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RESUMO

A questdo da diversidade ganhou énfase nos estudos organizacionais, resultado do seu constante
aumento no ambiente de trabalho e dos possiveis impactos no desempenho geral das
organizacOes. Em uma perspectiva positiva, passou a ser considerada uma pratica a ser gerida
no contexto organizacional com o intuito de potencializar seus beneficios. Em contrapartida
qguando ndo gerida de modo adequado pode gerar conflitos interpessoais, resultando prejuizos
para os trabalhadores e organizacéo. Para que se torne aspecto positivo ao desenvolvimento dos
trabalhadores e das organizacdes é necessario a implementagdo da gestdo da diversidade, que
constitui um modelo de gestdo que se baseia na aceitacdo e valorizacdo das diferencas e tem
como principal objetivo a inclusdo dos grupos diversos. Entretanto, apesar de as organizac¢des
explicitarem por meio de seus discursos 0 combate a discriminagédo e ao preconceito, continua
sendo latente a auséncia de agdes que contribuam com a inclusdo dos grupos diversos. A
questdo ndo é somente aceitar a diversidade, mas criar um ambiente de inclusédo e valorizacdo
das diferencas. Nesse sentido, a questao de pesquisa que norteou este estudo foi: Ha ocorréncia
de praticas de gestdo da diversidade na empresa de beneficiamento de couro localizada na
regido norte do RS? A partir dessa problematica, esta dissertacdo teve como objetivo principal
analisar a ocorréncia de praticas de gestdo da diversidade em uma organizacao de grande porte
que atua no ramo de beneficiamento de couro localizada na regido norte do Rio Grande do Sul.
Buscando atingir o objetivo delineado, realizou-se uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratéria e descritiva, por meio de um estudo de caso em uma empresa de grande porte
localizada no norte do Rio Grande do Sul. As técnicas de coleta de dados utilizadas foram:
observagao nao-participante, entrevista semiestruturada e grupo focal. Posteriormente, os dados
foram analisados por meio da analise de contetdo. Os resultados encontrados revelaram que,
na organizacgdo, ndo héa praticas de gestdo da diversidade. Entretanto, os gestores assumem que
ndo possuem implementacdo de programas em prol da diversidade e os trabalhadores
concordam com a inexisténcia dessas praticas. Destaca-se, contudo, que o ambiente de trabalho
ndo é caracterizado por conflitos, pois as praticas tradicionais de gestdo da organizagdo estdo
alicercadas no respeito a diversidade e no repudio a discriminacgao.

Palavras Chave: Diversidade Organizacional. Gestdo da Diversidade. Praticas de Gestdo da

Diversidade. Desempenho Organizacional. Discriminacéo.



ABSTRACT

The issue of diversity has gained emphasis in organizational studies, as a result of its steady
increase in the work environment and the potential impacts on the overall performance of
organizations. In a positive perspective, it started to be considered a practice to be managed in
the organizational context in order to maximize its benefits. On the other hand, when not
properly managed, it can generate interpersonal conflicts, resulting in damages for the workers
and organization. In order to become a positive aspect for the development of workers and
organizations, it is necessary to implement diversity management, which is a management
model based on the acceptance and appreciation of differences and has as its main objective the
inclusion of diverse groups. However, despite the fact that the organizations explain through
their discourses the fight against discrimination and prejudice, the absence of actions that
contribute to the inclusion of diverse groups remains latent. The issue is not only to accept
diversity, but to create an environment of inclusion and appreciation of differences. In this
sense, the research question that guided this study was: How is diversity management handled
by the leather processing company located in the northern region of Rio Grande do Sul? Based
on this problem, this dissertation had as main objective to analyze the practices of diversity
management in a large organization that works in the segment of leather processing located in
the northern region of Rio Grande do Sul. In order to reach the goal outlined, a qualitative
research, exploratory and descriptive, was carried out through a case study in a large company
located in the north of RS. The techniques of data collection used were: non-participant
observation, semi-structured interview and focus group. Subsequently, the data were analyzed
through content analysis. The results found revealed that, in the organization, there are no
diversity management practices. However, managers assume that they do not have diversity
programs implemented and workers agree that there is no such program. It should be noted,
however, that the work environment is not characterized by conflicts, as the organization's
traditional management practices are based on respect for diversity and rejection of

discrimination.

