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Resumo: O objetivo deste artigo ¢ entender como a tematica da diversidade nas organizagdes ¢ abordada em
artigos brasileiros da seguinte maneira: de 2003 a 2014, a busca foi realizada nos anais da Enanpad e, de 2014 a
2016, em artigos disponiveis na base de dados Spell. Além de mapear a evolucdo do conceito na academia e suas
aplicacdes nas organizagdes, objetiva identificar em que direcdo a produgdo académica avangou e as tendéncias
organizacionais referentes ao tema. Apos a busca a partir da palavra-chave Diversidade e a aplicacdo dos filtros,
foram analisados 8 artigos de periddicos e 54 artigos apresentados no congresso. Para a analise, utilizou-se a técnica
de analise de contetido e software NVivol0. Percebeu-se que os resultados indicam que os artigos ndo apontam
vantagens ou desvantagens das empresas em lidar com a diversidade. O foco principal dos artigos foi a identifica¢do
da existéncia da gestdo da diversidade nas organizacgdes e se ela € respeitada. Os resultados dos artigos apontam
que a maioria das empresas estudadas ainda ndo possuem uma politica de gestao da diversidade. Os artigos trazem,
principalmente, casos referentes a diversidade de género e pessoas com deficiéncia e poucos estudos relacionados
a diversidade de raga.
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Diversity in organizations from Brazilian papers analysis (2003-2016)

Abstract: The purpose of this article is to understand how the theme of diversity in organizations is approached
in Brazilian papers as follows: from 2003 to 2014 the search was performed in the annals of Enanpad and from
2014 to 2016 in the Spell database. In addition to mapping the concept evolution in academia and its applications
in organizations, it aims to identify the direction in which academic production has advanced and the organizational
trends related to the theme. After searching the keyword Diversity and the application of filters, we analyzed 8
papers from periodicals and 54 papers presented at the congress. The analysis of content and software NVivol0
were used for the analysis. We realized that the results indicate that the papers do not point out advantages or
disadvantages of the companies in dealing with the diversity. The main focus of the papers was the identification of
the existence of diversity management in organizations and whether it is respected. The results of the papers indicate
that most of the companies studied do not yet have a Diversity Management policy. The papers include cases related
to gender diversity and people with disabilities and few studies related to racial diversity.

Keywords: Diversity Management; Diversity; Minorities.
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1. Introducio

O espago que o tema da diversidade tem tido nas organizagdes vem crescendo. Esse interesse deve-se
ao estabelecimento legal de cotas para pessoas com deficiéncia nas empresas e a maior articulagao politica
dos grupos de minorias (p.ex. ndo brancos, homossexuais, mulheres). As empresas, entdo, acabaram por
fazer de tal tematica uma vantagem competitiva, sendo tratada como aspecto de responsabilidade social,
uma vez que se torna uma pratica que apoia e viabiliza a inser¢ao profissional destes individuos (FLORES-
PEREIRA; ECCEL, 2010).

Além do interesse das organizacgdes, o tema também vem sendo estudado por pesquisadores da area
nas ultimas décadas. Entretanto, o conceito de diversidade ainda carece de rigor e de desenvolvimento
teorico. Atualmente, as defini¢cdes variam desde as mais especificas, que enfatizam raga, etnia e género,
até as mais amplas, que abrangem a importancia de se considerarem diferencas individuais (NKOMO;
COX, 1999).

No Brasil, os estudos sdo mais recentes, sendo que o ndo reconhecimento da existéncia de preconceito
e discriminagdo € um dos fatores determinantes para a postergagao da discussao do tema (FLEURY, 2000).
Os programas de gestdo da diversidade foram introduzidos no Brasil por multinacionais estrangeiras que
ja tinham, em suas matrizes, praticas contra a discriminagdo, as quais nao eram comuns nas organizacgoes
nacionais, apesar de os brasileiros se considerarem livres de preconceitos. Entretanto, observa-se uma
lacuna de pesquisa nos estudos de diversidade: embora sejam percebidas algumas potenciais vantagens
da diversidade, a maioria dos estudos foca na questdo legal referente ao cumprimento da lei de cotas
(HANASHIRO; QUEIROZ, 2006).

A partir da importancia da diversidade para as organizacdes e de como o tema tem sido analisado no
Brasil, o objetivo deste artigo € o de entender como a temadtica da diversidade nas organizagdes ¢ abordada
em artigos brasileiros da seguinte maneira: de 2003 a 2014, a busca foi realizada nos anais da Enanpad
e, de 2014 a 2016, a busca centrou-se nos artigos disponiveis na base de dados Spell. Como o tema da
diversidade nas organizac¢des esta em construcao, optou-se, inicialmente (2003-2014), por analisar artigos
apresentados nos anais do principal evento brasileiro de Administracdo (e segundo maior do mundo)
promovido pela Associacdo Nacional de Pos-graduacao e Pesquisa em Administragao (ANPAD). De 2014
a2016, a analise se deu em artigos disponiveis na base de dados Spell, especialmente, para compreender o

posicionamento atual do que estad sendo produzido nos periddicos indexados nesta base de dados.

O presente artigo esta estruturado em quatro secdes. A revisdo da literatura aborda o conceito
de Diversidade, bem como sua classificagdao: Cultural, Género, Pessoas com Deficiéncia (PcDs), Racial
e Sexual. Em seguida, sdao apresentados os procedimentos metodoldgicos e a discussdao dos resultados.
Finalmente, as conclusdes da pesquisa sdo elencadas, juntamente com as limitagdes e as sugestdes de

estudos futuros.
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2. Diversidade

Segundo Moreira, Cappelle e Carvalho-Freitas (2011), a diversidade se ocupa dos grupos de
minoria — negros, PcDs, mulheres, indigenas e outros, sendo um campo fértil para discussdes, uma vez
que ¢ um tema polémico e controverso. Harrison e Sin (2006) apontam que a diversidade ¢ o montante de

diferengas entre membros de uma unidade social.

