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RESUMO
Pouco se sabe da repercussédo da diversidade cultural e da inclusdo nas organizagdes
brasileiras. Esta pesquisa consistiu em dois estudos. O Estudo 1, de carater qualitativo,
prop0s-se a identificar as concepgdes e praticas para o gerenciamento da diversidade cultural
nas organizacodes, de acordo com os trés paradigmas de Thomas e Ely (1996): Discriminacao
e Justica, Acesso e Legitimidade, Aprendizagem e Efetividade. Entrevistas semi-estruturadas
foram conduzidas com trés funcionérios que ocupavam cargo gerencial nas Empresas 1, 2 e
3. A andlise de contetdo indicou que as empresas participantes tém gerenciado sua
diversidade predominantemente sob a perspectiva da Discriminagdo e Justica, apesar de
expressarem a importancia da valorizacdo das diferencas e de seu aprendizado. O segundo
estudo, quantitativo, pretendeu analisar, junto aos funcionarios da Empresa 3, os resultados
da perspectiva adotada, a serem mensurados por um instrumento composto por uma escala
demografica e pela Escala de Experiéncia de Inclusdo e Escala de Comportamento Inclusivo.
Foram realizadas andlises estatisticas descritivas e inferenciais pelo software estatistico
SPSS- 17.0. O instrumento foi validado para uma amostra de 449 funcionarios, o que
correspondeu a 48% da populagdo da empresa. Seis fatores finais foram obtidos e escores de
todos os fatores tiveram médias altas e foram correlacionados positivamente entre si. O
Comportamento Inclusivo do Grupo de Trabalho de Participacdo foi aquele que mais
explicou a Experiéncia de Inclusdo. Identificaram-se diferengas significativas do fator
Experiéncia de Inclusdo apenas para a participacdo em treinamento de diversidade e para a
percepcdo de similaridade de religido. Discute-se que o0s resultados dos estudos sao
complementares e podem contribuir para a produgdo académica nacional, bem como para a

avaliacdo e formulagdo de politicas publicas e privadas.

Palavras-chave: Gerenciamento da diversidade, Experiéncia de Inclusdo, Comportamento

Inclusivo.



ABSTRACT
Little is known about the impact of cultural diversity and inclusion in Brazilian organizations.
This research consisted in two studies. Study 1, qualitative, aimed to identify the concepts
and practices for managing cultural diversity in organizations, according to the three
paradigms proposed by Thomas and Ely (1996): Discrimination and Justice, Access and
Legitimacy, Learning and Effectiveness. Semi-structured interviews were conducted with
employees who held management positions in Company 1, Company 2, and Company 3.
Content analysis indicated that the participating companies
have managed diversity predominantly from the perspective of Discrimination and Justice,
although they have expressed the importance of valuing differences and learning from
them. The second study, quantitative, intended to analyze, together with the employees from
Company 3, the results on this perspective, to be measured by an instrument composed of
demographic questions as well as Experience of Inclusion and Inclusive Behavior Scales.
Descriptive and inferential analyses were performed using SPSS-17.0. The instrument was
validated for a sample of 449 employees, referring to 48% of the company’s population, and
six final factors were obtained. Scores on all factors had high means and were positively
correlated among themselves. Workgroup Inclusive Behavior of Participation was the factor
that best explained Experience of Inclusion. Significant differences were obtained in
Experience of Inclusion factor for participation on diversity training and perception of
similarity with the workgroup regarding religion. It is discussed that the studies are
complementary and may contribute to national investigations as well as for the evaluation

and formulation of public and private policies.

Keywords: Diversity management, Experience of Inclusion, Inclusive Behavior.
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INTRODUCAO

Diante dos desafios de reduzir a discriminacéo e as desigualdades sociais, o tema da
diversidade cultural vem conquistando crescente espaco na agenda de instituicdes publicas,
privadas e do terceiro setor, representando um movimento universal e irreversivel nas

sociedades atuais (Cox, 1993; Mor Barak, 2005).

Ao mesmo tempo em que o Brasil figura entre as maiores economias globais,
permanece com indicadores sociais de uma das sociedades mais desiguais do mundo
(Instituto Ethos de Responsabilidade Social [ETHOS], 2010). Dentre esses indicadores,
destaca-se a baixa representatividade de alguns grupos sociais nos postos de trabalho e nos
diferentes niveis hierarquicos dentro das organizagdes, o que levanta a discusséao a respeito da
existéncia de mecanismos sociais e psicologicos, como o preconceito e a discriminacao,
enguanto mecanismos geradores e mantenedores das desigualdades. Assim, a constatacéo de
que as empresas espelham as desigualdades sociais tem sido o primeiro passo assumido em

prol da diversidade.

Ainda que nédo existam duvidas quanto ao fato do Brasil ser um pais culturalmente
heterogéneo (Torres & Paz, 2009), pouco se sabe da repercussdo da diversidade cultural nas
organizac0es brasileiras, 0 que requer uma maior producgdo académica nacional sobre o tema.
Ainda assim, a literatura internacional tem servido sistematicamente como base tedrica para a

realidade brasileira.

Por diversidade cultural compreende-se a representa¢do, em um sistema social, de
pessoas com diferentes identidades grupais que tem significacdes culturais distintas (Cox,
1993) ou ainda, as diferengas individuais, social e historicamente significativas, que tem
resultado em diferencas no poder e no privilégio dentro e fora das organizac6es (Thomas,

2005). A incluséo, por sua vez, significa que os membros de todos 0s grupos séo tratados de
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forma justa, sentem-se incluidos, tem igualdade de oportunidades e sdo representados em
todas as fungdes e niveis organizacionais (Holvino, Ferdman & Merrill-Sands, 2004). Em
organizagOes com a cultura de inclusdo, pessoas de todos os grupos de identidades sociais
tém a oportunidade de estarem presentes, para que suas vozes sejam ouvidas, apreciadas e
que possam realizar atividades de ncleo em nome do coletivo (Wasserman, Gallegos, &

Ferdman, 2008).

Para que a inclusdo ocorra, a diversidade cultural existente deve ser gerenciada de
modo a criar um ambiente organizacional que possibilite a todos o pleno desenvolvimento de
seu potencial na realizacdo dos objetivos da empresa (Thomas & Ely, 1996). Estudos
realizados em organizacdes estadunidenses identificaram trés diferentes paradigmas de
gerenciamento da diversidade: Discriminacgdo e Justica, que tem o foco na igualdade de
oportunidades, no tratamento justo, no recrutamento e retencdo de pessoal e no cumprimento
de requisitos legais; Acesso e Legitimidade, que parte da aceitacdo e celebracdo das
diferencas como forma de legitimar o acesso a novos mercados; Aprendizagem e Efetividade,
tendéncia emergente, que leva a organizacao a internalizar as diferencas entre os empregados
de forma que a prépria empresa possa aprender e crescer com as diferencas (Thomas & Ely,

1996).

Conforme levantado por Torres e Pérez-Nebra (2004) ndo existem pesquisas que
podem ser utilizadas para ilustrar como as perspectivas de gerenciamento da diversidade tém
sido empregadas para gerenciar a diversidade cultural no Brasil. Da mesma forma, a incluséo
ainda é insipiente enquanto objeto de pesquisa nacional (Hanashiro, Torres, Ferdman &
D"Amario, 2011) e a distingdo entre os fendmenos pode trazer tanto repercussoes tedricas
quanto de ordem pratica. Além disso, apesar do discurso quase generalizado em favor de
pesquisas que aliam métodos qualitativos e quantitativos, poucas sdao aquelas que de fato se

propdem a esse desafio, 0 que é o caso desta pesquisa. Parte-se da premissa de que
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frequentemente, as perguntas de pesquisa sao multifacetadas, por isso comportam mais de um
método. Portanto, o pesquisador, enquanto participante do processo de construgdo de
conhecimento, idealmente, ndo deveria escolher entre um método ou outro, mas utilizar as
varias abordagens, qualitativas e quantitativas que se adequam a sua questdo de pesquisa

(Glnther, 2006).

E pertinente esclarecer, desde j&, que no foi intencéo abranger todos os aspectos da
diversidade e da inclusdo nas organizacgdes, e tampouco de obter dados capazes de refletir a
realidade brasileira como um todo, mas principalmente das realidades para 0s quais 0s
olhares desta pesquisa foram direcionados, quais sejam as empresas, seus gerentes e
funcionarios participantes. O que se espera, sobretudo, é que esta investigacdo possa
contribuir para o conhecimento e o debate sobre a diversidade e a inclusdo nas organizacdes,
servindo como referéncia para pesquisas futuras e subsidio para a formulacéo de politicas

publicas e privadas relacionadas ao tema da diversidade cultural.

Para tanto, a apresentacao deste trabalho sera feita em quatro capitulos, além desta
Introducdo. No primeiro capitulo sera discutido o aporte te6rico necessario para a construcdo
tedrico-conceitual desta pesquisa e seus objetivos, a serem desenvolvidos em dois estudos.
No segundo capitulo, sera apresentado o Estudo 1, suas teorias e estudos de referéncia,
método, resultados e discussdo. No terceiro, serd apresentado o Estudo 2, teorias e estudos
especificos, método, resultados e discussdo. Por fim, o quarto capitulo se dispde a tracar uma
discusséo geral, relacionando os resultados de ambos os estudos e suas limitacGes, propondo

uma agenda de pesquisas futuras.
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CAPITULO 1 - REFERENCIAL TEORICO
O ponto de partida deste capitulo é tracar uma breve contextualizacdo das origens e
repercussoes das diferengas culturais no Brasil, o que justifica a importancia de se abordar
questdes como o preconceito e a discriminagéo, aqui conceituados e problematizados.
Adiante, segue-se a discussao dos temas centrais a esta pesquisa, a diversidade e a incluséo,
especificamente no contexto das organizagdes. Uma vez construido o aporte tedrico da
pesquisa, ao final do capitulo serdo apresentados os problemas e perguntas de pesquisa, bem

como os objetivos gerais e especificos propostos com o intuito de respondé-las.

1.1 Aspectos socio-histdricos das diferencas no Brasil

O Brasil ndo pode ser considerado, de forma alguma, como um pais homogéneo
(Torres & Paz, 2009). As diferencas culturais existem aqui desde seus primeiros ocupantes,
formados por uma infinidade de grupos indigenas, que ocupavam diferentes espagos do
territorio nacional. A época da chegada dos portugueses, estima-se que os povos indigenas
somavam entre cinco e seis milhdes de pessoas (Santos, 1995), divididas em
aproximadamente 900 etnias diferentes, com suas diferentes linguas, costumes e tradi¢cdes

(Terena, 1998).

Com a chegada dos portugueses, tal processo foi intensificado: estabeleceu-se no
Brasil, bem como na maioria dos paises latino-americanos, um projeto de colonizacdo
fundamentado no bindbmio de exploracdo da riqueza natural e da mdo de obra escrava,
inicialmente dos indigenas e posteriormente dos africanos (Fleury, 2000), o que foi imposto
em nome de uma superioridade étnica e cultural dogmaticamente afirmada (Munanga, 1986).
Essa convivéncia entre europeus, africanos e indigenas, além de marcada pela exploracéo e
pela subordinagdo também se deu mediante um processo de cruzamento de ragas, que fazia

com que a miscigenacdo parecesse, por si s6, um sinénimo de tolerancia (Schwarcz, 2001).
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No entanto, esse cruzamento racial ndo se deu em um processo natural e pacifico, mas

determinado pela exploracéo e violéncia do portugués colonizador (Carone, 2002).

A naturalizacdo e a idealizacdo da miscigenacdo foram consagradas por Freyre em
Casa Grande e Senzala (1933, p. 307) e podem ser condensadas na seguinte frase: “Todo
brasileiro, mesmo o alvo, de cabelo louro, traz na alma, quando ndo na alma e no corpo, a
sombra, ou pelo o menos a pinta, do indigena e ou do negro”. A frase, bem como outras
idéias contidas na obra, apesar de valorizarem a mistura entre as racas, a fazem de modo a
homogeneizar os diferentes grupos étnicos e culturais brasileiros, dando margem para o
questionamento da possivel hegemonia dos brancos, a qual, associada a meritocracia
capitalista, possibilitou a compreensédo de que o insucesso de mesticos e negros se deve a eles
proprios, o que fornece a elite branca legitimidade para continuar a usufruir de seus

beneficios (Bento, 2002).

A invisibilidade da raca como um mecanismo gerador de desigualdade entre 0s grupos
sociais repousa na crenca de que os brasileiros desfrutam de uma situacao racial harmoniosa e
equilibrada em termos de tratamento e de acesso aos bens sociais (Queiroz, 2004). Tal
concepgao encontra-se arraigada na mentalidade nacional e internacional, haja vista estudos
transculturais recentes que ainda trazem a idéia de que a raca nao é fonte de problemas no

Brasil (Nelson & Gopalan, 2003).

Contudo, a partir dos anos 60 do século XX, surgem o0s primeiros estudos que
denunciam as barreiras de integracdo dos negros a sociedade, 0 que gerou o questionamento
da visdo vigente do Brasil como um pais de rela¢Ges raciais harmonicas (Fernandes, 1978).
Nas decadas seguintes, o aprofundamento dos estudos raciais ira evidenciar que a persisténcia
histdrica do racismo ndo pode ser explicada unicamente pela logica da meritocracia ou como

mero legado do passado a ser superado gradualmente, mas como um fendmeno que serve aos
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complexos e diversificados interesses do grupo racialmente dominante (Hasembalg,
conforme citado em Queiroz, 2004). Tal olhar para as rela¢des sociais no pais finalmente
situa o preconceito e a discriminagdo como “mecanismos de exclusdo da sociedade brasileira

presente” (Queiroz, 2004, pp. 13-14).

Em sentido convergente, Dagnino (2000) classifica a estrutura brasileira como
autoritarismo social, onde as diferencas de classe, raca e género constituem a principal base
da cultura, de modo a estabelecer diferentes categorias de pessoas hierarquicamente dispostas
em seus respectivos lugares na sociedade. E apesar de Fleury (2000) apontar que 0s
brasileiros tém orgulho de suas raizes africanas, e de Freyre (1933) ter contribuido para o
enaltecimento ideologico das racas, sabe-se que, ao contrario, os lugares destinados a
populacdo afro-descendente relacionam-se historicamente a subcidadania e a exclusao

(Gonzalez & Hasembalg, 1982).

Além da populacdo negra ou afro-descendente, podem-se destacar outros grupos que
foram historicamente excluidos no Brasil devido as suas identidades raciais, étnicas, sexuais,
religiosas, etarias, sociais, geograficas (regides do pais ou estrangeiros), por suas diferencas
fisicas (deficiéncias ou beleza), dentre tantos outros aspectos, ou seja, por suas identidades de
pertencimento a determinados grupos sociais e a subsequente ndo identificagdo com outros

grupos (Torres & Pérez-Nebra, 2004).

Assim, hd que se reconhecer que, além das diferencas culturais encontradas na
sociedade brasileira e em outras nacdes, podem-se identificar, nas relacdes sociais,
mecanismos capazes de excluir alguns grupos em detrimentos de outros, mecanismos estes

que serdo discutidos no tdpico a seguir, quanto a seus aspectos cognitivos.
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1.2 Aspectos cognitivos: Esteredtipos, Preconceito e Discriminagao

Tem-se veiculado constantemente na midia os avancos nos indices socioecondmicos
no Brasil, no entanto, as desigualdades entre diferentes grupos sociais ainda sdo criticas, o
que evidencia a persisténcia de mecanismos sociais e psicologicos que as mantenham, como a
estereotipia, 0 preconceito e discriminacdo. Estes fendmenos, em ultima instancia,
apresentam-se como obstaculos para a inclusdo e para a equidade, mas conforme Fiske

(1998) parecem ser individualmente controldveis e influenciados pela estrutura social.

