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Vive-se em um mundo plural, repleto de pessoas com diferentes vivéncias, etnias e religides.
Diante deste fato, nada mais natural do que assumir que as organizacdes refletissem a
diversidade em seu quadro de funcionarios. No entanto, ndo era o que acontecia até
recentemente. A diversidade pode ser entendida como conjunto de diferencas compartilhadas
entre seres humanos e, atualmente, é esperado pela populagdo que as organiza¢Bes apoiem
iniciativas de diversidade e inclusdo. Dessa forma, o principal objetivo deste estudo € o
desenvolvimento de uma pesquisa bibliografica descritiva, com foco em Diversidade nas
Organizacdes, utilizando uma metodologia de pesquisas em artigos, livros e revistas cientificas,
relacionados ao tema. A suposicdo adotada é que a diversidade e inclusdo sdo fatores
fundamentais para o sucesso de empresas hoje, uma vez que demonstra ao publico (clientes
internos e externos) a sua capacidade de lidar com perspectivas diferentes e de atender as mais
diferentes pessoas. Além disso, supde-se que ha engajamento dos colaboradores e impactos
positivos na cultura empresarial. De acordo com as tendéncias corporativas analisadas, € visivel
que o tema ganhe cada vez mais relevancia daqui para frente, sendo uma aposta para as
companbhias de todos os portes e setores. A diversidade e inclusdo podem ocorrer de diversas
maneiras, seja ela em relacéo as diferentes etnias, idades, género, orientagdo sexual e pessoas
com deficiéncia. A pratica pode trazer resultados positivos para as empresas, ja que a
pluralidade de pensamentos podem melhorar os produtos e servigos ofertados.

Palavras-chave: Diversidade, Inclusdo e Empresas.
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1 INTRODUCAO

No cenario empresarial da atualidade, as organizacdes devem atender as expectativas de
um mercado cada vez mais exigente. Além de venderem produtos e servicos de qualidade,
espera-se que as empresas tenham responsabilidades que transpassam o objetivo lucrativo. Tais
acoes se mostram presentes nas esferas de cunho ambiental, social e de governanca. Isso pode
ser traduzido na sigla de ESG (Environmental, Social and Governance, em inglés e Ambiental,
Social e Corporativa, em portugués), fator que se baseia em estratégias socioambientais. Este
assunto é de interesse da alta administracdo, uma vez que firmam-se possibilidades de aumento
de competitividade enquanto avancam em condic¢des socioecondmicas das comunidades em
que a empresa opera (PORTER E KRAMMER, 2011).

Neste contexto, o aspecto social (ou de sustentabilidade social) faz referéncia a forma
como as empresas se relacionam com pessoas que compdem seu ecossistema, ou seja, 0S
stakeholders (colaboradores, clientes e comunidade). Neste eixo, explora-se as condi¢des de
trabalho, leis trabalhistas, protecédo e tratamento de dados, relacdo com a comunidade local,
satisfagdo do cliente e também diversidade (TREE DIVERSIDADE, 2022). Este tltimo topico
pode ser definido como uma construcdo social. No entanto, sabemos que a diversidade pode ser
considerada sob diferentes perspectivas, que se complementam. Por um lado temos as
perspectivas que empoderam os individuos, por outro lado, concentram-se em abordagens
voltadas a determinados grupos ou minorias.

E impossivel responder a pergunta “Mas o que representam as iniciativas acerca da
diversidade para as organizagdes e como elas repercutem em nossa sociedade?” sem uma
compreensdo abrangente da questdo. Durante o desenvolvimento deste trabalho, sera visto as
empresas lidarem com a diversidade numa l6gica instrumental, técnica e além desses pontos,
com o0 objetivo de aumentar a competitividade, criar diferenciacbes e fomentar o seu
crescimento econémico e financeiro. Nesse sentido, sera de grande interesse a abordagem,
observacdo e entendimento da relacdo entre os discursos e as praticas dessas organizacOes
diante das mais diversas formas de diversidade que é encontrado na nossa populagéo.

Dessa forma, este trabalho tem a finalidade de explorar, por meio de pesquisas
bibliograficas, a importancia da Diversidade nas Organizacdes perante a sociedade atual.
Supde-se que a diversidade e inclusdo sdo fatores de extrema importancia para o sucesso das

empresas atuais. Ademais, hd aumento do engajamento dos colaboradores e impactos positivos
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na cultura corporativa. Com base nas tendéncias empresariais analisadas, fica claro que o
tema ganhara cada vez mais relevancia como aposta para empresas de todos o0s portes e setores.
A diversidade e inclusdo podem acontecer de diferentes maneiras, podendo ser relacionadas as
diferentes etnias, idades, género, orientacao sexual e pessoas com deficiéncia e tais temas seréo

explorados com maior profundidade nos préximos topicos.

1.1 TEMA DO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo apresentar o tema “Diversidade e Inclusdo nas
Organizacdes”, salientando a importancia do assunto para as organizagdes € seus respectivos

stakeholders, através das mudancas de mercado que estdo ocorrendo atualmente.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

Descrever a importancia da Diversidade e Inclusdo nas Organizacdes, destacando como
a pratica de um quadro de funcionarios diverso e inclusivo pode trazer ganhos para a
organizacdo (como maior engajamento, produtividade, visibilidade para o consumidor e

vantagem competitiva).

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo deste trabalho é realizar uma pesquisa bibliografica descritiva sobre os
beneficios que as organizacbes adquirem ao implementar a diversidade dentro do préprio
ambiente de trabalho, por meio de analises, identificando os aspectos que possam levar a
inclusdo nas suas mais diversas maneiras, chegando até a motivacdo de seus colaboradores,
clientes e publico-alvo, fazendo com que a empresa ganhe mais visibilidade e destaque diante

de seus concorrentes.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Compreender e identificar as vantagens da Diversidade nas Organizacdes, os beneficios

de motivar e engajar seus funcionarios, delinear a importancia da inclusdo nas empresas para
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obter maior visibilidade e destaque, assim como a pluralidade de pensamentos pode fazer

com que a organizacao se diferencie, tomando local de destaque diante de todo mercado.

1.3 PROBLEMA

No cenario atual, embora seja esperado que as organizacgdes reflitam a diversidade da
sociedade brasileira em seu quadro de funcionarios, isso ainda ndo acontece na maior parte das
empresas. Ainda hd segmentos de mercado que s@o denominados por organizacfes que nao
apresentam pluralidade referente a composicdo dos seus colaboradores (tendo grande parte dos
funcionérios pertencentes a um género ou a poucas etnias). Tal pratica é negativa aos olhos dos
consumidores, que cada vez mais se preocupam com 0s valores organizacionais gque Sao
colocados em pratica. Alem disso, empresas podem perder vantagem competitiva pela falta de
possiveis insights (compreensdo de alguns assuntos) que advém da diversidade. Por fim, ha
perda de engajamento e satisfagdo dos clientes internos (colaboradores, terceiros ou prestadores

de servicos).

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

Esta pesquisa vem a contribuir na aplicacdo da Diversidade e Inclusdo nas
Organizagdes. Tal préatica visa trazer beneficios com o objetivo de gerar vantagem competitiva,
além de melhor engajamento dos colaboradores.

De acordo com Regina (et al., 2015), a diversidade amplia seus horizontes, abre novas
possibilidades e expande seu repertério. As empresas na vanguarda das iniciativas de
capacitacdo e inclusdo da diversidade estdo vendo o aumento da produtividade por meio da
colaboracéo e da sinergia da equipe. Além da flexibilidade de interagir com diferentes pessoas.
Tais qualidades tém se mostrado valiosas ndo apenas para as empresas, mas também para 0s
profissionais que precisam dessas habilidades para atuar em um contexto empresarial que repete

0 processo de fusdes e aquisi¢oes.
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1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo é realizado em Taubaté, municipio localizado na regido do Vale do

Paraiba do Estado de Sdo Paulo.

1.6 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste trabalho sera utilizado o método de pesquisa
bibliografica, o qual consiste na consulta de artigos, trabalhos monogréaficos, livros e também
revistas.

Como aponta Martins e Theo6philo (2009), a pesquisa bibliografica é uma estratégia de
pesquisa necessaria para a realizacdo de pesquisas cientificas. As pesquisas bibliograficas
tentam explicar e discutir um assunto, questdo ou tema com base em referéncias publicadas em
livros, periddicos, revistas, enciclopédias, dicionarios, jornais, sites, CDs, anais de
conferéncias, etc. Buscando sempre conhecer, analisar e explicar postagens relacionadas a um
determinado assunto, tema ou questdo. A pesquisa bibliografica € uma excelente ferramenta de
formacéo cientifica quando realizada de forma independente (analise teérica) ou como parte
integrante de um trabalho cientifico destinado a fornecer uma base tedrica para a pesquisa.

Dessa forma, para a fundamentacdo deste trabalho, utilizou-se citagdes de autores

diversos.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho de pesquisa encontra-se estruturado em 5 (cinco) capitulos. A ordem
utilizada na exposicdo das informag@es busca proporcionar ao leitor um entendimento objetivo
e claro das ideias compartilhadas.

No Capitulo 1, h4 a introducdo. Esta aborda os objetivos do trabalho (gerais e
especificos), o problema a ser analisado, a importancia do tema a ser estudado, a delimitacéo
geografica de onde o estudo foi feito, a metodologia utilizada, além da préopria proposta de
organizacao do trabalho.

O Capitulo 2, por sua vez, trata-se da revisdo bibliografica. Esta abordou temas como
aspectos histéricos na formacdo das minorias brasileiras, ou seja, negros, LGBTQIA+,
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mulheres, pessoas com deficiéncia, profissionais com mais de 45 anos e religides. Também
abordou o conceito de Diversidade e Inclusdo nas Organizagdes.

J& o Capitulo 3 foi dedicado a exploragcdo da Diversidade nas Organizacles, as
caracteristicas positivas e negativas do assunto e o enfoque académico do tema formando assim
o0 desenvolvimento da pesquisa.

O Capitulo 4 trata dos resultados obtidos. Ja o Capitulo 5 retrata a conclusdo a respeito

dos assuntos tratados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ASPECTOS HISTORICOS NA FORMACAO DAS MINORIAS BRASILEIRAS

Para que as minorias sejam devidamente contextualizadas, faz-se necessario o
entendimento de aspectos econdmicos, sociais e culturais brasileiros. Diante do cenario
histdrico-cultural, o Brasil é considerado um pais heterogéneo (composto por elementos
diferentes em sua natureza), levando em conta a composicao da populacdo (GRECCHI, 2010).
Segundo Mério Sérgio Cortella, a respeito desta, pode-se dizer que trata-se de uma formacéo
heterogénea, uma vez que o pais possui uma grande variedade de culturas relacionadas as suas
origens (as quais podem ser observadas nos diferentes sotaques, géneros, religides), e tal
caracteristica pode ser observada tanto pelo processo de povoamento, quanto pela vasta
extensdo geografica.

O pluralismo cultural pode ser observado desde os primeiros ocupantes do territorio
nacional. De acordo com levantamento feito em 2010 pela FUNAI (Fundacdo Nacional do
Indio), em 1500 havia aproximadamente 3 (trés) milhdes de indigenas no Brasil. Esse ndimero
caiu exponencialmente até o periodo atual (a fundacéao diz que, hd 817 mil indigenas no Brasil,
de maneira aproximada). Olhando somente para essa populagdo (menos de um terco do valor
inicial), no entanto, foram identificadas 274 linguas indigenas atuais. Dessa forma, é possivel
inferir que, desde os primordios da civilizagdo brasileira, sempre houve uma ampla diversidade
cultural neste territorio.

Durante os séculos XIV e XV, as terras da América Latina foram alvo de cobica de
Vvarios paises europeus e, em 1500, o territdrio nacional foi incorporado a Coroa Portuguesa, a
qual instituiu o sistema colonial, vigorando politica e economicamente no que hoje é o Brasil
(ERTHAL, 2009). Com o processo de colonizacao, utilizando como base o sistema escravocrata
de povos indigenas e africanos para exploracdo de recursos naturais, estabeleceu-se a
justificativa de que o sistema de poder era pautado na superioridade branca (ALBUQUERQUE,
2013).

Diante deste cenario, em que sdo impostos pensamentos de superioridade da raga branca
em detrimento das negras e indigenas, os quais foram materializados através da escravidéo,
genocidio, exploracdo e depreciacdo cultural dessas duas etnias, pode-se perceber que nesse

periodo surgem os tracos pioneiros da desvalorizagdo da diversidade (MUNANGA, 1990).
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Além da base da sociedade brasileira, caracterizada pelos portugueses, indigenas e africanos,
também é importante citar que o Brasil recebeu fluxos migratérios de italianos, alemaes e
japoneses durante o século XIX e XX, 0s quais também tiveram contribui¢do na cultura do pais
(PATARRA, FERNANDES, 2011).

Embora o sincretismo dessas culturas possa dar a ilusdo de que a sociedade brasileira é
cordial a todas as pessoas, principalmente aos estrangeiros que visitam o pais, uma vez que 0
nativo parece intrinsecamente receptivo a outros povos e seus costumes, a realidade € outra.
Em divergéncia da caracteristica citada anteriormente, a sociedade é estratificada e o acesso as
oportunidades de educacdo e as boas posicdes no mercado de trabalho dependem muito das
origens econémicas e raciais (FLEURY, 2000).

Historicamente falando, pessoas mais velhas (ou seja, pertencentes ao grupo de
diversidade etaria), mulheres, negros, populacdo LGBTQIA+ (Lésbicas, Gays, Bissexuais,
Transexuais, Queer, Intersexo e Assexuais e outras possibilidades existentes de orientacéo
sexual ou identidade de género que possam existir), pessoas com deficiéncia e praticantes de
religibes que fogem ao cristianismo foram excluidos do processo de formagdo e
desenvolvimento do eixo econdmico-social do pais (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004). Esses
grupos fazem parte do que é chamado de minorias, também podendo ser definidos como grupos
que foram privados de direitos bésicos ao longo do tempo, ou seja, foram minorizados
(GESTAO KAIROS, 2018, p. 04).

Os subtopicos a seguir exploram os motivos que fizeram tais grupos serem considerados

minorias, e dados que apontam as desigualdades sofridas por eles no Brasil.

2.1.1 NEGROS NA SOCIEDADE BRASILEIRA

Devido aos séculos de escravidao do povo africano durante o periodo colonial, o Brasil
tem a maior quantidade de negros fora do continente Africa (QUEIROZ, 2004). Segundo dados
do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) do ano de 2016, pretos e pardos
compdem mais de 54% da populagdo brasileira. Mesmo com essa alta porcentagem (superior a
metade da populacédo), ha desigualdade de oportunidades no mercado de trabalho e também na
educacdo, quando comparados a populacdo branca, o que pode ser caracterizado como racismo
(QUEIROZ, 2004).
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Apo6s a abolicdo da escravatura, a qual se deu principalmente por motivos
econdmicos, surgiu uma nova forma de trabalho, a qual consistia no trabalho livre e assalariado
para inddstria nascente. No entanto, 0s europeus foram os principais constituintes dessa nova
classe trabalhadora. Os negros, que passaram a ter o titulo de “cidaddos” e “livres”, ndo tiveram
nenhum tipo de indenizacdo, ndo foram recrutados para trabalhar e também ndo existiram
incentivos politicos que os ajudassem a serem integrados na sociedade (SILVA, 2020).

Dessa forma, ocorreu uma divisdo racial do trabalho, na qual a populagédo negra ficou
relegada a exercer trabalhos bracais sem valorizacao social alguma. A desqualificacdo do negro
veio desde o periodo colonial, quando as jornadas exaustivas de trabalho forcado e castigos
aplicados ajudaram a construir uma imagem do que era ser negro (tal imagem ainda € vista hoje
nas condicBes sociais e econdmicas do pais). Assim sendo, & possivel perceber que o
capitalismo ndo rompeu com a percepc¢do do periodo escravocrata, apenas reconfigurou como
0 racismo aparece em nossa sociedade (SILVA, 2020).

Muitos dados demonstram a desigualdade racial. De acordo com levantamento feito em
2017 pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada), quando retratou as desigualdades
de género e raca, a quantidade de negros analfabetos era de 9,1 milhdes aproximadamente,
comparados aos 3,6 milhdes de analfabetos brancos. Além disso, foi visto no atlas de violéncia
que a cada 100 assassinatos, 71 eram de pessoas negras. No entanto, as desigualdades ndo se
restringem a esses dados. Negros no Brasil recebem menos e, em 2015, esse valor era metade
do que os brancos recebiam (s6 haveria equiparacdo dos valores em 2089) (OXFAM, 2017).

Ja no contexto do mundo corporativo, das 500 maiores empresas do Brasil em 2016,
apenas 35,7% do quadro de funcionarios era composto por profissionais negros e este nimero
cai para 4,7% quando o quadro executivo é analisado, segundo o Instituto Ethos (2016). Essa
pequena amostra de dados demonstra que a desigualdade racial no Brasil existe e é necessario

gue haja mudancas estruturais no nosso sistema, inclusive dentro da gestdo empresarial.

2.1.2 LGBTQIA+ NA SOCIEDADE BRASILEIRA

A sigla LGBTQIA+ tem o significado de Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transexuais,
Queer, Intersexo e Assexuais, sendo que o simbolo de adicdo (“+”) representa as outras
possibilidades existentes de orientagcdo sexual ou identidade de género que possam existir. As

Iésbicas e gays sdo pessoas que sentem atracdo fisica e/ou afetiva pelo mesmo género. Os
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bissexuais sentem atracao fisica e/ou afetiva por todos os géneros. Os transexuais sdo pessoas
que se identificam com um género diferente daquele de seu nascimento. J& a categoria queer
representa a negacdo da heteronormatividade, sendo que ndo é necessario que pessoas queer
também se enquadrem em outra categoria da sigla (séo pessoas que fogem do padréo do que é
socialmente aceito). Pessoas que estdo no intersexo, sdo as que possuem corpos que nao estdo
enguadrados na norma bindria do sexo feminino ou masculino (corpos que possuem horménios,
cromossomos e/ou 6rgaos que estdo relacionados ao sexo oposto). Por fim, pessoas assexuais
sdo aquelas que nao sentem atracdo afetiva e/ou sexual por nenhum género (PAULO, 2021).

A LGBTfobia se caracteriza como a manifestacdo do preconceito sofrido pela populacéo
LGBTQIA+, e este fator é um dos que comprovam que 0 grupo citado é uma minoria
(FIGUEIREDO, MORAIS, 2018). Segundo o Grupo Gay da Bahia (2020), s6 no ano de 2019
ocorreram 329 mortes no Brasil ocasionadas por homotransfobia (o que significa que a cada 26
horas, um integrante do grupo LGBTQIA+ é morto por preconceito). Além disso, no cenario
brasileiro, 74,98% das denuncias sobre discriminacdo sdo feitas por membros da comunidade,
segundo dados obtidos em 2019 pelo MMFDH (Ministério da Mulher, da Familia e dos Direitos
Humanos). O Ministério ainda relata que 72,22% das denlncias de violéncia psicoldgica e
36,67% de violéncia fisica sdo advindas desse grupo.

No ambiente de trabalho, o cenario hostil também pode ser observado. Em 2015, a OIT
(Organizagéo Internacional do Trabalho) afirmou que a violéncia contra 0 grupo em questéo
pode ser observada quando os direitos humanos Ihes sdo negados, e € 0 momento em que 0s
niveis de produtividade podem cair, prejudicando ndo somente o funcionario, como também a
empresa. Dessa maneira, de acordo com os dados apontados anteriormente, se faz necessario

acoes de gestdo que incluam esse grupo que sofre violéncia e discriminagéo.

2.1.3 MULHERES NA SOCIEDADE BRASILEIRA

E um desafio falar sobre as mulheres no mercado de trabalho, sem citar o grande
historico de luta que permeia os séculos de existéncia humana. Fatores como a superagéo da
desigualdade de género na sociedade patriarcal brasileira, a garantia de direitos econémicos,
politicos, reprodutivos, sexuais, dentre outros, foram e sdo conquistados aos poucos no decorrer
do tempo. Mas o desafio persiste, pois as mulheres sempre estiveram presentes em um contexto

de muita submisséo e opressao em detrimento ao sexo masculino (RODRIGUES, 2016).
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Embora muitos avangos tenham sido conquistados ao longo do tempo, a desigualdade
de género nas organizagdes € facilmente observavel: a quantidade de cargos ocupados por
homens é superior ao ocupado por mulheres (MENDES; GARCIA, 2020). Esse fator é
corroborado pela dedicacéo as tarefas domeésticas que, segundo o IBGE (2018), ainda é mais
atribuida as mulheres do que aos homens (73% das mulheres dedicam-se mais a essas atividades
do que os homens).