O Brasil € um pais heterogéneo, fruto de migra¢des com origens diversas, resultando em diferentes
comidas, musicas e religides. Entretanto, possui uma sociedade contraditdria que permanece estratificada,
uma vez que o acesso as oportunidades tanto de trabalho como de educagdo é definido por origens
econdmicas, raciais e de género (Fleury, 2007), nas quais a discriminagao e o preconceito estao presentes.
Tanto a discriminagdo quanto o preconceito implicam a percepcao de inferioridade de uma pessoa ou
grupo perante outro. (DEGLER, 1971).

O ambiente de trabalho nas empresas tem se tornado cada vez mais heterogéneo, sendo um local
onde se relacionam pessoas de diferentes ragas, sexos, etnias, religioes e orientagdes sexuais (NKOMO;
COX, 1999; FLEURY, 2000; ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). Lidar com esta diversidade e gerencia-la
ainda ¢ um desafio para as organiza¢des modernas. As agdes efetivas encontram-se em estagios incipientes,
ainda que a presenga da diversidade como prioridade na agenda de responsabilidade social seja cada vez
mais perceptivel (BAHIA; SCHOMMER, 2009a). A valorizacao da diversidade requer que os individuos
abdiquem de preconceitos individuais e corporativos, privilegiando direitos coletivos e deixando de lado
os valores individuais em prol dos direitos universais (SILVA, 2000). Thomas Jr. (1992) sugere que um
ambiente que propicie a convivéncia entre os colaboradores ¢ fundamental para promover a aceitagao das

diferencas.

O Instituto Ethos elaborou um manual que trata sobre o tema, no qual a diversidade de género, raga,
etnia, portadores de necessidades especiais, crengas, idade e outros temas especificos estao relacionados
a pratica de responsabilidade social e a sua habilidade de agregar valor para organizacdes. Além disso,
a diversidade pode ser interpretada como um principio de cidadania e um valor estratégico, em virtude
de ser uma demanda global, bem como uma maneira de unir ética a competitividade (SILVA, 2000).
A contratacdo de pessoas vindas de minorias em geral tornou-se um tema fundamental nas empresas
atualmente (BAHIA; SCHOMMER, 2009a). A preocupacao com um modelo de gestdo que possibilite e
garanta a igualdade de oportunidades aos individuos provenientes de grupos sociais sub-representados ¢
de fundamental importancia para as politicas de gestdo de pessoas. Esse processo vai além de implantar
politicas de insercdo de minorias, buscando adotar ferramentas e implementar acdes que promovam
o desenvolvimento de praticas de carreira, mudangas na administracdo de avaliacdo de desempenho e
recompensas, mudangas nos beneficios, praticas de aconselhamento para o desenvolvimento profissional,
desenvolvimento de semindrios sobre igualdade de oportunidades e administragdo de conflitos (COX
JR,1991).

A gestdo da diversidade deve ser fundamentada no principio da equidade. O reconhecimento do

talento das pessoas nas politicas de recursos humanos deve estar acima da discriminagdo de sexo, raga,
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idade, regido geografica (ARRUDA; WHITAKER; RAMOS, 2009). As empresas precisam se preocupar
com qualquer forma de discriminagdo, at¢ mesmo nos negocios, uma vez que a diversidade também pode

gerar vantagem competitiva.

A diversidade tem sido relatada, pelo ponto de vista atual de estratégia de negocio, como um
catalisador de novas e criativas perspectivas sobre problemas e como fonte de oportunidades, ou seja,
pode ser um diferencial para o sucesso, alavancando a vantagem competitiva nas organizagdes (LAU;
MURNINGHAM, 1998; ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). A heterogeneidade organizacional pode gerar
certa diminuicdo de integracao e desavengas, além de dificuldade de comunicagdo, uma vez que as visdes

e as percepgoes podem ser muito diversas.

Desde 1965, o Brasil ¢ signatario da Convencao n° 111 da Organizagao Internacional do Trabalho,
incumbindo-se do compromisso em formular e aplicar uma politica nacional com finalidade de promover
a igualdade de oportunidades e de tratamento relacionada a emprego e profissao (SILVA, 2000). Nessa
perspectiva, as acoes afirmativas sdo consideradas uma alternativa de inclusao social que procura remediar
um passado discriminatorio. Elas sdo medidas especiais e temporarias que visam a acelerar o processo de
igualdade por parte de grupos vulneraveis, como as minorias étnicas e raciais e as mulheres, entre outros
grupos (PIOVESAN, 2005). Essas a¢des foram adotadas com a fiscalizagdo para o cumprimento da lei
8.213/91, acentuada apds o Decreto 3298/99, no qual as empresas com mais de cem empregados estao
obrigadas a admitir de 2% (dois por cento) a 5% (cinco por cento) dos seus cargos com beneficiarios
reabilitados ou pessoas portadoras de deficiéncia habilitadas (BRASIL, 1991).

O Perfil Social, Racial e de Género das 500 Maiores Empresas do Brasil e suas A¢des Afirmativas,
do Instituto Ethos, em 2010, aponta que, entre as mulheres empregadas, apenas 13,7% ocupavam
cargos executivos (PUCCI, 2010). Também entre os negros empregados, apenas 5,3% exerciam fungdes
executivas. Percebe-se o afunilamento hierarquico, que exclui as mulheres e os negros na medida em que
aumentam as atribui¢cdes de comando. Além disso, o material informa que os homens ndo-negros possuem
maiores saldrios, seguidos pelas mulheres ndo-negras, que percebem salarios maiores que os homens
negros. O ultimo lugar nesta escala salarial é ocupado pelas mulheres negras, vitimas do duplo preconceito
(PUCCI, 2010).