As caracteristicas fisicas diferenciam pessoas em grupos culturais e étnicos distintos e
agem como marcadores do status, imprimindo estere6tipos e endossando privilégios entre os
grupos (Ayman & Korabik, 2010). No entanto, antes mesmo de se identificarem com um ou
mais grupos de identidade, os seres humanos desenvolvem estruturas cognitivas (Allport,
1954) a fim de processarem as informagdes presentes no mundo, e nesse contato com 0
ambiente social, s&o formados os autoconceitos (0 que se pensa a respeito de si mesmo), bem
como todos os objetos do ambiente s&o categorizados (Rodrigues, Assmar e Jablonski, 2008).
Em resumo, “ao entrarmos em contato com o ambiente social que nos rodeia, nds percebemos
outras pessoas, conhecemos membros de diferentes grupos e interagimos com estas pessoas e

grupos” (Rodrigues, Assmar & Jablonski, 2008, p. 67).

A categorizacdo dos objetos (o0 que inclui pessoas e grupos) se da com a formacgdo dos
esquemas mentais. Segundo Aronson, Wilson e Akert (1997, p. 118) “Esquemas sdo as
estruturas cognitivas em nossas cabegas que organizam informagdo em torno de temas ou
topicos”, 0s quais expressam pre-concepgdes e teorias sobre objetos, conceitos ou eventos
(Tréeceoli, 2011). Quando os esquemas sdo dirigidos a grupos, sdo chamados de estereotipos.
O esteredtipo, em si, € um processo cognitivo para simplificar, agilizar e organizar nossa

visdo de mundo e a forma de interagdo com 0 nosso grupo ou qualquer outro grupo
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(Rodrigues, Assmar e Jablonski, 2008; Smith & Bond, 1999) ou ainda, sdo as crengas e

atributos compartilhados sobre um grupo (Pérez-Nebra & Jesus, 2011).

A respeito da natureza dos esteredtipos, bem como de seus possiveis maleficios,

Rodrigues, Assmar e Jablonski (2008, p. 153) apresentam a seguinte assertiva:

Estereotipos, pois, podem ser corretos ou incorretos. E, também, positivos,
neutros ou negativos. O fato de, num primeiro momento, facilitarem suas
reacdes frente ao mundo esconde a realidade de que, na maioria das vezes,
estereotipar pode levar a generalizagdes incorretas e indevidas,
principalmente quando vocé ndo consegue ‘“‘ver” um individuo com suas

idiossincrasias e tracos pessoais, por tras do véu aglutinador do esteredtipo.

Os esteredtipos relacionam-se as relag@es intergrupais, a medida que a associacao
estereotipica cria uma preferéncia pelo seu grupo de pertenca onde caracteristicas
estereotipadas positivas sdo mais atribuidas ao seu proprio grupo (Gaertner & McLaughlin,

citados em Fiske, 1998) e as caracteristicas negativas ao grupo em oposicao.

A preferéncia também pode ser entendida em termos das atitudes, em que, uma vez
estabelecidos os esteredtipos, ou as crencas a respeito de determinado objeto, as pessoas
formam as atitudes, ou valéncias, perante 0 mesmo. As atitudes sdo definidas por Eagly e
Chaiken (1998) como as tendéncias expressas pela avaliacdo de determinada entidade, com
algum grau de favor ou desfavor, ou seja, sdo os afetos pré ou contra um objeto atitudinal.
Outros autores, contudo, consideram a atitude com um terceiro componente: o
comportamento, ou a intengdo comportamental, de modo que a atitude se refere ao
componente afetivo, a crenga, a0 componente cognitivo e a intengdo comportamental a esse
terceiro componente (Fishbein & Ajzen, citados por Rodrigues, Assmar & Jablonski, 2008).

Os objetos atitudinais podem ser qualquer coisa percebida pelo sujeito, no entanto, o interesse

18



especial desse trabalho é a atitude que se tem a respeito de determinados grupos sociais ou
individuos pertencentes a estes grupos e como estes comportam e se percebem nas

organizac6es onde trabalham.

As atitudes podem ser positivas ou negativas. Neste Gltimo caso, quando dirigidas a
grupos minoritarios, sdo frequentemente chamadas de preconceito (Eagly & Chaiken, 1998).
Elas tém sua base nos esteredtipos, uma vez que estdo fundamentados em impressoes,
crengas e generalizacGes exageradas, rigidas e normalmente equivocadas dirigidas a grupos
ou pessoas (Pérez-Nebra & Jesus, 2011; Rodrigues, Assmar & Jablonski, 2008). No entanto,
0 preconceito, além de uma avaliacdo cognitiva e racional, age também em um aspecto
emocional de afetos negativos dirigidos a membros de outros grupos por uma mera questao
de privacdo ou ameaca sentida pela proximidade ou intimidade com pessoas diferentes

(Fiske, 1998).

O preconceito, por ter sido historicamente dirigido as caracteristicas raciais, também é
chamado de Racismo (McConahay, 1986). Além do Racismo Tradicional, que seria o
preconceito explicito e declarado, as sociedades desenvolveram formas mais socialmente
desejaveis e encobertas de dirigir seus afetos negativos a alguns grupos. O Racismo Moderno
é expresso em formas do racismo mais encoberto ou sutil, onde a internalizacdo das normas
anti-racistas pelas pessoas fazem com que elas criem novas formas de discriminar, baseadas
em valores tradicionais e justificativas politicas ou econémicas (McConahay, 1986) como na
frase: “Eles devem superar o preconceito sem apoio como aconteceu com outros grupos”

(Santos, Gouveia, Navas, Pimente & Gusméo, 2006, p. 645).

Outra manifestacdo do racismo é chamada de Racismo Ambivalente (Katz & Hass,

1988; McConahay, 1986), onde respostas polarizadas séo dirigidas ao objeto, como em “[Os
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negros] apresentam melhor desempenho em modalidades esportivas” (Santos, Gouveia,

Navas, Pimente & Gusmao, 2006, p. 645). Neste, explicam Lima e Vala (2004, p. 406):

(...) a ambivaléncia resulta da dupla percepc¢édo de que 0s negros sao desviantes e, ao
mesmo tempo, estdo em desvantagem em relacdo aos brancos. A ambivaléncia de
sentimentos e atitudes normalmente gera uma tensdo e um desconforto psicolégicos.
Para reduzir esta tensao e este desconforto os individuos tenderiam a polarizar ou

radicalizar suas atitudes raciais.

Para Katz e Hass (1988) a ambivaléncia gera dois tipos de atitudes, as atitudes pro e
as atitudes anti-negros. As atitudes desfavoraveis incluem crencas e avaliacbes sobre as
caracteristicas desviantes do grupo e associam aos negros afetos negativos. As atitudes
favoraveis, por sua vez, refletem a percepgdo de desvantagem dos negros e produzem afetos

de piedade e simpatia.

A Discriminacdo, por sua vez, transcende o0s aspectos cognitivos e emocionais,
entrando em termos de a¢fes ou comportamentos. Envolve o comportamento dirigido a uma
pessoa baseado no seu pertencimento a um grupo. Normalmente, esse comportamento é
negativo e ocorre sem o consentimento do grupo discriminado (Eagly & Chaiken, 1998;
Taylor & Moghaddam, 1994), podendo ser direto, baseado em nojo, ressentimento,
hostilidade e raiva, mas também podendo ser mais frio, baseado em estereGtipos néo
preconceituosos (Fiske, 1998). Apesar dos indicadores de estere6tipos estarem intimamente
ligados a discriminacdo, o preconceito é melhor preditor de comportamento que a

discriminacdo (Dovidio et al., em Fiske, 1998).

Os trés conceitos abordados (estereotipo, preconceito e discriminagdo) se referem
respectivamente aos aspectos cognitivos, afetivos e comportamentais das respostas baseadas

em categorizacdo, ou seja, na forma de se conceituar e generalizar objetos (Eagly & Chaiken,
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1998; Taylor & Moghaddam, 1994). Pode-se entender, tendo a discriminagdo como objeto,
que a sua causa proxima € o preconceito, mas a sua causa distal é o estere6tipo negativo
(Dovidio et al., citado em Mackie & Smith, 1998), o que significaria entdo que crengas a
respeito de um grupo determinariam gostar ou nao dele, o que ditaria a¢fes, favoraveis ou
desfavoraveis em sua diregdo. Essa sequéncia de pressupostos causais implica entdo que
mudangas no conhecimento ou nas cogni¢fes podem promover harmonia entre grupos

(Mackie & Smith, 1998).

Uma das principais teorias que descreve o contato entre grupos foi formulada por
Allport (1954), que propds que o contato entre diferentes grupos pode promover a reducédo do
preconceito, desde que se dé em condi¢bes de igual status social e na busca de objetivos
comuns. Tal efeito também pode ser potencializado se os contatos forem apoiados
institucionalmente por regras e costumes que favorecam a integracdo e a familiarizacao, e que
seja enfatizada a consecucdo de interesses comuns entre 0s membros dos grupos. Assim,
considerando que a discriminacdo nas organizac6es, além do nivel interpessoal e intergrupal,
da-se de forma institucional, por meio da cultura organizacional e das praticas gerenciais,
estas seriam também capazes de potencializar os meios favoraveis aos contatos positivos

entre os grupos (Cox, 1991; Allport, 1954).

Outro modelo de relagdes intergrupais foi formulado por Taylor e Mckirnan (1984,
citado por Taylor & Moghaddam, 1994) em que sdo descritos cinco estagios do
comportamento intergrupal quando da relagdo entre um grupo de alto status com um grupo de
baixo status na sociedade. O primeiro estdgio descreve a estratificacdo dos grupos em
caracteristicas inerentes ou atribuidas como raga ou religido. No segundo estagio, emergem as
estratificacbes baseadas nas conquistas e realizacbes dos grupos. O terceiro, envolve a
tentativa de membros do grupo em desvantagem de mudar para o grupo em desvantagem por

meio da mudanca extensiva ou apenas suficiente de suas caracteristicas para que seja aceito
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no grupo em vantagem. No quarto estagio, os poucos individuos que conseguem conquistar
um espaco no grupo de maior status passam a servir como uma evidéncia de que o sistema
social é justo, e que, portanto, cabe a cada um conseguir 0 mesmo sucesso. O quinto e Gltimo
estagio, chamado de acdo coletiva, emerge do aumento da consciéncia de que o sistema ndo é

tdo justo assim, e que sdo necessarias estratégias coletivas para supera-las.

De ambas as teorias que consideram as relacdes e o contato intergrupal, destacam-se
os fendmenos cognitivos como base dos mecanismos de manutencdo ou mudanca do status
quo. Por isso, é de extrema relevancia a compreensdo e desconstrucdo dos preconceitos e
esteredtipos que permeiam a relacdo entre grupos com maior e menor poder. Os estudos
realizados nessa area concentram-se principalmente nos EUA e Europa, que sdo destino
frequente de imigrantes e que percebem o risco da perda de dinheiro com tais
comportamentos (Rodrigues, Assmar & Jablonski, 2008) enquanto o Brasil apresenta,
vagarosamente, seus primeiros resultados de pesquisas empiricas (Pérez-Nebra & Jesus,
2010). Existem evidéncias, muitas das quais obtidas recentemente, que processos
psicoldgicos podem ser bem diferentes em culturas diferentes das estadunidenses e européias
(Fiske, Kitayama, Markus & Nisbett, 1998), o que reforca a importancia da producdo
nacional de pesquisas que contribuam para a compreensdo dos processos psicolégicos que
surgem com o contato entre grupos e pessoas diversas. A seguir, serd abordado o conceito de

diversidade em contraponto a incluséo, estes que sdo temas centrais dessa pesquisa.

1.3 Diversidade e Inclusao

Algumas pesquisas, que exploram diferentes abordagens organizacionais a gestao da
diversidade, sugerem que existem diferencas praticas em focar a diversidade e a inclusdo nas

organizacgdes (Roberson, 2006), cabendo, portanto, a diferenciacdo entre ambos.
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Por diversidade cultural compreende-se a representacdo, em um sistema social, de
pessoas com diferentes identidades grupais que tem significagdes culturais distintas (Cox,
1993) ou ainda, as diferengas individuais, social e historicamente significativas, que tem
resultado em diferencas no poder e no privilégio dentro e fora das organiza¢6es (Thomas,
2005). A incluséo, por sua vez, significa que os membros de todos 0s grupos séo tratados de
forma justa, sentem-se incluidos, tem igualdade de oportunidades e sdo representados em
todas as fungdes e niveis organizacionais (Holvino, Ferdman & Merrill-Sands, 2003). Em
organizagfes com uma cultura de inclusdo, pessoas de todos os grupos de identidades sociais
tém a oportunidade de estarem presentes, para que suas vozes sejam ouvidas, apreciadas e
que possam realizar atividades de ncleo em nome do coletivo (Wasserman, Gallegos, &

Ferdman, 2008).

Assim, a inclusdo vai além da diversidade, e sua concretizacdo depende do
gerenciamento da diversidade de modo a criar um ambiente organizacional que possibilite a
todos o pleno desenvolvimento de seu potencial na realizacdo dos objetivos da empresa
(Thomas & Ely, 1996). Ao longo desse trabalho, os dois conceitos serdo aprofundados, mas
por ora, cabe antecipar que pouco se conhece a respeito da maneira pela qual a diversidade e
a inclusdo acontecem nas organizac@es brasileiras, o que é principal interesse desta pesquisa.
Com o proposito de contribuir para o debate acerca do tema, serdo apresentados os problemas

e perguntas que culminaram nos objetivos desta pesquisa.

1.4 Problemas e Perguntas de Pesquisa e Objetivos

Tomando as teorias brevemente apresentadas como referéncias, o problema de
pesquisa investigado teve origem na insuficiéncia de evidéncias cientificas, na realidade
brasileira, que indicassem o estado da arte da diversidade e da inclusdo nas organizagoes.

Diante disso, foram formuladas as seguintes perguntas: Como as organizagdes tém
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gerenciado sua diversidade? De que forma a diversidade e a inclusdo séo percebidas nas
organizaces por seus diferentes atores?A fim de responder as essas perguntas, foram

definidos os objetivos desta pesquisa, listados a seguir.

Obijetivo Geral: Identificar de que forma a diversidade cultural e a inclusdo séo

percebidas nas organizacdes, sob a perspectiva da geréncia e dos funcionérios.

Obijetivos Especificos: (1) Identificar os desafios e vantagens associados a diversidade
e as suas praticas; (2) Identificar caracteristicas dos diferentes paradigmas de gerenciamento
da diversidade adotados pelos gerentes das organizacdes; (3) Mensurar a inclusao
organizacional, a partir do levantamento de comportamentos e experiéncias dos funcionarios;
(4) Verificar se ha diferencas na experiéncia de incluséo entre os funcionarios, considerando
as diferentes variaveis de classificacdo do estudo (género, orientacdo sexual, deficiéncia,
idade, tempo de empresa, tamanho do grupo de trabalho, fungdo em relacdo aos membros da
equipe, participacdo em treinamento de diversidade); (5) Testar a existéncia de relacbes
preditivas da experiéncia de inclusdo pelo comportamento inclusivo; (6) Relacionar e
desenvolver uma articulacdo tedrica entre os resultados dos paradigmas de gerenciamento da

diversidade e da inclusdo organizacional.