Além dos fatores sociais, a desigualdade salarial entre homens e mulheres é grande. A
equidade entre os dois géneros SO seria atingida no ano de 2111, nos ambientes corporativos,
qguando analisadas a representatividade e a remuneracédo, segundo Férum Econdmico Mundial
(WENTZEL, 2017). Segundo Mendes e Garcia (2020), no cenario mercadoldgico brasileiro
atual, grandes empresas avaliam as mulheres pensando na questdo do género, em vez de sua
competéncia profissional. 1sso & um entrave quando o crescimento profissional de mulheres é
analisado, uma vez que a renda média das mulheres representa apenas 76% da renda média dos
homens (IBGE, 2018). Isso se torna ainda mais preocupante quando se analisa cargos da alta
lideranca: segundo o Instituto Ethos (2016), poucas mulheres ocupam a posi¢éo de CEO (Chief
Executive Officer, em inglés, ou diretor executivo, em portugués). Ainda segundo o instituto,
as mulheres representam 35,5% do quadro de funcionarios, mas o nimero cai drasticamente
quando se analisa 0 quadro de executivos, representando apenas 13,6%.

Diante do cenario apresentado, o qual abordou, dentre outros fatores, a discrepancia
salarial entre homens e mulheres e a falta de lideranca feminina nos quadros executivos, é
evidente que a desigualdade de género se faz presente no ambiente corporativo e a realidade

deve ser modificada para que a equidade seja atingida.

2.1.4 PESSOAS COM DEFICIENCIA NA SOCIEDADE BRASILEIRA

Segundo o Censo de 2010, realizado pelo IBGE, 23,9% da populacéo brasileira possui
algum tipo de deficiéncia, podendo ser visual, auditiva, fisica ou intelectual. Devido a esse
percentual expressivo e a dificuldade de serem inseridos no mercado de trabalho, o grupo é um
dos melhores amparados juridicamente para que essa inclusdo ocorra (ROCHA, 2017). Uma
das leis que pode ser citada é a Lei de Cotas n° 8.213, de 24 de Julho de 1991. Ela determina
que 2 a 5% do quadro de funcionarios deve ser composto por PCD (Pessoas com Deficiéncia)
para empresas com mais de 1001 colaboradores.
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Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego (2017, p. 16), de 2010 a 2016, houve
baixa participacdo do publico em questdo de empregos formais. A série histérica 2010/16
mostra uma tendéncia de menor participacdo das PCD no mercado formal de trabalho. Em
2010, 306 mil PCD estavam ocupadas, representando 0,7% do estoque total de empregos
formais. Em 2016, essa participacdo evoluiu para um estoque de 418,5 mil PCD empregados.
Isso corresponde a 0,9% do estoque total. Em 6 anos, a participa¢do de PCD na forga de trabalho
estabilizou abaixo do nivel de 1% do estoque de emprego formal.

Embora haja amparo juridico para que PCD sejam incluidas no mercado de trabalho
formal, as empresas se mostram despreparadas para que isso aconteca, e contratam esse publico
apenas para cumprimento da lei (TOLDRA, 2009). Segundo Samuel dos Santos Neto (2020),
é importante que as organiza¢Ges ndo s6 contratem PCD, como também as treinem e as
qualifiquem para que desempenhem seu papel com sucesso, e também para que tenham

condigdes de ascender profissionalmente.

2.1.5 PROFISSIONAIS COM MAIS DE 45 ANOS NA SOCIEDADE BRASILEIRA

A composicdo de uma sociedade ndo é alheia ao tempo. Conforme a sociedade muda e
evolui, ha mudanca da piramide etaria, como acontece com o Brasil. Segundo o IPEA (2012),
a populacdo vem sofrendo mudangas demogréficas em relacdo ao envelhecimento desde a
década de 70, devido as quedas das taxas de natalidade e também de mortalidade. Levando em
consideracao que o envelhecimento da populacgéo brasileira € um fato, faz-se necessario discutir
0 preconceito contra profissionais que tenham mais de 45 anos de idade. A velhice é repleta de
estere6tipos negativos ligados as fases de perdas, sendo que tais estere6tipos podem influenciar
empresas a ndo contratarem profissionais com base na idade que possuem (ROCHA, 2017).

A relutancia na contratacdo desse publico por diversas empresas é evidenciada pelo
estudo realizado pelo Instituto Ethos (2016), o qual demonstrou que das 500 maiores empresas
brasileiras, 90,6% n&o tém promocéo de oportunidades e igualdade para pessoas com mais de
45 anos. Dessa forma, esse publico retrata uma minoria que deve ser analisada e incluida pelas
organizacbes, uma vez que o envelhecimento da populacdo brasileira é uma realidade

vivenciada cada dia mais.
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2.1.6 RELIGIOES NA SOCIEDADE BRASILEIRA

Foram diversos os fatores que contribuiram para a formacdo do cenério religioso no
Brasil, como aspectos sociais, politicos e também econémicos (ORTUNES, 2020). Segundo o
Censo de 2010 realizado pelo IBGE, o catolicismo representa 64,6% da populacéo brasileira.
Ha também religiGes minoritarias, como 0s evangélicos (representando uma porcentagem de
22,2%), espiritas (com 2,0% da populacdo), umbanda e candomblé (com 0,3%), outras religiGes
e sem religido.

Com o advento da comunicacéo facilitada pela tecnologia contemporanea (a qual é
repleta de redes sociais, por exemplo), as pessoas absorvem conhecimentos culturais de forma
superficial, o que provoca o crescimento da intolerancia religiosa. O fenbmeno ocorre
principalmente nas religides minoritarias. A diversidade de religides pode despertar a violéncia
presente na realidade brasileira, violéncia a qual resulta na depredacdo de templos religiosos,
além de assassinatos movidos por razfes doutrinarias (ORTUNES, 2020).

Dessa forma, as denuncias feitas no Disque 100 totalizaram o total de 759 no ano de
2016, sendo que 19% das vitimas eram pertencentes as religides Umbanda e Candomblé,
enquanto 4,35% a outras religides de matriz africana e, por fim, 4,22% ao Espiritismo
(KACHAN, CARVALHO, FIGUEIREDO, 2019). De acordo com as informacdes citadas, é
possivel perceber que esta minoria foi marcada pela desigualdade presente na sociedade,
cultura, economia e educacdo (AGUERRE, 2020). E importante e necessario que 0 governo e

as organizacgOes atuem para melhorar o cenario exposto.

2.2 DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS ORGANIZACOES: CONCEITOS E
DEFINICOES

O objetivo deste topico é esclarecer os conceitos e definicdes de aspectos relacionados

a gestdo da diversidade organizacional.

2.2.1 ORGANIZACAO

A conceituacdo organizacional tem sido objeto de varios estudos desde o inicio. A
discussdo do tema remete a analise proposta por Kanaane (1994, p. 30), que conceitua
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organizacdo como um sistema que é socialmente fixado, assimilado e continuamente
transmitido pelos valores expressos pelos individuos que fazem parte dele. Portanto,
importancia e responsabilidade para com os outros, das novas geracoes.

Peter Drucker (1997) explica a conceituacdo de organizacdo, ligando-a ao
conhecimento. Para este autor, 0 conhecimento é a base sobre a qual uma organizacao deve se
especializar e € uma funcéo definida pela tarefa de transformar conhecimento em conhecimento
produtivo. A funcdo de uma organizacdo é tornar o conhecimento produtivo, e quanto mais
especializado ele é, mais eficaz sera.

No caso de outro autor, Etzioni (1989), a fundacdo de uma organizacdo € uma entidade
social multifuncional, sendo os objetivos da organizacdo: a fonte de justificativa para suas
atividades; critérios de avaliacdo da sua eficiéncia e rendimento; uma unidade de medida para
verificar a produtividade. A razdo para a existéncia de uma organizacdo € servir a esses
propdsitos. O autor destaca que existem muitas organizac6es que possuem mais de um objetivo
ao mesmo tempo, ou seja, multiplos objetivos. As organizagdes se esforcam para atingir
objetivos especificos e deixar claro que sdo consideradas entidades sociais assim construidas.
Do ponto de vista estruturalista, a organizacdo € deliberadamente construida e reconstruida.

Bernardes (1993), por outro lado, afirma que uma organizacao é a manifestacdo concreta
de uma instituicdo, um grupo de pessoas com papeis e tarefas especificas.

Bernardes (1993) distingue instituicdo e organizacdo dessa forma: as caracteristicas da
instituicdo sdo as seguintes: 1 — uma funcdo que consiste em atender necessidades sociais
basicas especificas; 2 — uma estrutura formada por pessoas que compartilham um conjunto de
crencas, valores e acGes comuns; 3 — uma relacdo que segue regras e procedimentos. Ja a
organizacao é um grupo de pessoas com as seguintes caracteristicas: 1 — tem a capacidade de
produzir bens, servir a sociedade e atender as necessidades dos participantes da organizacao; 2
— possui uma estrutura em que as pessoas trabalham juntas para compartilhar trabalho e
converter insumos em bens e servicos; 3 —tempo consistente.

Bernardes conclui que as instituicdes séo um fendmeno social, abstrato e geral, e que as
organizacgdes sdo uma manifestacdo concreta e especifica delas.

Hall (1984) argumenta que as organizacdes sdo diferentes das organizagdes sociais, as
primeiras fazem parte da area empresarial e as segundas, da sociedade. As organizac¢des sociais

sdo um conjunto de relacionamentos e processos amplos dos quais uma organizacao faz parte.
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Em resumo, no conceito de Hall (1984, p. 23), a organizacdo é como coletivos com
fronteiras relativamente identificaveis, ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicacéo, sistemas de afiliagdo coordenados... E esse coletivo existe de forma relativamente
continua no ambiente e geralmente esta associado a uma série de objetivos.

Para Restrepo e Angulo (1992, p. 31), uma organizacao € uma representacao concreta e
particular do sistema de comportamento histdrico e das relacdes de classe na estrutura social. E
assim formulam que para cada agéncia, entendemos a forma legalmente estruturada de tomar
decis0es legais. Referem-se a organizagdes como entidades coletivas que usam certas categorias
de recursos, desempenham fungGes legitimas e sdo guiadas por seu proprio modelo de
autoridade.

Também descrevem os quatro aspectos que compdem uma organizagdo: dimensoes,
elementos, continuidade da inovacao e crises sistematicas. O nivel de cada um desses aspectos
pode ser definido com base nas relagdes construidas pelos membros e nos valores estabelecidos
por cada organizagéo: participagdo, qualificacdo, iniciativas e inclusdes.

Restrepo e Angulo (1992) enfatizam que uma organizagdo € uma entidade especifica
formada para atingir objetivos particulares e é guiada pelo dirigente para estabelecer a forma
de autoridade que determina o status e o papel dos membros da organizacao.

Portanto, as organizagdes fazem parte de um conjunto social e interagem com o
ambiente, elas estéo inseridas na Teoria dos Sistemas Abertos.

Srour (1998) também faz distin¢éo entre instituicdes e organizagdes ao analisar o que
elas sdo. Para ele, instituicdo é, antes de tudo, uma organizacdo ou grupo social dotado de uma
estabilidade estrutural particular. No segundo sentido, além da estabilidade estrutural,
acrescentam-se novos requisitos. Os rdtulos tém um significado especial e se aplicam apenas
as unidades sociais que séo avaliadas por conta prépria - sdo organiza¢@es que alcancaram a
seriedade social. No terceiro sentido, uma instituicdo € um conjunto de normas sagradas com
valores arraigados. Em seguida, define-se o sistema como um conjunto de normas sociais,
principalmente legais, que gozam de cogni¢éo social.

Com relagdo a uma organizagéo, Srour (1998) afirma que ela pode ser definida como
uma colecédo dedicada a producdo de um determinado bem ou servigo. Elas conectam recursos
com agentes sociais e fornecem um meio para economizar esfor¢os em coordenacdo ordenada.

As organizacOes sdo conscientemente planejadas para objetivos especificos e formam

unidades sociais com suas proprias necessidades e interesses.
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No caso de Srour (1998), cada organizacao representa 0 microcosmo da sociedade, e
as principais caracteristicas de uma organizagdo podem ser definidas a partir de trés aspectos
analiticos: econémico, politico e social - retratando todo o espaco social que realmente
penetram ou se cruzam um com o outro. Além da superioridade, essas trés dimensfes ajudam
a separar diferentes espacos do espaco interno, como instituicdes produtivas, politicas e
ideoldgicas.
Em resumo, a organizacdo para Srour (1998) € um sistema aberto, um campo de forga,
e compete para absorver mais energia e valor do ambiente externo, onde precisam processar
insumos para produzir produtos, gerenciar pressdo e suporte, construir credibilidade e

confiabilidade, gerar capital, adaptabilidade e grande flexibilidade.

2.2.2 DIVERSIDADE

No contexto histérico de um ciclo de relacionamentos complexos e cadticos cheio de
incertezas, transformagdes e metamorfoses (MORIN, 2007) que rotulam e excluem pessoas
com base em suas caracteristicas pessoais, problematizar e definir o conceito de diversidade na
educacdo significa reconhecer a complexidade inerente a essa tarefa visto que, de acordo com
Buch (2008, p. 1), nos altimos anos, a palavra “diversidade” tornou-se popular. O termo aparece
regularmente na midia popular, jornais, livros didaticos e literatura cientifica. No entanto, ndo
existe uma defini¢cdo universalmente aceita de diversidade. Para alguns significa tolerancia,
aceitacdo ou atitude. Para outros, a diversidade pode significar inclusdo, nimeros ou diferencas
de raca e género. Outros ainda veem a diversidade como uma palavra de codigo para acoes
afirmativas e leis destinadas a garantir a representacdo das minorias.

Nesta citacdo, pode-se identificar trés fatores que precisam ser considerados com
cuidado na proposta de construcéo tedrica da definicdo do conceito de diversidade e que, devem
ser analisados ao abordar o impacto de um curriculo comum em mdltiplos paises tao diversos,
como o continente onde o Brasil se encontra. Esses elementos sdo:

>> O surgimento e o rapido crescimento do uso do termo diversidade

Politicas de inclusdo social e educacional do Governo do Partido Trabalhista por meio
de Programas como o Fome Zero e o Programa Educacdo Inclusiva: Direito a Diversidade
(SOARES, 2010), nos exortou a incluir uma série de termos (retoricamente) que descrevem

nosso compromisso politico com os grupos vulnerdveis no Brasil. Em particular, o conceito de
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diversidade, que aos poucos vai entrando nos discursos pedagogicos escolares e nos projetos
didaticos, passou a fazer parte do cotidiano escolar e estd ampliando seu uso nas redes
educativas.

>> O termo diversidade, vazio em seu significado, tornou-se jargdo e retorica

O uso indiscriminado do termo diversidade ndo esteve intimamente relacionado a sua
problematizacdo e aprofundamento tedrico. Diretrizes internacionais ou nacionais abordam
grupos socialmente desfavorecidos (mulheres, negros, analfabetos, PCD, etc.) que deveriam ser
o foco. Hoje, o crescimento desses grupos e seus requisitos especificos ndo permitem mais a
mesma clareza de atencédo. Por exemplo, quem realmente pertence a “diversidade” definida pela
politica brasileira? Existem grupos cujos pedidos sao mais urgentes? Existem grupos que ainda
ndo foram totalmente abordados pelos politicos? Quais grupos ja podem garantir certos direitos
ou privilégios por uma organizacgéo altamente civilizada?

Certamente sempre havera “alguém de fora” que foi excluido ou veio de uma situagdo
socioecondmica ou cultural mais vulneravel, como um grupo de esposas-méaes de PCD, cujas
procuras ainda ndo foram vistas ou incorporadas. Uma coletanea de estudos académicos sobre
as experiéncias de mulheres-mées de PCD ainda é insuficiente nessa area, de modo que
especialmente a familia e os riscos incluem ameacas nos departamentos de saude, educacéo e
reabilitacdo. A invisibilidade das necessidades especificas deste grupo decorre das caréncias
sociais, educativas e de tratamento (médicos e terapéuticos) muitas vezes urgentes das PCD
(OLIVEIRA, et al., 2015).

>> Harmonia conceitual entre diversidade e outros conceitos

Existem muitos outros termos relacionados como: tolerancia, aceitagdo, atitude,
inclusdo, género e raga. O termo esta sempre associado a expressao diversidade porque significa
percepcoes diferentes, direitos diferentes e “ser diferente”. Atribuicdo as “diferencas serem
respeitadas”. Embora haja uma harmonia conceitual entre esses termos/conceitos, isso por si sO
ainda nao garante uma definicao de diversidade de termos e ¢ designado como “diferente” no
conceito tedrico e, portanto, no vazio social.

Em paises onde as diferengas culturais entre aspectos continentais e regionais sdo
severas, a problematizacdo e a falta de teorizacdo do conceito de diversidade, e seu uso
continuado como retdrica, detalha as reivindicagdes do grupo em que esse conceito é formado.
As especulacbes em questdo se d&o através dos seguintes questionamentos:

>> qual das diversidades humanas esta mais ou menos representada?
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>> por exemplo, como podemos garantir uma distribuigdo justa de recursos
financeiros, fisicos e humanos para assegurar os direitos de todos?
>> quais séo 0s outros conceitos/termos que sao significativamente relevantes para cada

grupo social na medida em que representam suas demandas?

2.2.3 INCLUSAO

A diversidade demografica por si s6 ndo é suficiente para sentir que uma organizagédo
contém um grupo de pessoas que foram historicamente discriminadas. Em suma, ndo basta que
uma organizacéo tenha diversidade demografica (TORRES e PEREZ-NEBRA, 2004).

Em uma economia globalizada (resultado da integracdo econdmica entre paises
diferentes e suas respectivas populacdes), as organizacOes estdo cientes dos beneficios
potenciais de uma forca de trabalho multicultural e buscam criar um ambiente de trabalho mais
inclusivo. Alguns estudiosos enfatizam o valor da adocdo de préticas e politicas de diversidade
em uma organizacdo. Myers (2003) destaca que equipes diversificadas permitem que as
organizag6es encontrem solucGes inovadoras para desafios de mercado e competitivos.

No entanto, muitas organizac6es ndo alcangam os resultados esperados mesmo com uma
forca de trabalho diversificada e ndo encontram vantagem sobre outras organizacGes que nao
promovem a diversidade. Além da diversidade, é importante estabelecer uma cultura
organizacional abrangente (COX, 2001).

Pless e Maak (2004) argumentam que as organizacGes enfatizam estratégias, politicas,
sistemas e processos de diversidade. Claro, as dimensGes normativas, normas e valores
associados a elas também sdo importantes. H4 um crescente reconhecimento para 0s autores de
que a gestdo da diversidade deve ir muito além de apenas aderir as regras existentes para lidar
com os recursos do mercado de trabalho.

Roberson (2006) sugere que a diversidade e inclusdo caracterizam diferentes
abordagens para a gestdo da diversidade. Mais especificamente, a diversidade se concentra na
demografia da organizacdo e a inclusdo se concentra na remocdo de barreiras a plena
participacao e contribui¢do dos funcionarios para a organizacéo.

As inclusdes concentram-se na medida em que um individuo se sente parte de um
importante processo organizacional. Representa a capacidade das pessoas de contribuir de
forma completa e efetiva para a organizacdo (MOR BARAK e CHERIN, 1998). Este € o grau
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em que um individuo tem acesso a informacGes e recursos para participar de um grupo de
trabalho e tem a oportunidade de influenciar o processo de tomada de decisdo (MOR BARAK
e CHERIN, 1998).

No caso de Giovanninni (2004), inclusdo significa ser avaliado, respeitado e apoiado.
Baseia-se na cultura corporativa, nas praticas de gestao e nas relagdes interpessoais que apoiam
a plena utilizagcdo de uma forga de trabalho diversificada.

Pelled et al (1999) definiu inclusdo como “o grau com o qual um empregado € aceito e
tratado como um participante pelos outros no sistema de trabalho” (p. 1014), e a associagao
entre a dissimilaridade demogréafica e os trés indicadores de inclusdo: a influéncia dos
funcionérios sobre as decisdes que os afetam no local de trabalho, até que ponto os funcionarios
sdo constantemente informados sobre as estratégias e metas de negdcios da empresa e a
probabilidade de os funcionarios continuarem trabalhando.

Diante de resultados de um estudo de Pelled et al (1999), foi descoberto o impacto dos
indicadores de seguranca do emprego na tomada de decisdo, acesso a informacéo e inclusao na
forca de trabalho e, assim, conceituou uma compreensao do consumo inclusivo e praticas que
apoiam a inclusdo em uma organizagéo.

Uma organizacéo inclusiva e justa precisa ter um sistema de aprendizado continuo sobre
como usar todas as habilidades humanas para atingir objetivos comuns. Dessa forma, politicas,
estruturas e normas especificas que promovam o respeito e o envolvimento de todos os
membros organizacionais precisam ser desenhadas (DAVIDSON e FERDMAN, 2001).

Segundo Alves e Silva (2004, p.15), o conceito-chave de inclusdo estd crescendo em
diferentes ambientes de trabalho. De muitas maneiras, esse desenvolvimento reflete a
valorizacdo de um ambiente de trabalho onde todos sdo tratados com dignidade e respeito.
Igualdade, respeito e o valor da oportunidade para todos, formam a base da diversidade no local
de trabalho. Portanto, encontrar uma cultura inclusiva que possa maximizar os beneficios de
uma forca de trabalho diversificada em um mercado em mudanca, tornou-se imperativo.