Por outro lado, uma das criticas as agdes afirmativas aplicadas as organizacdes refere-se ao fato
de que muitas empresas aderem a tais acdes por imposicao da lei, demonstrando uma nao aceitacao das
mesmas (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). As ac¢des voltadas para a diversidade, na opinido de muitos,
sdo praticas discriminatoérias e injustas (WILSON, 2006).

Ha tipos de diversidade que interessam mais a este artigo por serem mais representadas nos artigos

analisados: cultural, género, PcD, raca e sexualidade, as quais sdo apresentadas a seguir.

O Brasil possui uma importante diversidade cultural que estd sendo encarada como um consideravel
diferencial competitivo diante do processo de globalizagdo imposto por novos e dificeis parametros

de competicao (SILVA; LUNA, 2004). Além disso, pode-se considerar a questdo das diferentes idades
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dentro das organizagdes. Escriba-Estebe, Sanchéz-Peinado e Sanchéz-Peinado (2009) apontam que a
heterogeneidade de idades na alta gestdo pode levar a comportamentos mais proativos e assuncao de riscos

dentro das organizagdes.

O tema diversidade cultural pode ser entendido sob diferentes perspectivas, contrariando a 6tica da
homogeneizagdo da cultura brasileira: sob o nivel da sociedade; sob o nivel do grupo ou individuo e sob o
nivel organizacional (LADEIRA; MESQUITA; 2005).

Os gerentes de uma organizacao que se proponha a valorizar a diversidade cultural no ambiente de
trabalho necessitam estar preparados para as tensdes que podem surgir entre os individuos, por meio do
engajamento pessoal e da disposi¢do em soluciona-las. E importante salientar que utilizar da diversidade
cultural ndo se trata somente de aumentar a quantidade de trabalhadores pertencentes aos grupos de minoria,
mas sim, de compreender que diversidade implica desfrutar das vantagens que tais pessoas oferecem para
as organizagdes (FELLOWS, 2005).

O tema relacionado ao género diz respeito aos atributos positivos ou negativos que sdo utilizados
como diferenciacdo entre homens e mulheres, determinando as fungdes, os papéis e as relagdes que os
individuos exercem na sociedade (SILVA, 2000). No século XX, as mulheres conquistaram o direito ao voto
e a inser¢ao no mercado de trabalho (LUCAS et al, 2010). Desde 14, a mulher vem se profissionalizando
e ocupando espacos profissionais, sociais, culturais e politicos que eram ocupados tradicionalmente pelos
homens (BRUSCHINI, 2007). Entretanto, ainda ¢ alvo de discriminagdes, como diferencas salariais,

subjugacao e visao masculina prevalecente (FREITAS, 2006).

Ainda que as mulheres tenham expandido sua for¢a de trabalho e suas posi¢des de lideranga, o
Instituto Ethos (PUCCI, 2010) ressalta a existéncia de um afunilamento hierarquico, isto €, a proporcao de
mulheres ¢ diminuida nas posi¢des de lideranga e de comando nas empresas. Apenas 13,7% das mulheres
ocupam fungdes executivas, sendo que o percentual tem uma pequena evolucdo nos cargos de geréncia

(22,1%) e de supervisdo (26,8%). A menor diferenca se apresenta em cargos funcionais, alcancando 33,1%.

A dificuldade de ascensdo das mulheres em suas carreiras dentro de uma empresa destaca-se
principalmente em virtude do fendmeno chamado “teto-de-vidro” - glass ceiling - e das barreiras culturais.
A expressao “teto-de-vidro” refere-se as barreiras para a promog¢ao que as mulheres encontram em suas
carreiras, além de perceberem salarios inferiores aos homens que ocupam os mesmos cargos (OLIVEIRA;
OLIVEIRA; DALFIOR, 2000). Além do “teto-de-vidro”, alguns autores tém estudado o fendmeno do
“penhasco-de-vidro” ou glass cliff (Fitzsimmons; Callan; Paulsen, 2014; Ryan et al, 2016), que trata da
colocacao de mulheres em posi¢des de lideranga quando a empresa esta em situagdo mais arriscada, uma

vez que sdo consideradas mais equipadas para lidar com a crise.

Outro aspecto a ser considerado € o fato de muitas mulheres passarem a negar sua propria identidade,
assumindo um modelo masculino (TANURE et al, 2006). Esse comportamento pode ser explicado pelo
desejo de ascender na carreira (LIMA et al, 2009).

Sobre as Pessoas com Deficiéncia (PcD), conforme descrito na Cartilha de Inclusdo de Pessoas
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com Deficiéncia no Mercado de Trabalho (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2007), as
deficiéncias podem ser entendidas como Deficiéncia Fisica, Deficiéncia Auditiva, Deficiéncia Visual,

Deficiéncia Mental e Deficiéncia Mental (associada a duas ou mais deficiéncias).

Apesar de a pessoa portadora de deficiéncia ja ter sido excluida dos espagos de sociabilidade e do
mundo do trabalho (Bahia; Schommer, 2009b), atualmente, compreende-se que a PcD ¢é capaz de realizar
as atividades para as quais foi contratada, uma vez que sejam respeitadas suas limitagdes, sejam fisicas,
visuais, auditivas, sejam mentais (HEINSKI; 2004). E importante ressaltar que, para as PcDs, o trabalho

consiste em um dos meios que proporciona seu processo de adaptacdo a sociedade (ANACHE, 1996).