Diante da complexidade do fenémeno, partiu-se da perspectiva de que a associacéo de
métodos qualitativos e quantitativos seria mais efetiva para captar a complexidade do
fendmeno, por isso, foram realizados dois estudos. Cada estudo é relativamente independente
do outro em termos tedricos e metodologicos, mas pretende responder a perguntas e lacunas
que apenas um estudo néo seria capaz de responder sobre os dois objetos: A diversidade e a

inclusdo nas organizagoes.

O primeiro estudo, de carater qualitativo, propde-se a identificar, a partir do discurso

dos gerentes, suas concepcdes e praticas para o gerenciamento da diversidade, seus desafios e
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vantagens, identificando elementos dos paradigmas de gerenciamento da diversidade a luz da
teoria, 0 que corresponde aos Objetivos Especificos 1 e 2. O segundo estudo, de cunho
quantitativo, e que corresponde aos Objetivos 3,4 e 5, pretende analisar, junto ao
funcionarios, os resultados da perspectiva adotada, a serem mensurados em termos dos
comportamentos inclusivos e da experiéncia de incluséo, nos diferentes niveis de analise
(individual, grupal, organizacional). Ao final, pretende-se discutir as relacfes entre ambos 0s
estudos, tragando uma melhor compreenséo do fendmeno como forma de atender ao sexto e

ualtimo objetivo proposto neste trabalho.

CAPITULO 2- ESTUDO 1
Este capitulo abrange o referencial tedrico, 0 método, os resultados e a discussao

especificos ao Estudo 1, a serem apresentados nas subsecdes seguintes.

2.1 Referencial Teorico

Uma vez que o Capitulo 1 apresentou uma breve nocéo dos objetos de interesse de
ambos o0s estudos a serem apresentados neste trabalho, esta secdo abordara, especificamente,
o referencial tedrico necessario para a construcdo do Estudo 1. Inicialmente sera aprofundado
0 conceito de diversidade, apresentando um modelo para sua compreensdo. Em seguida,
serdo definidos e diferenciados os conceitos de acdo afirmativa e gestdo da diversidade. Por
fim, serdo discutidos os paradigmas de gerenciamento de diversidade, sua avaliacao e 0s

estudos realizados sob o tema que guia este estudo.

2.1.1 Diversidade

As mudancas no perfil da forca de trabalho global tém levado pesquisadores de

diversas areas a se interessarem pela investigacdo da diversidade e de suas consequéncias
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para as organizag0es, indicando formas de obter proveito desse fenémeno. As transformagoes
na forca de trabalho sdo resultado dos seguintes fatores: as mudancas demogréficas,
determinadas pelas migracGes e pelo crescimento populacional de grupos especificos; a
énfase que as empresas tém dado a equipes multifuncionais como base para a
competitividade; e o aumento da énfase nos mercados globais, que requerem maior
conhecimento sobre o efeito da cultura no comportamento das pessoas (Cox, 1993; Trickett,
Watts & Birman, 1992). Outros fatores também relacionados a essas mudancas no perfil do
trabalhador séo as leis federais e estaduais que visam ao aumento do acesso de diferentes
grupos minoritarios aos postos de trabalho, na tentativa de que sejam estes, lugares menos

excludentes e, por conseguinte, mais diversos.

O que significa entdo um ambiente de trabalho mais diverso? O que significa
diversidade? Como definir quem é diverso em meio a tantas diferencas culturais entre
pessoas e populacdes? Como serd abordado no tépico seguinte, a diversidade ndo € um
conceito univoco, o que requer um esforco no sentido de conhecer as diferentes

consideragdes tedricas a seu respeito.

2.1.2 Definicdes de Diversidade
A ainda que a diversidade cultural ja faca parte dos estudos da Antropologia ha mais
de 150 anos, 0 assunto s6 comecou a ser abordado na literatura das organizacdes e da

administracdo a partir dos ultimos 30 anos (Jonsen, Maznevski & Schneider, 2011).

Nesses 30 anos, a diversidade tem sido definida de diferentes formas, além de tomada
como sinbnimo para tantos outros conceitos (cota, acdo afirmativa, inclusao), o que reflete
um de seus dilemas, segundo Nkomo e Cox (1999): a falta de especificidade de conceito.
Segundo os autores, o termo carece de rigor, desenvolvimento e especificidade histdrica, pois

varia de conceituag0es restritas a excessivamente amplas.
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As conceituacdes restritas enfatizam as diferencas de raca, etnia e género e tendem a
ser interpretadas como se referindo apenas a pessoas pertencentes a grupos minoritarios. Um
exemplo de uma conceituacgdo restrita de diversidade é a de Cross, Katz, Miller e Seashore
(1994) que definem a diversidade com enfoque nos assuntos de racismo, sexismo,
classicismo e de habilidades (deficiéncia), que se d&o no nivel individual, de grupo e de

sistema.

As conceituacBes amplas, por sua vez, referem-se as diferencas individuais entre as
pessoas, que sdo todas diferentes entre si. Esse exemplo pode ser encontrado em Thomas
(1990), que declara que a diversidade inclui todos, ndo sendo definida apenas por raca ou
género, mas estende-se a idade, historia pessoal ou corporativa, estilo de vida, origem
geografica, dentre outros aspectos. Loden e Rosener (citados em Nkomo & Cox Jr., 1999)
estabelecem distin¢des entre as dimensdes primarias e secundarias de diversidade, em que as
primarias sdo consideradas imutaveis (raca, etnia, género, orientacdo sexual e habilidades
fisicas) e as secundarias, mutaveis, como formacao educacional, localizacdo geografica e

experiéncia de trabalho.

Dentro da mesma tendéncia, mas ao contrario dos autores que concebem as
caracteristicas fisicas como dimensdes predefinidas para a diferenciagdo dos grupos, Cox
(1991) defende que a fonte das diferencas ndo esta nas dimensdes, visiveis por si, mas no
significado que os grupos atribuem a elas. Por isso, quando se refere a diversidade, o autor o
adjetiva como cultural, sugerindo que o termo sé é compreensivel a partir da cultura em que
0s grupos estdo inseridos. Por conseguinte, elabora a seguinte definicdo: diversidade cultural
significa a representacdo, em um sistema social, de pessoas com diferentes identidades

grupais que tem significac¢Oes culturais distintas (Cox, 1993).
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A partir dessa definigdo, o termo ganha complexidade e especificidade cultural, uma
vez que considera o que faz que um grupo seja visto como diferente do outro, em
determinada sociedade. Assim, entende-se o termo como relativo, que se origina da
dicotomia entre pelo 0 menos dois grupos culturais, que se percebem como diferentes em
algumas dimensoes. Os grupos culturais sdo definidos por Cox (1993) como a afiliacdo de
pessoas que coletivamente compartilham certas normas, valores ou tradi¢des que sao

diferentes daquelas de outros grupos.

Os grupos poderdo ser majoritarios ou minoritarios. “Grupos majoritarios sdo aqueles
em que 0os membros historicamente obtiveram vantagens em poder e recursos econdmicos
comparados aos membros de grupos minoritarios” (Cox, 1993, p. 6). Assim, ainda que o
grupo represente uma maioria numerica, nao necessariamente ele serd considerado um grupo
majoritario, a ndo ser que também seja o maior detentor de poder e dos recursos em

determinada sociedade.

Nkomo e Cox (1999, p. 335) definem a diversidade como “um misto de pessoas com
identidades grupais diferentes dentro do mesmo sistema social”, enfatizando a convivéncia
entre pessoas de diferentes grupos. Thomas (2005), por sua vez, pondera que a diversidade
consiste nas diferencas individuais, social e historicamente significativas, que tem resultado

em diferencas no poder e no privilégio dentro e fora das organizagdes.

Observa-se que tanto a defini¢cdo de Nkomo e Cox (1999) quanto de Cox (1993)
colocam o termo identidade grupal como central, enquanto Thomas (2005) privilegia as
diferencgas individuais. Ainda assim, todos os autores consideram essas identidades em um

contexto social, ou seja, como um conceito construido socialmente.

Dada a centralidade do conceito de identidade grupal, presentes em Cox (1993) e

Nkomo e Cox (1999), cabe definir que a identidade grupal consiste na identificacao fisica e
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cultural com um grupo, o0 que ocorre no contato com o grupo em oposicgéo (Tajfel & Turner,
1979), ou seja, o processo de identificagdo requer a existéncia da alteridade, em contraste ou
oposicdo (Taylor & Moghaddam, 1994). Assim, o reconhecimento das semelhancas
pressupde o reconhecimento das diferencas (Galinkin, 2003) o que remete novamente ao

conceito da diversidade.

Mediante o exposto, entende-se que a diversidade € um fenbmeno complexo, que deve
ser considerado no contexto social em que as diferencas estdo inseridas. Ainda que existam
diferentes concepgoes acerca da diversidade, “estd mais ou menos claro que os académicos
estdo se referindo a diversidade de identidades com base na filiacdo a grupos sociais e
demogréaficos e como as diferencas de identidades afetam as relacGes sociais nas
organizagdes” (Nkomo & Cox, 1999, p. 335). Nesse contexto, ¢ possivel entender a
diversidade e a identidade como conceitos complementares, uma vez que a identidade se faz
no reconhecimento do outro, daquele que é diferente, que é diverso, e que a diversidade

exprime as diferentes identidades.

Por fim, as definicdes de diversidade consideram diferentes niveis de anélise possiveis
(individual, grupal, organizacional), tendo em comum a consideragdo da importancia da
afiliacdo aos grupos sociais e os diferentes lugares que esses grupos ocupam na sociedade,
lugares estes podem ser reproduzidos nas organizacdes, dependendo de como estas produzem

e reproduzem as diferencas entre os grupos sociais (Nkomo & Cox, 1999).

2.1.3 Modelo para a compreensao da Diversidade nas Organizacgdes

A diversidade cultural vem ganhando notoriedade como tépico dos estudos
organizacionais nas ultimas décadas, seja em termos de sua descri¢do e aprofundamento ou
de modelos tedricos para a previsao de seu impacto na performance organizacional e no

desempenho de grupos de trabalho diversos. A literatura internacional indica a existéncia de
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trés principais modelos tedricos propostos para a compreensao da diversidade nas
organizagOes (Triandis et al., 1994; Jackson et al., 1994; Cox, 1993, citados por Nkomo &
Cox, 1999). Os trés modelos possuem arquiteturas similares e sobrepdem muito de seus
conceitos, além de que podem ser usados mais como heuristica para orientar a pesquisa
empirica do que serem submetidos a testes empiricos, dada sua complexidade (Nkomo &
Cox, 1999). Haja vista a semelhanca entre os modelos optou-se por apresentar o modelo
proposto por Cox (1993), por este melhor atender aos interesses desta pesquisa em

decorréncia de sua abrangéncia.

O Modelo Interacional da Diversidade Cultural foi desenhado para explicar os efeitos
da diversidade nas organizacGes para variadas configuracdes culturais, ou seja, para as
diferentes dimensdes de diversidade. Propde que o impacto da diversidade nos resultados
organizacionais é obra da complexa interacdo entre os individuos e o ambiente, este que ndo

apenas inclui os fatores organizacionais, mas um conjunto de fatores grupais.

Como sugere a Figura 1, adaptada do trabalho original de Cox (1993), o clima de
diversidade em uma organizacéo tera efeitos nos resultados para carreiras individuais e para a
efetividade organizacional, sendo composto por quatro fatores no nivel individual, trés
fatores de ordem grupal e quatro fatores de nivel organizacional. Os fatores individuais
compdem as estruturas de identidade, o preconceito, o esteredtipo e a personalidade do
individuo. Os fatores grupais compreendem as diferencas culturais, o etnocentrismo e o
conflito intergrupal, enquanto os fatores de nivel organizacional se referem a cultura e
processos de aculturacao, integracdo estrutural, integracdo informal e viés institucional nos

sistemas de Recursos Humanos.
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CLIMA DE DIVERSIDADE

RESULTADOS PARA CARREIRAS
INDIVIDUAIS

Fatores de nivel individual
+ Estruturas de identidade
+ Preconceito
v Estereotipo
o Personalidade

Fatores de nivel grupal /intergrupal
»  Diferencas culturais

* Etnocentrismo

+ Conflito intergrupal

Fatores de nivel organizacional

+ Cuttura e processo de aculturacdo
+Integracéo estrutural

+ Integragdo informal

+ Viés institucional nos sistemas de RH

Resultados de afeto

» Satisfacdo com carreiraytrabalho
+ Identificagdo organizacional

+ Envolvimento no trabaho

Resultados na produgdo

+ Avaliacdo de desempenho

+ Compensacdo

* Promoggo/Mobilidade Horizontal

EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL

Primeiro nivel
+ Frequéncia
* Rotatividade
* Produtividade
* Qualidade do trabaho
* Sucesso no recrutamento

Criatividade / inovacdo
Solugdo de Problemas
» Coesdo no trabaho e na comunicacdo

Segundo nivel

+  Fatia do mercado

* Lucro

+ Alcance das metas formais da
Organizacdo

Figura 1. Modelo Interacional de Diversidade Cultural. (Torres & Pérez-Nebra, 2004, p. 456)

Assim, a maneira que a diversidade é tratada nos trés diferentes niveis, em interacgao,

provocara impactos tanto em termos da eficacia organizacional quanto individual. Os

resultados individuais sdo medidos em termos de varidveis de resposta afetiva (satisfacéo,

identificacdo organizacional, envolvimento no trabalho) e em resultados na producéo

(avaliagéo de desempenho, compensagdo, promocao, mobilidade horizontal). Os resultados

organizacionais, por sua vez, podem ser atingidos em dois niveis: o primeiro, relacionado a

frequéncia, rotatividade, qualidade no trabalho e sucesso no recrutamento, além da

criatividade, inovacado, capacidade de solucionar problemas e comunicacao e coesao grupal,

estes Ultimos, efeitos diretos dos fatores grupais e organizacionais. O segundo nivel, por sua

vez, afeta 0 acesso as fatias de mercado, o lucro e o alcance de metas organizacionais

formais.




Em resumo, o modelo aponta que o clima de diversidade pode, diretamente, predizer
resultados individuais e, indiretamente, efeitos na efetividade organizacional, que, em ultima
andlise, poderé gerar lucratividade e alcance das metas formais da organizagdo. O modelo
apresenta uma proposta de compreensao da diversidade e de seus impactos na organizacao,
entendendo que a diversidade € um fenémeno que vem atingindo as empresas de forma

global e que, por isso, seu gerenciamento pode significar lucro, em vez de maiores custos.

O gerenciamento da diversidade ¢ uma tendéncia posterior as acdes afirmativas, que
foram as primeiras iniciativas para reduzir as desigualdades de acesso ao trabalho. A seguir,

0s dois conceitos serdo definidos e diferenciados.

2.1.4 AgOes Afirmativas no Trabalho

Ac0es afirmativas podem ser definidas como um conjunto de politicas publicas e
privadas de carater compulsério, facultativo ou voluntério, concebidas com vistas a corrigir
os efeitos presentes da discriminagédo praticada no passado, tendo por objetivo a
concretizacdo do ideal de igualdade de acesso a bens fundamentais como a educacgéo e o
emprego (Gomes, 2001). A idéia da acdo afirmativa se baseia na compreensao de que 0s
fendmenos sociais ndo sao naturais, mas resultado das diversas interagdes sociais; por isso a
necessidade de intervencdo politica na reversao do quadro de desigualdade que se observa em

uma dada sociedade (Alves & Galedo-Silva, 2004).