A luz de Pless e Maak (2004), a cultura da inclusdo é baseada em um ambiente
organizacional em que pessoas com diferentes origens, ideias e ideais possam colaborar
efetivamente e alcancar seu maior potencial para atingir seus objetivos organizacionais sobre

principios sélidos.
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Nesse ambiente, diferentes vozes sdo respeitadas, ouvidas, diferentes visoes,
perspectivas e abordagens sdo avaliadas e todos séo incentivados a fazer contribui¢fes Unicas
e significativas.

Vaérias condic¢des foram introduzidas pelos autores Pless e Maak (2004) para criar uma
cultura de inclusdo, como mostra a Figura 1.

A perspectiva moral em que se baseiam esses solidos principios é o que 0s autores
chamam de "principios da cognicdo”. Lidar com a diversidade no nivel normativo significa
reconhecer as diferencas.

Sujeitas ao entendimento mutuo, pessoas de diferentes origens precisam respeitar e
entender umas as outras e construir uma cultura organizacional abrangente que trabalhe em
conjunto para alcancar objetivos comuns. Para tanto, vozes marginalizadas ndo sdo apenas
toleradas, mas também fomentadas e discursadas nas relacdes entre diferentes culturas para que
sejam convidadas, apoiadas e empoderadas a apresentar sua perspectiva, sendo importante
estimular o processo (PLESS e MAAK, 2004).

FIGURA 1 - CONSTRUINDO UMA CULTURA DE DIVERSIDADE INCLUSIVA:
OS PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS.
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Fonte: Pless e Maak, Building an inclusive diversity culture. Principles, processes and

practice, Journal of Business Ethics, 54, p. 129-147, 2004.
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A incluséo requer abertura a diferentes perspectivas. O objetivo das condigdes de
multiplas perspectivas e aceitacdo mutua é reconhecer o aspecto de poder da relacdo e a
necessidade de criar um ambiente de discurso abrangente e de dialogo aberto e participativo
para ter diferentes vozes, alem da integracdo. VVozes para falar, discutir, pensar e encontrar um
terreno comum em tépicos e questdes através de varias discussdes. O que importa nao é o papel
ou a posicao do individuo, mas a melhor discuss&o.

Outra condicdo é a confianca. Uma base de confianca é necessaria para permitir que
pessoas de diferentes origens colaborem e compartilhem convenientemente conhecimentos,
experiéncias e perspectivas.

No entanto, a honestidade é necessaria para promover uma cultura de inclusdo. Em uma
organizacdo, a importancia da equidade apoia fortemente a nogdo de que apenas um
compromisso com a integridade é necessario para reconhecer as semelhancas e diferencas dos
outros. Finalmente, como mostrado na Figura 1 acima, a constru¢cdo de uma perspectiva
transcultural visa demonstrar a importancia das diversas culturas de inclusao.

Alguns autores, como Kossek e Zonia (1993), sugerem que a inclusdo esta associada a
um clima de diversidade, examinando o impacto das caracteristicas organizacionais e do grupo
na percepcao dos funcionarios de um clima onde haja diferenca. Os resultados da pesquisa dos
autores mostraram que a composicdo diversificada da forca de trabalho e a percepgéo de
igualdade dos funcionarios sdo componentes da cultura da diversidade.

Mor Barak (1998) também investigou os componentes do clima de diversidade. 1sso se
manifesta em dois aspectos:

Aspectos Pessoais: perspectivas e sentimentos das pessoas em relacdo a pessoas
diferentes delas;

Aspectos Organizacionais: politicas e procedimentos de gestdo para mulheres e
minorias.

Os resultados da pesquisa de Roberson sugerem quatro aspectos do clima de diversidade
ao tentar medir problemas e préticas que os funcionarios percebem como importantes para
entender e gerenciar a diversidade: valor pessoal para a diversidade, bem-estar pessoal com
diversidade, justica e inclusdo organizacional (ROBERSON, 2006).

Davidson e Ferdman (2001) acreditam que a inclusdo também ocorre nos niveis

individuais e organizacionais. No nivel individual, a necessidade de fazer parte do ambiente
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social como um todo é reconhecida hd muito tempo como o centro do bem-estar psicolégico
humano.

De acordo com Davidson e Ferdman (2001), estes sdo interativos, e no caso de uma
organizacdo, ndo basta trabalhar apenas no nivel individual para criar uma organizacao
inclusiva, portanto, neste estudo, individuos e organizacdes adotam inclusdes de nivel como
uma referéncia. Por outro lado, trabalhar apenas no nivel organizacional sem agdes, sentimentos
e pensamentos abrangentes também é inadequado.

A maior parte da literatura sobre inclusdo ndo faz uma distincédo clara entre a percepcao
pessoal (ou a experiéncia de inclusdo) e os comportamentos que levam aos sentimentos de
inclusdo. Ferdman et al (2003) foi o Unico autor da literatura revisada que tentou esclarecer

conceitualmente a diferenga entre comportamento inclusivo e experiéncia de inclus&o.

2.2.4 CARACTERISTICAS RELACIONADAS A DIVERSIDADE E INCLUSAO

Ja ouvimos os termos diversidade e inclusdo, mas ainda ha muitas ddvidas sobre o que
eles realmente significam. Construir um entendimento comum desses termos e das relacGes
entre eles é a base para integrar a diversidade e a inclusdo em atividades diarias. A diversidade
se concentra na composi¢cdo da forga de trabalho, mas a inclusdo permite que a diversidade
floresca. A inclusdo cria um ambiente onde as pessoas podem ser incluidas, respeitadas,
valorizadas, conectadas e compartilharem seu eu "real” com equipes e empresas. Sem inclusao,
as empresas nao podem tirar o maximo proveito da diversidade de pensamento e experiéncia.

Quando falamos de incluséo, nos referimos a uma cultura inclusiva que conscientiza
sobre o preconceito e alavanca a diversidade da equipe e seu potencial, motivacdo e
compromisso para resolver os problemas mais complexos e urgentes enfrentados por clientes e
comunidades.

Cada um e responsavel por construir um ambiente mais diversificado e inclusivo. Somos
todos responsaveis por nossas atividades diarias e interagdes no local de trabalho. Para tornar
essas interacOes mais especificas, a empresa Deloitte desenvolveu seis caracteristicas de atitude
inclusiva:

>> 1. Reconhecendo o Preconceito

Preste atencdo aos pontos cegos pessoais e organizacionais e autorregule-se para

garantir o jogo limpo.
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>> 2. Curiosidade

Mente aberta, desejo de entender como 0s outros veem e experimentam o mundo e
tolerancia a ambiguidade.

>> 3. Inteligéncia Cultural

Seja confiante e eficaz em interacdes interculturais.

>> 4. Colaboragéo

Além de capacitar individuos, crie e aprimore 0 pensamento de diversos grupos.

>> 5. Compromisso

Compromisso com a diversidade e inclusdo porque acreditamos em business cases (caso
de negdcio, em portugués, o qual capta raciocinio para iniciacdo de uma tarefa) e seus objetivos
estarem alinhados aos valores individuais.

>> 6. Coragem

Seja franco, desafie o status quo e seja humilde sobre seus pontos fortes e fracos.

Essas qualidades se aplicam a todos, e pratica-las é importante para criar um ambiente
abrangente e se permitir crescer como individuos e como empresa. Essas caracteristicas podem
ser melhor desenvolvidas ao se entender como elas aparecem no local de trabalho e como
podem ser conscientemente demonstradas no ambiente empresarial.

Todos compartilham a responsabilidade de criar uma cultura inclusiva. Portanto, ndo
apenas a organizacdo define uma posicéo clara sobre diversidade e inclusdo, mas essa nova
cultura transforma a empresa em um ambiente verdadeiramente inclusivo, que oferece
oportunidades iguais para todos, independentemente de raca, etnia, género, orientacao sexual

ou deficiéncia.

2.3 HISTORIA DO DESENVOLVIMENTO DA GESTAO DA DIVERSIDADE NAS
ORGANIZACOES

Para discutir o tema da diversidade organizacional, € importante observar as abordagens
historicas desse tema tanto no Brasil quanto no exterior.

A diversidade cultural faz parte da pesquisa antropoldgica ha mais de 150 anos (Presotti,
2011), mas esse tema foi retomado na literatura organizacional e de governanca com a intencao

de incluir mulheres e negros na década de 1990.
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Na década de 1960, varios movimentos sociais e politicos que poderiam pressionar o
governo norte-americano surgiram nos Estados Unidos e, em 1964, foi promulgada a Lei dos
Direitos Civis, uma das mais importantes leis antidiscriminacdo dos Estados Unidos. Um dos
principais movimentos que antecederam a promulgacao da lei foi 0 combate ao racismo, que
foi liderado por Martin Luther King em 1963. Também naquele ano, Betty Friedan acusou a
desigualdade de género e foi uma das catalisadoras do movimento feminista nos anos 60
(SILVA, 2020).

A Lei dos Direitos Civis de 1964 teve como objetivo proibir a discriminacdo dentro das
empresas com base em género, nacionalidade, raca e religido, e incentivou o desenvolvimento
de politicas organizacionais para combater o preconceito (KAPOOR, 2011). Além disso, a nova
lei incentiva os contratados do governo dos EUA a fornecer oportunidades iguais para PCD e
grupos minoritarios (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

As alegacdes legais de movimentos sociais e politicos afirmam que 0s governos estéo
proibidos de discriminar candidatos a cargos publicos e que os prestadores de servicos estdo
envolvidos na agdo positiva de responsabilidade social (SILVA, 2020).

Nesse cenario, aqueles que antes eram excluidos como mulheres, hispanicos, asiaticos,
negros, indios e, posteriormente, PCD, comecgaram a ingressar cada vez mais no mercado de
trabalho a fim de balancea-lo (FLEURY, 2000). Portanto, nesse contexto, as organizagdes tém
sido pressionadas tanto pelo poder aquisitivo, que j& mudou com a entrada de grupos
minoritarios, quanto pelas sociedades, que exigem o fim do preconceito por raca, direcéo,
segregacao e género.

Segundo Thomas (1991), a acdo afirmativa foi a primeira iniciativa aprovada pelo
governo com o objetivo de reduzir o problema da desigualdade no ambiente organizacional.
Silva (2020) objetiva consistentemente reverter as agdes afirmativas e que o poder publico atue
para promover a justica para que essas a¢oes sejam medidas corretivas para os desequilibrios
sociais. Nessa ldgica, Santos (1999, p. 25) destaca que os objetivos da acdo positiva sao:
eliminar as desigualdades historicas, garantir a igualdade de oportunidades e tratamento igual
e, compensar as perdas causadas pela discriminacao e exclusdo com base na raga, etnia, religido,
Sexo e outros motivos.

Essas acGes tomadas pelos Estados Unidos afetaram outros paises que tomaram medidas

para combater a discriminag&o e o racismo. Como mostra Alves e Galedo-Silva (2004), a Africa
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do Sul implementou politicas de combate a discriminacdo herdada do apartheid, e a Unido
Europeia introduziu leis com base no multiculturalismo resultante da migracéo para a regiao.

Alves e Galedo-Silva (2004) relatam que o primeiro trabalho relacionado usando o
termo gestdo da diversidade foi de R. Rossevelt Thomas (1990) em um artigo da Harvard
Business Review, explicando a importancia de mudar as politicas de gestdo da diversidade.
Para Thomas (1990), mudar a visdo de acdo afirmativa no recrutamento de trabalhadores mais
competentes e, assim, promover a inclusdo em organizac6es norte-americanas é percebido por
outros como injusto.

A Tabela 1 mostra as diferencas entre acdo afirmativa e gestao da diversidade, expondo

a abrangéncia dos grupos envolvidos e o impacto alcangado dentro da organizacao.

TABELA 1 - COMPARAGCAO ENTRE ACAO AFIRMATIVA E GESTAO DA
DIVERSIDADE.
Variaveis Agao afirmativa Gestdo da diversidade

Minorias, grupos

Todas as diferentes identidades

Grupos discriminados: negros, i
o . presentes nas empresas: etnias,
atingidos mulheres e deficientes o )
" religides, género, orientagdo sexual etc
fisicos
Diversidade passa a ser uma vantagem
Pressdes coercitivas competitiva: atragdo de funcionarios
Efeit externas provocam talentosos; sensibilizagdo para novas
eitos

mudangas nos processos de culturas /novos mercados; potencial
nas
recrutamento, selecdo e aumento da criatividade e da inovagao
empresas . . ) )
treinamento; imposi¢éo de | nas empresas; aumento da capacidade

cotas de resolugdo de problemas; aumento da
flexibilidade do sistema administrativo

Fonte: Alves e Galedo-Silva (2004, p. 24).

Segundo Thomas (1990), a gestdo da diversidade é a adesdo as medidas administrativas
gue garantem que as caracteristicas dos individuos e grupos sejam consideradas recursos para
melhorar o desempenho de uma organizac¢ao. “Com um enfoque mais pragmatico, a gestao da
diversidade cultural foi uma resposta empresarial a diversificagao crescente da forca de trabalho
e as necessidades de competitividade” (FLEURY, 2000, p. 20).

Cox Jr. Blake (1991) também defendeu pela primeira vez a aplicacdo da gestdo da
diversidade, enfatizando os beneficios da mesma em termos de desempenho econdmico. 1sso

também melhorou a economia de custos e demonstrou um aumento no nimero de funcionarios
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talentosos e criativos em organizacGes. Inovagdo, melhor capacidade de resolucdo de
problemas das empresas e muitos outros beneficios também foram pontos que se sobressairam
com grande melhora. Subbarao (1995) descobriu que a diversidade laboral esta ocorrendo em
alguns paises, principalmente em paises que estdo em processo de desenvolvimento e paises
que ja foram desenvolvidos.

Um estudo de Thomas (1996) categoriza a gestdo da diversidade como uma abordagem
holistica para criar oportunidades para desenvolver plenamente o potencial dentro de um
ambiente organizacional focado em objetivos corporativos. Silva (2020) criou uma politica
organizacional que possibilita a igualdade de condi¢Bes no ambiente empresarial, pois esse tipo
de gestdo busca reconhecer a existéncia de desigualdade que as minorias sofrem no acesso as
oportunidades dentro da empresa.

H& uma necessidade da nocdo de que a diversidade dentro de uma organizacao afeta a
eficacia de individuos e instituicdes e, portanto, o desempenho de uma entidade com essa
diversidade é benéfico ou prejudicial para a mesma. Portanto, para reduzir os conflitos entre os
grupos e aumentar a eficiéncia dos funcionarios, a diversidade deve ser gerenciada (NKOMO;
COX, 1996). Logo, a gestdo da diversidade em um ambiente de negdcios visa planejar e
implementar praticas organizacionais de gestdo de recursos humanos visando maximizar 0s
beneficios potenciais e minimizar as desvantagens da diversidade (COX, 1994).

Entre os potenciais beneficios em torno da gestao da diversidade, Cox (1994) aponta o
desenvolvimento do marketing para atender a segmentos de mercado mais diversos. Promover
a criatividade e a inovacao e desenvolvimento organizacional torna a resolucéo de problemas
ser mais facil.

Para Mendes (2004), para cada vantagem advinda da gestdo da diversidade, as
organizacGes enfrentam desafios. Portanto, é fundamental que a instituicdo identifique os
aspectos positivos e negativos da diversidade dentro da organizacdo para que a melhor gestao
possa ser exercida para alcangar as vantagens e beneficios (MARQUES, 2008).

Cox (1991) categoriza as implementacdes de iniciativas de diversidade em plurais,
monoliticas e multiculturais. Falamos do plural quando as minorias sdo contratadas e
promovidas sem entender a cultura geral e praticam comportamentos positivos sem gerenciar a
diversidade para promover a integracdo dos funcionarios. Se um plano de gestdo é limitado ao
comportamento proativo, é classificado como monolitico. J& o multiculturalismo é quando as

diferengas séo valorizadas e usadas para criar uma vantagem competitiva para uma organizagao.
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Portanto, uma organizacdo multicultural representa um ideal para a integragéo estrutural das
minorias e a gestdo eficaz da diversidade corporativa (LARKEY, 1996).

Cox e Blake (1991) ressaltam que também gostam dos produtos e servigos desses tipos
de empresas, como as minorias que preferem trabalhar em organizagfes com uma equipe de
gestdo focada na diversidade. Mendes (2004, p. 81) concorda com 0 exposto e destaca que a
diversidade fortalece a imagem de uma empresa ao promover politicas e préaticas voltadas para
a mesma, atendendo aos anseios explicitos ou implicitos da sociedade, a empresa indiretamente
estimula percepcdes positivas de seu desempenho e contribui para a comunidade, governo,
clientes e fortalece sua imagem entre os proprios colaboradores.

Deste modo, a forga de trabalho diversificada de uma empresa também pode ajudar a
identificar estratégias de marketing, servicos e produtos voltados a diversidade do consumidor,
0 que pode resultar em servicos e produtos de maior qualidade (GILBERT; STEAD;
IVANCEVICH, 1999).

Segundo Cox (1994), a inclusdo de minorias no ambiente empresarial pode aumentar a
sensibilidade cultural dos colaboradores e conquistar novos segmentos quando a inovagao for
necessaria. Segundo ele, as empresas que conseguem lidar com a diversidade organizacional
tém as capacidades necessarias para lidar com os problemas organizacionais.

Por isso, Aguerre (2020, n.p.) recorda que a politica de diversidade prima por uma maior
representacdo e reflexdo, dando espaco aos talentos e capacidades de todos numa sociedade
pluralista e diversa, bem como por razfes de justica social no quadro dos direitos humanos,
sendo também considerada necessaria para a valorizacdo do perfil da empresa em que
trabalham.

Assim, a gestdo da diversidade na arena organizacional possibilita um mercado mais
eficiente, criativo e rico em recursos, por meio do capital humano bem administrado e de uma
imagem corporativa lucrativa perante a sociedade (MAXWELL; BLAIR; MCDOUGALL,
2001). Fleury (2000) afirma que o principal objetivo da gestao da diversidade é focar na gestao
das relacdes trabalhistas e na organizacdo de uma forga de trabalho interna que possa atrair e
reter as melhores pessoas para ajudar a organizagéo a atingir seus objetivos.

Robinson e Dechant (1997) salientam a importancia da gestdo da diversidade para
apresentar uma organizacdo saudavel que alcangou resultados positivos, aumentando a
probabilidade de gestores e lideres se comprometerem a implementar iniciativas de diversidade

e inclusdo em suas organizacoes.
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2.3.1 DIVERSIDADE NOS ESTADOS UNIDOS

E importante ter uma vis&o mais ampla de como o mundo tem abordado e dado atengéo
a questdo da diversidade de negdcios. Apesar do discurso de igualitarismo e meritocracia, 0s
Estados Unidos ainda sofrem com o mal da discriminacao na sociedade, que atinge também a
minoria do mercado de trabalho. Apesar desse cenario desfavoravel, o pais vem tomando
medidas judiciais desde o século XX para, de fato, reduzir esse problema. De acordo com
Bohlander e Snell (2015), o Congresso promulgou a Lei de Apoio ao Desemprego em 1993,
proibindo a discriminacdo no emprego de profissionais com base em raca, cor ou religido.
Atualmente, os Estados Unidos tém duas abordagens para esse problema. A primeira
abordagem trata da acdo afirmativa chamada EEO — Oportunidade de Igual Emprego, que sdo
programas obrigatorios implementados pelo governo. E a segunda é gerenciar efetivamente a

diversidade com base nas estruturas organizacionais adotadas no pais.

2.3.2 DIVERSIDADE NO BRASIL

Nosso pais tem a diversidade como uma de suas principais caracteristicas, mas sofre
com extrema desigualdade e alienagdo de grupos minoritarios em diversos aspectos da
sociedade. Além disso, embora o Brasil seja uma das maiores economias do mundo, continua
sendo uma das sociedades mais desiguais do globo em termos de indicadores sociais.

Apesar dessas caracteristicas, esse tema vem sendo discutido recentemente no Brasil se
compararmos com toda a sua histéria. O primeiro trabalho académico sobre o tema no pais foi
publicado apenas em 2000 por Maria Tereza Leme Fleury, citada varias vezes nesta obra, onde
a autora mostra as experiéncias brasileiras em governanca. De acordo com Moehlecke (2002),
0 Brasil tem o primeiro registro de tentativas de aprovar legislacdo de agdo afirmativa no
mercado de trabalho apenas na década de 1980, quando o projeto de lei n° 1332, de 1983, propde
uma acdo compensatoria pelos anos de discriminacdo sofridos. As medidas incluem garantir
vagas para 20% das mulheres negras e 20% dos homens negros na selecdo de candidatos a
servidores publicos além de incentivar empresas privadas a eliminar praticas de discriminacao
racial. No entanto, o projeto ndo foi aprovado pela Assembleia Nacional. A Constituicdo de
1988 também é especifica porque é um passo para a redugdo da discriminagcdo no mercado e
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menciona que o governo protege o mercado de trabalho das mulheres e garante parte de seu
status publico para o povo da sociedade que possui alguma deficiéncia.