A diversidade como uma forma de incluir a PcD no mundo do trabalho possibilita que a empresa
desempenhe um papel social, no qual o individuo deixa de ser um simples receptador de servigos. Ele
passa a produzir um bem ou um servigo que pode ser util a sociedade. No entanto, a gestdo da diversidade
ndo ¢ um pacote com solugdes prontas, mas um processo no qual as pessoas aprendem a se relacionar
com as diferengas. Deste modo, as empresas devem contratar, conservar e promover a PcD, identificando
seus potenciais e oferecendo condi¢cdes de desenvolvimento profissional (HEINSKI, 2004). O estudo
de Nepomuceno e Carvalho-Freitas (2008), realizado com 227 alunos em cursos de especializagdo em
Administragcdo, mostrou que 81% discorda de que a qualidade do trabalho da PcD ¢ inferior ao das demais
pessoas, além de discordarem de que a contratagdo da PcD pode comprometer a competitividade da

empresa.

Ainserc¢ao profissional das PcDs no Brasil ainda pode ser encarada como um grande desafio, embora
tenha atingido avangos significativos nos ultimos anos, exigindo aprendizagem pela pratica e engajamento
de diversos envolvidos no processo (BAHIA; SCHOMMER, 2009a). Ao adotar politicas inclusivas em
relagdo a PcD, as organizagdes promovem sua imagem perante o consumidor. A empresa passa a enxergar
essas acdes como uma importante estratégia competitiva, além de cumprir a obrigacdo da contratagdo de
PcDs nos quadros funcionais. Desta maneira, a presenga da PcD no mercado de trabalho atende a trés
dimensodes: a) legal, b) ética e de responsabilidade social e c¢) estratégica (HEINSKI, 2004). Entretanto,
admitir uma pessoa com defici€éncia sem possibilitar o acesso dessa pessoa, apenas para cumprir a Lei,
coopera para ampliar o preconceito de que ela nao possui competéncia laboral (TANAKA; MANZINI,
2005).

A raga pode ser considerada uma categoria analitica em que marcas simbolicas estdo presentes, ou
seja, formas de falar, praticas sociais, caracteristicas fisicas e corporais que diferenciam socialmente um
grupo do outro (HALL, 1997). A partir destas diferengas, foram introduzidas classificacdes de identidades
sociais de quem ¢ o dominante e de quem ¢ o dominado (QUIJANO, 2000). Ainda que o preconceito racial
sejarevelado de forma menos explicita como em outros paises, o Brasil ainda persiste num comportamento
denominado de “racismo cordial”, que se caracteriza por uma polidez superficial revestida de atitudes e

comportamentos discriminatérios (SILVA, 2000).
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Quanto a insercao de individuos negros no mercado de trabalho, percebe-se que o predominio
de negros em cargos de gestdo ¢ muito baixo, atingindo os percentuais de 5,3% para Executivos, 13,2%
para Gerentes e 25,6% para Supervisores. A maior quantidade de trabalhadores negros esta nos cargos
funcionais, alcangcando 31,1% (PUCCI, 2010).

As discussoes relacionadas a adog¢ao de agdes afirmativas para os negros, considerando-os como
minorias, t€ém garantido quadros minimos de participagdo em universidades e concursos publicos e
em outros setores da sociedade. A dificuldade de utilizar tais a¢des recai no fato de que ndo se existem
parametros para identificar quem ¢ negro em um pais tdo miscigenado e, além disso, questiona-se até
que ponto essas medidas poderiam agravar a discrimina¢do racial no pais. Desta forma, a reflexdo sobre
as acdes da gestao da diversidade que envolve especificamente os negros depara-se com um paradigma
mais abrangente do que questdes legais. Percebe-se que o tema ainda € pouco abordado nas organizagdes
brasileiras (Rosa, 2014), uma vez que esta enraizado nos conceitos sociais da populagdo. Outra justificativa
apontada ¢ que atinge um grupo expressivo de individuos, provocando paixdes, descaso e muitos conflitos

por atuar diretamente em um tema que ainda nao foi resolvido na nossa sociedade (OLIVEIRA, 2007).

A respeito da sexualidade, durante séculos, a homossexualidade foi vista como crime pelo Estado,
pecado pelo Catolicismo e patologia pela Ciéncia (LOPES, 2002). Em consequéncia disso, ainda hoje se
percebem atitudes conscientes de repulsa e de desejo de punir os homossexuais, conceituando-se tal aversao
como homofobia (WEINBERG, 1972). Existe ainda a homofobia incrustada que compreende a adogao

inconsciente de sentimentos, ideias e atitudes negativas contra os homossexuais ¢ a homossexualidade.

r

O homem “normal” ¢ representado por um individuo branco, cristao, sem deficiéncias, homem,
viril e ativo. Nesta perspectiva, a pessoa que se diferencia em quaisquer desses aspectos, abandonando o
perfil de “macho” dominante, ¢ julgada como “anormal” (DINIZ; GANDRA, 2009). Diferentemente dos
outros tipos de minorias (negros, mulheres, deficientes), as quais sdo estigmatizadas em virtude de suas
caracteristicas fisicas e mentais, os ndo-heterossexuais sdo reconhecidos por desvio de conduta moral que

poderia comprometer seu desempenho profissional (IRIGARAY, 2007a).

Os nao-heterossexuais podem ser encarados com menos énfase pelo prisma das minorias nas
organizacdes modernas, sendo mais ardua a gestdo da diversidade. Enquanto o homossexual tende a ser
vitima de diversas situagdes de constrangimentos e violéncias no ambiente de trabalho, o travesti ou o
transexual nem ao menos alcangam uma posi¢do no mercado de trabalho formal (CAPRONI NETO;
BICALHO, 2012). Os gays encontram barreiras no ambiente organizacional, como a discriminag¢do, a
homofobia, os esteredtipos negativos, os estigmas sociais € o medo infundado da AIDS. Entretanto, a
questdo aborda relagdes assimétricas de poder nas organizagdes e relagdes existentes em uma sociedade
normatizada pela heterossexualidade (SIQUEIRA; ZAULI-FELLOWS, 2010). A auséncia de protecoes
legais, principalmente no que se refere a violéncia aos homossexuais, vai desde a retaliacao até a exclusao

social dentro da organiza¢cdo (FERREIRA, 2007).
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3. Método

Este estudo foi realizado a partir da analise de artigos publicados de 2014 a 2016 na base de dados
Spell e, nos anais do EnANPAD, no periodo de 2003 a 2014.

