajamento
profissional (AVERY, 2011; YANG; KONRAD, 2011); para melhorar sua imagem,
muitas organizac¢6es adotam programas de fachada, demonstrando estarpreocupadas com
a integracdo das minorias, mas, na verdade, acabam segregando-as, agindo,
discretamente, em um processo de exclusdo (MENDES, 2004).

Dessa forma, a gesté@o da diversidade tem sido alvo de questionamentos. Um dos
pontostem sido a nogdo de que sua eficicia parece permanecer como sendo uma meta
ilusoria (CHUNG et al., 2015), refletida no engajamento em uma retorica de defesa da
diversidade organizacional, mas que, a0 mesmo tempo, mascara e expde uma resisténcia
a sua implementacdo por parte daqueles que possuem cargos de lideranga (SPAAL;

KNOPPERS; JEANES, 2019), para que, dentre outros motivos, possam controlar,
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reproduzir e manter suas relacdes de poder no ambiente de trabalho (HARDING; FORD;
LEE, 2017). Percebeu-se aindaque as desigualdades no interior de muitas organizacoes
continuam ndo sendo combatidas, poisse utiliza de estratégias simplistas, enfatizando
praticas mecanicistas como comunicacao, capacitacdo, trabalho em equipe, porém,
silenciando a falta de isonomia em questdes estruturaisque envolvam raca, género, por
exemplo (CIRILO; MESQUITA, 2021).

Além disso, a gestdo da diversidade tem sido criticada pela sua preocupagdo
demasiadana eficiéncia dos diferentes grupos e o retorno financeiro a partir dessa
diferenciacdo em detrimento das questdes de justica, igualdade e valorizagdo profissional
supostamente negligenciada por parte das empresas que garantiriam melhor uma néo
discriminacdo (SOUSA et al., 2020; KNIGHTS; OMANOVIC, 2016). Assim, esse tipo
de procedimento € encarado como uma administracdo instrumentalizada das diferencas,
considerando a diversidade como um ativo apenas quando esta pode gerar retorno
financeiro (AHMADI, 2018).

Em relagcdo a inovagdo, tema que também tem tido interesse crescente, a
diversidade perse ndao € um condutor ou compde a capacidade de inovar se ndo ha um
ambiente favoravel a ela, especialmente se for considerado o tradicional estereétipo
masculino de género nas organizacbes (CROPLEY, 2002; CROPLEY; CROPLEY,
2017). Cropley e Cropley (2017) estudaram a relagdo entre o numero de mulheres e a
capacidade de inovacdo de uma empresa australiana com resultados iniciais apontando
uma correlagdo negativa. A andlise aprofundadaindicou que, apesar de acréscimo no
numero de mulheres, a cultura organizacional ndo era favoravel a diversidade de género
e isso suprimia as possibilidades de contribui¢do feminina.

Portanto, para garantir a eficacia da gestdo da diversidade, € importante que 0s
gestoresadotem praticas que visem a igualdade de oportunidades, tratando seus
funcionarios independente de suas caracteristicas fisicas, comportamentais e sociais
(DAVIS; FROLOVA; CALLAHAN, 2016; WENTLING; PALMA-RIVAS, 1997),
adotando medidas que garantam que sua missdo e valores buscardo valorizar a
necessidade de todos os profissionais, sem preferéncias; objetividade e processos justos
nas estratégias de RH; reconhecimento de todos possuem habilidades que poderdo

agregar ao crescimento organizacional; flexibilidade no processo de trabalho; foco no
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individuo; possuir um modelo de cultura que possibilite a todos participarem do processo

de tomada de decisoes.

Pagé 1800
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