Os programas de acOes afirmativas, de um modo geral, comportam avaliar as causas
e as consequéncias da desigualdade e os meios para corrigir os desequilibrios,
eliminar a discriminacéo e promover a igualdade de oportunidades. S&o estrategias
destinadas a estabelecer a igualdade de oportunidades, por meio de medidas que
compensem ou corrijam as discriminagdes resultantes de praticas ou sistemas

sociais. Tem carater temporario, sdo justificadas pela existéncia da discriminacéo e
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pela possibilidade de estimular e melhorar o funcionamento das instituigdes (Soares,

2000, p. 39).

O principal marco do inicio das politicas anti-discriminatorias e de busca de igualdade
se deu em 1948 com a Declaracao Universal dos Direitos Humanos, que, baseada nos
principios da dignidade humana, liberdade, igualdade e fraternidade proclama os direitos
basicos universais, que devem ser garantidos sem distin¢do de qualquer espécie, seja de raca,
cor, sexo, lingua, religido, opinido politica ou de outra natureza, origem nacional ou social,
rigueza, nascimento, ou qualquer outra condi¢do (Organizacao das Nac6es Unidas [ONU],

1948).

Dez anos mais tarde, a OIT (Organizacao Internacional do Trabalho) adota a
Convengdo n° 111, que, em seu artigo 2°, determina que todos os Estados-Membros
signatarios comprometam-se a definir e aplicar politicas nacionais que tenham como fim
promover a igualdade de oportunidades e de tratamento em matéria de emprego e profissao,
com o objetivo de eliminar toda a discriminagé@o (Conferéncia Internacional do Trabalho,
1958). Nas décadas seguintes, destacam-se também os movimentos de oportunidades iguais,
deflagrados nos EUA e no Oeste Europeu, seguidas nos anos 80 e 90 com revisoes
constitucionais e leis protegendo os individuos de diversos contextos de discriminagdo (Mor

Barak, 2005).

No entanto, o Brasil, mesmo sendo signatario da Convencao 111 desde 1965, nédo teve
“qualquer agdo governamental para sua implementacao” (Soares, 2000, p. 41). Foi apenas
apos denuncias do ndo cumprimento da Convencdo da OIT, trinta anos depois, que 0 governo
comecou a realizar agGes para discussdo do tema da igualdade no trabalho, contando com a
participacao de empresas, ONGs (Organiza¢des Ndo-Governamentais) e sindicatos. A partir

dai, algumas ac6es afirmativas foram criadas no Brasil, em especial nas instituicbes
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educacionais e nos ambientes de trabalho. Nestes ultimos, destaca-se a Lei 8.213, de 1991,
que dispOe sobre a contratacdo de pessoas com deficiéncia nas empresas e a Lei 10.097, de

2000, que regulamenta a contratacao de aprendizes.

A Lei 8.213 (1991), bem como o Decreto 3.298 (1999) definem que empresas com
mais de 100 funcionarios reservem um percentual de 2% a 5% de suas vagas de trabalho para
pessoas com deficiéncia. No entanto, mesmo com 20 anos de existéncia da primeira lei, seu
cumprimento apenas comecou a tomar impulso com a fiscalizacdo mais rigorosa por parte do
Ministério Pablico do Trabalho, no entanto, ainda assim sdo encontradas dificuldades de sua
efetivacdo junto as empresas. Dados de levantamento realizado por 21 Procuradorias
Regionais do Trabalho, entre 2000 e 2002, sobre a¢des em relacao a insercdo de pessoas com
deficiéncia no trabalho, mostraram que o Ministério Publico do Trabalho (MPT) instaurou
2591 processos investigatorios, conseguiu firmar 1495 termos de compromisso de
ajustamento e ingressou com 99 ac¢des civis publicas junto a empresas que ndo estavam
cumprindo com a lei de cotas (Ministério Pablico do Trabalho, citado por Tanaka & Manzini,

2005).

Os dados séo coerentes com o Relatorio Anual de Informagdes Sociais [RAIS] (2010)
em que, dos 44,1 milhdes de vinculos empregaticios existentes no Brasil, apenas 0,7% foram
declarados como pessoas com deficiéncia. Ou seja, apesar da lei ter funcionado como uma
valvula impulsionadora para a abertura de vagas nas empresas, 0 nimero de pessoas com
deficiéncia ainda estd muito aquém do preconizado (Tanaka & Mankini, 2005). O principal
fator apontado por gerentes das 500 maiores empresas do Brasil para o baixo indice de
deficientes nas empresas refere-se a baixa qualificacdo dos profissionais com deficiéncia

(ETHOS, 2010).
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Outra acgéo afirmativa que merece mengéo quanto ao estabelecimento de cotas
trabalhistas € a Lei 10.097, de 2000, conhecida como Lei do Aprendiz, que regulamenta a
contratacdo de aprendizes, maiores de 14 anos e menores de 24 anos, que cursam ou que
concluiram o Ensino Fundamental. De acordo com a referida lei (2000), os estabelecimentos
com mais de cem funcionérios sdo obrigados a empregar e matricular nos cursos dos Servicos
Nacionais de Aprendizagem um nimero de aprendizes equivalente a 5%, no minimo, e 15%,
no maximo, dos trabalhadores existentes em cada estabelecimento, cujas fun¢Ges demandem
formacéo profissional, observada a Classificacdo Brasileira de Ocupagdes (CBO). O contrato
de aprendizagem ¢é definido como um contrato de trabalho especial, por prazo determinado,
com duragdo maxima de dois anos, em que o empregador se compromete a assegurar aos
aprendizes formac&o técnico-profissional, a ser desenvolvida sob a orientacéo de entidade

qualificada.

Dados do ETHOS (2010) revelam que 93% das 500 maiores empresas do Brasil
relatam contratar aprendizes em seus quadros, contudo, 43% delas relatam contratar aquém
da cota minima definida. A principal dificuldade declarada por um terco dos participantes é a

falta de qualificacdo dos aprendizes ou dos que queiram se qualificar.

Verifica-se assim que medidas governamentais para combater a discriminagao no
emprego sdo recentes (Fleury, 2000) e escassas, se considerados todos 0s grupos excluidos
dos postos de trabalho. As poucas politicas existentes, além disso, esbarram em barreiras
operacionais e culturais. As barreiras operacionais referem-se a falta de recursos materiais ou
conhecimento técnico para tanto, e as barreiras culturais correspondem, principalmente, a
ndo-aceitag¢do do preconceito e da discriminag@o, uma vez que “faz parte da ideologia
nacional conceber-se como um pais sem preconceitos” (Fleury, 2000, p. 21). Ainda assim,
pode-se considerar que as acOes afirmativas tem servido como uma forma de deslocar as

questdes politicas, pertencentes a esfera publica, para a esfera privada das empresas, em um
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processo de privatizacdo do social (Alves & Galedo-Silva, 2004) bem como para reduzir a

marginalizacdo de alguns grupos do mercado de trabalho.

2.1.5 Gestdo/Gerenciamento da Diversidade

Sincronicamente a adocdo de politicas de acéo afirmativa, observa-se um crescente
movimento nas empresas, principalmente em multinacionais estadunidenses, no sentido de
adotar programas de gestdo da diversidade. Esse movimento, contudo, ndo veio acompanhado
de um aprofundamento da literatura nacional sobre o tema, sendo 0s movimentos sociais anti-
discriminacao e de responsabilidade social empresarial os principais agentes de difusdo de

praticas de gestdo da diversidade para as empresas brasileiras (Alves & Galedo-Silva, 2004).

Enquanto as a¢des afirmativas atendem as raz6es morais e legais de favorecer a
diversidade nas organizac@es, o gerenciamento da diversidade surge atrelado a razéo
econdmica, focada na perspectiva de que administrar a diversidade pode trazer beneficios
financeiros, além de cumprir com a responsabilidade social e com a legislacdo. Alguns
autores, como Thomas (1990) sugerem a gestdo da diversidade em substituicdo as acdes
afirmativas, contudo, Mor Barak (2005) e Cox (1993) enfatizam a necessidade de administrar
a diversidade crescente nas organizaces, por ser este um processo inevitavel e irreversivel
diante das mudancas demograficas e das exigéncias do mercado. Por esse motivo, tém-se
apenas duas opcdes: gerenciar a diversidade ou ndo gerencia-la, o que pode trazer
consequéncias para o desempenho organizacional. Para este ultimo autor, administrar a
diversidade significa planejar e implementar sistemas e praticas organizacionais para
gerenciar pessoas de modo que as potenciais vantagens da diversidade sejam maximizadas,

enguanto suas potenciais desvantagens sdo minimizadas.

Em contraponto a énfase singular sobre o recrutamento e selecéo, caracteristico da

acdo afirmativa, a gestdo da diversidade defende uma transformacao sistémica da
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organizacdo, de modo que sua efetivacao € iniciada com uma auditoria ou diagndstico acerca
da diversidade cultural da empresa e das estatisticas de sua forca de trabalho, para entéo
desenvolver um plano de diversidade, que inclui forcas de trabalho, programas de
treinamento extensivo que se concentram em cooperacao, teambuilding e mentoring’, e as

vezes, contratacdo e planos de promocéo (Kersten, 2000).

Conforme Alves e Galedo-Silva (2004), a gestdo da diversidade se distingue das a¢6es
afirmativas em funcéo de duas variaveis: 0s grupos atingidos e os efeitos nas empresas. Na
acdo afirmativa, os grupos atingidos sdo as minorias ou grupos discriminados, e as mudancas
provocadas nas empresas sdo decorréncias de pressdes coercitivas externas, como as leis de
cotas. Na gestdo da diversidade, todas as diferentes identidades sdo contempladas, e a
diversidade passa a ser vista como vantagem competitiva para a organizacéo. No entanto,
ainda que baseados em pressupostos e praticas diferentes, a promocéo de diversidade voltada
as politicas sociais de equidade e inclusdo social e as politicas econdémicas de gestao de
diversidade podem se complementar (Bento & Ribeiro, 2002) dependendo da perspectiva
adotada pelas empresas, 0 que serd explorado no tépico seguinte, que tem por objetivo
discorrer sobre as principais perspectivas utilizadas pelas empresas para 0 gerenciamento da
diversidade. Em seguida, sera apresentado um modelo de avaliacdo da diversidade baseado

no paradigma e no funcionamento dos grupos de trabalho.

2.1.6 Paradigmas de Gerenciamento da Diversidade

Apesar da consciéncia generalizada da necessidade de se preocupar com questdes
relacionadas com a diversidade, as organizacgdes tém adotado diferentes abordagens para
a gestdo da diversidade (Roberson, 2006). A partir de estudos qualitativos em empresas

estadunidenses consideradas diversas culturalmente, Thomas e Ely (1996) e Ely e Thomas

! Referentes & construcéo de equipes e programa de mentores, respectivamente. Adota-se aqui 0 anglicismo
para nomear tais termos, seguindo a pratica comum na literatura brasileira de Administracdo de Empresas.

37



(2001) identificaram trés diferentes perspectivas de gerenciamento da diversidade e suas
relagdes com os resultados nos grupos de trabalho e nas formas de lidar com as tensdes

advindas da diversidade (vide Tabela 1, adaptada de Thomas & Ely, 1996).

Na primeira perspectiva, denominada Discriminacgdo e Justica, os lideres enxergam a
diversidade atraves da lente da igualdade de oportunidades, tratamento justo e cumprimento
de requisitos legais. Sob essa perspectiva, 0 progresso em diversidade é medido através do
quanto a organizacgdo atinge suas metas de recrutamento e retencao de pessoal. Essa talvez
seja a forma mais dominante de se entender a diversidade, e, ainda que seja bem-sucedida em
promover a diversidade numérica, normalmente adota uma postura de cegueira em relacédo a
cor e ao género, a partir da pressuposicdo de que todos sdo iguais, 0 que permite pouco
espaco as reais diferencas e diversidade na forma de lidar com o trabalho (Thomas & Ely,

1996; Torres & Pérez-Nebra, 2004).

Embora o foco de organizages com essa perspectiva esteja na promogéo da
diversidade numérica, existe a preocupagdo com a adaptacdo desses novos membros ao
quadro funcional, para tanto, adotam programas de mentores e de desenvolvimento de
carreiras como forma de promover oportunidades diferenciadas para esses grupos especificos
que sdo contratados, bem como realizam treinamentos para 0s outros empregados para o
respeito das diferencas culturais. Quanto as caracteristicas de organizagdes que adotam essa
perspectiva, pode-se ressaltar que séo dirigidas por lideres que valorizam o tratamento igual
entre os funcionarios e que tem autoridade para dar ordens de cima a baixo, fazendo cumprir
iniciativas que se baseiam nessas atitudes, ou seja, sdo organizacfes que possuem uma
estrutura burocrética e hierarquica, com processos de controle do monitoramento, medida e
incentivo do desempenho individual. Além disso, pode-se considerar também que tais

empresas possuem culturas firmemente estabelecidas e facilmente observaveis, onde os
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valores de justica sdo difundidos e implantados profundamente e seus cddigos de conduta séo

claros e inequivocos.

Essa perspectiva traz como beneficio o aumento da diversidade numérica e o
tratamento justo entre as pessoas, no entanto, também possui claras limitacdes. O ideal de
cegueira, por exemplo, sugere implicitamente a idéia de que somos todos iguais ou que
aspiramos a essa condicdo. Sob essa perspectiva, ndo ¢é desejavel que a diversidade influencie
o trabalho ou a cultura da organizacgdo, que deve operar como se todas as pessoas fossem da
mesma raca, género, nacionalidade e classe social. A perspectiva em questdo também impede
que as pessoas se identifiquem pessoalmente com o seu trabalho, o que é fonte critica de
motivacao e auto-regulacéo para o trabalho, uma vez que ndo podem ser quem

verdadeiramente sdo em suas diferengas (Thomas & Ely, 1996).

O segundo paradigma, de Acesso e Legitimidade, surgiu durante o clima competitivo
dos anos 80 e 90 e fez emergir uma nova razéo para gerenciar a diversidade nas organizagoes
(Thomas & Ely, 1996). Ela compreende e utiliza a diversidade como estratégia para atingir
diferentes nichos de mercado, garantindo acesso e legitimidade ao equiparar a demografia
institucional aos grupos de consumo criticos, o0 que, em alguns casos, leva a um aumento

substancial da diversidade.