Foram definidos trés critérios para identificar os artigos e selecionar aqueles que seriam analisados.
Primeiramente, a busca foi feita a partir da palavra-chave “Diversidade”, identificando-se 20 artigos na
base de dados e 227 artigos nos anais do congresso. Em seguida, optou-se por selecionar os artigos que
continham a palavra “Diversidade” no titulo ou no resumo, nao havendo alteracdo no niimero de artigos na
base e reduzindo para 73 as publica¢des nos anais do congresso. Este filtro foi utilizado com o objetivo de
identificar os artigos que tratavam sobre a tematica e ndo aqueles que utilizavam a palavra com diferentes
sentidos ao longo do texto. Finalmente, dentre os artigos da base Spell, foram selecionados somente
aqueles publicados em periddicos classificados como A2 a B1 — estratos mais altos de revistas nacionais
em Administragdo no Qualis CAPES 2016 — e que tratam de diversidade de grupos de minorias nas
organizagdes, sendo selecionados oito artigos. Na selecdo dos artigos dos anais, foram considerados os
estudos realizados em organizacdes do segundo setor - 54 artigos. Para analisar os artigos selecionados,
foi utilizada a técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2011). Adicionalmente, o software NVivol0
foi utilizado para organizagdo do material a partir de trés categorias: a) Conceito - analisa 0s conceitos
apresentados nos artigos que contribuiram para a construcdo do Referencial Tedrico deste estudo; b)
Metodologia - identifica a natureza metodologica dos artigos, sendo classificados em tedricos e empiricos
(qualitativo, quantitativo ou misto) e ¢) Resultados - contribui¢des e principais resultados obtidos a partir

das pesquisas publicadas.

Apo6s a codificagdo dos artigos, as andlises disponibilizadas no software foram realizadas. Os

resultados e a discussdo sdo apresentados a seguir.

4. Apresentacio dos Resultados e Discussao

Optou-se, nesta secao, por apresentar inicialmente os resultados referentes aos artigos apresentados
no congresso, por considerar o periodo de 2003 a 2014. Apos, serdo discutidos os resultados acerca dos

artigos identificados na base de dados por trazerem as pesquisas mais recentes, de 2014 a 2016.

4.1 Analise dos artigos apresentados no Congresso

Percebe-se que os estudos sobre o tema apresentam um comportamento oscilante, apesar de a
diversidade ser considerada um fator que influencia no sucesso das organiza¢des. No primeiro ano da
pesquisa, ndo foi apresentado artigo sobre o tema. A partir de 2004, o tema foi sendo trabalhado em
quantidade pequena, tendo ascensao em 2005. A partir de 2005 até 2012, houve uma média de 6 artigos
apresentado por ano. Em 2013 e 2014, percebe-se um decréscimo significativo, sendo identificados 1 e
2 artigos em cada ano respectivamente. O Grafico 1 aponta o comportamento inconstante dos artigos
publicados no EnANPAD no periodo de 2003 a 2014.
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Dentre os 54 artigos analisados, os autores que mais publicaram sobre a tematica no evento sao
Darcy Mitiko Mori Hanashiro, da Universidade Presbiteriana Mackenzie; Helio Arthur Reis Irigaray, da
EBAPE/Fundagao Getulio Vargas, e Helena Maria Gomes Queiroz, que atua na PUC/Minas e na Fundacao
Dom Cabral.

Quanto ao método adotado nas pesquisas realizadas, percebe-se que a abordagem qualitativa foi a
mais empregada, com 30 artigos. Este fato pode ser um indicativo da necessidade de aprofundar e refinar
ainda mais os construtos tedricos relacionados a tematica. Além disso, foram apresentados 10 artigos

teoricos, 8 quantitativos e 6 de natureza mista.

Grifico 1: Artigos analisados apresentando tema Diversidade nas Organizagdes no EnAnpad no periodo 2003-
2014.
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Fonte: Elaborado pelas autoras.

Os artigos analisados foram agrupados quanto ao tipo de diversidade estudada. Verifica-se que 28%
dos artigos abordam a diversidade em um sentido geral (15 artigos), contemplando a¢des de diminui¢ao de
praticas discriminatorias. Dentre os 54 artigos, 22% referem-se a diversidade de género e 18%, a cultural,
com doze e dez artigos respectivamente. Nove artigos estudaram diversidade de Pessoas com Deficiéncia
(17%), cinco artigos debateram a diversidade sexual nas empresas (9%) e trés artigos abordaram a
diversidade de raga (5%)).

Quanto a diversidade estudada em um sentido amplo, foram utilizados quinze artigos (PENA
et al, 2005; HANASHIRO; QUEIROZ, 2005; MADRUGA et al, 2006; HANASHIRO; QUEIROZ,
2006; IRIGARAY, 2007; PEREIRA; HANASHIRO, 2008; QUEIROZ, 2009; COSTA; CHIUZI, 2009;
SANT’ANNA; CAMPOS; VAZ, 2010; FERNANDES et al, 2011; PEREIRA et al, 2011; HANASHIRO
et al, 2011; FERNANDES et al, 2012; PAIVA; DUTRA, 2014; MARTINEZ; FISCHER, 2014). Neste
cenario, foi possivel identificar diferencas de percepcao dos individuos no entendimento do que ¢ a
diversidade, reconhecendo somente as PcDs como minorias. Por outro lado, algumas empresas estudadas