Em outra tentativa do governo de reduzir a desigualdade social, o Ministério do
Trabalho criou o Grupo de Trabalho (Gtedeo) sobre a Eliminacdo da Discrimina¢do no
Emprego e na Ocupacdo em 1996. Sua composicdo € tripartite (governo, empregados e
empresarios) e tem como missdo desenvolver um plano de acdo para eliminar a discriminagéo
contra negros nas areas de satde, educacdo, emprego e comunicacdo (FONSECA, 2002).

Do ponto de vista das medidas pablicas, especialmente desde 1996, o governo brasileiro
tem se empenhado em tomar medidas para fortalecer o principio da igualdade de oportunidades
na politica em diversos setores.

Por exemplo, os debates juridicos sobre discriminacéo e preconceito no emprego e no
local de trabalho no Brasil foram fortalecidos, respeitados e integrados ao planejamento das

medidas de formacao profissional.

2.4 PRECONCEITO E DISCRIMINACAO NAS ORGANIZACOES

O preconceito pode ser visto como a ado¢do de um posicionamento ou acdo negativa
direcionada a pessoas especificas que compdem ou pertencem a um grupo cujos aspectos sao
interpretados negativamente (SILVA, 2001). Ja na interpretacdo de Alport (SILVA, 2006), o
preconceito é construido ndo s6 de maneira histérica, como também social, sendo que ele pode
ser influenciado por tragos subjetivos de cada pessoa (através da personalidade e emocGes, por
exemplo).

O preconceito tem relagdo com sentimentos negativos relacionados a um grupo
especifico e ele influencia 0 componente afetivo da relagdo. Uma pessoa preconceituosa, por
exemplo, pode ter acdes ofensivas para com um grupo especifico baseadas em suas crencas. No
entanto, é importante frisar que quando a esfera do comportamento é analisada (expressoes
verbais hostis e/ou agressividade), fala-se de discriminacéo (SILVA, 2006).

Apesar de ter apresentado queda nos ultimos anos, 0 preconceito ainda existe. A
diferenca é que ele ndo se manifesta de maneira explicita, mas sim de maneira velada,
escondida, fazendo com que seja mais dificil de ser identificado e, consequentemente,
denunciado (LOBOS, 2003).



43

A palavra discriminag&o, juridicamente falando, pode ser entendida como estabelecer
diferenca. Além disso, também pode ser vista como tratamento preferencial a alguma pessoa,
prejudicando outras no processo. A causa da discriminagdo pode ser algum preconceito
enraizado, o qual prejudica um ser devido as suas caracteristicas, que podem ser proprias de um
grupo ou pertencer a um segmento mais amplo de individuos (por exemplo, etnia, classe social,
nacionalidade, dentre outros).

As consequéncias da discriminacdo sdo diversas, como aumento do sofrimento e acesso
dificultado as oportunidades e dificuldades em relacionamentos (SILVA, 2006). Dentro das
organizagOes, a discriminacdo e o0 preconceito ocorrem baseadas em esteredtipos (SILVA,
2006).

Foram necessarios séculos até que a mulher pudesse ter o direito de ser valorizada e
educada livre de padrdes de comportamento exigidos e costumes sociais que estivessem longe
do conceito de subordinacéo pela sociedade e pelo Estado. Apenas em 1932 houve a primeira
lei nacional acerca do trabalho da mulher, no entanto, isso ndo significou que sua inclusdo no
mercado de trabalho tenha sido justa e nem com oportunidades profissionais igualitarias nas
organizagOes. (SUSSEKIND, 1994).

Também é importante citar que, no ambito de igualdade étnica e racial, apesar do Brasil
ter ratificado a Convencédo n.111 da OIT contra a discriminagéo no emprego e na profissdo em
1965, pouco foi alcangado em termos de politicas igualitarias no mercado de trabalho para
inclusdo da populagdo negra. Somente em 1996 que o Programa Nacional de Direitos Humanos
conseguiu consolidar acbes voltadas para esse publico, com propostas de acdes afirmativas e
politicas compensatdrias, sem politicas permanentes de inclusdo (SILVA, 2006). Ele afirmou
que a implementacdo de politicas ainda é recente e esbarra em na barreira cultural de néo-
reconhecimento e ndo-aceitagcdo da discriminagdo e do preconceito.

Atualmente, é observada a necessidade de se levar em considera¢do o crescimento da
diversidade étnica e de género dentro das empresas (WORREN et al, 1999). Essa necessidade
ndo se da exclusivamente pela maior participacdo feminina no mercado de trabalho, mas pelo
entendimento de que a diversidade nas organizacdes importa. Através dessa percep¢do, passa-
se a analisar processos de contratacdo, promog¢do e remuneracao, com o objetivo de torna-los
mais justos e pensando no combate a discriminacdo no ambiente de trabalho.

De acordo com artigo publicado pelo IPEA, por Fontoura e Leporace em 2004, da
perspectiva da igualdade entre homens e mulheres no ambito profissional, as diretrizes sobre
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geracdo de renda, emprego e trabalho, do Plano Nacional abordaram a implementacéo de
politicas de combate a discriminagéo de género, raca, etnia e geragdo, que iniciou-se em 2005.
As medidas serviam como uma forma de assegurar igualdade de acesso, capacitagdo
profissional, crédito e equidade salarial.

Vale citar que ainda hd um grande caminho a ser percorrido, apesar de existirem
politicas publicas e privadas (apenas em algumas empresas) que estabelecem normas de
conduta comportamental (além do incentivo e inspiracdo para novas praticas em relacdo a
grupos minoritarios), isso ainda nao é realidade em grande parte das organizacdes (SOUSA,
2008). Segundo Santos (2001), as desigualdades acumuladas ao longo da historia devem ser
eliminadas, a fim de garantir igualdade de oportunidades e tratamento. N&o s0 isso, mas 0 tempo
de exploracédo, discriminacgdo e marginalizagdo sofridos em decorréncia do preconceito contra
minorias (sociais, étnicas, de género, de geracdo, religiosos, dentre outros) deve ser

compensado.

2.5 ESG

A importancia do segundo setor para a economia nacional ndo pode ser negada. As
empresas sdo criadoras de empregos, criadoras de riqueza, produtoras de bens de consumo e
prestadoras de servicos que também sdo influentes na politica. Reconhecer a importancia e o
impacto da atividade empreendedora passa a considerar suas implicagdes sociais e ecologicas,
como explica o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. A sociedade exige cada vez
mais que as organizacdes assumam a responsabilidade de resolver os principais desafios que
limitam a prosperidade coletiva hoje. Essas sdo questdes sociais, econdmicas, ambientais e de
governanga que exigem acgédo concertada por parte dos governos, sociedade civil e empresas
para serem resolvidas.

Essa profunda estrutura transformacional proporciona aos lideres um ambiente de
confianca que pode fortalecer sua cultura organizacional baseada em principios éticos e
fomentar a colaboracdo e a inteligéncia coletiva necessérias para promover mudancas dessa
magnitude.

Nesse contexto, nasceram os fatores ESG que representa trés pilares que as empresas e
seus proprietarios devem estar atentos na hora de tomar decisdes. Em caso de crise, como no

contexto da pandemia de Covid-19, os fatores ESG podem ajudar as empresas a reconhecerem
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as firmas da melhor forma possivel, conforme explica pesquisa realizada pela agéncia
RepTrak em 2021. Como introducdo ao relatorio anual da filial, ele cita que seja qual for sua
estratégia para 2021 e os principais objetivos de negocios, um forte desempenho ESG deve
fazer parte disso. Por que isso € importante para as empresas em escala global? Porque é um
dos trés principais fatores que determinam se deve ou ndo recomenda-la a alguém.

O ESG é o maior determinante quando se trata de saber se o publico confia em uma
empresa para fazer a coisa certa. Se vocé deseja que seus stakeholders confiem em vocé, vocé
precisa comunicar suas iniciativas ESG de forma clara e consistente. O ESG também ¢é
importante se o0 seu objetivo de negdcios for fazer com que as partes interessadas recomendem
sua empresa. Independentemente dos objetivos de negdcios pelos quais vocé é apaixonado,
conscientizar o publico sobre seus esfor¢os ESG é fundamental para impulsiona-los.

Os fatores sdo tdo importantes que “segundo relatorio da PwC, até 2025, 57% dos ativos
de fundos mutuos na Europa estardo em fundos que consideram os critérios ESG, o que
representa US$ 8,9 trilhdes”. Assim, os fatores ESG comegam a ter um impacto significativo
nos resultados financeiros das organizagdes e empresas e “os investidores institucionais, no
exercicio do seu dever fiducidrio, passam a exigir maior transparéncia e avango nas praticas”,
inaugurando o cenario de “finangas sustentaveis”. Boffo e Patalano esclarecem sobre isso, que
o financiamento sustentavel é comumente referido como o processo de incorporacao de fatores
ambientais, sociais e de governanca nas decisdes de investimento, levando a um maior
investimento de longo prazo em atividades e projetos econdmicos sustentaveis. Seu
crescimento foi impulsionado pelo desejo dos investidores de fazer contribuicGes ambientais e
sociais, juntamente com os retornos econdémicos de seus investimentos. Por esse motivo, as
financas estdo tentando ativamente implementar esses conceitos na préatica de investimentos.
Um veiculo nascido dessa vontade é a taxonomia ambiental, social e de governanca, a partir da
qual o investimento ESG se desenvolve.

A OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico) aponta
teoricamente que, além de investidores que desejam ter um impacto ecoldgico e social em seu
trabalho, “no médio a longo prazo, os emissores que levam em consideracdo essas questoes
sociais tém maior probabilidade de evitar controvérsias e melhorar sua reputacao, reter melhor
clientes e funcionarios e manter a confianca dos acionistas durante periodos de incerteza e
transi¢ao”. O investimento sustentdvel também mostra uma grande tendéncia futura, ja que 0

meio ambiente, questBes politicas e pautas sociais sdo as trés questdes mais focadas para a
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Geracdo Z e que ao longo dos anos, 78% dos integrantes da geracdo Millennials e 84% dos
membros da Geragdo Z dizem escolher esse tipo de investimento.
Portanto, é cada vez mais importante que os lideres corporativos entendam os elementos
de ESG e seus pilares e os usem corretamente na cultura corporativa. Da mesma forma, é
fundamental que clientes e investidores saibam quais empresas estdo aplicando fatores ESG

para que possam tomar as decisdes corretas na hora de comprar ou investir.
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3. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

3.1 PAPEL SOCIAL DAS EMPRESAS

Atualmente, as empresas ndo so estdo ampliando sua visdo, como também a atuacao
estratégica, ao notar que o processo produtivo (operagdes necessarias para obtencdo de produtos
Ou servicos). s6 é capaz de existir desde que haja participacdo das pessoas como parceiras do
negdcio. Essas pessoas atuam como fontes de conhecimentos e habilidades, sendo que a
capacidade criativa e inovadora delas séo vistas como diferenciais (OLIVEIRA; RODRIGUEZ,
2004, p.1).

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social define Responsabilidade
Social Empresarial como a forma de gestdo guiada pela relacdo ética e transparente da
organizacdo com todos os publicos que ela se relaciona, pelo estabelecimento de metas que
ajudem a impulsionar o desenvolvimento sustentavel da sociedade, de maneira a preservar 0s
recursos naturais e culturais para as geragdes vindouras, e também de forma a respeitar a
diversidade e diminuir desigualdades sociais (INSTITUTO ETHOS, 2004).

O fator social das empresas demonstra que as organiza¢Ges ndo possuem apenas metas
e responsabilidades econdmicas a serem cumpridas. Hoje cobra-se acdo proativa das
organizacdes a respeito dos problemas sociais presentes e futuros. Segundo Robbins (2005), é
parte da ética que as empresas tenham condutas que melhorem a sociedade, em vez de piora-
las. Dessa forma, faz parte dos esforcos das organizacGes realizar aces que sejam benéficas
para a sociedade, além de seguir a legislacdo e a economia.

Ainda segundo Robbins, a preocupacao no &mbito social das empresas pode ser dividida
em trés aspectos, sendo eles: obrigacdo social, responsabilidade social e reatividade social. O
primeiro acontece quando a empresa cumpre apenas as suas responsabilidades legais e
econdmicas. Nesse cenario, apenas cumpre metas de cunho social quando elas auxiliam na meta
econdmica. O segundo, por sua vez, é quando a empresa atua visando tornar a sociedade melhor.
Por fim, a reatividade social refere-se a capacidade de adaptacdo da empresa quanto as
condic@es varidveis da sociedade.

Segundo Fleury (2000), a gestdo da diversidade € um aspecto positivo que representa
uma decisao promissora para a inclusdo social, principalmente para o Brasil, que tem historico

de sofrer com desigualdades sociais. Além disso, Bohlander e Snell (2015), afirmaram que a
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igualdade na oportunidade de emprego também afeta 0 emocional, uma vez que ter um
emprego é de interesse de todos, independentemente de género, raga, religido, idade,
nacionalidade, religido, ou condicéo fisica.

De acordo com Wartick e Cochran (1985), existem duas premissas centrais a respeito
da responsabilidade social corporativa, sendo que a primeira é que existe um contrato tacito
entre a empresa e a sociedade em que ela esta inserida, na qual é esperado que a conduta dos
negdcios seja feita em conformidade com os objetivos da sociedade. Ja a segunda premissa é a
de que os negdcios tém papéis de agentes morais na sociedade, sendo que eles refletem e
reforcam os valores desta.

Ademais, 0 conceito de responsabilidade social pode também ser entendido como o
compromisso firmado pela empresa em relagdo ao desenvolvimento, bem-estar e melhoria da
qualidade de vida de seus colaboradores, suas respectivas familias, e comunidade, no geral
(ASHLEY, et al, 2002). Dessa forma, € possivel perceber a importancia das empresas como
promotoras do bem-estar social, e que a promoc¢édo da diversidade pode ser uma forma da

organizagdo valorizar a sociedade.

3.2 DESAFIOS ATUAIS

Para Aguerre (2020), as empresas precisam de gestéo da diversidade. Consistente com
a declaracdo apresentada, uma pesquisa da McKinsey & Company (2020) com 700 empresas
latino-americanas mostra que o compromisso com a diversidade impulsiona a inovacgédo
corporativa, a colaboracéo e a confianga do lider. Isso leva a uma saude organizacional mais
forte em termos de resultados alcangados e mostra melhor desempenho financeiro do que
agueles que ndo o fazem.

Para Mendes (2004), além de gerar lucros, implica a introducdo de estratégias que
facilitem alguns desafios dentro da organizacdo que exigem praticas mais fortes na gestao da
diversidade, por isso os lucros gerados em torno dessa gestéo apresentam algumas adversidades.
Esses obstaculos incluem gerenciar a dificuldade de manter talentos, manter a estabilidade de
um sistema diversificado, reduzir a rotatividade de funcionarios e gerenciar a insatisfacao e a
motivacdo no local de trabalho.

Ainda de acordo com Mendes (2004), esses desafios estdo relacionados a alta
diversidade dentro de uma organizagdo quando uma empresa ndo pode se dar ao luxo de
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gerenciar as diferencas. 1sso pode acontecer em organizagdes que implementam a diversidade
apenas com o objetivo de criar uma imagem positiva para os consumidores alcangarem.

Horwitz e Woewitz (2007) apontam que um dos maiores desafios esta relacionado a
programas que produzam resultados efetivos e possam ser mensuraveis para analise e
investigacdo pelas empresas... No &mbito da sociedade, os desafios dizem respeito a questdes
de discriminagdo e preconceito e acabam se enquadrando no contexto da organizagédo
(AGUERRE, 2020).

Nas palavras de Aguerre (2020, n.p), para isso, é importante revisar e ampliar os perfis
e 0 engajamento dos funcionarios no contexto da gestdo de recursos humanos da empresa,
entender a dindmica organizacional e de negdcios para articular uma perspectiva humanitaria e
apoiar o treinamento como profissional de pessoas.

No caso de Torres e Pérez-Nebra (2004), as organizacGes que pararem de reconhecer a
diversidade como mero fator estético, e passarem a ter uma visdo mais ampla do problema,
buscando métodos eficazes e novas abordagens dentro do ambiente organizacional, conseguirdo

usufruir dos beneficios que resultam deste tipo de gest&o.

3.3 DIREITOS IGUAIS PARA TODOS - CONSTITUICAO BRASILEIRA

No que diz respeito as categorias de raga e etnia, como tema de discussao sobre esse
assunto, o inciso XLII do artigo 5° da Constituicdo Brasileira de 1988 dispde que a pratica de
discriminacdo racial é impune e constitui crime ilibado.

No entanto, as praticas discriminatorias no Brasil sdo reconhecidamente sutis e muitas
vezes passam despercebidas ou ndo séo punidas por isso.

O mito da “democracia racial” estd ha muito tempo arraigado no pais devido a sua
formacdo social tipicamente multiétnica. No entanto, a discriminacdo e 0 preconceito nas
relacdes entre os diferentes grupos sociais sao reais.

Reconhecendo seu compromisso com a promog¢do do desenvolvimento social e dos
direitos civis, as organizag0es estdo comegando a incluir a diversidade na forga de trabalho e
procurando entender seu impacto nas organiza¢6es como membros da sociedade diante de suas
discussoes estratégicas.

Essas séo consideracOes baseadas nas principais referéncias do artigo 5° da Constituicdo

Brasileira. Isso significa que todos séo iguais perante a lei sem discriminagdo, garantindo-se
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aos brasileiros e estrangeiros residentes no Brasil o direito inaliendvel a vida, a liberdade, a
seguranga e as propriedades.

Localizado em um continente caracterizado por graves distor¢des sociais e econémicas,
0 Brasil apresenta altos indices de fatores sociais associados a diversidade. Isso € facilmente
explicado pelos aspectos qualitativos da evolugdo do emprego que sdo evidéncias divulgadas
na RAIS 2003.

Em média, as mulheres empregadas no setor formal do mercado de trabalho ganham
quase 20% menos do que os homens. Pode-se argumentar que essa diferenca ndo constitui
discriminacéo no trabalho no caso das trabalhadoras, pois teoricamente podem existir fatores
que justifiquem esse menor salario. Com isso, os dados da RAIS indicam que existe uma estreita
correlacdo entre escolaridade e nivel salarial.

Diante dessa relacdo, pode-se argumentar que as mulheres empregadas tém niveis
médios de escolaridade mais baixos do que os homens e, portanto, as disparidades salariais séo
decorrentes das diferengas nos niveis de escolaridade.

No entanto, essa explicacdo nédo resiste ao cruzamento dos rendimentos entre ensino
médio e género. As mulheres ganham menos que os homens, independentemente do nivel de
escolaridade.

Referente a forca de trabalho com nivel superior, os homens ganham 74% a mais do que
as mulheres. Em outras palavras, os dados da RAIS confirmam a tese sobre a existéncia de
processos de discriminagdo da mulher no mercado de trabalho.

Por exemplo, em 2003, os salarios dos homens aumentaram 1,80%, enquanto os salarios
das mulheres cairam 0,64%. Conforme indicado, o crescimento do emprego das mulheres foi
superior ao dos homens em 2003, sendo assim, tal explicacdo para esta evolugdo notavel ndo é
trivial.

Portanto, se a demanda por empregos direcionados ao segmento feminino da forca de
trabalho registrasse maior dinamismo do que os dirigidos aos homens, veriamos uma tendéncia
de alta, pelo menos para melhor, nos salarios percebidos pelas mulheres ou, em todo caso,
esperado um resultado melhor ao que foi identificado para os homens. No entanto, os dados da
RAIS sugerem o fendmeno oposto.

Quanto aos negros, os dados do IPEA citados por Henrique (2001) mostram que 64%
dos pobres séo negros contra 36% brancos; 69% dos indigentes sdo negros; contra 31% para 0s
brancos. Em termos absolutos, 33,7 milhdes de brasileiros negros vivem na pobreza e 15,1
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milhdes vivem na condicdo de indigéncia absoluta. Entre os brancos, ha 19 milhdes de pobres
e 6,8 milhdes de brancos indigentes. Os negros compdem 70% dos 10% do povo mais pobre do
pais, enquanto os brancos compdem 85% dos 10% do povo mais rico.

Se, por um lado, ha a necessidade de integrar as minorias ao mercado de trabalho, por
outro, as crises de emprego e econdmicas atuam contra essa premissa e evidenciam 0s
problemas das minorias em conseguir empregos formais.

Compreender que no Brasil, como j& dito no artigo 5° da Constituicdo Brasileira
anteriormente neste capitulo, a acdo afirmativa visa implementar as normas constitucionais que
tratam da igualdade entre as pessoas. Este € o Principio da isonomia (FERREIRA, 1986).

Outros artigos constitucionais relevantes também devem ser mencionados, tais como:

- O artigo 1°, inciso I, trata da dignidade humana que fala por si mesma. Todas as
pessoas devem ser tratadas com respeito e dignidade, independentemente de raca ou género;

- O artigo 3°, IV afirma que todas as pessoas devem ser tratadas sem preconceitos,
inclusive discriminacdo de origem, raga ou Sexo;

- O artigo 4°, VIII estabelece em principio a rejei¢do do terrorismo e do racismo, sendo
crime a pratica da discriminagdo racial, conforme previsto no artigo 5°, XLIV, “crime
inafiangavel, imprescritivel e sujeito a pena de reclusao”.