As caracteristicas que sdo comuns as organizacgdes que utilizam a perspectiva de
Acesso e Legitimidade sdo: operar em ambientes de negocios onde existe uma diversidade
crescente entre consumidores, clientes ou no proprio mercado. Exemplos sdo os bancos de
investimentos, que fizeram uso dessa perspectiva como forma de alcancar a diversidade tipica
de diferentes estados e municipios, além de organizac6es de produtos de consumo, que
desenvolveram segmentacdes de mercado baseadas em género, raca e outras caracteristicas

demogréficas, criando posicionamentos de marketing diferenciados para cada segmento.
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Enquanto no paradigma de Discriminagéo e Justica os lideres séo rapidos em
subverter as diferencas no interesse de preservar a harmonia, no Acesso e Legitimidade os
lideres sdo ageis em delegar a seus executivos de minorias a responsabilidade de atingir os
nichos de mercado diferenciados a que pertencem, mas o fazem sem compreender como suas
capacidades podem ser integradas ao trabalho cotidiano. Segundo Cox (1993), e Thomas e
Ely (1996), essa perspectiva tende a ser mais notavel por suas limitacdes, uma vez que 0s
lideres que adotam essa perspectiva tendem a limitar o trabalho de seus representantes de
grupos diversos, colocando-os em categorias diferenciadas e por demais especializadas, sem
realmente analisar como essas diferencas afetam o trabalho que esta sendo feito, e como
podem ser incorporadas ao cotidiano. Muitas vezes, esse tipo de perspectiva pode gerar a
sensacdo de que alguns funcionarios estdo sendo explorados e desvalorizados quando estes
percebem que oportunidades em outras areas da organizagdo estdo fechadas para eles. Além
disso, seus postos tendem a serem 0s primeiros a serem excluidos em situacGes de crise ou de
estreitamento do foco de marketing, criando carreiras ténues e pouco sustentaveis para 0s

empregados desses departamentos especializados (Thomas & Ely, 1996).

A Aprendizagem e Efetividade, terceiro paradigma, € visto como uma perspectiva
emergente (Thomas & Ely, 1996; Torres & Pérez-Nebra, 2004). Nela, a organizagao
reconhece que os empregados desempenham seu trabalho e fazem escolhas baseados em seu
background cultural, ou seja, em suas identidades grupais. Dessa forma, desenvolve-se uma
Vvisdo que permite a incorporacao das contribui¢des dos empregados, redefinindo suas
normas, estratégias, praticas e sua cultura. O ultimo modelo de gerenciamento da diversidade
transcende aos dois modelos anteriores no sentido que, assim como a perspectiva de
Discriminacdo e Justica, promove a igualdade de oportunidades para todos os individuos;
como a perspectiva do Acesso e Legitimidade, reconhece as diferencas culturais e as valoriza.

Contudo, leva a organizacdo a internalizar as diferencas entre os empregados de forma a
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aprender a crescer com essas diferengas. Enquanto as duas anteriores representam
respectivamente a assimilacéo e a diferenciacdo, a terceira representa a integragéo, por meio

da internalizacdo das diferencas no quadro de pessoal de modo a aprender a crescer com elas.

Tabela 1

Sintese dos paradigmas de gerenciamento da diversidade. Adaptado de Thomas e Ely (1996).

Discriminacéo e Justica Acesso e Legitimidade Aprendizagem e Efetividade

1. Busca igualdade de 1. Organizag¢bes que operam em 1. Organizagbes reconhecem
oportunidades e tratamento ambientes de negdcios onde background cultural dos
justo: “Somos todos iguais” existe diversidade crescente empregados

2. Enfase no cumprimento de 2. Motivacdo baseada no 2. Permite incorporar as
requisitos legais e progresso mercado e potencial perspectivas dos
medido pelo quanto atinge competitivo funcionarios para mudar sua
metas de recrutamento e cultura
retencéo

3. Programas de mentores e 3. Enfase no papel das diferencas 3. Igualdade de oportunidades
desenvolvimento de carreira culturais na companhia para todos os individuos

4. Treinamento para o respeito 4. Uso das vantagens culturais 4. Reconhece as diferencas
aos membros de minoria das pessoas culturais e seu valor

5. Estrutura burocratica, formale 5. Frequentemente orientada por 5. Organizacéo internaliza as

verticalizada momentos de crise, de diferencas de modo a
conquista de novos nichos de aprender e a crescer com
mercado elas

Palavra chave: Assimilacdo Palavra chave: Diferenciacdo Palavra chave: Integracéo

2.1.7 Modelo de avaliagéo dos paradigmas de gerenciamento da diversidade

Avaliar os impactos da diversidade nos resultados finais do desempenho de uma
empresa pode ser uma tarefa problematica devido a dificuldade de isolar as causas especificas
de resultados como a rentabilidade e por ser a diversidade cultural, provavelmente, um fator
relativamente distal (Cox, 1993). Diante disso, Ely e Thomas (2001) propuseram um modelo

de avaliagdo que destaca as relagdes entre a diversidade de identidades culturais e o
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funcionamento dos grupos de trabalho, com base na identificacdo de resultados
intermediarios, mais faceis de identificar por estarem mais proximamente relacionadas a

composicao cultural do grupo de trabalho (Figura 2).

Estes resultados incluiram processos de grupo e as experiéncias individuais
que pareciam acompanhar as perspectivas de diversidade, sendo eles: (1) a natureza das
relacdes raciais no ambiente de trabalho imediato das pessoas, incluindo a natureza do
conflito e da resolucdo de conflitos; (2) o grau em que os participantes se sentem
valorizados e respeitados por colegas e supervisores, e (3) o significado e a importancia
atribuida pelos participantes a sua propria identidade no trabalho, o que inclui a maneira que
pessoalmente se valorizam e se expressam como membros de seu grupo de identidade racial.
Dentre as possiveis identidades culturais diversas, os autores escolheram por estudar as
identidades raciais, pois este foi o0 aspecto da diversidade salientada nas trés empresas que
serviram de base para o estudo em questdo. No entanto, os autores afirmam a possibilidade de

generalizagdo do modelo para outras identidades culturais.
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DIVERSIDADE NAS
IDENTIDADES
CULTURAIS

FUNCIONAMENTO
DO GRUPO DE
TRABALHO

RESULTADOS GRUPAIS
INTERMEDIARIOS

Qualidade das relagdes intergrupais

Grau em que se sente valorizado e

respeitado

Significado e importéncia atribuida
a identidade cultural no trabalho

A

PERSPECTIVA DE

DIVERSIDADE DO
GRUPO DE
TRABALHO

Figura 2. Relacdo entre a diversidade e o funcionamento do grupo de trabalho. Adaptado de

Ely e Thomas (2001, p. 236).

Assim, além da identificacdo das perspectivas de diversidade do grupo de trabalho,
apresentadas na secdo anterior, outra variavel que se faz essencial para o estudo da relacédo
entre a diversidade e o funcionamento dos grupos de trabalho esta na mensuragédo de seus

resultados intermediarios. Estes, por sua vez, estdo mais relacionados a inclusao, por isso, 0

modelo sera retomado no Estudo 2.

Uma vez conceituada a diversidade e apresentadas suas evidéncias empiricas, faz-se

necessario apresentar os resultados dos estudos conduzidos na busca de sua compreensao, a

seguir apresentados.
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2.1.8 Estudos em Diversidade

A literatura popular e académica voltada para gestores estdo repleta de conselhos que
prescrevem o aumento da diversidade da forca de trabalho como forma de melhorar a eficacia
dos grupos de trabalho (Ely & Thomas, 2001). No entanto, as pesquisas empiricas ainda séo
escassas, e seus resultados fornecem evidéncias contrastantes quanto aos efeitos da
diversidade. Apesar da indicacao da diversidade como possivel beneficio, pelo menos em
teoria (Roberge & Dick, 2010), estudos empiricos tém demonstrado tanto resultados positivos

quanto negativos, sugerindo que determinadas condi¢cdes podem moderar estes resultados.

No que diz respeito ao desempenho dos grupos de trabalho diversos, podem-se
destacar dois estudos pioneiros realizados nos Estados Unidos. Thomas (1999) realizou um
experimento com grupos multiculturais diante de cinco tarefas grupais complexas. Em todas
as cinco tarefas, os grupos homogéneos tiveram melhor desempenho. O resultado corrobora
Watson, Kumar e Michaelson (1993) que haviam identificado, anos antes, que, na execucgao
de tarefas complexas e diante de uma avaliacdo global do desempenho, grupos homogéneos
demonstram desempenho superior. Nao obstante, quando a tarefa envolve o nimero de idéias

geradas, a superioridade dos grupos diversos se faz aparente (Watson et al., 1993).

Acerca dos efeitos da diversidade na satisfacdo de equipes de trabalho, Puente-
Palacios, Seidl e Silva (2008) conduziram um estudo com 68 profissionais de satde em que
0s resultados revelaram que diferengas reais, ou imediatamente observaveis, entre 0s
membros ndo afetaram o nivel de satisfacéo relatado quanto a equipe de trabalho a qual
pertencem, entretanto, as diferencas percebidas a respeito da sua capacidade, habilidade ou
especializacdo educacional impactaram na magnitude da satisfacdo. Dessa forma, 0s
resultados mostraram que a satisfagdo decorre, pelo menos parcialmente, da percepgéo do

sujeito quanto a sua similaridade com outros.
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Outro fator que parece moderar os efeitos da diversidade nos grupos de trabalho é a
proporcao de pessoas diversas no grupo. Kossek, Markel e Mc Hugh (2003) acompanharam
0 processo de recrutamento e selecdo de mulheres e minorias étnicas em uma organizagdo. Os
resultados indicaram que, ainda que no nivel organizacional tenha se experienciado mudancas
significativas na demografia organizacional, esta ndo foi suficiente para que os membros do
grupo de trabalho com as maiores mudancas apresentassem melhores indices no clima social
para a diversidade. Assim, ndo necessariamente um clima social positivo ocorre quando as
mudancas na demografia organizacional sdo diluidas entre os grupos de trabalho, o que
sugere a necessidade de que as mudancas em diversidade sejam mais drasticas no nivel

grupal.

Em longo prazo, destaca Kurtzberg (2005), os grupos de trabalho diversos
desenvolvem a estabilidade dos membros, criam coalizdes, lagos de amizade e harmonia nas
relacdes interpessoais. O estudo realizado pelo autor aponta que equipes diversas tém uma
maior capacidade de inovacdo e solucao de problemas devido ao afeto positivo dos
individuos em relacéo a equipe, que pode potencializar a percepcao de sucesso e de
criatividade, incentivando os membros do grupo a superarem as expectativas de desempenho.
Na presenca de resultados favoraveis de desempenho, equipes caracterizadas pela diversidade
possuem a elevada probabilidade de ocorréncia de afetos positivos, os quais, como um ciclo
virtuoso, promovem visdes positivas sobre os resultados e, posteriormente, resultados de

desempenho efetivamente positivos.

Apesar das teorias que sugerem a diversidade como uma vantagem para as
organizac0es, sdo poucos 0s estudos que evidenciam seus resultados, sendo estes, positivos
ou negativos dependendo de alguns possiveis fatores moderadores, como, por exemplo, a
proporcao de pessoas diversas entre 0s membros do grupo, o tempo do grupo, a natureza das

tarefas a serem desempenhadas e a natureza das diferengas (reais ou percebidas). Em um

45



nivel macro, também parecem estar relacionados aos efeitos da diversidade a cultura da
organizacao e as préaticas e estratégias para lidar com a mesma, o que reafirma a necessidade
do gerenciamento da diversidade de modo a manipulé-la em prol de melhores resultados, do
contrario, grupos minoritarios poderdo continuar a enfrentar o preconceito, isolamento social
e problemas de rotatividade (Hom, Roberson, & Ellis, 2008) e os esfor¢os de diversidade

poderdo continuar ndo cumprindo a sua promessa (Thomas & Ely, 1996).

O gerenciamento da diversidade tem se tornado uma questdo central nos programas de
recursos humanos de muitas empresas quando estas se concentram em desenvolver suas
vantagens competitivas (Mor Barak, 2000). Contudo, existem poucas pesquisas empiricas
que abordam como as organizacfes podem usar melhor suas praticas e modelos para mudar

as préticas cotidianas de modo a criar um ambiente de trabalho diverso (Kochan et al., 2003).

Pesquisas internacionais tém evidenciado a associa¢do do gerenciamento da
diversidade a reducéo de custos e aumento de ganhos financeiros nas empresas (Wright,
Ferris, Hiller & Kroll, 1995) e ressaltado sua importancia para a reducao da resisténcia aos
programas de diversidade (Holladay, Day, Anderson & Welsh-Skiffington, 2010). A
principal concluséo, contudo, reside na constatacdo de a diversidade pode tanto trazer
maleficios a organizacdo quanto beneficios, o que dependera se a mesma a gerencia e de que

forma o faz.

Uma pesquisa conduzida ao longo de cinco anos por Kochan et al. (2003) a respeito
da associacéo entre diversidade e desempenho nos negocios, concluiu que a menos que uma
atencdo explicita seja dada para a gestdo da diversidade, o seu impacto sobre o desempenho
tende a ser negativo, o que estd em consonancia com grande parte dos defensores da
diversidade nas organizacGes, que também defendem que os resultados da diversidade séo

determinados pela interagdo entre diferentes fatores.
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No ambito das pesquisas nacionais, destaca-se o estudo pioneiro de Fleury (2000)
realizado em sete empresas com representacdo no Brasil. Seis dessas empresas eram
subsidiarias de multinacionais estadunidenses e apenas uma era nacional. Os resultados
apontaram que a maioria das iniciativas de diversidade estava em estgio inicial, e eram
adaptadas das realidades das matrizes. O carater das iniciativas revelou uma énfase em
praticas de recrutamento e selecdo de pessoal, treinamento e comunicacao, com a finalidade
de diversificar a forca de trabalho, treinar os gerentes e funcionarios para o tema e investir em
projetos e campanhas de comunicacéo interna para divulgar os objetivos do programa de

diversidade aos empregados (Fleury, 2000).

Ainda com vistas ao levantamento de dados do gerenciamento da diversidade em
empresas brasileira, Myers (2003) realizou um estudo qualitativo em treze empresas a
respeito de suas politicas e praticas para a inser¢do de negros e outros grupos historicamente
excluidos. Segundo o autor, a maioria das empresas com iniciativas de promocao da
diversidade estdo sediadas nos Estados Unidos, e a maioria delas tém iniciativas em funcéo
de politicas/programas de diversidade da matriz, o que corrobora Fleury (2000). Ainda, a
maioria das iniciativas de diversidade sdo recém-lancadas, e embora todas as empresas
declarem que diversidade ou o respeito as pessoas e/ou diferencas é um valor corporativo, a
maneira como elas tratam a diversidade varia bastante. O conceito de diversidade adotado
pelas companhias € geralmente restrito a um ou dois grupos de pessoas historicamente
discriminados no mercado de trabalho, e mais frequentemente, mulheres ou pessoas com

deficiéncia.

Um estudo conduzido por Carvalho-Freitas e Marques (2007) acerca das iniciativas
de diversidade adotadas pelas organizacfes contratantes de deficientes, confirmou a
existéncia de relaces significativas entre as concepcdes de deficiéncia compartilhadas pelos

gerentes e a adequacao das condigdes e praticas de trabalho na organizacdo. Além disso,
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foram constatadas implica¢Oes das concepcdes de deficiéncia e da adequacéo das condicOes e
praticas de trabalho para a satisfacdo das pessoas com deficiéncia. Ainda, o estudo alerta para
o fato de que as empresas tém priorizado as modifica¢fes nas condic¢des de trabalho mais do

que as acdes de sensibilizacdo e de Recursos Humanos que assegurem a insercao.