nos artigos atuam na Gestdo da Diversidade, observando varios tipos de discriminacdo, assédio moral e
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sexual, discriminagdo de jovens, portadores de HIV, pessoas alcoolatras ou dependentes de drogas. Nestas
empresas, cuja contratagdo de PcDs foi incentivada pela exigéncia legal, os gestores surpreenderam-se com
o desempenho dessas pessoas. Nos artigos que tratam a diversidade de forma ampla, os individuos relatam
que as acdes que estdo incluidas na Responsabilidade Empresarial podem ser aceitas ou rejeitadas ndo sé
pela politica de diversidade da empresa, mas por um posicionamento individual. Desta forma, a dificuldade
de implantagdo de politicas de estimulo a diversidade deve-se a manifestacdes de preconceito, explicitas
ou veladas, que pode acarretar em uma percepgao distorcida sobre sua efetividade. O comprometimento
da alta gestdo e dos gestores que se relacionam diretamente com a diversidade esta diretamente ligado
a efetividade das acdes, que necessitam promover a justi¢ca, a inclusdo e a reducdo de preconceitos e
discriminacdes. Todavia, ressalta-se a importancia da ado¢do de uma politica da Gestdo da Diversidade
formalizada e disseminada pelas empresas, um mecanismo de escuta e ouvidoria para receber dentincias,

bem como praticas de Responsabilidade Social bem definidas.

A Diversidade Cultural abrangeu dez artigos (Silva; Luna, 2004; Castro et al, 2005; Fellows, 2005;
Ladeira; Mesquita, 2005; Macedo et al, 2006; Motta, 2006; Puente-Palacios et al, 2007; Menezes, 2008;
Rodrigues; Pinheiro, 2010; Souza et al, 2010), tratando de duas variacdes: a) diversidade de valores e
b) diversidade demografica, com individuos vindos de outras culturas ou paises, chamados expatriados.
Entendendo que as pessoas sdo o mais valioso recurso das organizacdes, os gestores precisam estar
preparados para tensdes que por ventura surjam entre os individuos, compreendendo que a forga de
trabalho diversificada proporciona o desenvolvimento de competéncias e o aumento da eficiéncia e da
produtividade das empresas. No que diz respeito a diversidade cultural de expatriados e profissionais
de diferentes regides, a competéncia intercultural ¢ vista como importante ferramenta para as relagoes,
cuja principal dificuldade associada a internacionalizagdo ¢ o desconhecimento do outro, das referéncias
culturais e do possivel despreparo para o didlogo (MENEZES, 2008; RODRIGUES; PINHEIRO, 2010).

A Diversidade de Género ¢ um tema bastante apontado na pesquisa, totalizando doze artigos
(HANASHIRO et al, 2005; AGUIAR; SIQUEIRA, 2007; BRUNSTEIN et al, 2008; PEREIRA et al, 2008;
SILVEIRA, 2009; PEREIRA; HANASHIRO, 2009; QUEIROZ et al, 2010; LUCAS et al, 2010; MELO;
LOPES, 2011; GOMES et al, 2011; HENDERSON; FERREIRA, 2012; MORGADO; TONELLI, 2013).
Percebe-se que o papel da mulher nas organiza¢des vem sofrendo modifica¢des ao longo do tempo, porém
ainda existem questdes delicadas a evoluirem. Embora as mulheres estejam cada vez mais capacitadas e
com nivel escolar mais alto, ainda recebem saldrios mais baixos que os homens e ocupam menos cargos
de direcdao nas organizagdes, confirmando a existéncia do “teto de vidro”. Nesse ponto de vista, alguns
dificultadores para o desenvolvimento e a evolucao na carreira das mulheres sdo a cultura tradicional ¢ a
patriarcal, além das relagdes de poder existentes na sociedade e o enfrentamento da dominag¢@o masculina.
Todavia, este cenario estd diretamente ligado ao perfil das organizagdes em que as mulheres executam
suas atividades. Na pesquisa foi identificado que as empresas tém valorizado a igualdade de condigdes
com os homens, adotando politicas de inclusdo das mulheres e reduzindo os preconceitos. Ao tratar de
empreendedorismo feminino, a recorréncia dos vocabulos “desafio”, “conquista”, “luta” e assemelhados

estdo nos discursos das mulheres que abrem negocio proprio. Percebe-se em algumas organizacdes a
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presenca de grupos de apoio e valorizagao as mulheres, com defini¢do de metas para a contratacao e
a promoc¢ao de mulheres, incentivo e cuidados com a saude, apoio ao equilibrio entre vida familiar e
carreira (LUCAS et al, 2010). Entretanto, concessdes oferecidas por praticas organizacionais em prol da

diversidade ou agdes voltadas exclusivamente para mulheres podem ser consideradas discriminatorias.

O tipo de diversidade relacionado as PcD apresenta nove artigos no evento (HEINSKI, 2004;
CARVALHO-FREITAS et al, 2009; MARTINEZ; FRANCA, 2009; BAHIA; SCHOMMER, 2009a;
FARIA; CARVALHO, 2010; NORA et al, 2011; MOREIRA et al, 2011; IRIGARAY; VERGARA,
2011). Em virtude da exigéncia legal, existe uma preocupacdo das empresas brasileiras na contratacao
e na adequagdo arquitetonica do ambiente de trabalho para as PcD, embora a maioria delas ndo cumpra
o minimo exigido na lei. Os artigos selecionados indicaram também empresas internacionais, que nao
sdo sujeitas as cotas, e que possuem praticas avancadas em relacdo a gestdo da diversidade como visao
estratégica e Responsabilidade Social Empresarial. Percebe-se que houve um significativo avanco em
relagdo a insercdo das PcDs nas empresas, mas a auséncia de agdes sistematizadas de socializagdo e
aceitacdo no ambiente organizacional e a falta de preparo para lidar com a deficiéncia estdo presentes e
podem dificultar a inclusdo e a sociabiliza¢do. No tocante a contratacdo de PcDs nas empresas, percebe-
se que houve flexibilizagdo nos pré-requisitos (escolaridade e qualificacdo profissional) exigidos. Para
as PcDs, o trabalho vai além do fato de estarem empregadas, uma vez que, além de obterem condi¢des
materiais, o trabalho oportuniza sua inclusio social, satisfacdo, autoestima, autonomia e prazer por estarem
inseridas no convivio com as pessoas. Para tanto, ¢ importante o predominio de uma gestao que destaca
a valorizacao da diversidade baseada na construcao da aceitacdo e do relacionamento colaborativo entre
todos os funcionarios das organizacdes. Entretanto, observaram-se empresas cuja contratacdo de uma
pessoa portadora de deficiéncia ndo se d4 apenas pela questdo legal, pois os gestores creem no potencial
e na capacidade de trabalho destas pessoas (HEINSKI, 2004). Além disso, também existe a preocupacao
em fazer com que as PcDs tenham interesse em permanecer na empresa por se sentirem integrados