Tambeém pressupde que todas as pessoas sejam respeitadas na medida do necessario,
defendendo o principio de que todos séo diferentes, mas iguais perante a lei. Nesse sentido,
abordar a diversidade exige dar a todos condigdes especiais, ndo em termos de privilégios, mas
dentro de suas caracteristicas individuais, com tudo que a sociedade oferece, devendo ser
garantido o acesso igualitario as pessoas.

Bento e Castelar (2001, n.p) afirmam que a exclusdo econémica e social € um dos
retratos mais dramaticos e enigmaticos do processo de mudanca que afeta 0 mundo do trabalho,
e nao atinge os diferentes segmentos sociais de maneira uniforme. Caracteristicas pessoais
como idade, sexo, deficiéncia parcial, orientacdo sexual e, principalmente, cor da pele e etnia,
séo frequentemente associadas a fatores econdémicos, e a fatores que afetam a forca de trabalho
de membros de grupos socialmente estigmatizados.

Com base nesses pressupostos, o governo federal brasileiro busca estabelecer
parametros por meio da fixacdo de cotas para admissao de estudantes negros e carentes nas
universidades publicas. No entanto, vérias tentativas de oficializar essa politica tém sido

frequentemente revistas.
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Também estdo sendo feitos esforgos para integrar as PCD no mercado formal de
trabalho, estabelecendo cotas minimas para essas minorias dentro da organizacdo. Mas esta
parece ser a Unica maneira de permitir minorias no Brasil, uma vez que os preconceitos da

sociedade contra raca, cor e género ainda sdo negados.

3.4 A DIVERSIDADE NAS EMPRESAS

O mundo dos negocios, que governa grande parte da economia dos paises capitalistas,
usa as mesmas competéncias para dar um novo rumo a realidade e fornecer o que € praticamente
essencial para promover a diversidade na forca de trabalho.

O meio encontrado pelas empresas para promover essa diversidade é incluir em seus
planos de governanga corporativa os programas de diversidade. Seu objetivo € potencializar a
diversidade como valor estratégico e humano, e possibilitar que a organizacao tenha uma visao
globalmente e socialmente integrada, a partir da qual possa atuar em conformidade.

Cox Jr (1993) disse que a criacdo de uma organizagdo multicultural desafiaria nosso
sistema de gestdo empresarial. E preciso ir além dos sistemas de cotas impostos por lei e criar
estratégias mais efetivas para alcancar a gestdo da diversidade de forma mais positiva e efetiva
para a organizacao.

Para as organizac0es, gestdo da diversidade significa normas e politicas destinadas a
garantir que as minorias e os diversos grupos sociais tenham o direito de trabalhar dentro da
organizacdo em pé de igualdade e gozar dos mesmos direitos e obriga¢cfes que outros grupos.

Embora existam bons exemplos de aplicacdo de politicas de gestdo da diversidade no
mundo das organizac0es, é preciso fazer mais para melhorar as medidas inerentes as obrigacoes
legais e aquelas decorrentes do reconhecimento do valor do “multiculturalismo” para a
organizacao.

As medidas ainda sdo insuficientes para garantir ndo s a integracdo das minorias no
mercado de trabalho, mas também o seu progresso e desenvolvimento nesta esfera. O problema
para as minorias ndo é a falta de acesso a empregos, mas o0 avango de suas carreiras e 0 alcance
de todo o seu potencial, diz Thomas Jr (1990).

Como resultado, o autor Thomas Jr (1990, p. 6) acredita que a acdo positiva por si sO
nédo pode resolver o problema do desenvolvimento e avanco de carreira a longo prazo para todos

os tipos de pessoas, incluindo grupos majoritarios e minoritarios. A acdo afirmativa é dificil de
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influenciar a mobilidade vertical da transportadora, mesmo no curto prazo. Por essa razéo, a
acdo afirmativa é uma bandeira vermelha para individuos que se sentem injustamente ignorados
pelos lideres das minorias e um estigma para aqueles que deveriam se beneficiar da agéo
afirmativa.
Infelizmente, negros, mulheres e PCD no Brasil séo ainda menos qualificados, mas a
insuficiéncia dos gestores em gerir a diversidade continua sendo uma das principais causas de

exclusdo de minorias no mercado de trabalho.

341 ACAO AFIRMATIVA E A GESTAO DA DIVERSIDADE PELAS
ORGANIZACOES

Como forma de lidar com as questdes de diversidade, em principio surgiu nos Estados
Unidos a chamada Acédo Afirmativa, a primeira acdo ligada as relagdes laborais naquele pais.
A partir de entdo, os empregadores que discriminarem sindicalistas ou proletariados serdo
obrigados a deixar de discrimina-los, além de tomar medidas ativas para colocar as vitimas de
discriminagcdo no cargo que ocupam atualmente, se 0 ato discriminatério ndo tivesse sido
cometido. Esta iniciativa politica visa corrigir situacdes em que tenham sido causadas violacGes
da lei ou injusticas (JONES JR, 1993).

De 1964 até o inicio da década de 1980, as politicas de agdo afirmativa nos Estados
Unidos passaram por um processo de crescimento gradual e sistemético ao longo de muitos
anos.

Nesse sentido, foi introduzida a Lei da Diversidade, que estabeleceu cotas para o
emprego de minorias. A ldgica é simples: desde um certo nimero de funcionarios, as empresas
sdo obrigadas a contratar pessoas que estejam relacionadas a essas minorias. Esses grupos
incluem mulheres, hispanicos, asiaticos e indianos. Desde 1991, as PCD também foram
incluidas.

Alves e Galedo (2004, p. 22) declaram que a ideia de acdo afirmativa baseia-se no
entendimento de que os fendmenos sociais ndo sdo fendmenos naturais, mas séo o resultado de
diversas interacfes sociais. A intervencdo politica sera, portanto, necessaria para reverter as
desigualdades observadas em uma determinada sociedade. Nesse sentido, a a¢do afirmativa €
entendida como um conjunto de ac¢des especificas para membros de grupos sociais afetados por

formas de excluséo social que lhes negam tratamento igual no acesso a diversas oportunidades,



54
com o objetivo de possibilitar que individuos ou grupos discriminados possam competir em
pé de igualdade com membros do grupo privilegiado, ou, mais controversamente, para alcangar
a plena igualdade.

As ac0Oes afirmativas certamente fomentaram a diversidade nas instituicbes americanas,
servindo de passaporte para incluir certas minorias. No entanto, a diversidade quando nédo é
administrada corretamente pode trazer uma série de desvantagens para a organizacao.

Esteves (2000) entendia a acdo afirmativa como um conjunto de politicas publicas
destinadas a compensar 0s negros, bem como outras minorias desfavorecidas, por
discriminacdes sofridas no passado. Assim, a acdo afirmativa visa reduzir as desigualdades
existentes, decorrentes dessa chamada discriminagdo historica, ao compensar determinados
segmentos da sociedade, sem descuidar dos méritos de cada individuo.

Confirmando as ideias de Esteves (2000), Reis e Sousa (2004) entenderam que a acao
afirmativa visa reduzir as desigualdades sociais historicas, através da participacdo no mercado
de trabalho, nos negdcios e no departamento de educacéo.

Embora essas sejam areas de atividade da agdo afirmativa, é claro que existem multiplas
formas de incorporag&o e as cotas ndo sdo o unico caminho.

Reconhecendo que os consumidores sdo predominantemente multiétnicos e a luz da
globalizagdo da economia, as empresas dos Estados Unidos comegaram a tomar medidas
proativas para manter uma forga de trabalho diversificada, com resultados muito positivos.

Isso reforca a ideia de que a acdo afirmativa ndo deve ser vista pelos segmentos
empresariais como um exercicio de sacrificio baseado em investimentos sem retorno positivo.
Ao contrério, a acao afirmativa, além de combater as desigualdades no mundo do trabalho, pode
gerar grandes “retornos brutos” porque cria objetivamente uma distribuicdo de riqueza e
recursos que pode mobilizar diferentes segmentos da cadeia de lucro em uma empresa.

A gestdo da diversidade, portanto, torna-se um dos problemas mais dificeis de resolver
guando as organizagGes buscam alcancar resultados incorporando a diversidade em seus
modelos operacionais, em vez de se limitarem a um comportamento positivo.

O'Mara (1994) defende essa visdo da dificuldade do tema, lembrando que lidar com a
diversidade em uma organizacdo é inevitavelmente dificil, pois envolve tanto aspectos

emocionais quanto de negdécios.
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Um programa de gestdo da diversidade ¢ “uma iniciativa voluntaria e proativa que
valoriza as diferengas das pessoas e usa essas diferencas para obter vantagem competitiva”
(O’MARA, 1994).

Alves e Galedo (2004) reforcam esse conceito e veem que a gestdo da diversidade tem
sido defendida como em detrimento das agdes afirmativas de duas maneiras: “primeiro, os
programas organizacionais sdo mais eficazes do que a agéo afirmativa porque abordam a
meritocracia em vez de um tratamento preferencial; em segundo lugar, o programa cria uma
vantagem competitiva nos mercados em que a organizagao atua”.

Nesse sentido, nem € preciso dizer que as empresas podem e devem extrair muito valor
da gestdo da diversidade. VValor em termos de inovacao, flexibilidade e capacidade de entender
melhor o mercado. Mas gerenciar a diversidade ndo é facil e exige uma sensibilidade e
sofisticacdo para as quais algumas empresas tradicionais nao estao preparadas.

Na perspectiva de Fleury (2000), os interesses de uma organizacao ndo estdo apenas na
preocupacao social, mas também na criacdo de valor: "gestdo da diversidade significa valor
acrescentado para uma organizacao".

E uma forma de pensar voltada para a gest&o das relacdes internas com os clientes e a
sociedade, uma vez que a diversidade que existe socialmente € representada por empresas
majoritarias e minoritarias, e consequentemente deve levar ao aumento da produtividade e
penetracdo no mercado.

Segundo Esteves (2000), essa representacdo da comunidade dentro de uma empresa
também pode agregar valor a uma organizacdo, pois uma forca de trabalho representativa
influencia a imagem da empresa junto aos colaboradores e a sociedade.

Segundo o autor, contratar e avaliar representantes de diferentes grupos da comunidade
torna o ambiente de trabalho mais parecido com a sociedade ao seu redor (ESTEVES, 2000).

Segundo Cox Jr (1993), uma maneira de instrumentalizar isso € atrair e reter talentos
organizacionais de forma representativa da sociedade, ndo apenas de grupos especificos.

Nesse sentido, Thomas Jr (1990) diferencia os programas de gestdo da diversidade dos
programas de acédo afirmativa, ressaltando que enquanto os programas de acéo afirmativa visam
apenas atingir minorias, garantindo uma forca de trabalho diversificada dentro de uma empresa,
0 programa de gestdo da diversidade visa proporcionar igualdade de oportunidades e atrair o

melhor talento de cada funcionario. Por isso, um tipo de acdo complementa o outro.
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Thomas Jr (1990) sugere dez passos para aprender a lidar com a diversidade na prética
enquanto ainda desenvolve seus estudos em uma organiza¢do americana. Em primeiro lugar, é
necessario esclarecer a motivacéo de se instituir a gestdo da diversidade.

Para Thomas Jr (1990, p. 11) os gestores devem estar cientes das principais razdes para
a gestdo da diversidade. Muitas vezes 0s principais motivos sdo a legalidade e a
responsabilidade social. No entanto, vocé tem que olhar para o tépico de uma perspectiva de
negocios. Do ponto de vista dos negocios, uma forca de trabalho diversificada ndo € o que as
empresas deveriam ter. 1sso é 0 que a empresa tera mais cedo ou mais tarde. Abordar essa
diversidade é 0 que tornara a empresa mais competitiva.

O autor ressalta ainda que as organizag6es que tentam pregar uma viséo coletiva e social
de igualdade entre maioria e minoria estdo profundamente equivocadas. Thomas Jr (1990, p.
11) enfatiza que a diversidade e igualdade de oportunidades é um grande passo para uma
organizacao. Isso pressupde que a cultura do *homem branco” deixa espaco para a visao de que
as diferencas e a individualidade devem ser respeitadas. 1sso ndo significa que as minorias
tenham a oportunidade de serem competitivas, significa apenas que devemos criar uma visao
de que todos devem ser igualmente competitivos.

No modelo de negdcios paternalista, os gerentes dizem com orgulho que nédo vao pedir
a seus subordinados que facam coisas que ndo podem fazer quando o objetivo certo € que 0s
subordinados sejam apoiados, capacitados e capazes de se sustentar e demonstrar seu valor aos
gerentes que realmente os lideram.

Thomas Jr (1990) também conclui que aprender a lidar com a diversidade é um processo
de mudanca e que os gestores envolvidos sdo agentes de mudanca. Nao ha solugGes prontas ou
testadas para a diversidade e como lidar adequadamente com ela. Reconhecer essa dificuldade
de gestdo ja € um grande passo e precisa ser reconhecido pelas organizagdes.

3.4.2 CARACTERISTICAS POSITIVAS E NEGATIVAS DA DIVERSIDADE NAS
EMPRESAS

Até agora, a sociedade tem se tornado cada vez mais diversificada e exigente em termos
de responsabilidade corporativa para a inclusdo social. Sabe-se também que o mercado de
trabalho é volatil e altamente competitivo, e as proprias pessoas sdo criticadas por sua cor de

pele, formacdo académica e profissional, etc. Com isso, ndo ha duvida de que se as empresas
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ndo souberem lidar com a gestdo da diversidade, estdo fadadas a sofrer problemas internos
em seu ambiente de trabalho.

Nessa relagéo de inclusédo social, busca de vantagem competitiva e realidades de uma
sociedade consumidora ou de forca de trabalho cada vez mais diversificada, as empresas
enfrentam muitos desafios, mas investir em um ambiente multicultural também traz muitas
vantagens.

O interesse pelo tema da diversidade cultural ndo é apenas ideoldgico e igualitario, mas
também uma vantagem estratégica para as organizagdes. Atribuir vantagem competitiva a
gestdo da diversidade cultural € um tema comum na literatura e um argumento poderoso no
discurso gerencial. Cox (1993) menciona os seguintes beneficios da gestdo da diversidade:
Desenvolvimento de acdes de marketing visando atender segmentos de mercado; Estimular a
criatividade e a inovacéo; Facilitar a resolucéo de problemas; e finalmente, o desenvolvimento
da flexibilidade organizacional.

Alves e Galedo (2004, p. 21) também entendem a gestdo da diversidade como um
beneficio organizacional, comparando os beneficios sociais inerentes as politicas de agdo
afirmativa com os das organizagdes que gerenciam a diversidade: primeiro, os programas de
diversidade corporativa sdo socialmente mais justos do que as politicas de acdo afirmativa (AA)
impostas por leis que remontam as lutas pelos direitos civis nos Estados Unidos nas décadas de
1960 e 1970. Em segundo lugar, gerenciar adequadamente a diversidade de pessoas dentro de
uma organizacdo pode teoricamente ajudar a organizacdo no mercado, dado o impacto positivo
de um ambiente interno multicultural com membros com diferentes experiéncias e habilidades.

Thomas Jr (1991) compartilha dessa visao, interpretando a gestao da diversidade como
incluindo todos os tipos de pessoas e focando nos resultados que produzem (meritocracia),
usando as diferencas para maximizar a contribuicdo de todos os funcionarios e como uma
abordagem holistica visando atingir metas (ambiente multicultural).

Em relacdo aos ambientes multiculturais, Cox (1993) também entende que essa € uma
realidade irreversivel nas organizagdes. Segundo o autor, isso pode trazer pontos positivos e
negativos que as organizagdes precisam abordar por meio de seus modelos de gestao.

Do lado positivo, o autor aborda os beneficios diretos no desenvolvimento de produtos
e servicos com maiores resultados para os consumidores, representados por uma forca de

trabalho diversificada dentro da organizagéo.
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Do lado negativo, Cox Jr (1993) identifica os conflitos entre grupos socialmente
diversos como uma grande preocupacéo das organizacgdes. Este conflito decorre da dificuldade
em conseguir a coesdo do grupo e do baixo nivel de reconhecimento entre os seus elementos.

Em relacdo a esses aspectos, o autor resume a gestao da diversidade como: “planejar e
implementar sistemas e praticas organizacionais para gestdo de recursos humanos de modo a
maximizar os beneficios potenciais e minimizar as desvantagens da diversidade” (COX JR,
1993).

Do ponto de vista social e pessoal, vemos a gestdo da diversidade como uma aliada na
reducdo de conflitos decorrentes de ambientes multiculturais. Do ponto de vista organizacional,
h& uma compreensdo da vantagem competitiva e da capacidade de criar valor para o0 negécio
(COX JR, 1993, FLEURY, 2000 e ALVES e GALEAO, 2004).

Os conflitos aumentam e se tornam mais complexos a medida que as organizagdes
sociais crescem e enfrentam opinides e ideias mais diversas. Nesse sentido, aumentar a
diversidade dentro das organizacOes exige que as empresas aprimorem suas ferramentas de
comunicagdo para minimizar o ruido emanado de grupos de pessoas culturalmente, socialmente
e economicamente diversos.

A diversidade de percepcdes e opinibes pode ser um dos principais gatilhos para
conflitos, porém controvérsias e perspectivas distorcidas muitas vezes desencadeiam na
intensificacdo dos mesmos.

Por outro lado, a diversidade também pode contribuir para o desenvolvimento de
solucdes criativas em um ambiente organizacional se 0 comportamento de gestores e membros
minoritarios for positivo em relacédo as diferencas (THOMAS JR, 1990).

Um estudo realizado por Thomas Jr (1990) em grandes empresas norte-americanas
concluiu que o objetivo primordial ao lidar com a diversidade ndo é mais a justica social
proporcionada pelas ac6es afirmativas, mas sim a vantagem competitiva da organizacao.

Segundo o autor, o problema das minorias ndo € apenas ter oportunidades de emprego
proporcionadas pelas acGes afirmativas, mas também buscar ajuda das organizacdes para
maximizar seu potencial para atingir os objetivos da empresa.

Seguindo esse conjunto de modelos utilizados por Thomas Jr (1990), podemos dizer que

0s programas de gestdo da diversidade podem causar impactos:
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a) Na sociedade: reduzindo as desigualdades sociais por meio de programas de
acdo afirmativa e politicas publicas que possam impactar a sociedade (FLEURY, 2000 e
ALVES e GALEAO, 2004);

b) No individuo: por meio de varidveis de resposta emocional (motivacao,
identidade organizacional e engajamento no trabalho) e variaveis de execucao (desempenho,
recompensa e mobilidade organizacional) (COX JR, 1993);

C) Nas organizagBes: criando uma vantagem competitiva atraves do
desenvolvimento de diversas capacidades (FLEURY, 2000). O gerenciamento eficaz da
diversidade pode ter um impacto positivo nos niveis de servigo, receita, qualidade do trabalho
e lucratividade de uma organizagdo (COX JR, 1993).

Em relacdo aos beneficios dos programas de gestdo da diversidade, Mendes (2004)
apresenta cinco grupos de resultados para os trés principais grupos apresentados anteriormente:

a) Maior criatividade, inovacdo e habilidades de resolugcdo de problemas como
resultado de uma forga de trabalho culturalmente diversificada, dotadas de uma base de
experiéncia rica e ampla e um nivel mais alto de analise critica de alternativas para criar, inovar
e resolver problemas com menor probabilidade de auséncia de pensamento analitico.

b) Melhoria da flexibilidade organizacional devido ao fato de que a propria gestdo
da diversidade acompanha em certa medida as mudancas estruturais nos estilos de trabalho.

C) A medida que o mercado oferece um perfil cada vez mais diversificado de méo
de obra qualificada, o recurso humano esta se tornando mais diverso e crescente, com uma
proporcao progressiva de mulheres e “nao-brancos” disputando espaco.

d) Expansao do mercado dada a suposicdo de que pessoas pertencentes a minorias
podem preferir produtos e servigos de empresas conhecidas por acomodar a diversidade.

e) Valorizagdo da imagem através da ascensdo do "marketing social” resultante da
promoc¢do de politicas de diversidade impostas pelos movimentos de acdo afirmativa e
responsabilidade social.

Portanto, o maior desafio para as organizacfes ao lidar com a gestdo da diversidade é
alcancar a mesma produtividade, motivagdo, qualidade e beneficios em uma forca de trabalho
heterogénea como no passado com equipes homogéneas. Esse entendimento é fundamental para
0 sucesso da empresa, pois o perfil cultural dos colaboradores e da propria sociedade se torna

cada vez mais diversificado.
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3.5 DIVERSIDADE: UMA ESTRATEGIA

Quando o assunto é diversidade, € comum que surjam ideias e discursos defendendo a
importancia da inclusdo social. Portanto, a primeira conclusao € que respeitar os seres humanos
é uma questao ética, independentemente de condi¢des sociais e sexuais, visdes de mundo, etnia
etc (BORIN; FIENO; SAMPAIQ, 2015). As organizac¢des devem se alinhar com essa vis&o.
N&o se pode negar a importancia da ética e do respeito que essa questdo representa em um
ambiente de negocios, mas e se essa cultura diversificada levar a um melhor desempenho ao
lado de questdes de respeito a imagem da figura humana?