Estas ultimas pesquisas empiricas, realizadas no Brasil, ddo algumas dicas da forma
que as empresas brasileiras tem lidado com a grande diversidade cultural do pais. Contudo,
conforme Torres e Pérez-Nebra (2004) nao existem pesquisas no Brasil que podem ser
utilizadas para ilustrar e avaliar como as perspectivas de gerenciamento da diversidade tém
sido empregadas para gerenciar a diversidade cultural. Assim, este estudo, na perspectiva de
contribuir para o preenchimento dessa lacuna, teve como objetivos: (1) Identificar os desafios
e vantagens associados a diversidade e as suas praticas; (2) Identificar caracteristicas dos
diferentes paradigmas de gerenciamento da diversidade adotados pelos gerentes das

organizacOes. A seguir, sera descrita a abordagem metodoldgica do estudo.

2.2 Método

2.2.1 Selecéo dos participantes

De acordo com Glaskell (2008, pp. 68-69), 0 objetivo da sele¢do dos participantes é
de “maximizar a oportunidade de compreender diferentes posi¢cdes tomadas pelos membros
do meio social”. Diante disso, e a fim de conduzir os resultados para os objetivos desta
pesquisa, as empresas participantes foram selecionadas de acordo com a conveniéncia e com
o critério unico de declarar, publicamente, a ades&o a politicas e iniciativas de
Responsabilidade Social e/ou de Diversidade/Inclusdo. O critério se justifica por representar
uma maior possibilidade de que a empresa enfrente situacdes relativas ao gerenciamento da
diversidade. A primeira etapa para o recrutamento das empresas participantes consistiu em

uma pesquisa pela internet a fim de levantar, junto aos respectivos websites, o critério de
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selecdo definido. Inicialmente, foram identificadas seis empresas que obedeciam ao critério e
que tinham representacdo em Brasilia-DF. As empresas foram contatadas via telefone,
pessoalmente e por e-mail. Do universo de seis empresas, trés responderam positivamente ao

convite para a participacao na pesquisa.

2.2.2 Participantes

Participaram desta pesquisa gerentes gerais ou gerentes de Recursos Humanos das
respectivas empresas. Tal decisdo foi fundamentada na concepcéao de que a lideranca é um
dos fatores mais importantes na garantia da transformacao e institucionalizacdo de uma
agenda para a diversidade (Kezar, 2008) bem como por serem estes 0s responsaveis pelas

praticas adotadas pela organizacéo.

As informac0es coletadas junto aos websites das trés empresas, que a partir daqui

serdo chamadas de Empresa 1, Empresa 2 e Empresa 3, sdo descritas a seguir.

A Empresa 1 é filial de uma multinacional de origem francesa, do ramo de
supermercados, presente ha 35 anos no Brasil. Segundo informacdes do site da empresa, sua
equipe de colaboradores representa a diversidade deste pais, e a responsabilidade social faz
parte de sua cultura desde sua origem. Descreve sua atuacdo social em trés eixos:

Alimentacdo, Inclusdo e Solidariedade. A loja participante possui 120 funcionarios.

A Empresa 2 é brasileira e esta presente nos estados do Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Goiés, Rio Grande do Sul e no Distrito Federal. Ha mais de 75 anos atua no ramo de ensino
de idioma inglés. No website da empresa, é declarado que um de seus pilares, ao lado da
exceléncia no ensino, é a responsabilidade social e ambiental. A escola participante possui 30

funcionarios.
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A Empresa 3 é brasileira e esta presente nos estados do Distrito Federal, Goias e
Bahia, oferecendo servicos de exames, vacinas e medicina diagnostica em termos gerais. Foi
fundada em 1998, e foi a primeira de sua area de atuacdo a receber a certificagdo SA 8000,
referente a Responsabilidade Socioambiental. Declara, em seu website, que esta
comprometida com a eliminagédo da discriminagdo no ambiente de trabalho e com outras
causas relativas aos direitos humanos. A empresa possui, ao todo, 937 funcionarios. Na
Tabela 2 sdo apresentados os dados sociodemograficos dos respondentes das respectivas

empresas.

Tabela 2

Dados sociodemograficos dos entrevistados das empresas

Dados do Entrevistado Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3
Identificacdo El E2 E3

Género Masculino Feminino Feminino

Ano de Nascimento 1975 1975 1982

Cargo Gerente Geral Gerente de Filial Gerente de RH
Tempo na Empresa 6 anos 9 anos 7 anos
Participacdo do gestor em Néo Nao Sim

Treinamento de

Diversidade

2.2.3 Instrumento

Utilizou-se como instrumento um roteiro semi-estruturado de entrevista (Anexo 1),
construido especialmente para esta pesquisa e baseado em topicos-guia, planejados para dar
conta dos objetivos da pesquisa, conforme Glaskell (2008). Foi utilizado um notebook para
anotagOes durante a entrevista, assim como para sua gravacao, realizada por meio do

programa Windows Sound Recorder, componente do Sistema Operacional Windows Vista™.

Os tdpicos-guia da entrevista abordavam as iniciativas de diversidade adotadas pela

organizacédo, bem como as dificuldades, desafios e vantagens da diversidade segundo a visdo
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dos entrevistados. Também foram levantados alguns dados demograficos referentes a
empresa (localizacdo da matriz e nimero de funcionérios) e ao entrevistado (ano de
nascimento, género, cargo, tempo de servi¢o na empresa, e se ja participou de algum

treinamento ou curso a respeito da tematica de diversidade).

2.2.4 Procedimentos de Coleta de Dados

Nos contatos com cada uma das empresas, 0s participantes foram esclarecidos a
respeito da natureza e dos objetivos da pesquisa. Com o consentimento do entrevistado, foi
solicitada a permissdo para a gravacdo das entrevistas, e informado seu carater de
confidencialidade. Quando da entrevista, houve a preocupacao de criar um clima amistoso,

em um ambiente reservado dentro da organizagéo.

Foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas, em que o pesquisador segue a um
conjunto de questdes previamente definidas, em um contexto similar ao de uma conversa
informal, permitindo que o entrevistado fale livremente, sem perder o foco nos objetivos da
entrevista. Para tanto, o entrevistador deve ficar atento para dirigir o assunto para seu foco,
caso seja necessario, bem como para fazer perguntas adicionais caso algum assunto nao tenha
sido elucidado, caso seja relevante para os objetivos da pesquisa (Boni & Quaresma, 2005).
O encerramento da selecdo de empresas participantes se deu assim que, por meio das
entrevistas, identificou-se que os dados foram se tornando coerentes entre si, ou seja, pelo

critério de saturacdo (Minayo, 2000; Glaskell, 2008).

2.2.5 Procedimentos de Analise de Dados

Apos a coleta dos dados, foram feitas transcrigdes literais das entrevistas, de modo a
incluir “todas as palavras faladas, mas nédo as caracteristicas paralinguisticas” (Glaskell, 2008,
p. 85) para que fossem realizados os procedimentos da Analise de Contetdo. Uma vez que

esta permite construir indicadores, valores e atitudes, seus resultados podem fornecer as
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variaveis independentes, que explicam as coisas (Bauer, 2008). Por este motivo, julgou-se
que este método seria importante na indicacdo das possiveis varidveis que influenciariam a

forma pela qual a diversidade e a inclusdo sdo experienciadas nas organizacoes.

Em um primeiro momento, as entrevistas foram lidas verticalmente, ou seja,
individualmente e do comeco ao fim, para uma compreensao inicial. Em seguida, realizaram-
se leituras exaustivas, quando as mesmas foram categorizadas segundo os temas que
emergiam da fala de cada entrevistado e, de acordo com Bardin (2009), de modo a descobrir
0s nucleos de sentido que compdem a comunicacao e cuja frequéncia ou presenca tenham
significado para o objetivo. Como 0 objetivo da pesquisa abrange a comparacao entre as
diferentes empresas, foi elaborada uma tabela para cada entrevista, com as respectivas
categorias tematicas. As tabelas foram compostas por trés colunas, com os seguintes

elementos: 1) Categoria; 2) Definic¢do; 3) Exemplos.

Nas trés empresas, inicialmente foram identificadas 8 categorias, descritas a seguir: 1)
Estrutura e funcionamento da Organizacdo; 2) Caracteristicas demograficas; 3) Concepc¢éo de
diversidade; 4) Desvantagens/Dificuldades; 5) Vantagens/Oportunidades; 6) Préaticas e

Estratégias de Diversidade; 7) Trabalho do gerente; 8) Autoavaliacdo da organizacéo.

Apos a realizacdo de repetidas leituras e reagrupamentos, algumas categorias foram
excluidas devido a falta de representatividade ou por nao trazerem elementos relevantes para
atender aos objetivos da pesquisa. As categoriais finais identificadas nas trés empresas foram
as seguintes: 1) Estrutura e funcionamento da Organizacéo: Refere-se aos conteudos da
estrutura e funcionamento da organizacdo como um todo; 2) Caracteristicas demograficas:
Referentes a composi¢do demografica dos funcionarios da organizacgdo, suas caracteristicas
demogréficas; 3) Concepcéo de diversidade; Conteudos que se referem a concepc¢éo que o

gerente tem da diversidade; 4) Desvantagens/Dificuldades: As desvantagens e dificuldades
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percebidas pelos gerentes a respeito da diversidade; 5) Vantagens/Oportunidades: As
vantagens e oportunidades advindas da diversidade; 6) Préaticas e Estratégias de Diversidade:
As praticas, iniciativas e estratégias utilizadas na organizacao para o gerenciamento de sua

diversidade.

2.3 Resultados

A seqguir serdo apresentados os resultados das anélises de conteudo das entrevistas
com os gerentes das trés empresas abordadas. A fim de atender aos objetivos desta pesquisa,
os resultados de cada entrevista serdo apresentados separadamente, de forma a resguardar as
especificidades de cada empresa. Para cada empresa, serdo apresentados os resultados quanto

a cada uma das seis categorias finais, que serdo exemplificados com algumas falas relevantes.

2.3.1 Empresa 1

A primeira categoria a ser apresentada compreende os conteudos da estrutura e do
funcionamento da organizacao. As falas referentes a essa categoria concentram-se
principalmente em aspectos do cumprimento das normas de vestimenta, horarios, e escalas de
trabalho por parte dos funcionarios da organizacdo, como se evidencia a seguir. O que se
destaca das falas é que ela é trazida principalmente em momentos em que o gerente destaca o
processo de adaptacdo dos funcionarios com deficiéncia as normas e padrdes da organizacéo,

que, quando ndo cumpridas, configuram uma situagdo de “irregularidade”.

“/.../ele tinha que entrar as 8, meio dia bater o cartdo, 1 hora retornar do almoco,

duas horas, €, as 15 horas ele teria que ir embora que era a hora dele”

“/...I bater cartdo, chegar no horario, usar uniforme, usar cracha”.
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“As folgas que eles tém semanal, eles tem os DSR [Descanso Semanal Remunerado]
deles. Se vai trabalhar no domingo, tem uma folga na semana. Se no vai trabalhar,

folga s6 no domingo.”

“/.../ porque ele tinha que tirar uma hora, que ele nédo podia fazer irregularidade né,
quando ele fosse comprar alguma coisa na loja, que ele tinha que comer no refeitorio

’

e ndo na loja.’

A segunda categoria refere-se as falas que remetem as caracteristicas demograficas da
organizacgdo, quanto a composicao de seu quadro funcional. A fala do gerente descreve a
presenca, dentre seus funcionarios, de pessoas com deficiéncia, bem como de menores e
jovens aprendizes, pessoas essas que tem direito a cotas em empresas com mais de 100
funcionérios. O gerente também descreve os diferentes tipos de deficiéncia das Pessoas com

Deficiéncias (PcD).

“/.../ n6s temos PcD’s. 3 a 5 % do quadro nosso tem que ser preenchido com
portadores de necessidades especiais, isso € pra todas as lojas da empresa. Temos 0s
menores aprendizes e 0s jovens aprendizes também, em todas as lojas também, s6 que

’

ai ja ndo é o percentual. Nos temos 2 jovens e 4 menores aprendizes na loja.’

“/../ fisica é, tem um da cafeteria e as duas da frente de caixa que s&o auditivas e um

repositor no saléo que € também auditivo. Tem um também que é um olho, né”.

A terceira categoria abrange os conteudos que remetem as concepcdes de diversidade
e das pessoas pertencentes a grupos de minorias, alvo das iniciativas de diversidade. O
gerente da Empresa 1 expressa concepcdes positivas e elogiosas as pessoas com deficiéncia,
vistas por ele como inteligentes, responsaveis e capacitadas. Advoga ainda que a contratagédo

de deficientes, além de um gerar ganhos profissionais para os proprios, gera ganhos para a
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empresa contratante, ou seja, apresenta uma concepcao da diversidade como uma vantagem
para a empresa. Também tem a concepc¢éo de que as pessoas com deficiéncia sdo sinceras e
tem amizades verdadeiras.

“l...I e assim, sdo bem sinceros, a amizade deles é verdadeira. Quando eles gostam,

eles gostam pra valer, né /.../”.

“Tem umas pessoas aqui que se destacam muito entre os colaboradores que eu tenho

/... eles se destacam normalmente como se pra eles ndo tivessem nenhuma

deficiéncia. Sdo responsaveis, ndo faltam, comprometidos, inteligentes/.../.

“Acho que toda empresa devia dar oportunidades, porque a gente sabe que ainda

existe preconceito/.../.”

Quanto as desvantagens e dificuldades da diversidade na organizacdo, o gerente refere
que estas se dao principalmente quanto ao entendimento das normas da organizagéo por parte
dos funcionérios com deficiéncia, que no inicio ficam “um pouco perdidos”, e quanto a

comunicacdo com os funcionarios com deficiéncia auditiva.

“Quando ele chegou /.../ ele se atrapalhou um pouco na hora de bater o cartéo,
porque ele ficava perdido, em questdo de horario, /.../. Entdo no inicio a gente teve

um problema com o cartdo”
“Eu ja ndo sei falar a lingua deles, né.”

Os conteudos relativos as vantagens e oportunidades advindos da diversidade estdo
relacionados a perspectiva do gerente acerca do desempenho dos funcionarios com
deficiéncia, que sdo tdo produtivos quanto os ndo-deficientes, e as vezes mais produtivos,
além de serem comprometidos e disciplinados. Segundo o gerente, a empresa aprende com
esses funcionarios.

“/.../ enfim, toda empresa, se desse valor, desse oportunidade, quem ganharia seriam

55



elas. Eles ganham, mas a gente ganha também muito. Para eles, profissionalmente,
assim, crescimento deles, na vida deles.”
“/.../ A gente aprende muito com eles, muito mesmo. Muita coisa boa.”

“/.../ele é produtivo igual aos outros, e as vezes até mais. Mas € igual eu falei, bem

comprometidos e eles sdo muito. E se vocé disser: E assim, assim e assim, eles

seguem. Vocé tem que usar crachd, vocé tem que usar uniforme, vocé tem que fazer
barba, eles sdo bem disciplinados. E isso, é 6timo trabalhar com eles. ”

A (ltima categoria, referente as préticas e iniciativas de diversidade na Empresa 1, se
referem, em primeiro lugar, a contratacdo de minorias por meio do cumprimento das cotas
estabelecidas em leis, e as adaptacdes do espaco fisico para o acolhimento dos funcionarios e
clientes com deficiéncia, bem como para idosos, identificados pelo gerente como principal
publico consumidor do mercado. Outra préatica se refere a designacdo de um padrinho para o
funcionario com deficiéncia, responsavel por acompanha-lo e ajuda-lo a se adaptar as normas
e procedimentos da organiza¢do. Com 0 mesmo objetivo de acompanhar funcionarios com
deficiéncia no inicio de sua contratacdo, também sdo realizadas parcerias com instituicoes
filantropicas, como a APAE (Associacdo dos Pais e Amigos dos Excepcionais). Quanto as
estratégias utilizadas para a comunicacdo com funcionarios com deficiéncia auditiva, o
gerente relata o uso da linguagem escrita e de gestos.