(MARTINEZ; FRANCA, 2009).

Dos cinco artigos que enfocam a diversidade sexual, quatro deles sdo trabalhados em empresas
tidas como tradicionais (Irigaray, 2007a; Eccel; Flores-Pereira, 2008; Diniz; Gandra, 2009; Bicalho;
Caproni Neto, 2012; Caproni Neto; Bicalho, 2012), que carecem de politicas de diversidade em relacao
ao homossexualismo ou que apresentam discursos pouco coerentes. Nestes casos, existe a necessidade de
uma gestao da diversidade que atue em um papel ativo na supressao do preconceito, sem que as violéncias
interpessoais afetem o ambiente organizacional. Esses atos de homofobia, tanto para homossexuais
masculinos quanto femininos, variam de piadas, comentarios maldosos, apelidos depreciativos, chances
reduzidas de promocgdo a exclusdo social. Em vérias situagdes, ocorre a ndo aceitacao da opgao sexual,
como no caso de transexuais e transgéneros que muitas vezes optam por abrir seu proprio negdcio, trabalhar
em atividades vinculadas a imagem feminina ou até mesmo com prostitui¢do. Apenas um artigo evidencia

uma empresa cujo discurso estd alinhado a diversidade sexual, podendo os individuos declararem sua
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orientagdo sexual tanto na vestimenta como na postura e comportamento no ambiente organizacional. A
empresa considera a presenca da diversidade homossexual como uma vantagem competitiva, buscando a

identificacdo com seu publico.

Uma questdo curiosa deve-se ao fato de haver somente trés artigos estudados evidenciando a
Diversidade Racial, uma vez que o Brasil ¢ considerado um pais miscigenado e “livre de preconceitos”
(CAVAZOTTE et al, 2004; OLIVEIRA, 2007; ROSA, 2012). A escassez de artigos académicos voltados
a esse tema pode demonstrar a falta de interesse de pesquisadores organizacionais em debater esse topico,
visivelmente balizado em estudos de Institutos de Pesquisa, que constatam que a grande maioria da for¢a
de trabalho de individuos negros esta nos quadros funcionais operacionais com remuneracio baixa. E
importante que as organizagdes percebam a realidade atual referente ao preconceito, mesmo que velado,

reposicionando os negros em todas as esferas pelo mérito e capacidade.

Apos analisar os principais resultados obtidos dos artigos, questionam-se alguns instrumentos de
pesquisa, que podem estar utilizando amostras homogéneas, distorcendo as analises dos resultados. Um
exemplo pode ser uma pesquisa realizada com PcDs em uma empresa que possui um setor que centraliza
todas as pessoas com deficiéncias e, em outro estudo, foram entrevistadas mulheres com a mesma faixa
etaria e classe social. A semelhanga nas amostras pode mascarar resultados, principalmente no que diz
respeito a atos discriminatdrios. Além disso, a existéncia de um setor para PcDs pode caracterizar a

dificuldade para inclui-los.

4.2 Analise dos artigos publicados em periodicos nacionais A2 e B1 (Base Spell)

Dois artigos foram publicados em revista A2 (Dolz, Iborra; Safon, 2015; Ferreira; Rais, 2016)
e seis, em revistas classificadas como Bl (FORTUNATO: GARCEZ, 2016; GONCALVES et al, 2016;
HENDERSON; FERREIRA; DUTRA, 2016; LIMA, 2016; LORENTZ et al, 2016; MACCALI etal, 2015;
NOBREGA; SANTOS; JESUS, 2014). Foi possivel identificar que somente um dos artigos apresentados

no congresso, que poderia caracterizar duplicidade, foi publicado em periodicos de estratos A2 e B1.

O estudo de natureza qualitativa e exploratoria realizado por Nobrega, Santos e Jesus (2014) estudou
a relacdo entre a diversidade e a competitividade por meio da criatividade. Os resultados evidenciaram
que a diversidade ¢ fruto do cumprimento da legislacdo e ndo de uma politica de inclusdo que valorize as

diferencas e que mensure a sua importancia.

Os estudos publicados em 2015 analisaram tipos de diversidade especificos: a) a inclusao de PcD
(Maccali et al, 2015) e b) as diferengas culturais oriundas da vdarias geracdes presentes na organizacao
familiar (DOLZ; IBORRA; SAFON, 2015). O primeiro artigo buscou compreender a interface entre a
inclusdo de deficientes intelectuais e as praticas de recursos humanos em um caso paranaense. As autoras
concluiram que as praticas foram estruturadas adequadamente no inicio do projeto de inclusdo, o que nao
evitou a necessidade de manutengdo dessas praticas. A contribuicao do artigo refere-se a importancia da

estruturacao de procedimentos de recursos humanos para a efetividade de projetos de inclusao de minorias.
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O segundo artigo, de natureza qualitativa, cuja survey foi respondida por 132 pequenas e microempresas,
aponta que a diversidade de geragdes melhora a ambidestria em empresas familiares, parecendo aumentar
as novas percepcdes das diferentes opcdes possiveis e promovendo mais inovagdo. A ambidestria,
segundo Tushman e O’Reilly (1996), refere-se a capacidade de equilibrar oportunidades de exploration
e explotation, ou seja, a experimentagdo pela empresa de novas alternativas e o aperfeigoamento ¢ a

continuidade de escolhas, tecnologias e paradigmas, respectivamente.