Em nosso pais, poucas organizacOes tém a diversidade em sua agenda estratégica. Em
uma pesquisa com 170 empresas realizada pelo Hay Group (2015), apenas 5% das empresas no
Brasil queriam saber como seus funcionarios percebem seu ambiente diversificado no dia a dia
de trabalho. Nos paises desenvolvidos, esse nimero sobe para 20%. De acordo com a pesquisa,
tornar a diversidade uma questdo-chave nos negdcios cria um ambiente mais encorajador para
os individuos e aberto a inovacdo. Um total de 76% dos colaboradores em organizacfes que
promovem a diversidade reconhecem que tém espago para apresentar suas ideias e inovar no
ambiente de trabalho. Para empresas sem diversidade em sua agenda, esse numero cai para
55%.

Por meio de estudos, a Conference Board of Canada através da pesquisa “Dimensodes da
diversidade na economia canadense: construindo uma referéncia de negécios para avaliar a
diversidade etnocultural” (INSTITUTO ETHOS, 2000), concluiu que organizac¢Ges diversas
podem alcancar melhores resultados financeiros.

Cox (1994) cita os seguintes resultados-chave da gestdo da diversidade: desenvolver
flexibilidade organizacional; atrair e reter os melhores talentos do mercado de trabalho; facilitar
a resolucdo de problemas; reconhecer que pessoas com diferentes formacdes tém diferentes

talentos e habilidades e podem contribuir para o crescimento da empresa.
3.5.1 PROCURA DA LEGITIMIDADE ATRAVES DO DISCURSO EMPRESARIAL
Em geral, o discurso corporativo propaga uma nova Visdo de organizacdo que aborda

aspectos distintos, mas complementares, em termos de cidad&os (ao inves de trabalhadores) e

comunidades (ao invés de empresas), buscando a autenticidade.
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O discurso é propagado em organizagdes que visam criar uma nova realidade, uma
empresa que extrapola os limites capitalistas da vida cotidiana e se torna um lugar a ser
“admirado” por seus colaboradores. A Unica coisa que resta para os funcionarios se envolverem
cada vez mais com determinacdo é buscar o reconhecimento profissional a medida que a
organizacao os "acolhe" e Ihes da espago para ter sucesso apesar de suas diferencas (AKTOUF,
2004).

De acordo com diversos dados e estudos, as politicas de diversidade buscam a aprovagéo
dos funcionarios, projetam a imagem de uma empresa socialmente responsavel e despertam a
admiracdo do mercado e do consumidor, tendo sido sugerido que nada mais € do que um
discurso corporativo bem elaborado.

O fato de tais politicas serem formalizadas nédo significa que sua implementacdo seja
eficiente. Tais politicas parecem bem-sucedidas, especialmente do ponto de vista daqueles que
néo sdo diretamente afetados.

A impressdo final quando se fala em diversidade em uma organizacéo é que a empresa
esta "abrindo espaco™ para grupos que se enquadram no conceito de "minoria”. Acontece que
os discursos sobre diversidade dentro de uma organizagdo muitas vezes s6 causam uma boa
impressao nos stakeholders. InUmeros manuais, cartas postadas no site oficial e topicos sobre a
diversidade de valores organizacionais sdo em sua maioria apenas discursos que se desviam do
cotidiano da organizagao.

A diversidade existe em todas as reas, seja uma organizacao ou ndo, e mesmo dentro
de uma instituicdo onde o lucro é o objetivo principal, as politicas de gestdo da diversidade
devem garantir que cada elemento seja Unico e insubstituivel, sendo os colaboradores o foco
mais importante dentro da empresa.

A diversidade também é o caminho para que as empresas se tornem mais inovadoras,
produzam bens Uteis e recebam, satisfacam e motivem seus funcionarios. Os gestores precisam
entender fundamentalmente a diversidade como uma das premissas da sociedade, e que sem
diversidade ndo pode haver sucesso social, eles devem estar atentos ao seu papel. As empresas
estdo sempre em busca de resultados financeiros, mas a politica de diversidade ndo pode ser
implementada em uma organizacdo como uma estratégia voltada apenas para esses objetivos
financeiros. Devem representar a obrigacdo moral que a empresa assume para com a sociedade.
Antes de se tornar um empregado, o trabalhador € cidaddo e deve sempre ter direitos sociais
garantidos, incluindo o direito de ter varias caracteristicas pessoais respeitadas.



62
3.6 GESTAO DA DIVERSIDADE: PERSPECTIVA TEORICA ORGANIZACIONAL

Neste topico, sera discutido de que forma o assunto Diversidade e Inclusdo tem sido
explorado e debatido na realidade académica da Administracdo. Ele trara os principais
conceitos, aspectos e teorias que servem de base para as empresas que abordam o tema. Dessa
forma, o escopo é limitado as caracteristicas organizacionais, sendo que as vezes sera necessario
citar politicas publicas e afins, por exemplo. Primeiramente, serd desenvolvido o enfoque
académico na gestdo da diversidade, a respectiva producao do assunto na Administra¢do, como
dar voz a diversidade e seus beneficios, outras fontes (ndo académicas) que promovem
fundamentacéo tedrica e, por fim, conceitos que estdo numa perspectiva critica sobre estudos

da Diversidade.

3.6.1 GESTAO DA DIVERSIDADE NAS EMPRESAS: ENFOQUE ACADEMICO

Uma vez que o conceito de Diversidade foi previamente explorado no capitulo 2 deste
trabalho, agora sera apresentada a teoria que é presente no assunto da gestdo da Diversidade.
No entanto, antes de falar do assunto em si, € importante recapitular, de forma breve, o historico
do assunto (também ja desenvolvido no capitulo anterior).

Nos Estados Unidos, no ano de 1965, devido a questdo da inclusdo de minorias, foi
criado o Affirmative Action (ou acdo afirmativa, em traducdo livre para o portugués). Essa
politica publica teve impacto no setor privado e consistia em a¢des que determinavam cotas em
universidades e estipulava que uma porcentagem dos funcionarios de empresas que prestavam
servigos para o governo deveriam ser ndo-brancos (FISCHER et al., 2016).

Mas os primeiros trabalhos académicos sobre o tema apareceram apenas no fim da
década de 1980, na publicacdo do relatério Workforce 2000 and Workers in the 21st century.
Jano inicio da década de 1990, o trabalho académico de T. H. Cox obteve destaque, sendo que
entre eles podem ser citados The Multicultural Organization e Managing Cultural Diversity:
Implications for Organizational Competitiveness, ambos do ano de 1991. Eles tinham foco no
gerenciamento da Diversidade, assim como sua maximizacao dos respectivos beneficios para a
organizacdo, além de também abordar questdes de responsabilidade social. O gerenciamento
da diversidade Cultural, segundo Cox e Blake (1991), seria capaz de criar vantagem competitiva
através da:
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- Reducéo dos custos por meio da integracao de trabalhadores diversos;

- Contratacdo e retencdo de talentos, com base no desenvolvimento de competéncias de
integracdo dos colaboradores;

- Melhoria de vendas e marketing, no geral, uma vez que haveria mais sensibilidade em
relagdo as comunidades locais;

- Melhoria na criatividade, pois pessoas novas trazem perspectivas diferentes do padréo
previamente estabelecido;

- Aumento na capacidade de resolver problemas, com énfase nas diferentes perspectivas
por causa da diversidade;

- Aumento da flexibilidade nas mudancas setoriais, uma vez que sistemas e processos
funcionariam de forma mais fluida;

Quanto ao Brasil, como também citado no capitulo 2 deste trabalho, vale recapitular que
0s primeiros trabalhos académicos surgiram no comeco dos anos 2000. Fleury (2000) publicou
o artigo “Gerenciando a diversidade cultural: experiéncias de empresas brasileiras”, o qual
inicia a discussao teorica sobre a questdo (JAIME, 2015). Por mais que haja uma questao social
e politica, segundo Fleury (2000), o foco deve ser a possibilidade de atrair e desenvolver
competéncias novas que possam agregar valor ao negdcio. Assim sendo, a imprensa voltada
para o ramo de negocios enfatiza o assunto de forma pragmatica, ao destacar que a diversidade
esta inserida num contexto de obtencéo de vantagem competitiva (FISCHER et al. 2016).

Dessa forma, portanto, € possivel observar que, tanto no Brasil quanto nos Estados
Unidos, o assunto é abordado com viés pragmatico, funcional e estratégico, a qual busca discutir
como a diversidade pode ser uma forma de agregar valor ao negdcio e gerar vantagem
competitiva. Isso é verificado nos trabalhos de Cox e Blake (1991) e Fleury (2000).

Assim que o assunto ganhou notoriedade no cenario académico, nacional e
internacional, houve estudos que tinham visdo mais cética quanto ao papel da diversidade como
propulsora de melhores resultados para as organizacdes. No trabalho de Van Dick e Roberge
(2010), observou-se que grupos de carater heterogéneo ndo eram co0es0S, e iSSO era
exemplificado por conflitos, os quais aumentavam a insatisfacdo com o trabalho e,
consequentemente, a rotatividade do quadro de funcionarios.

Os efeitos da diversidade, dessa maneira, podem ser entendidos sob trés perspectivas:

- Similarity-attraction (semelhanca na atragdo, em traducdo livre para o portugués), o

qual afirma que atributos similares, como crengas e valores, auxiliam a atragdo interpessoal
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- Self-categorization (auto-categorizacdo, em traducdo livre para o portugués),
relacionado a forma como o individuo se classifica como pertencente ou ndo a algum grupo
social, baseado em suas proprias categorias pessoais

- Information-processing (processamento de informacdo, em traducdo livre para o
portugués), o qual consiste em grupos heterogéneos em que os individuos tém acesso a mais
informac6es, 0 que seria benéfico para o grupo

As duas primeiras afirma¢Ges mostram aspectos negativos quanto & Diversidade, ja a
Gltima frase possui uma visdo mais otimista quanto ao assunto (MANNIX e NEALE, 2005).
Em suma, a diversidade abre o leque para novas visdes do mundo, de forma que possibilita a
incrementacdo do desempenho de grupos heterogéneos (HOMAN et al., 2007).

Segundo Fischer (2016), a teoria sobre a diversidade possui diversas abordagens, que
procuram lidar com questBes relacionadas a sua funcdo ou no impacto nas empresas. Mas €
importante ressaltar que os estudos, em larga escala, focam na abordagem instrumental tedrica

do que na perspectiva ética, critica ou epistemoldgica.

3.6.2 PRODUCAO ACADEMICA ATUAL NA ADMINISTRACAO

No ano de 2016, houve o XL Encontro da ANPAD, no qual foi apresentado o trabalho
“Diversidade nas Organizagdes: uma analise sistematica da Produ¢io Académica da Area de
Administragdo entre 2010 e 2015” (FISCHER et al. 2016). O objetivo deste era analisar a
maneira como o tema diversidade nas organizacGes era abordado em artigos académicos
publicados entre os anos de 2010 e 2015, conforme publicagdes em revistas Qualis Al e A2,
Havia uma base de 137 (cento e trinta e sete) artigos, com uma analise mais profunda em 45
(quarenta e cinco) deles, os autores chegaram a conclusao de que havia seis distintas categorias,
sendo elas:

- Artigos que apresentam determinantes da diversidade, ou seja, ha apresentacdo de
aspectos facilitadores ou dificultadores das iniciativas de diversidade e inclusdo

- Artigos que relacionam diversidade a algum indicador de desempenho, ou seja,
trabalhos que correlacionam diversidade com rotatividade de funcionarios, por exemplo
(categoria em que a maioria dos trabalhos se encaixavam)

- Artigos que criticam a gestdo da diversidade, ou seja, trabalhos que fazem criticas as
politicas e préticas relacionadas a diversidade (tema que sera mais explorado neste capitulo)
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- Artigos que propdem modelo tedrico, ou seja, trabalhos que sugerem novos modelos
para lidar com o assunto

- Artigos que testam modelos de gestdo, ou seja, trabalhos que além de sugerirem novos
modelos, também os testam na pratica

- Artigos que servem de base para outras pesquisas, ou seja, trabalhos descritivos que
sugerem pesquisas que poderiam servir de base para debates acerca do tema

Vale ressaltar que grande parte dos artigos sdo pertencentes a categoria que esta mais
alinhada com o discurso das organizacdes: impacto da diversidade e inclusao nas organizacdes,

sendo que ha retomada ou continuidade do que € tratado nos primeiros artigos sobre o tema.

3.6.3 DANDO ESPACO A DIVERSIDADE

A comunicacdo deve ser envolvida na execucdo de qualquer atividade que inclua a
diversidade sob a oOtica da convergéncia de diferentes perspectivas. Entretanto, ha uma série de
barreiras que se tornam presentes para que 0 processo de comunicacgéo seja eficaz e para que o
individuo tenha voz. Segundo Broome, DeTurk, Kristjansdotti, Kanata e Ganesan (2002), essas
barreiras podem ser:

- Vieses de percepcdo: visdo estereotipada de individuos, presenca de preconceitos
baseados em aspectos diversos, dentre outros;

- Falhas no processo de comunicacdo: barreiras verbais ou do idioma, utilizacdo de
expressdes especificas que podem ser de dificil entendimento e interpretacdo;

- Incerteza ou medo: causada pelo fato de pertencer a uma minoria, vergonha ou medo
de falhar, receio de ofender outrem;

- Atitudes negativas: inclui comportamentos dificultadores da comunicagdo, como
apatia, falta de interesse em quebrar paradigmas, resisténcia a mudangas e conivéncia a
intolerancia;

- RestricGes organizacionais: acontece devido a falhas da lideranca e a falta de
integragéo de atividades;

- Conflitos culturais: interferéncia de crencas e valores pessoais que se chocam com a
cultura organizacional;

- Habilidades interculturais insuficientes: falta de cuidado em relacdo aos aspectos

relacionados as diferencas culturais;



66

Importante notar que a lista acima apresenta muitos fatores que tém interseccéo e, que
apesar de serem muitos, sdo extremamente relevantes para o assunto.

O processo de comunicagdo se baseia em trés aspectos, de maneira geral: a voz, a qual
consiste na criacdo de um ambiente seguro para que todos se sintam seguros para se
expressarem; o siléncio, cujo significado neste contexto é de ndo propagacao de informacGes e
noticias incorretas e a escuta, a qual é entendida como habilidade de escutar o outro
honestamente. Segundo estudo realizado por Martinez e Fischer (2014), que tinha por objetivo
observar 0s aspectos da comunicacéo citados previamente em uma empresa brasileira e numa
espanhola, percebeu-se que as iniciativas de Diversidade ndo contam com a participacéo direta
dos grupos que seriam beneficiados por ela (ou seja, as minorias ndo possuem Vvoz e as
corporagBes ndo possuem ouvidos para escuta-las).

Se ha possibilidade da manifestacdo de distintos pontos de vista e, mesmo assim, a
manifestacdo € ignorada, o efeito é considerado negativo. Dessa forma, o papel de sempre
escutar, quando possivel, as ideias compartilhadas pelos funcionarios de uma organizacao, € de
vital importancia para o sucesso das iniciativas da empresa (BASHSHUR e OC, 2014).

3.6.4 A SABEDORIA DA MULTIDAO E SEUS BENEFICIOS

Um assunto que aparece de forma recorrente é a resolucao de problemas complexos ou
a inovacdo quando um grupo que possui diversidade lida com a questdo. Para que um grupo
trabalhe bem e de maneira conjunta, muitas barreiras surgem (como a atracao por semelhantes
e repulsa pelos diferentes, preconceitos, receio de passar vergonha, dentre outros), conforme
exemplificados no topico anterior.

Muitos estudos preveem modelos que utilizam-se de grande nimero de pessoas. Em tais
estudos, € importante que haja diversidade entre os individuos que compdem o grupo, que exista
engajamento (de forma a incentivar a presenca deles 1a), que os participantes ndo sejam
treinados a absorver informagdes e tomar decisGes de determinada maneira (para que ndo se
tornem mais semelhantes) e faz-se necessario criar uma barreira de entrada, de maneira a
permitir que apenas 0s que supdem saber resolver determinado problema componham o grupo.
Segundo Page (2008), os resultados de grupos que funcionam dessa forma podem ser melhores
do que aqueles que sao formados por especialistas em dado assunto. Essa conclusao foi baseada

em testes empiricos, que também podem ser encontrados em artigos académicos.
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E vital destacar que a maioria dos trabalhos académicos, de maneira geral, contribuem
para o debate da diversidade como elemento da gestdo das organizagdes. Assim, tentam buscar

formas de que as empresas se beneficiem da diversidade e Incluséo.

3.6.5 GESTAO DA DIVERSIDADE NAS EMPRESAS: OUTRAS FONTES QUE VISAM
PROVER FUNDAMENTACAO TEORICA

A McKinsey & Company, empresa com foco em consultoria estratégica e de negocios
com sede nos Estados Unidos, publicou o relatorio Delivering Through Diversity (entregando
através da diversidade, em traducao livre para o portugués) em janeiro de 2018. O relatério em
questdo trata-se de uma pesquisa sobre a situacdo das iniciativas de Diversidade e Incluséo e
seus respectivos impactos atualmente, sendo que a maior parte das empresas participantes eram
dos Estados Unidos e Reino Unido. O documento tem carater de estudo e busca também criar
uma estrutura a ser aplicada em empresas que buscam os melhores resultados nas iniciativas
gue promovem. Nesse aspecto, em larga medida, tal estudo reproduz conceitos vistos sob uma
visdo académica e cria novos conceitos e paradigmas (ARANHA, 2018).

A pesquisa nota que empresas bem sucedidas tomam iniciativas de Diversidade e
Incluséo como:

- Uma forma de vantagem competitiva,

- Um tdpico de justica social e responsabilidade corporativa;

- Uma necessidade regulatoria ou legal,

- Algo de extrema importancia para estratégia de crescimento;

Vale citar que o conceito de bem-sucedido pode sofrer variacBes. Neste caso, a
McKinsey & Company considera resultados econdémico-financeiros robustos, o que configura
um retorno razoavel para seus acionistas. No entanto, em outros tempos, com circunstancias
diferentes, o sucesso poderia ser baseado em outros valores. No estudo em questdo, a
Diversidade seria um meio de se obter sucesso empresarial (sendo que 0 sucesso estaria
relacionado ao éxito que corresponde a uma ldégica propria do modelo social adotado
contemporaneamente). De uma maneira distinta, a Diversidade poderia ser um fim em si
mesma, em vez de um meio, de forma a representar a possibilidade de se mostrar como
individuo e levar a singularidade de cada um até as ultimas consequéncias, se enquadrando em

padrdes ético-morais. Contudo, para que fosse possivel a Diversidade como fim, é possivel que
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os valores de uma organizacgdo ndo pudessem ter crescimento, vantagem competitiva e afins
como prioridades. Em vez disso, teriam que valorizar o préprio individuo, possibilitando que
ele revelasse e formasse sua visdo de mundo da forma mais abrangente possivel (ARANHA,
2018). Esse assunto, relacionado com a possibilidade de exercer um ponto de vista singular,
sera abordado com mais detalhes neste capitulo, quando praticas de empresas quanto a
diversidade serdo exploradas.

Em seu estudo, a McKinsey observou os seguintes resultados de sua pesquisa:

- Existe uma correlacdo positiva entre diversidade na lideranca e desempenho do
negdcio (sendo que isso foi medido em termos de pessoas que representam minorias).
Entretanto, ndo é possivel afirmar que a causalidade é verdadeira, pois no relatério ndo é
explorado o desempenho relativo dos negdcios no mesmo cenario, caso ndo houvesse
diversidade;

- O papel da diversidade tem significancia em posi¢des de lideranca, seja na perspectiva
de género, etnia, dentre outros;

- O contexto do local é importante, uma vez que deve-se levar em consideracdo a
pluralidade da populagdo em cada circunstancia,;

Com base nos resultados obtidos acima, a McKinsey identificou quatro pilares
fundamentais para que haja impacto nas empresas atraves da Diversidade:

1- Commit and cascade (comprometer-se e cascatear, em traducdo livre para o
portugués), no qual os executivos da organizagdo devem estabelecer uma viséo real sobre a
diversidade, sendo que esta também deve ser factivel. Deve haver responsabilizacdo para que
seja realizado, e as agdes devem ser cascateadas aos niveis gerenciais medios;

2- Conectar Diversidade e Inclusdo com estratégias de expansdo da empresa;

3- Estabelecer um portfélio de Diversidade e Inclusdo, o qual deve se conectar com
prioridades do negdcio e estratégias de crescimento, sempre de forma a considerar
investimentos necessarios para que a execucao seja cumprida, de fato;

4- Customizar soluces para que o impacto aconteca, em outras palavras, adaptar
iniciativas a cada contexto (levando em consideragéo a cultura local, demografia e afins);

Em suma, a Mckinsey & Company enxerga Diversidade e Inclusdo como uma
oportunidade de melhoria do negécio, sendo que suas iniciativas e prioridades seriam inseridas

no contexto geral das opgdes estratégicas da empresa.
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Embora o material técnico preparado pela Mckinsey & Company traga um viés
completamente empresarial, de negdcios, o conteldo trazido representa as praticas adotadas no
geral. Este tipo de relatério é, portanto, mais do que um estudo e torna-se a matriz conceitual
pela qual executivos se guiardo na elaboracdo de iniciativas de Diversidade e Incluséo
(ARANHA, 2018).