“Eu faco gestos que eles entendem e eu tambeém ja consegui entender tambéem

algumas coisas deles, né, as vezes, dependendo da situaco eles tém que escrever

aqui pra mim. Se eles querem algo um pouco fora do cotidiano nosso, pra mim

entender, ai eu peco pra eles escreverem né.”

“Eu queria dizer também que a loja se adaptou a eles, porque, além de ser uma lei, é
uma satisfagéo pra gente também se adaptar a estrutura da loja de acordo com eles,

que séo 0s banheiros, a estrutura pra eles, o corrimdo da escada. Nés temos ali na
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entrada do banheiro do cliente nds temos uma placa em hebraico [Braille] pra eles
lerem né. E foi adaptado o balcéo de atendimento, a cafeteria, porque n6s temos um
funcionario 14 que é PCD, as garagens, a gente t& cumprindo todas as vagas que sdo
determinadas pra PCD, gestantes, idosos /.../ Entéo a gente se adaptou com rampa
na entrada do acesso a loja.”

“/.../depois a gente se adapta a eles, e eles se adaptam a gente /.../”

“mas depois a gente colocou tipo um padrinho, uma pessoa que ficava com ele o

tempo todo, ensinando ele a bater o cartéo.”

2.3.2 Empresa 2

Os conteudos relativos a estrutura e ao funcionamento da organizacdo remetem a uma

estrutura padronizada, que obedece a defini¢bes operacionais e prescri¢cées do escritorio

central, ou da matriz, localizada no Rio de Janeiro. Segundo a gerente, todas as filiais

precisam trabalhar dentro de um mesmo padrédo de qualidade, sendo coordenadas pelo

escritério central.

“/...I todas elas precisam trabalhar dentro de um padréo de qualidade /.../n6s somos
uma franquia, somos filiais, que respondemos diretamente a esse escritério central no

Rio de Janeiro.”

“Todas as metas, tudo que acontece é elaborado, é pensado institucionalmente no
escritorio central pelos diferentes departamentos, entdo € la onde a gente tem o
departamento de Recursos Humanos, o departamento académico, departamento
financeiro, departamento de marketing, todos os departamentos, né, o coracéo /.../ ta

roa

la.

“FE a gente trabalha de uma forma bem igual, ou seja, qualquer promocéao, qualquer

coisa que seja estipulada /.../ é valida pra qualquer unidade do Brasil.”
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Na caracterizacdo demogréafica da organizacgdo, destaca-se a diversidade quanto a

nacionalidade dos funcionarios e a presenca de alunos com deficiéncia e de diferentes idades.

“/.../aqui nessa filial eu tenho uma professora que é descendente de japonés, eu tenho

)

um professor que é inglés, eu tenho um professor que é nigeriano e que é negro.’

“/.../ nessa filial a gente tem em torno de 1200 alunos, né, s&o muitas pessoas,

/...Ipessoas desde sete anos até os setenta, /.../ que eu acho que € o nosso aluno mais

velho”

“/.../a gente tem alunos deficientes aqui, com dificuldades de locomogdo, tem um
pessoal as vezes com alguma dificuldade auditiva, né, /.../. A gente tem uma aluna na
cadeira de rodas, a gente tem um aluno tambeém com um problema genético que ele

anda com andador”

A concepcao de diversidade presente na fala da gerente expressa a espontaneidade no
tratamento das diferencas e da diversidade, que sdo tratadas com naturalidade, em um
contexto em que justifica a ndo adog¢do de cotas. Outros contelidos expressos sao a busca pelo
tratamento igualitario e o respeito as diferencas, entendendo a diversidade como um conceito

amplo, que ndo se restringe as minorias.

“/.../de uma maneira muito natural, nada focado. Eu ndo fui la contratar um
professor e vi, ah, eu tenho que contratar um negro. N&o, isso aconteceu de uma

’

forma natural e eu acho isso muito bacana.’

“/.../aqui realmente as pessoas elas sdo tratadas da mesma forma,
independentemente se ela é uma pessoa da faxina, ou se € um professor, se € um

’

gerente, as pessoas sdo respeitadas por isso.’
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“/.../ mas é mostrar pras pessoas que é assim mesmo, que nos somos diferentes.
Mesmo o brasileiro, cada um é um, e eu busco muito essa questédo das pessoas serem
Unicas. E eu acho que a gente tem que respeitar as pessoas nas suas diferencas, ndo
é? /.../ da mesma forma que eu procuro respeitar todos os funcionarios e dar a
mesma atencao as pessoas, entendendo que as pessoas sao Unicas e diferentes e que

’

cada individuo é um individuo com necessidades diferentes.’

“/.../entdo isso ta no nosso dia a dia e tratar essas pessoas da mesma forma, né, sem
nenhuma diferenca. E eu acho que o grande lance ta ali, trata-los da mesma forma,

’

oferecer os mesmos beneficios, oferecer as mesmas cobrangas né, pelo seu trabalho.’

Quanto as dificuldades e desvantagens da diversidade, a gerente relata episodios de
reclamacdes por parte dos alunos a respeito de caracteristica e comportamentos de alguns
professores estrangeiros, caracteristicas essas consideradas como “diferenga cultural” pela

gerente.
“a gente as vezes passa por algumas dificuldades pela diferenca cultural /.../”

“/.../eu tenho alguns questionamentos de alunos porque tanto esse professor que é
britanico quanto o que é nigeriano eles as vezes tem atitudes diferentes, eles séo mais
Secos, ou as vezes podem soar um pouco rudes, enquanto eles ndo sdo, é realmente
uma diferenca cultural. /.../ e, por exemplo, o britanico que trabalha conosco ele tem
0 senso de humor mais forte, entdo as vezes ele faz uma piada, algumas brincadeiras

’

que ndo agradam todo mundo.’

Contudo, as dificuldades s@o encaradas, segundo a gerente, como oportunidades de
amadurecimento e de conhecimento de outras culturas, como ressaltam as seguintes falas

categorizadas como as vantagens da diversidade:
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“/.../isso eu mostro pros nossos alunos como um diferencial e como uma
oportunidade de a pessoa amadurecer e conhecer outras culturas e trabalhar

’

justamente nessa questdo da diversidade.’

“/.../uma oportunidade pros alunos de lidarem com essas diferencas/.../”

Por fim, a gerente relata que a empresa ndo possui iniciativas e politicas de

contratacdo de minorias (cotas). No entanto, relata algumas iniciativas que podem ser

consideradas estratégias para lidar com a diversidade organizacional, tais como a doacdo de

acOes para funcionarios de baixa renda, a fim de que estes participem do lucro da empresa, e

a realizacdo de campanhas educativas por meio da comunicacao interna.

Vocé, em nenhum momento, recebe a informacéo: Vocé, dentre os teus professores

vocé precisa ter um negro. Por exemplo, isso ndo é estipulado pela institui¢do.”

“/.../a gente ndo fez ainda nenhum trabalho de inclusdo de deficientes ou nada nesse

sentido, mas a gente oferece sim trés vagas nessa filial pra estagio /.../”

“Todos nos somos acionistas, todos nos temos agoes da [nome da empresaj. Aqueles
que compraram, compraram, quem ndo comprou, no ano passado a [nome da
empresa] doou algumas a¢des para todos os funcionarios, entdo, todos nés somos

’

donos.’

“Entdo esse e-mail chegou pra gente /.../ fazendo uma campanha entre todos os
funcionarios, todos os alunos, entdo: Vocé ja cedeu um lugar no énibus para um
idoso ou gestante? J& abriu a porta pra alguém, ou quem sabe ja ajudou um
deficiente visual a atravessar a rua? Ao praticarmos boas a¢des no nosso dia a dia
faremos o mundo um lugar melhor para se viver. Entdo Recursos Humanos vem

focando nédo so os beneficios que eles oferecem, que a [nome da empresa] oferece
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institucionalmente pros funcionarios, mas também nas pequenas ac¢des, na questao da

educacdo /.../”

2.3.3 Empresa 3

A Empresa 3, em termos de sua estrutura e funcionamento, apresenta elementos de
uma empresa que trabalha a gestdo participativa por meio do estimulo ao trabalho em grupo e
que viabiliza a participacdo de toda a empresa em seu planejamento estratégico. Destaca

como uma de suas préaticas de gestdo de pessoas a avaliagdo de desempenho em 360°.

/.../hoje o [nome da empresa] tem uma cultura empresarial de trabalhar a gestao
participativa. Entéo /.../ os lideres sdo treinados para trabalharem com o grupo. Aqui
no [nome da empresa] ndo tem aquele papel do lider que toma a decisdo sozinho.
N&o e que ele ndo possa tomar, mas ele é sempre incentivado a buscar a equipe pra
discutir um tema. E como que a gente garante que isso ta acontecendo? Numa
avaliacao 360° quando eu to perguntando pra minha equipe se ele da abertura pra
esse tipo de coisa. E existem préaticas da empresa ja formalizadas pra garantirem
isso. Normalmente a empresa faz uma revisédo do planejamento estratégico. O

’

planejamento estratégico do [nome da empresa] ele come¢a com 100% da empresa.’

Conforme a descricdo de caracteristicas demogréaficas, a Empresa 3 é
majoritariamente composta por mulheres, tanto em cargos gerais quanto em cargos de
lideranca. A gerente relata também que a empresa emprega um contingente representativo de

nordestinos.

“Hoje o0 nosso nivel de lideranca feminino é maior que o masculino também. Ent&o
hoje a gente ta com quase 70% feminino e 30% masculino na empresa como um todo
e, quando vocé sobe pra um cargo de lideranca, vocé tem 80% de mulheres e 20% de

homens, ent&o ele aumenta a quantidade de mulheres em cargos de lideranga. E ali,
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quando vocé vai pros cargos mais altos do [nome da empresa], que séo as
Superintendéncias e a Diretoria, as cinco séo mulheres. Acabou de ser mais uma
gestora promovida & Superintendéncia né, teve uma expansao, e também é mulher.

’

Entéo aqui a gente costuma brincar o contrario: a gente ndo discrimina homem.’

“Aqui no [nome da empresa], por exemplo, a gente tem /.../ um grupo nordestino

extremamente forte.”

A concepcao de diversidade expressa pela gerente € ampla, e ndo se restringe aos

grupos minoritarios, abrangendo o respeito pelas pessoas, com suas diferencas individuais e

de personalidade. Acredita que as pessoas devem ser trabalhadas em suas competéncias, o

que impediria a discriminacgdo e a protecdo de pessoas por suas caracteristicas diversas.

Também foram expressas concepcdes a respeito da pessoa com deficiéncia, em termos do

rompimento com alguns dos esteredtipos atribuidos a essas pessoas.

/...l a empresa trabalha pela questdo assim, vocé tem que olhar a competéncia, e nédo,
Se essa pessoa, as caracteristicas pessoais dessa pessoa. Entdo como vocé trabalha a
competéncia, vocé ta garantindo que vocé ndo ta discriminando ninguém, nem quem
é minoria como quem nao &, /.../ porque hoje a gente ja tem aquela cultura do

contrario, né, de que vocé comeca a proteger aquele que é minoria.”

“/...I porque trabalhar a diversidade é trabalhar o respeito, né, eu ndo sei se vocés
concordam com isso, mas € a maneira como eu vejo. Ta muito ligada ao respeito

pelas pessoas. ”

/...I as pessoas com deficiéncia ndo sdo mais sensiveis, ndo é a caracteristica da

deficiéncia, é a caracteristica da pessoa, como por exemplo, uma pessoa que ndo tem
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deficiéncia pode ser muito sensivel na conversa, no dialogo, uma com deficiéncia,

tambem.”

Quanto as desvantagens e dificuldades da diversidade, os conte(dos anunciam
dificuldades em se alcancar os nimeros estabelecidos pelas cotas para minorias; o historico
de exclusdo e falta de capacitacdo das pessoas com deficiéncia; a dificuldade da lideranca em
lidar com pessoas vindas do interior; e a falta de preparo para lidar com as questfes de
diversidade, advindas da falta de formacéo e de uma educacéo para a diversidade. Por este
altimo motivo, a gerente ressalta que o gerenciamento da diversidade se da com a pratica, o
que incorre em erros e em situacGes desconfortaveis. Por fim, a gerente reconhece que a
sociedade brasileira é preconceituosa, e que tal fato, por si s, gera dificuldades em trabalhar

com o tema.

“Infelizmente, 0 nUmero a gente ndo consegue /.../”

“/.../A gente ja teve problemas com lideres que ndo sabiam receber pessoas que
vinham do interior de algum estado, por exemplo. E tinha uma comunicagao

totalmente diferente, até uma forma de agir, né.”

“Eu comeco falando sobre a formacao das pessoas. Eu acho que na hora em que
vocé ndo tem hoje formalizado nas graduac@es, na educacéo formal, esse tema, vocé
ja comeca tendo que aprender com a pratica. E aprender com a prética é sempre
mais dificil, né, significa errar, muitas vezes gerar um desconforto, e vocé comecar a

atuar a partir dai”

“/.../ E quando vocé tem um tema que ele ndo é trabalhado hoje de uma maneira
formalizada, de uma maneira que comeca la na base, 1& na criacdo das pessoas, se

torna mais dificil. E ai a gente comeca a muitas vezes a perder muitas oportunidades,
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ir muito além, porque a gente precisa passar por uma situacdo pra vocé poder lidar
com ela. E em relacéo ao dia a dia, é mesmo, a diversidade ndo € um tema muito
facil. Entao assim, lidar com a diversidade, a gente ndo aprende a lidar com as
diferencas das pessoas, né. Hoje a gente ta numa sociedade brasileira que ela é
discriminatdria, sim, por mais que as pessoas digam que ndo. Entdo vocé vem com a

sua formagdo de vida /.../””

“/.../ A gente comegou a perceber o despreparo, até porque o Brasil vem de um

historico de ndo desenvolver essas pessoas [pessoas com deficiéncia] /.../.

Os conteudos referentes as vantagens da diversidade nas organizacdes ressaltam,
principalmente, a criatividade na geracao de id€ias e a troca de experiéncias, que se torna

enriquecedora.
“EU vejo muito a geragdo de idéias /.../”’

/...l acho que um fator interno é a troca de experiéncia /.../ ter uma pessoa que ¢ de

uma cultura diferente da dele, isso é enriquecedora, pra o proprio lider.

A empresa, embora seja adepta da politica de cotas para deficientes, ndo possui uma
politica especifica para a gestdo da diversidade, creditando seu gerenciamento indireto a
outras politicas (responsabilidade social e gestdo de pessoas) e a praticas isoladas de
gerenciamento da diversidade, como 0 acompanhamento informal e o feedback pontual, o
treinamento em diversidade, a capacitacdo de pessoas com deficiéncia para o mercado de
trabalho, a presenca de intérprete de Lingua Brasileira de Sinais (LIBRAS) nos treinamentos

e o treinamento de LIBRAS para 100% da lideranca.

“Hoje a gente ndo tem uma politica de diversidade. A nossa politica de Gestao de

Pessoas e a politica de Responsabilidade Social /.../ eu diria que ela acaba entrando
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nos assuntos relacionados a diversidade. Mas na verdade a gente nunca fez uma

politica pra falar exclusivamente de Diversidade.”