Keywords: Organizational Diversity. Diversity Management. Diversity Management

Practices. Organizational Performance. Discrimination.
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1 INTRODUCAO

A questdo da diversidade presente no ambiente de trabalho tem gerado intenso debate
nas organizacdes. Tal questao surgiu como um importante tema em paises como Estados Unidos
e Canada, a partir dos anos 1960, quando foram anunciadas algumas leis que visavam a
mitigacé@o do preconceito racial observado nas organizacdes e instituicdes de ensino (FLEURY,
2000; DINIZ et al., 2013). Conforme Diniz et al. (2013), nos Estados Unidos, foi determinado
que as empresas gque mantinham contratos ou recebiam recursos do governo deveriam
diversificar o quadro de funcionérios, seguindo a diversidade encontrada no mercado de
trabalho em que atuavam. J& no Canada, foram constituidos o Employment Equity Act e 0
Federal Contractors Program, como tentativa de proporcionar maiores oportunidades aos
grupos historicamente marginalizados (FLEURY, 2000).

No Brasil, segundo Fleury (2000), as pesquisas sobre a gestdo da diversidade sdo mais
recentes, onde a negagdo da existéncia de preconceito e discriminacdo € um dos fatores
decisivos para a postergacéo da discusséo sobre o assunto. Conforme Matte e Santos (2017), as
praticas de gestdo da diversidade foram inseridas no Brasil por multinacionais estrangeiras que
ja possuiam, em suas estruturas organizacionais, a¢des contra a discriminagdo que ndo eram
comuns nas organizacOes nacionais, a despeito do fato de os brasileiros se considerarem livres
de preconceitos.

A classificacdo da diversidade, de acordo com Spataro (2005), pode compreender duas
linhas de pensamento distintas. A primeira visdo avalia que a diversidade nas organizacdes se
originou da inter-relacé@o de grupos que historicamente séo considerados como prejudicados no
dominio da interacdo social e politica, como mulheres, pessoas de diferentes etnias e imigrantes.
Por outra perspectiva, a diversidade é considerada a partir de caracteristicas pessoais como
deficiéncia, orientacdo politica, estado civil, grau de instrucdo, entre outras caracteristicas que
significam diferengas entre os trabalhadores. Essas duas linhas de pensamento podem ser
consideradas validas, pois demonstram que, para a organizacdo se beneficiar das diferencas, é
necessario reconhecer que a diversidade pode ser percebida a partir de diferentes aspectos.

Quanto ao aspecto da diversidade racial, no decorrer dos anos, determinados padrdes
culturais foram se desenvolvendo no pais, resultando na formacdo de uma populacéo
culturalmente diversificada e miscigenada pelas unides inter-raciais (FLEURY, 2000). Para a
autora, simultaneamente, constituiu-se uma sociedade na qual o trabalho manual sempre foi

desvalorizado e destinado aos escravos e a populacdo de baixa renda. Com 0s processos de
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industrializacdo e urbanizacdo, uma classe média mais heterogénea surgiu no cenario brasileiro,
mas a desvalorizacdo do trabalho manual permaneceu. Conforme Kowalewski e Schilling
(2011), as questdes relacionadas as minorias no Brasil sé tiveram destaque a partir das
discussdes que antecederam a Constituicdo de 1988, como as vinculadas a discriminag&o racial,
uma vez que, no Brasil, a diversidade cultural é inegavel por conta de seu passado colonial,
escravocrata e sua miscigenagao.

Acerca da diversidade no ambiente de trabalho, Diniz et al. (2013) consideram que outro
grupo marginalizado nas organizacdes € o dos homossexuais, devido ao heterossexismo e a
homofobia. Segundo os autores, esse grupo apresenta maior dificuldade que os demais grupos
minoritarios em obter os préprios direitos, uma vez que a sociedade brasileira considera a
categoria heterossexual referéncia de normalidade, tornando os homossexuais alvos frequentes
de violéncia moral. Em relacdo ao crescimento e as oportunidades nas organizacdes, destaca-
se que 0s homossexuais podem ser preteridos em favor dos heterossexuais (CAPRONI NETO;
SARAIVA; BICALHO, 2014).

Conforme Ferreira e Rais (2016) a efetiva inclusdo das pessoas com deficiéncia (PcDs)
no quadro de funcionarios das organizacdes, também, demora a ser providenciada. Mesmo
diante de todas as exigéncias legais, algumas empresas brasileiras relutam em cumprir as cotas
destinadas a insercdo dos portadores de deficiéncia. Por vezes, no ambiente de trabalho, os
deficientes sdo tratados da mesma forma, como se possuissem as mesmas necessidades, fato
que ndo é real, dada a multiplicidade de tipos de deficiéncia existentes (FERREIRA; RAIS,
2016).