3.6.6 DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES: CRITICAS

Neste tdpico, serdo apresentados conceitos importantes que se enquadram no que é
chamado de critical management studies (estudos criticos da gestdo, em traducdo livre para o
portugués). A mencdo deles é importante, pois participam do debate da Diversidade, assim
como trazem mais visdes sobre o tema trabalhado, ampliando o entendimento sobre o assunto.

E possivel perceber uma critica do pensamento sobre a Diversidade numa perspectiva
cética, através de discussdes que analisam quais praticas e politicas ndo sdo executadas e se ha
possibilidade de mudar esse cenario. Muitos trabalhos levantam o questionamento se a questdo
da Diversidade ndo passa de um discurso puramente retdrico, vazio, ou se existe algum tipo de
engajamento que possa trazer beneficios tanto para a empresa quanto para a sociedade
(ARANHA, 2018). Em um estudo empirico realizado por Irigaray e Saraiva (2009), foram
observadas contradi¢des entre o discurso apresentado e as praticas adotadas, atribuindo a causa
aos funcionarios da empresa analisada, 0s quais tinham preconceitos (ndo latente ou
inconsciente), além da geréncia que era muito permissiva, e também ao desenvolvimento de
politicas, que prioriza 0 mercado em detrimento das necessidades sociais.

A diferenca entre discurso e pratica também poderia ser entendida como a dificuldade
de se obter sucesso, mesmo que da perspectiva de mercado e negdcios, sob estratégias que
privilegiam a diversidade. Como discutido nos topicos anteriores, a falta de comunicacao tem
papel fundamental nesse processo. Mas também pode-se citar questdes como preconceitos,
vieses inconscientes, relacdo de poder, dentre outros aspectos (ARANHA, 2018).

Kaiser, Major, Jurcevic, Dover, Brady e Shapiro (2013) realizaram um estudo de campo
cujo objetivo era entender se a existéncia de um discurso organizacional e de uma estrutura
sobre a diversidade influenciava a percepcéo de justica e igualdade na maioria (definida como
homens brancos) que esta em posicao de lideranca. Foi observado que, mesmo em situacGes

em que as promog0es eram desiguais entre homens e mulheres, em cenarios que a equidade era
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abaixo da média, a percepcdo era a de que havia justica. Neste sentido, existindo a
consequéncia ndo intencional como esta ilusdo, o esfor¢co para equidade pode ser
comprometida.

Irigaray e Vergara (2011) descobriram, através de uma pesquisa empirica sobre
processo de inclusdo de PCD fisica numa iniciativa de Diversidade, que, ao menos naquele
caso, apos 6 (seis) anos da acdo ter sido realizada, a presencga daquelas pessoas era ignorada e
tida como natural. Apés um tempo, a prépria empresa ndo percebia mais as contratagdes como
um diferencial. Mas, mais do que isso, as pessoas com deficiéncia ndo eram promovidas e nem
tinham perspectiva de crescimento de carreira, além de sofrer preconceito internamente.

Dessa forma, as iniciativas de Diversidade podem se comportar mais como um
espetaculo em que, caso a audiéncia se canse, o espetaculo fica obsoleto. A distancia entre o
discurso e a pratica pode causar ceticismo dos proprios beneficiarios (ARANHA, 2018).
Schwabenland e Tomlinson (2015) observaram que a diversidade pode ser uma idealizacéo
irrealista.

Outra caracteristica da diversidade, a qual tem sido analisada por muitos trabalhos que
possuem Viés critico, é a estigmatizacdo de minorias causadas por iniciativas implementadas
pelas empresas. De acordo com Janssens e Zanoni (2014), estas iniciativas além de ineficazes,
sdo também contraprodutivas ao reforcar estereétipos (categorias como género, etnia,
sexualidade, dentre outros). Pode-se questionar a maneira como estas categorias s&o
desenvolvidas.

Segundo Alves e Galedo-Silva (2004), as empresas procuram deslocar as questfes das
desigualdades das minorias do eixo politico para os recursos humanos das empresas. No Brasil,
os autores dizem que ndo hé a suposta democracia racial, a qual disfarca o preconceito existente
em solo brasileiro. Ainda segundo eles, a questdo da diversidade pode ser encarada como um
discurso de uma ideologia tecnocratica.

A elaboracdo de iniciativas inclusivas para minorias, a reconsideracdo dos sistemas
formais das empresas, a criagdo de oportunidades para que diferentes identidades sejam ouvidas
sdo medidas essenciais para acesso a direitos, igualdade e dignidade humana no ambiente de
trabalho.

Quanto a voz, no geral, individuos tendem a permanecer em siléncio quando ndo ha
convergéncia entre o ponto de vista dela e dos demais, e se pronunciar quando isso ocorre

(ambos acontecem por causa do medo de rejeicdo e isolamento) (BYRD,2014). Portanto,
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politicas efetivas de empoderamento de minorias s&o essenciais para que ndo exista siléncio
corporativo (BLACKMON e BOWEN, 2003).

Diante do que foi exposto, destaca-se a necessidade de estudos empiricos no ambito
empresarial, inclusive o entendimento sobre como a diversidade é encarada pelos individuos
(ZANONI et al., 2010). E importante que a critica deixe de apenas apontar para o lado negativo

do mundo e, além disso, busque efetivamente transformé-lo (ALVESSON et al., 2009).

3.7 APERSPECTIVA PRATICA DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES

Neste topico, busca-se analisar sucintamente o posicionamento em relagéo a diversidade
em organizacdes que sao tidas como as melhores do mundo neste quesito. Para atingir esse
objetivo, empresas que compunham o Hall da Fama da Diversidade, segundo divulgacao do
Diversity Inc, foram escolhidas, além de uma empresa brasileira ser incluida, uma vez que ndo
havia nenhuma no ranking oficial.

A seguir, sera exposta a forma como a Diversity Inc escolheu os critérios para avaliacéo,
as empresas selecionadas e 0s respectivos resultados para cada organizacdo. E importante
salientar que tal analise é sucinta e busca apresentar, na pratica, como as empresas estdo agindo
em relacdo ao tema da Diversidade. Mas essa andlise pode ser aprofundada através de
entrevistas com quadro de funcionarios, analises de discurso empresarial, estudos etnogréaficos,

dentre outros.

3.7.1 CRITERIOS UTILIZADOS PARA AVALIACAO DA DIVERSITYINC

A Diversitylnc € uma entidade cuja principal atividade é a promoc¢édo da lista The
Diversitylnc Top 50 Companies for Diversity (As 50 empresas mais diversas segundo
Diversitylnc, em traducdo livre para o portugués), a qual ocorre desde 2001. Segundo o site da
organizacdo, no ano de 2018, mais de 1800 (mil e oitocentos) empresas participaram da
pesquisa. O ranking possui credibilidade, é reconhecido e citado em diversas publicacfes
académicas, além da midia geral, que destaca as empresas mais bem sucedidas na pratica da
diversidade (ARANHA, 2018).

O ranking em questdo é voluntario, ou seja, ndo requer investimento financeiro para que
organizagOes participem. Mas, para que seja possivel participar, é necessario cumprir alguns

requisitos. Um deles é ter, ao menos, mil funcionarios empregados nos Estados Unidos, além
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de submeter um termo afirmando que as informacdes compartilnadas sdo precisas e
adequadas (sendo que este deve ser assinado e enviado pelo CEO ou executivo de recursos
humanos), dentre outros aspectos.

O ranking é feito com base em um questionario que possui mais de 200 perguntas, sendo
que as perguntas incluem aspectos demograficos de etnia e género, atracdo e retencdo de
talentos, promocao de mulheres e outros grupos minoritarios, PCD e membros da comunidade
LGBTQIA+.

A analise feita pela DiversityInc considera quatro areas chave na gestdo da Diversidade:

1- Talentos (perfil dos empregados e recrutamento);

2- Desenvolvimento dos talentos (sessdes de mentoria, filantropia, dentre outros);

3- Responsabilidade da lideranga (relacionado a visibilidade, comunicacdo e
resultados);

4- Diversidade de fornecedores (gastos com empresas fornecedoras cujos proprietarios
tém vinculo com minorias);

As respostas passam por algoritmos proprios (software chamado SAS) e,
posteriormente, sdo analisadas por especialistas. Segundo a organizacdo, o processo busca a
correlacdo de melhores praticas com resultados especificos relacionados ao capital humano.
Como resultado, obtém-se a lista das empresas que tém maior valor das iniciativas através da

gestdo da diversidade (seguindo seus critérios de politicas sobre diversidade).
3.7.2 EMPRESAS SELECIONADAS

As empresas selecionadas para 0s proximos tépicos foram escolhidas com base no seu
aparecimento no Hall da Fama da Diversitylnc, que € formado por empresas que apareceram
no primeiro lugar da lista pelo menos uma vez desde 2012, e posteriormente foram avaliadas
de novo anualmente, sempre permanecendo dentre os dez primeiros colocados.

Sendo assim, séo elas:

- Hilton (2021)

- Marriott (2020)

- AT&T (2019)

- Johnson&Johnson (2018)

-EY (2017)

- Kaiser Permanente (2016)



73

- Novartis (2014 e 2015)

- Sodexo (2013)

- PwC (2012)

Pensando que nenhuma das empresas citadas acima € de origem brasileira, 0 Banco Ital
também foi escolhido para ser apresentado, uma vez que ele € reconhecido como uma das
melhores empresas para se trabalhar no Brasil (ocupando a primeira posi¢éo na lista preparada
pelo LinkedIn, ranking “Top Companies”, e divulgada no inicio do ano de 2018). O ranking ¢
desenvolvido utilizando as informacgdes dos usuarios da rede social, ou seja, dados de pessoas
que realmente trabalham nas empresas (ARANHA, 2018).

As informagdes compartilhadas a seguir foram obtidas através de sites e publica¢@es das
empresas, mostrando a sua respectiva visao e abordagem em rela¢éo ao tema Diversidade. Em
suma, todas as empresas analisadas utilizam o termo Diversidade e Inclusdo. Quando adotam
tal nomenclatura (e conceitos similares), o termo seré repetido conforme a empresa se manifesta

acerca dele.

3.7.2.1HILTON

A Hilton Worldwide Holdings Inc., anteriormente Hilton Hotels Corporation, é uma
empresa americana de hospitalidade que administra e franqueia hotéis e resorts. Ela tem sede
nos Estados Unidos e emprega atualmente mais de 380 mil pessoas.

De acordo com o site da empresa, eles estdo comprometidos com uma forca de trabalho
equitativa e inclusiva, a qual representa varias culturas, origens e pontos de vista diferentes.
Ainda de acordo com o site, promovem um ambiente onde os membros da equipe podem ser
auténticos e tém oportunidade para aprenderem, crescerem e prosperarem.

Para a Diversity Inc, a empresa disse que a sua estratégia global é alavancar e promover
a diversidade e a inclusdo através de uma estrutura de programas e iniciativas de cultura, talento
e mercado para promover a inovagao e criar um negécio globalmente competitivo.

Ainda na Diversity Inc, de acordo com DeShaun Wise Porter, lider global de
Diversidade e Inclusdo na Hilton, a cultura empresarial € um reflexo do compromisso individual
com os valores e a apreciacdo de diferentes perspectivas. Ha centenas de nacionalidades
representadas em sua forca de trabalho, sendo que a empresa esta comprometida em promover

um ambiente justo e inclusivo para os membros de equipe, convidados, proprietéarios e
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comunidades, a0 mesmo tempo em que aproveita a diversidade para estimular a inovagéo e

impulsionar o crescimento empresarial.

3.7.2.2 MARRIOTT

A Marriott International, Inc. € uma organizacdo multinacional americana que opera,
franqueia e licencia hospedagem, a qual inclui hotéis e residéncias. Sua sede se localiza nos
Estados Unidos e, atualmente, tem mais de 120 mil colaboradores ao redor do mundo, incluindo
0 Brasil.

De acordo com o site da empresa, a Marriott valoriza a diversidade e a incluséo. A sua
base é construida sobre o bem-estar e a felicidade de seus colaboradores e, segundo eles, abragar
as diferencas é fundamental para o sucesso da empresa. Diversidade e inclusdo séo
fundamentais para os valores centrais e objetivos estratégicos de negocios, sendo que cuidar
das pessoas e colocar o seu bem-estar acima de tudo esta no DNA da organizacao.

No site da empresa, existe 0 compromisso da diversidade corporativa (a qual cria um
ambiente inclusivo que apoia o recrutamento, a retencdo e o avanco de todos os funcionérios e
0 engajamento para desenvolver uma base de forca de trabalho, proprietarios, hdspedes e
fornecedores diversificados e inclusivos), da diversidade global (a qual diz que 0 compromisso
com a diversidade se estende aos mercados globais, onde ha trabalho com as comunidades
locais para criar oportunidades e valorizar as diferencas), e dos parceiros (a Marriott tem
parcerias com mais de 30 organizac@es de diversidade, esses relacionamentos sdo importantes
pois suas missdes se alinham com os esfor¢os de diversidade e incluséo).

Para a Diversity Inc, o CEO Anthony Capuano disse que a diversidade, equidade e
inclusdo na Marriott International é estimular os lideres a defender a cultura todos os dias e
garantir que todos os colaboradores sintam que pertencem ao time e tenham oportunidades de
ter sucesso, aprender e crescer. Ainda segundo ele, é um pilar de negdcios e uma parte essencial

da cultura de priorizar as pessoas.



75
3.723 AT&T

AT&T Communications é uma empresa de telecomunica¢Ges americana. A AT&T
fornece servigos de comunicacgdo de voz, video, dados e Internet para empresas, individuos e
agéncias governamentais.

AT&T promove diversidade e inclusdo (D&I) em cinco pilares:

- Funcionérios: Com uma forga de trabalho global de mais de 229.000 empregados, é
estabelecida uma cultura em que todos podem ter sucesso. Em 2020, a for¢a de trabalho nos
EUA consistia em 33% de mulheres e 46% de negros.

- Comunidades: Desde 2008, investiram US$ 600 milhdes no avanco da educacéo e na
criacdo de oportunidades. Em 2019, os funcionérios ofereceram mais de 1,4 milh&o de horas e
doaram quase US$ 30 milhGes para mais de 30.000 organizagdes sem fins lucrativos.

- Clientes: Tem o compromisso de interagir com os clientes de maneira culturalmente
adequada, atendendo-os em mais de 160 idiomas e oferecendo produtos, servicos e experiéncias
que celebram e reconhecem a diversidade.

- Fornecedores: no ano passado, gastaram US$ 13,2 bilhdes com vérios fornecedores
para impulsionar a diversidade e a inclusdo em sua cadeia de suprimentos (processos
interligados que engloba todo o ciclo de vida de um determinado bem e toda a operagéo de uma
organizacdo). Desse total, US$ 3,1 bilhdes foram para fornecedores negros.

- Conteldo: A AT&T se orgulha de apoiar historias e contadores de histérias que dao
vida a diversas experiéncias e perspectivas, e estd comprometida em promover a diversidade na
frente e atras das cameras, especialmente por meio da WarnerMedia.

De acordo com John T. Stankey, CEO na AT&T, so valor corporativo de defender a
igualdade nunca foi tdo importante. Promover a igualdade, a diversidade e a inclusdo em todos
os aspectos do negdcio é um imperativo empresarial. E por isso que estdo comprometidos em
garantir que o local de trabalho seja inclusivo e que recrutem, retenham e desenvolvam pessoas

com diversas origens e perspectivas.

3.7.2.4 JOHNSON & JOHNSON

A Johnson & Johnson é uma empresa multinacional, cuja origem é dos Estados Unidos,

e que produz produtos farmacéuticos, de consumo e equipamentos médicos. Dos seus produtos
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mais conhecidos, pode-se citar: Tylenol, Neutrogena, Band-Aid e produtos da marca
Johnson's baby (Johnson para bebés, em traducéo livre).

No site da empresa, hé a divulgacdo daquilo que chamam de "Nosso Credo”. Sobre o
topico, destaca-se:

1- Que todos os colaboradores devem ser respeitados em sua individualidade;

2- Os funcionarios devem se sentir livres para fazer reclamacdes e sugestdes;

3- Deve existir igual oportunidade de desenvolvimento, emprego e progresso para 0s
qualificados;

4- Uma das responsabilidades da empresa € para com 0s acionistas, sendo que 0 negocio
deve proporcionar lucros adequados e recompensa justa;

A perspectiva pode ser vista no "Codigo de Conduta de Negocios”, documento que
busca orientar os funcionarios pelos valores que eles devem se guiar. Nele, é afirmado que o
"Nosso Credo” é a bassola, enquanto o "Codigo de Conduta de Negdcios™" € o0 mapa.

Diante do exposto, percebe-se que o tema diversidade é fator relevante para empresa.
Dessa forma, Wanda B. Hope, executiva responsavel pelo programa de diversidade, afirma que
a visao de diversidade e inclusdo da Johnson&Johnson é "Seja vocé mesmo, mude o mundo".

Busca-se isso todos os dias integrando D&I nas operacdes. E assim que se é conduzido as

inovagdes que sdo a base do sucesso.

3.7.25EY

A Ernst & Young, mais conhecida como EY, é uma organizacdo de servicos
profissionais com sede na Inglaterra. Ela tem cerca de 250 mil profissionais, os quais atuam em
servigos de consultoria tributaria e negocios, além de auditoria financeira. A empresa enxerga
a diversidade como oportunidade de atingir os objetivos estratégicos do negdcio. Segundo o
site da empresa, a0 maximizar o poder das diferentes perspectivas, estdo aptos a executar
abordagens mais criativas para ajudar os clientes a atingirem seus objetivos, assim como
construir um melhor mundo do trabalho.

Ao encontro disso, a executiva de diversidade e inclusdo, Karyn Twaronite, afirmou ao
Diversity Inc que diversidade e inclusdo sdo uma jornada que cria oportunidades para

progredirem mais na cultura, inovacao, resiliéncia e crescimento. E quando as pessoas possuem
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um forte sentido de pertencimento, elas se tornam mais engajadas, produtivas e inovadoras,

corroborando para os objetivos da organizagéo.

3.7.2.6 KAISER PERMANENTE

A Kaiser Permanente é um consorcio integrado de salde que atua nos Estados Unidos,
com sede no estado da California. Além de operar planos de salde, possui grupos médicos e
hospitais. Tem mais de 200 mil colaboradores nos Estados Unidos, sendo que mais de 20 mil
sé&o médicos.

Segundo o site da empresa, 0 recrutamento e a promogao de talentos é parte fundamental
da sua estratégia para atingir os objetivos do negocio. Embora ndo haja muitas informacoes
sobre 0 tema no site da empresa, a declaracdo dada para Diversity Inc, resume o que significa
diversidade para a organizacéo.

Segundo Ronald Copeland, vice-presidente da Kaiser Permanente no website da
Diversitylnc, a Kaiser Permanente estd comprometida com a justica e a inclusdo para todos.
Deve-se reconhecer o racismo como um problema de satde publica e continuar contribuindo
para erradicar todas as formas de desigualdade e injustica que criam e perpetuam desigualdades
em salde evitaveis. O racismo sisttmico e a injustica social precisam ser considerados no
vocabulario, na consciéncia e no comportamento intencional quando se fala em determinantes

sociais da salde.

3.7.2.7 NOVARTIS

A Novartis € uma organizacdo multinacional, com sua matriz na Suica, e é uma das
maiores do mundo no ramo farmacéutico. Ela tem mais de 120 mil funcionarios no mundo,
sendo que ha operacgdes no Brasil.

De acordo com a Diversity Inc, a estratégia para atingir Diversidade e Inclusdo da
empresa esta pautada em 4 pilares:

1- talento e lideranca

2- cultura e inclusdo

3- paciente e cliente

4- reputagdo
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E através dessa estratégia, ha maior rentabilidade, inovacao e satisfacdo do cliente. A
empresa tem o lema de que as diferengas os fazem mais fortes, e entende que a diversidade é
pautada em ter um ambiente de trabalho constituido de diferentes pessoas e perspectivas, sendo
que a inclusao é responsavel por fazer com que essa mistura funcione. Dessa forma, Diversidade
e Inclusdo tem relacdo com um ambiente de trabalho que os colaboradores se sentem ouvidos
e valorizados.

O CEO Fabrice Chouraqui afirmou a Diversity Inc que o objetivo da Novartis é
descobrir medicamentos revolucionarios que mudam a pratica médica, além de estender a vida
das pessoas. Segundo ele, todos os colaboradores levam a miss@o muito a sério e acreditam que
0 sucesso do negdcio esta enraizado na promocao de uma cultura diversa, inclusiva e com foco

nas pessoas.