“E ai a gente comecgou a desenhar um projeto sobre isso, hoje a gente ainda néo ta
com o curso de formacéo, mas a gente ja fez no semestre passado uma semana de
treinamento chamada curso preparatorio para o mercado de trabalho, e ele foi feito

s6 com profissionais com algum tipo de deficiéncia.”

“a gente tem sempre primeiro/.../ a tradutora de LIBRAS /.../ nos treinamentos. E ela
agora /.../ ela comecou um projeto de treinar a lideranca /.../. Entdo cem por cento da

)

lideranca ta participando desse treinamento.’

“l.../ a gente usar a pessoa que tem de LIBRAS aqui /.../pra traduzir uma conversa, a
gente conseguir entender mais /.../ a gente tem essa conversa aberta com o lider, com

o0 colaborador, com a tradugéo /.../”

E eu vou multiplicar através de feedback individual, ou através de treinamento, né, ou
através do RH/.../. Por exemplo, teve uma vez que a gente chegou a contratar um
profissional que falava LIBRAS pra que essa pessoa fosse o tempo todo sendo usada.

(Préticas)

“/.../ hoje existe um treinamento, toda pessoa que passa por um cargo de lideranca
ela tem o treinamento de novos lideres, e existe um momento em que a gente discute
SO sobre isso. /.../ a gente discute muito sobre as diferencas entre as pessoas. E ai a

’

gente tem todos os temas.’

2.3.4 Sintese comparativa dos resultados das Empresas
A fim de facilitar a visualizacdo e a comparagéo entre os resultados das empresas

quanto a aspectos significativos do conteudo das entrevistas, serdo apresentadas duas tabelas-
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sintese para as percepcdes de vantagens e desvantagens (Tabela 3) e para a existéncia de

cotas, as concepgdes e as praticas de diversidade mencionadas pelos gerentes (Tabela 4).

Tabela 3

Vantagens e desvantagens da diversidade nas empresas

Empresa Desvantagens Vantagens
Empresal - Dificuldades de adaptacdo inicial - Oportunidade de aprendizado
- Dificuldades de comunicacéo (deficientes auditivos) - Desempenho dos funcionarios com
deficiéncia
Empresa2 - Desentendimentos advindos das diferencas culturais - Conhecimento de outras culturas

- Oportunidade de amadurecimento

Empresa3 - Falta de preparo e formagéo para lidar com o tema - Geracdo de ldéias

- Dificuldade da lideranga em lidar com as diferencas - Troca de Experiéncia

(pessoas do interior)
- Falta de capacitacdo para pessoas com deficiéncia

- Dificuldade em preencher cotas

Tabela 4

Sintese de resultados das empresas

Empresa Cotas Concepgéo Préaticas
Empresa 1 Sim (Deficientes e - Conceito restrito: - Apadrinhamento de
Menores Aprendizes) foco nas minorias funcionarios com deficiéncia
- Adaptacdo da estrutura
fisica
Empresa 2 Né&o - Conceito abrangente: foco nas - Participacdo nos lucros

diferengas interpessoais

inclui todos os funcionarios
- Campanhas internas com

temas de diversidade

Empresa 3 Sim (Deficientes) - Conceito abrangente: foco nas

diferencas interpessoais

- Treinamento em
Diversidade

- Treinamento de LIBRAS
para lideres e presenca de
intérprete

- Capacitacdo de deficientes
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2.4 Discussao

Este estudo buscou trazer uma compreensdo qualitativa acerca das concepcdes e
praticas utilizadas por empresas brasileiras para gerenciarem a diversidade cultural de seu
quadro funcional. Os resultados foram obtidos a partir da visao dos gerentes de trés empresas

localizadas em Brasilia.

Este tdpico tem como proposito integrar e discutir os resultados apresentados a luz das
referéncias e estudos que comp&em a producao teorica da area, procurando alcangar os
objetivos especificos a este estudo, quais sejam: (1) Identificar as concepcgdes, os desafios e
vantagens associados a diversidade e as suas praticas; (2) Identificar caracteristicas dos
diferentes paradigmas de gerenciamento da diversidade adotados pelos gerentes das
organizacg0es. Diante disso, primeiramente, pretende-se realizar um apanhado geral dos
resultados de cada organizacao diante das categorias relacionadas, propondo um paralelo com
as teorias e estudos de diversidade, em especial com os paradigmas de gerenciamento da
diversidade de Thomas e Ely (1996). Por fim, sera realizada uma discussao geral dos

resultados das trés empresas.

2.4.1 Empresa 1l

Na Empresa 1, alguns conteudos referentes a estrutura permitiram identificar
elementos de mecanismos de coordenag&o relativos, principalmente, as praticas de supervisdo
direta e padronizacdo. A primeira refere-se a dire¢do e coordenacédo do trabalho por parte de
um supervisor ou chefe, que assume responsabilidade pessoal pelo trabalho de um grupo,
enquanto a segunda, compreende o planejamento e a implementacéo de padrdes e
procedimentos que controlam a forma pelo qual o trabalho deve ser executado (Wagner Il &

Hollenbeck, citados por Loiola et al., 2004). Nesta empresa, a padronizacao esta presente nas
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normas de vestimenta e comportamento, e provavelmente, esta fundamentada em regras

determinadas por sua matriz.

Em termos das caracteristicas demograficas destacadas pelo gerente, a Empresa 1
emprega pessoas com deficiéncia e jovens em condi¢do de aprendizes. Nenhuma referéncia é
feita a outros grupos de identidade dentre os funcionérios, o que chama a atengédo para uma
possivel énfase no cumprimento de requisitos legais, especificamente quanto a Lei do
Aprendiz e a Lei de Cotas para deficientes, que prevéem a contratacdo obrigatoria de numero
ou proporcao preestabelecida de aprendizes e pessoas com deficiéncia em empresas a partir

de 100 funcionarios.

As concepcoes de diversidade da empresa tém como énfase 0s grupos de minoria 0s
quais contrata, ou seja, baseia-se na diversidade com enfoque nos assuntos relativos ao
racismo, sexismo, classicismo, e de habilidades (deficiéncia) conforme Cross et al. (1994).
Também foram identificadas concepcBes ambivalentes em relacdo a pessoa com deficiéncia
(PcD) em que respostas polarizadas séo dirigidas aos mesmos, de maneira andloga ao que foi
categorizado por Katz e Hass (1988) e McConahay (1988) como Racismo Ambivalente.

Nele, explicam Lima e Vala (2004, p. 406):

(...) a ambivaléncia resulta da dupla percepc¢éo de que os negros sdo desviantes e, ao
mesmo tempo, estdo em desvantagem em relacéo aos brancos. A ambivaléncia de
sentimentos e atitudes normalmente gera uma tenséo e um desconforto psicologicos.
Para reduzir esta tensao e este desconforto os individuos tenderiam a polarizar ou

radicalizar suas atitudes raciais.

Tracando um paralelo com Katz e Hass (1988) a ambivaléncia estruturaria dois tipos
de atitudes, as atitudes pro e as atitudes anti-deficientes. As atitudes contrarias incluem

crengas e avaliagOes sobre as caracteristicas de desvio cultural e associam aos deficientes
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afetos negativos. As atitudes pro refletem a percepcdo de desvantagem dos deficientes e
produzem afetos positivos, tais como piedade e simpatia. Assim, respostas polarizadas ou
exageradas séo emitidas frente aos deficientes, como em: “eles sdo pessoas altamente
capacitadas”, bem como em frases que expressam pena ou caridade, como em: “mas ndo
tem preco, eles estéo agradecidos assim pelo crescimento, pela evolugéo que o filho teve

depois que ele comecou a trabalhar no [nome da empresaj .

Podem-se destacar algumas caracteristicas centrais relativas ao gerenciamento da
diversidade nesta empresa: 1) Enfase no cumprimento de requisitos legais (cotas); 2) o
progresso medido pelo quanto a empresa atinge as metas de recrutamento e retencdo (o que é
relatado com orgulho e satisfacdo pelo gerente); 3) apadrinhamento; 4) énfase na adaptacao
dos deficientes as regras e condutas da organizacdo; 5) concep¢do ambivalente de

diversidade.

Observa-se que, de acordo com a Tabela 4, as trés primeiras informacoes estdo de
acordo com paradigma de Discriminacdo e Justi¢a proposto por Thomas e Ely (1996)
enquanto as duas ultimas, apesar de ndo listadas no paradigma, sdo coerentes com 0 mesmo.
Neste paradigma, é pouco provavel que os lideres que gerenciam a diversidade explorem e
aprendam como as diferengas das pessoas podem gerar uma diversidade de formas efetivas
de se executar o trabalho. Ao contrario, seus esforgos estdo voltados para que as pessoas se
adaptem as normas e as formas de se realizar o trabalho. Nesse sentido, o discurso do gerente
da Empresa 1 é contraditorio, pois ainda que apresente as seguintes falas: “/.../ 4 gente
aprende muito com eles, muito mesmo. Muita coisa boa.” e “/.../depois a gente se adapta a
eles, e eles se adaptam a gente /.../, que seriam mais compativeis com o terceiro paradigma
de diversidade, identificou-se uma Unica adaptacdo realizada por parte da organizacéo, que se
refere a mudanca de sua estrutura fisica, 0 que corrobora Carvalho-Freitas e Marques (2007)

gue constataram que as empresas contratantes de deficientes tém priorizado as modificacdes
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nas condi¢des de trabalho mais do que as a¢des de sensibilizagdo e préaticas de Recursos
Humanos que assegurem a insergédo desse grupo.

Ao que indicam os resultados, ndo sdo efetivadas praticas que viabilizem o
aprendizado de LIBRAS nesta organizagao, de modo que a comunicagdo com os deficientes
auditivos é realizada por gestos ou pela escrita. Assim, quando nem mesmo sua lingua é
aprendida, o que mais pode ser aprendido com esses que tem “tanto” a ensinar? A garantia da
justica nos processos participativos da organizacdo somente serdo possiveis com a utilizagao
e divulgacdo da lingua de sinais por parte dos seus membros, especialmente dos gestores.

Outra pratica que reforca a perspectiva de Discriminacao e Justica consiste na pratica
de apadrinhamento, que emprega 0s esforcos e expectativas organizacionais na adaptacéo dos
funcionarios a organizacgdo, ou seja, consiste em um aprendizado unilateral, em que apenas o

deficiente deve aprender com a organizagao.

2.4.2 Empresa 2

A partir da descricdo de caracteristicas da estrutura e do funcionamento da Empresa 2,
identificaram-se elementos de uma estrutura padronizada, que obedece a defini¢bes
operacionais e prescri¢cdes do escritorio central, ou da matriz, localizada no Rio de Janeiro.
Segundo a gerente, todas as filiais precisam trabalhar dentro de um mesmo padrao de
qualidade, sendo coordenadas pelo escritorio central, onde todas as metas e procedimentos
séo definidos de cima para baixo, o que indica um alto grau de especializacdo vertical na

relacdo com a matriz (Loiola et al., 2004).

A gerente da empresa (E2) realca a presenca de estrangeiros em seu quadro funcional,
dentre os quais, um é negro. A presenca de estrangeiros se justifica pelo fato de a empresa ser
uma escola de idiomas (inglés), mas tais contratacGes, segundo a gerente, ocorreram
“naturalmente”, ou seja, nao foram intencionais ou com o objetivo de promover a diversidade

entre os funcionarios. Quanto aos alunos, principais clientes da empresa, relata que existe
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uma grande diversidade etéria e que alguns alunos sdo pessoas com deficiéncia. Assim, ainda
que a Empresa 2 apresente funcionarios diferentes em sua nacionalidade e cor, bem como
clientes com diferentes habilidades fisicas, a promocéo da diversidade ndo é vista como uma

responsabilidade da empresa, ocorrendo, nesse caso, ao acaso.

A empresa expressa uma concep¢do ampla de diversidade, em que considera as
diferencas de personalidade e as diferencas individuais entre as pessoas. Denota-se também a
naturalidade com que as diferencas e a diversidade sdo encaradas, o que justificaria a ndo
adesdo a praticas diferenciadas de contratacdo com vistas a promocéo da diversidade, pois,
uma vez que somos todos iguais, ninguém precisa de tratamento diferenciado. Outros
conteudos também expressos acerca da diversidade sdo a busca pelo tratamento igualitario e

0 respeito as diferencas.

Quanto as dificuldades e desvantagens da diversidade, a gerente relata conflitos
devido as diferencas de personalidade sucedidas de diferentes culturas e nacionalidades.
Como alertado por Cox (1993) as dificuldades de comunicacdo em empresas transculturais
podem ser fonte de desentendimentos e menor efetividade dos grupos de trabalho. Como
solucéo, o autor aponta a necessidade de educar os membros a respeito das diferencas

culturais como forma de reduzir os efeitos dessas diferencas.

Diante dessa dificuldade, a gerente expressa uma abordagem que usa a diversidade
como vantagem e como oportunidade de aprendizagem, como expresso na frase: “/.../isso eu
mostro pros nossos alunos como um diferencial e como uma oportunidade de a pessoa
amadurecer e conhecer outras culturas e trabalhar justamente nessa questéo da
diversidade.” NO entanto, tal intervencdo pode estar acontecendo somente no nivel dos
clientes (alunos) e assistematicamente, sem treinamentos ou outras formas de educar as

pessoas para reduzir os efeitos negativos dessas diferencas.
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A empresa ndo é adepta de acOes afirmativas, provavelmente devido a dilui¢do do
numero de contratados em cada unidade, o que a isentaria da obrigatoriedade do uso de cotas
na contratacdo de pessoal, obrigatoria apenas em empresas com mais de 100 funcionérios.
Ainda assim, a empresa adota uma pratica que merece destaque: a doagdo de agdes para
funcionarios de baixa renda como forma de garantir a participacao de todos os funcionarios

nos lucros da empresa.

Ante o exposto, podem-se identificar as seguintes caracteristicas compativeis com o
paradigma de Discriminacdo e Justica: 1) Estrutura burocratica, formal e verticalizada da

organizacdo; 2) Enfase no tratamento igualitario; 3) ldeal de cegueira para as diferencas.

Simultaneamente, foram elencadas caracteristicas aparentemente comuns a
perspectiva de Aprendizagem e Efetividade, quais sejam: 1) Reconhecimento das diferengas
culturais e seu valor; 2) Organizacao internaliza as diferencas de modo a aprender e a crescer
com elas. Estas caracteristicas, contudo, merecem ressalvas. Ainda que, em discurso, a
gerente expresse que a diversidade € vista como uma oportunidade de aprendizado com as
diferencas, a identificacdo de elementos concomitantes, relativos a cegueira para as
diferencas, instaura uma contradi¢do, uma vez que, sob a justificativa de que somos todos
iguais, dificilmente ha espaco para que as pessoas, com suas diferencas, contribuam com seus
conhecimentos e visdes, uma vez que todos devem ser iguais, e, portanto, agir como iguais
(Thomas & Ely, 1996).

Assim, pode-se concluir que, apesar do discurso aparente do aprendizado com as
diferencas, vez que a empresa nao adota nenhuma pratica para, de fato, internalizar as
diferencas culturais de modo a aprender com elas, entende-se que a empresa em questao

apresenta caracteristicas predominantes de Discriminacéo e Justiga.
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2.4.3 Empresa 3

A Empresa 3, assim como as Empresas 1 e 2, apresenta elementos de uma estrutura
burocratica. Contudo, destaca-se