Dentre os artigos publicados em 2016, dois tratam especificamente do grupo PcD (Ferreira; Rais,
2016; Lima, 2016), um sobre a questdo de género (Henderson; Ferreira; Dutra, 2016); outro sobre género
e raca (Gongalves et al, 2016) e, finalmente, um deles trata o tema de forma geral, ndo especificando
os tipos de diversidade (LORENTZ et al, 2016). A pesquisa de Ferreira e Rais (2016) estuda a relagao
entre a propor¢do de PcD nas empresas e a produtividade. Os dados foram coletados em 46 empresas
e foi realizada uma regressdo. A hipotese de que quanto maior o nimero de PcD na empresa, menor a
produtividade foi rejeitada pelos autores. Ferreira e Rais (2016) observaram que as empresas com maior
engajamento social apresentam relagdo estatistica positiva entre a propor¢ao de PcD e produtividade. Ou
seja, quando as pessoas percebem a adesdo da empresa ao projeto de inclusdo, parecem se sentir mais
engajadas, impactando na produtividade. Lima (2016) estudou o recrutamento on-/ine de PcD, analisando
anuncios disponibilizados em websites destinados ao recrutamento de PcD. A autora observou que, apesar
de todos os sites apresentarem erros, dificultando a navegabilidade, a quantidade de curriculos cadastrados

e de vagas disponibilizadas atinge o objetivo de atrair candidatos e empresas.

Em se tratando de género, o trabalho de Henderson, Ferreira e Dutra (2016) discute as barreiras que
dificultam a ascensdo da mulher a posi¢des hierdrquicas mais estratégicas em empresas brasileiras. A partir
de entrevista com 12 executivas, eles concluiram que o “teto-de-vidro” nao parece ser mais um limitador.
Entretanto, foi apontada como dificuldade a carreira em forma de labirinto, com iniimeras possibilidades
para a mulher, gerando dividas e incertezas. Por outro lado, a formacao académica, a presenga de um
mentor durante a trajetoria e a pressao por masculinizacao foram apontadas como fatores importantes para
a ascensdo na carreira. Na mesma linha, o artigo de Gongalves et al (2016) busca compreender como a
diversidade de género e raca tem sido tratada nas 30 maiores empresas listadas na Revista Exame do ano
de 2013, considerando a evolug@o do percentual de mulheres e negros em cargos de chefia. Apesar de o
niumero de mulheres ser maior nas universidades, foi constatado que elas tém dificuldade em ascender
profissionalmente e, quando conseguem, seus saldrios sdo inferiores ao dos homens que ocupam a mesma
posi¢do. Quanto aos negros, houve dificuldade para obtengdo dos dados, pois as empresas nao divulgam a
composicdo do quadro funcional por raca. Todavia, nas empresas que puderam ser analisadas, percebeu-se

pequena ascensdo do negro na carreira, sendo rarissimas as empresas que tém negros em cargos de chefia.

O artigo de Lorentz et al (2016) buscou compreender a diversidade no contexto organizacional,
a partir da realizagdo de nove grupos focais em quatro organizagdes. Os resultados obtidos e suportados
pela andlise de discurso apontam para a necessidade de promover a¢des que proporcionem a igualdade de

oportunidade e de tratamento aos diferentes grupos que formam as organizagdes.
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Os diferentes artigos analisados apontam que os grupos de minorias ainda precisam ser reconhecidos

e valorizados no ambiente organizacional.

5. Consideracoes Finais

A pesquisa se propds a entender como a tematica da diversidade nas organizagdes ¢ abordada
em artigos brasileiros. Para tanto, foram analisados 54 trabalhos apresentados em congresso e 8 artigos
publicados em periddicos com o tema especifico de diversidade. Os resultados dos artigos apresentados no
congresso nao indicam se existem vantagens ou desvantagens das empresas em lidar com a diversidade.
Apenas apontam se existe ou ndo a Gestdo da Diversidade nas organizacdes e se ela € respeitada ou se
cumpre a legislacao. Por outro lado, os artigos publicados nos periddicos trazem a tona a questao referente
ao cumprimento de cotas como o motivador para a adocao da diversidade nas organizagdes e, por vezes, a

dificuldade de tratar sobre o assunto por preconceito € negacao de que as dificuldades existam.

Apos exploragdo do material, pode-se constatar que a maioria das empresas analisadas ainda nao
possui uma politica de Gestdo da Diversidade que atenda a eliminagdo de praticas discriminatorias, ao
desenvolvimento de carreiras justas para as minorias € at¢ mesmo o cumprimento de obrigacdes legais
referentes a contratagdo ¢ adequacao de pessoas com deficiéncia. Muito ainda precisa ser feito no sentido
de reconhecer a importancia de diversidade para a busca e manutencdo da vantagem competitiva e para o

atendimento a responsabilidade social corporativa.

Como limitacdo desta pesquisa, pode-se citar a analise de artigos de apenas um evento e de artigos
de periddicos em somente uma base de dados dos anos de 2014 a 2016. Além disso, o tema foi investigado
a partir da realidade brasileira, ndo considerando o contexto internacional. A partir da analise dos artigos,
percebe-se a necessidade de avangos em relagdo ao uso da metodologia quantitativa, buscando identificar

relagdes entre diferentes construtos que possam impactar na questdo da diversidade nas organizagoes.
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