3.7.2.8 SODEXO

A Sodexo é uma empresa de servicos alimenticios francesa, com sede naquele pais.
Possui mais de 400 mil funcionarios ao redor do mundo, incluindo o Brasil, onde é famosa por
seu servico de vouchers para alimentacdo (vale alimentagdo).

A executiva Sophie Bellon relatou a Diversity Inc que a empresa acredita que o
equilibrio de género promove criatividade e inovacédo. E, além disso, traz melhores resultados
para o0 negocio. Segundo ela, quando mulheres atingem seu potencial maximo, tanto o negécio
quanto a sociedade ficam mais bem-sucedidos.

Seguindo essa linha, o0 CEO da Sodexo, Denis Machuel, disse a Diversity Inc que a
Diversidade de género é essencial, e que esse aspecto vai além de uma obrigagdo moral, mas

representa um imperativo de negocio e um diferencial.

3.7.29 PwC

A PwC, antigamente denominada PricewaterhouseCoopers, € uma empresa de servicos
profissionais que faz parte do grupo chamado "Big 4" (constituido também pela EY, KPMG e
Deloitte), o qual representa as maiores empresas desta industria no mundo. Possui mais de 240

mil funcionérios ao redor do mundo, sendo que atua em mais de 150 paises.
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No site da empresa, é dito que na PwC, existe uma cultura inclusiva ao reconhecer
que as experiéncias e perspectivas que cada individuo oferece s&o Unicas. E por esse motivo,
segundo eles, que um ambiente inclusivo é chave para se observar o potencial das pessoas, a
inovacao e a solucao de problemas.

Ainda em seu site, declara-se que as iniciativas e estratégias desenvolvidas para atrair,
desenvolver e promover os individuos mais talentosos independem de sua etnia, orientacéo
sexual, religido, género ou qualquer outra dimensdo da diversidade. No quesito de atracdo e
retencdo de pessoas com foco na Diversidade, a empresa argumenta que € uma estratégia de
negdcio para que a inovacdo seja estimulada, promova crescimento e também sustente

vantagem competitiva.

3.7.2.10 ITAU UNIBANCO

O Itau Unibanco é o maior conglomerado financeiro ndo s6 do Brasil, como também da
América Latina. Sua sede esta localizada na cidade de S&o Paulo, h4 atuacdo em paises da
América do Sul, como Argentina, Colémbia e Chile. Possui mais de 100 mil colaboradores,
sendo que seus principais ramos de atuacédo sdo: banco comercial, cartdes de crédito e seguros.

Em relacdo a Diversidade, segundo o site da organizacdo, a empresa entende o impacto
que causa. A diversidade, relata-se, os ajuda a produzir resultados inovadores e positivos ndo
sO para clientes e colaboradores do Itat Unibanco, como também para a sociedade.

Ha trés principios basicos na gestdo da Diversidade, segundo relatério anual
consolidado do banco. Séo eles:

1- competitividade justa perante as diferencas

2- heterogeneidade dentro da empresa

3- implantacdo de politicas e promocao e valorizacao da diversidade

Segundo seu relatério, eles acreditam que a diversidade impulsiona a competitividade
da organizacdo. Assim sendo, possuir um quadro de pluralidade de género, etnia, origens,
opinides e culturas na empresa significa ampliar as perspectivas nas tomadas de decisdo. Eles
dizem que os clientes sdo diferentes entre si, dessa forma suas equipes também precisam ser.

No documento analisado do banco em questdo, existem aspectos relacionados a
mensuracao de resultados ou metas sobre Diversidade. Dentre os indicadores de desempenho

relacionados a Diversidade citados no relatério, salienta-se: percentual de negros, PCD e
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aprendizes; proporcao salarial entre homens e mulheres, e também o nimero total de casos

de discriminacgdo e medidas corretivas tomadas.

3.8 A PERSPECTIVA DA DIVERSIDADE NO BRASIL: O QUE OS NUMEROS
MOSTRAM

Segundo o Instituto Ethos, em pesquisa realizada em 2015 e divulgada em maio de 2016,
a maioria das empresas que participaram do estudo ndo realizou ac¢des positivas de incentivo a
presenca diante da representacdo de negros e mulheres em seus quadros. Os raros casos em que
existem, sdo especificos e ndo estdo vinculados a uma meta ou plano eficaz.

Embora o estudo ndo seja considerado uma representacdo completa do que esta
acontecendo na sociedade brasileira, o préprio Instituto Ethos admite que sua analise pode
representar essa realidade de forma bastante significativa.

Em resumo, o relatdrio destaca os seguintes pontos:

a) As mulheres, que representam mais de 50% da populagéo brasileira, ocupam apenas

13,6% das vagas gerenciais. Esta situacdo ndo mudou substancialmente desde a
ultima pesquisa em 2010.

b) Os negros, que representam cerca de 53% da populacao brasileira e perfazem 57,5%
do total em nivel de aprendiz. No entanto, a taxa de participacdo desse grupo é de
apenas 6,3% no nivel gerencial e 4,7% nos quadros executivos.

c) A pesquisa constatou que as entrevistas revelaram um descompasso na compreensao
dos temas de diversidade entre os envolvidos em iniciativas relevantes dentro da
empresa. Alguns entrevistados abordam a questdo na perspectiva de tratar as
desigualdades histéricas, enquanto outros focam em medidas para envolver
individuos e diferentes grupos de pessoas.

A pesquisa do Instituto Ethos também achou interessante destacar o carater e o valor da
diversidade como veiculo dos efeitos positivos que ela pode ter nas empresas. No entanto,
segundo comentarios ali reproduzidos, esse carater possui preconceitos éticos e morais mais
acentuados.

Ao final da pesquisa, em um artigo intitulado “Diversidade ¢ Vantagem Competitiva”

traz as seguintes conclusdes sobre o tema.
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Como aponta Helio Santos in Ethos (2016), politicas de a¢des afirmativas com foco
na justica racial mantém a organizacdo com cara de Brasil, fomentando a inovacéo e a
complementaridade. N&o basta que as empresas fagam o seu melhor. Precisa-se fazer o melhor
e incluir no portfolio de produtos e servicos desenvolvidos nacionalmente as contribui¢fes

necessarias deste novo milénio: qualidades éticas e morais.

3.9 ASPECTOS E APLICACOES DA CRITICA: COMENTARIOS GERAIS

Com base em uma breve analise de declaracBes mais gerais sobre diversidade por
executivos-chave das melhores empresas, assim como informagdes adicionais quando
disponiveis, podemos destacar o seguinte:

a. Acdes Afirmativas vs. Politicas Corporativas — ha uma série de acdes afirmativas

que sdo tomadas como objetivos por empresas brasileiras ou estrangeiras e
apresentam-se de forma voluntaria ou involuntaria (ou seja, muitas vezes por forga
de Lei).

No geral, a nocdo mais popular de diversidade parece focalizar a individualidade em
uma singularidade particular. Em paralelo, essas empresas tém iniciativas voltadas a incluséo
de minorias etc. Mas como vimos no Brasil (através da pesquisa do Instituto Ethos), mesmo as
empresas que pareciam mais preocupadas com a inclusdo de minorias ndo estavam conseguindo
atingir seu tdo almejado objetivo.

De certa forma, parece haver alguma diferenca entre o discurso apresentado e 0s
resultados reais, uma vez que o reconhecimento das diferencas individuais ndo se traduz em
uma transformacédo do ambiente de trabalho diante de uma minoria no mundo real.

b. Vantagem Competitiva — praticamente todas as frases apresentadas podem ser
entendidas como o lema de cada uma dessas empresas relacionado a diversidade, e
seu impacto positivo no quesito “diferencia¢dao”, “capacidade de inovar”, trata-la
como meio de “criatividade” no negocio ou algo assim, que sdo em ultima analise,
relevantes e interferem em seus resultados.

Com isso em mente, podemos perguntar sobre o aspecto da diversidade, mas ndo

incentivando propriamente esse impacto tdo discriminatério ou direto no resultado final. A
resposta para essa pergunta parece ser ndo, mas também podemos ressaltar maneiras de resolver

a aparente contradicdo (ou tensdo) entre discurso e préatica que foi relatado no topico anterior.
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Além dos aspectos 6bvios relacionados a discriminacdo (seja por Vviés consciente ou
inconsciente), a légica empresarial ndo pode incluir pessoas que ndo contribuem ativamente
para o retorno financeiro "justo” dos acionistas, a menos que sejam forcados a fazé-lo (um
exemplo claro desse fato € colocado no “Credo” da Johnson & Johnson).

Né&o se faz nenhum julgamento de valor sobre o objetivo central de uma empresa na
economia para beneficiar seus investidores (acionistas, funcionarios, credores). Mas como essa
é sua base, o envolvimento de pessoas cuja razdo de ser ndo contribuam para seus objetivos
primarios e desenvolvimento da organizacdo, parece ir contra isso todos os principais
propdsitos que uma empresa almeja.

c. Meritocracia - Este aspecto ndo aparece exatamente em todas as passagens citadas.

Ao mesmo tempo em que enfatiza a vantagem competitiva que a diversidade traz,
esse aspecto estd implicito nas metas e objetivos individuais que devem ser
alcancados para atingir tal diferenciacédo, inovacgéo e valor para o acionista.

Portanto, com o desempenho da empresa e a precedéncia sobre os individuos da
organizacao, pode-se perguntar se ha realmente uma oportunidade de ter uma perspectiva mais
ampla. Os méritos sdo, portanto, julgados por valores ndo definidos por ele. Isso segue
naturalmente a partir do modelo organizacional de nossa sociedade em que as empresas estdo
integradas. Mas esse modelo promove tal conflito.

No entanto, como as minorias carecem de educacdo, conexdes e etiqueta (também uma
forma de discriminagdo) que sejam consistentes com suas circunstancias particulares, a
aceitacdo ou promocdo de minorias a cargos mais altos dentro de uma organizacdo é
severamente limitada em mérito. Em geral, a diversidade os coloca (minorias) em uma
desvantagem competitiva distinta em relagdo aos concorrentes que buscam empregos, lideranga
e cargos executivos.

d. Gestdo de Pessoas e Visdo de Meios - A expressdo "gestdo™ se repete no tema da
diversidade. Ha um lado mais critico e filos6fico neste ponto. Ai se argumenta que
esse discurso ndo eleva as propriedades emergentes de um conjunto de individuos
(singulares) ao estado de coisas, ou seja, € um argumento ontoldgico, em que o
processo de concretizacdo das pessoas e sua prépria singularidade (de uma relagédo
até o ponto de negociacdo do valor de troca). No entanto, sem entrar na discussao
acima, ainda é possivel discutir até que ponto tal "gestdo” é viavel sem perder de

vista nossos proprios objetivos, ou seja, a diversidade de perspectivas.
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Se os individuos sdo 0s meios (ou instrumentos) para alcancar maior sucesso
corporativo e organizacional, e constituem a diversidade como um todo, a gestdo da mesma
necessariamente fornece os parametros pelos quais essas pessoas funcionam. Como resultado,
a oportunidade é reduzida antes de exercer a liberdade de propor ideias individuais. Em outras
palavras, dentro de certos limites de conformidade que respeitam valores e regras impostas, 0s
individuos sdo livres para expressar e exercer sua singularidade. Ou melhor, o potencial de
diversidade é limitado pelos controles Unicos que definem ou impdem as regras do jogo.
Portanto, parte de sua poténcia é inevitavelmente perdida na gestdo das diferencas. Em vez
disso, é considerado apenas a capacidade de atingir os objetivos estratégicos da organizacéo.
N&o importa quao diversas sejam as pessoas, 0s seres que ndo tém esse potencial sdo nulidades
para a gestéo.

e. Mensuracdo, Quantificacdo e Incentivos - No ambiente de negdcios em que uma
organizacéo opera, a prestacédo de contas e a mensuracao dos resultados séo aspectos
rotineiros e integrantes do processo de gestdo. Quase todos o0s aspectos do ambiente
de negdcios sdo quantificaveis, seja por sua natureza uma questdo particularmente
quantificavel (como no caso de questdes financeiras), ou em aspectos que
influenciam o comportamento (como avaliagbes de desempenho) ou a cultura
organizacional (por exemplo, pesquisas desta propriedade).

Sobre esse assunto, ndo s6 podemos questionar o positivismo implicito (ou explicito) na
no¢do do que chamamos de gestdo, mas 0s nimeros sao soberanos e sempre dizem a verdade
sobre determinado assunto. Parece, mas também questiona valores e metas que sdo articuladas
e traduzidas em KPIs (Key Performance Indicator, em inglés, Indicador-Chave de Desempenho,
em portugués). Quais valores os tornam fundamentais para a empresa? Se fossem feitos um
padrdo objetivo (mesmo que os calculos sejam subjetivos), que impacto teriam no
comportamento individual e organizacional? Nao ha respostas faceis para essas perguntas, mas
a Johnson & Johnson deixou claro que os valores centrais de qualquer organizacdo parecem ter
precedéncia na definicdo de KPIs. Pode haver objetivos secundarios, mas desde que o objetivo
principal de retorno aos acionistas ndo seja prejudicado, € possivel. Portanto, esses KPIs (e até
mesmo sua relacdo com as metas individuais que influenciam a remuneracdo dos executivos)
promovem um comportamento homogéneo e consistente de acordo com as regras estabelecidas.

f. Repeticdo de mantras — O discurso da diversidade repete um mantra com bastante

frequéncia no ambiente empresarial e pode ser encontrado na literatura intitulada
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autoajuda. Um exemplo claro disso ¢ o lema da Johnson & Johnson: “Seja vocé
mesmo, mude o mundo”. Frases motivacionais como essa, fazem parte da retorica,
embora sejam provocativas e as chances de sucesso para quem tenta usa-las sdo
pequenas, ela ndo tem absolutamente nenhuma intengédo, pré-requisito ou apoio de
mudanga de mundo. Ao contrério, tais mudangas decorrentes de dentro da
organizacdo tém apenas um significado possivel, que ndo necessariamente se alinha
com a visdo do individuo, como articula a prépria Johnson & Johnson, mas sim a
lucratividade para seus acionistas.

Em suma, parte deste capitulo traz algumas informacGes sobre um problema real
(realidade objetiva), a partir do qual algumas consideracdes relevantes podem ser extraidas. Do
ponto de vista pratico, com base na abordagem da diversidade no mundo real, examinamos
algumas das questdes que surgem do discurso organizacional, destacando, entre outras coisas,
a alienacdo e a marginalizacdo organizacional. As iniciativas de diversidade tém se mostrado
de carater positivo, pois visam abordar questdes sociais importantes, como preconceito,
injustica social e desigualdade historica, inclusive para minorias. Entre os individuos e seus
estados no mundo, a tensdo entre a realidade subjetiva e a objetiva tende a diminuir
(dessublimacéo opressiva), e em geral a capacidade de transformar a realidade ou dar sentido a

ela, desaparece.
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4 RESULTADOS

Uma das formas de aumentar a competitividade e estimular o crescimento financeiro é
através da percepc¢do da marca pelo cliente. O Instituto Locomotiva realizou, no ano de 2022,
um levantamento que exibe o saldo positivo das organiza¢des que se posicionam em pautas que
envolvem: combate ao racismo, luta feminina, apoio as causas da comunidade LGBTQIA+,
direito das pessoas com deficiéncia e participagdo de pessoas idosas.

Atualmente, os consumidores estdo antenados quanto ao que compram. Isso é
evidenciado na pesquisa citada anteriormente, denominada “A falta de inclusdo e os riscos para

organizacgdes”, a qual apresentou dados contidos no grafico abaixo:

FIGURA 2 - CHANCES DE COMPRAR EM MARCA OU EMPRESA QUE SE
POSICIONE PUBLICAMENTE A FAVOR DAS PAUTAS

EM TODAS AS PAUTAS TESTADAS, O SALDO DE PESSOAS
ATRAIDAS E AFASTADAS E AMPLAMENTE POSITIVO

% CHANCES DE COMPRAR EM MARCA OU EMPRESA QUE SE
POSICIONE PUBLICAMENTE A FAVOR DAS PAUTAS...

APOIO AUMENTA A APOIO DIMINUI A sald APOIO AUMENTA A APOIO DIMINUI A CHANCE
CHANCE DE COMPRAR* CHANCE DE COMPRAR** wag CHANCE DE COMPRAR* DE COMPRAR**

Direito das mulheres Direito das mulheres
66% 6%
Luta contra Homofobia

Luta confra Homofobia

Saldo

85% 2%

Direito das pessoas Direito das pessoas com

com deficiéncia deficiéncia

82% 37
InclusGo + velhos no Inclusdo + velhos no
mercado de frabalho mercado de frabalho

81% 3%

Luta conira o racismo Luta confra o racismo

nte a favor das paulas abaixo, o oumenta ou diminu o chance de vocé comprar nela? (RU POR LINHA)

LOCO
RioTiva

Fonte: https://exame.com/esg/diversidade-para-maioria-dos-brasileiros-empresas-

devem-se-posicionar/

De acordo com o estudo, as chances de comprar em marca ou empresa que se
posicionem publicamente a favor das pautas s&o mais altas quando ocorre apoio da organizacéo

as causas minoritarias. Tal resultado vai ao encontro da grande tendéncia futura que da
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relevancia ao meio ambiente, questdes politicas e pautas sociais, sendo esses segmentos de

grande importancia para a Geragao Z.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como tema analisar a Diversidade e Inclusdo nas organizacbes. O
objetivo geral deste era compreender e identificar as vantagens da Diversidade nos ambientes
corporativos, sendo que o quadro de funcionarios das empresas ndo corresponde com a
composic¢do da populacéo brasileira, a qual é heterogénea.

Por meio de revisao bibliografica, pode-se ver que o tema é relevante para a sociedade,
sendo que, através dele, é possivel alcancar objetivos, tais como: aumento da competitividade,
pluralidade de perspectivas no quadro de funcionérios, estimulo ao crescimento econémico e
financeiro.

Dessa forma, concluimos que a Diversidade e sua pratica trazem resultados positivos
para 0 negdcio, ja que a pluralidade de pensamentos podem melhorar os produtos e servigos
ofertados. Isso foi evidenciado através de pesquisas realizadas pela Diversitylnc e McKinsey
& Company.

Em contrapartida ao que foi citado acima, pode-se citar o aumento de conflitos que as
organizagcGes enfrentam diante de opiniGes e ideias mais diversas. Com isso, expandir a
diversidade dentro das empresas exige que a comunicacdo seja aprimorada em funcdo da
minimizacdo de ruidos emanados de grupos de pessoas socialmente, culturalmente e
economicamente distintos.

Mas mesmo analisando os obstaculos que podem aparecer, a diversidade ainda traz mais
beneficios as organizacdes do que prejuizos e € uma tendéncia que deve ser seguida e praticada
em todos os @mbitos corporativos. No entanto, vale dizer que diversidade e inclusdo devem ir
além do discurso, principalmente nos tempos atuais, em que a préatica é facilmente aferida pelos

consumidores.
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GLOSSARIO

Business case: business case € do idioma inglés. Em portugués pode ser entendido como
“caso de negocio”, o qual capta o raciocinio para a iniciagao de um projeto ou tarefa.

Cadeia de suprimentos: sistema de organizagdes de pessoas, informacgdes e recursos e
atividades envolvidos no ato de transportar produtos ou servicos dos fornecedores aos
clientes.

CEO: Chief Executive Officer, em inglés. Em portugués fala-se conselheiro delegado ou
diretor executivo. A pessoa responsavel pela gestao e direcdo administrativa da empresa.

Cliente interno: aquele que possui uma relagdo com uma empresa, de forma a estar associado
com a organizacédo, podendo ser um colaborador direto, um profissional terceirizado ou
prestador de servigos.

Economia globalizada: resultado do processo de globalizacdo econémica, que é 0 processo
econdmico e social que estabelece a integracao entre paises e pessoas ao redor do mundo.
Dessa forma, empresas, paises e instituicdes realizam trocas financeiras, culturais e
comerciais.

ESG: Environmental, Social and Governance, em inglés. Em portugués, o termo significa
Governanca Ambiental, Social e Corporativa (neste idioma, também pode ser usada a sigla
ASG) e faz referéncia as a¢des socioambientais de uma organizacao.

Heterogéneo: que ndo é homogéneo, ou seja, composto por elementos ou partes que sao
diferentes na sua natureza. Também pode ser entendido como composi¢do variada.

Insight: é um substantivo do inglés que significa compreenséo subita de alguma coisa ou
situacao.

KPI: sigla para Key Performance Indicator, em inglés. Em portugués, significa Indicador-
Chave de Desempenho. S&o indicadores, ou seja, valores quantitativos que podem ser
medidos, comparados e acompanhados. Servem para expor 0 desempenho dos processos nas
estratégias de um negacio.

Processo produtivo: conjunto de sucessivas operac0es que sao necessarias para obtencdo de
produtos ou servicos. Termo utilizado no meio corporativo.

Stakeholders: grupos que sdo, de alguma forma, impactados por uma empresa, sendo podem
ser resumidos em colaboradores, acionistas, fornecedores, clientes e comunidade.