De acordo com Silva Junior (2013) e Gaudéncio e Gaudencio (2016), a liberdade
religiosa também gera muitos conflitos no ambiente de trabalho, principalmente acerca da
imposicdo de limites no usufruto desse direito. Parafraseando os autores, nas organizacgdes
brasileiras é necessario o reconhecimento da responsabilidade empresarial de acomodacéo das
praticas religiosas. Em relacdo a questdo de género, Shen et al. (2009) afirmam que a
desigualdade salarial € uma das principais causas de insatisfacdo e desmotivacdo no trabalho.
Entre homens e mulheres, a desigualdade de renda continua a ser um problema global. Para os
autores, as normas e valores da cultura organizacional dominante também se tornam um
agravante para a plena e eficaz participacdo de todos os trabalhadores.

Conforme Chanlat (1994), respeitar essa subjetividade significa desenvolver o
conhecimento e a compreensao do individuo, um ser que possui anseios e expressdo, dentro de

uma organizacgdo. Conforme o autor, a gestdo da diversidade, como caracterizada atualmente,
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deve beneficiar-se do conhecimento adquirido sobre o comportamento do individuo e renovar
as praticas de gestdo, levando em consideracdo que as relacbes sociais atuais que se
desenvolvem nas organizagdes repousam sobre valores, e sdo esses que irdo definir as regras
de acdo. De acordo com Sausen et al. (2017) a gestdo de pessoas (GP) é consequéncia da
mudanca dos recursos humanos e das ac¢Oes praticadas para gerir os trabalhadores que compde
0 ambiente de trabalho das organizagOes. Para os autores, tais transformagdes provocam a
transicdo de uma gestdo simplesmente burocratica, para uma gestdo de cunho construtivo,
incentivador e que almeja o desenvolvimento das habilidades e capacidades de cada individuo,
bem como, das equipes de trabalho. E nessa perspectiva que se insere a gestdo da diversidade.

Alves e Galedo-Silva (2004) argumentam que as organizagdes necessitam assegurar que
as carateristicas individuais ou de grupo sejam contempladas como recursos para melhorar o
desempenho final de toda a organizacdo. Sob a mesma 6tica, Cox (1991), Richard e Johnson
(2001) e Ndbrega, Santos e Jesus (2014) garantem que o aumento da diversidade no ambiente
de trabalho pode gerar melhores tomadas de decisdo e contribuir com 0s processos de
criatividade e inovacdo. Além disso, as organizacdes que ndo buscarem diversificar seus
quadros de trabalhadores e ndo souberem se beneficiar das diferencas como forma de
desenvolvimento enfrentardo desvantagem concorrencial em relagdo aquelas que procuram
valorizar a diversidade (NOBREGA; SANTOS; JESUS, 2014).

No Brasil, segundo Hanashiro e Carvalho (2005), a literatura sobre o tema elucida que
a finalidade atribuida pelas organizacdes as praticas de gestdo da diversidade nao se limita a
questdo social e moral, mas também a uma estratégia para alavancar eficiéncia e
competitividade. Para os autores, as organizagcdes querem possuir os talentos que necessitam,
obter um ambiente de trabalho mais efetivo com moral mais elevado, e ser consideradas as
melhores empresas para se trabalhar. As organizacdes acreditam que, se usufruirem da
contribuigédo que cada trabalhador pode oferecer, se tornardo melhores e mais competitivas.

Quanto a implementacado das acdes de estimulo a diversidade nas organizacoes, Irigaray
e Saraiva (2009) sugerem contradi¢fes entre os discursos e as praticas adotadas, provavelmente
em virtude de arraigados processos de preconceito por parte dos préprios trabalhadores, a um
certo nivel de permissividade gerencial e a uma conducdo das politicas de estimulo a
diversidade e inclusdo, mais preocupadas com o mercado do que com as demandas da
sociedade.

De acordo com Brdulak (2008), a gestdo da diversidade constitui um método ativo e
consciente de gestdo, direcionado para o desenvolvimento futuro de uma organizagéo baseada
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em valor e aceitacdo das diferencas existentes entre os individuos, e no tratamento das mesmas
como um potencial a ser desenvolvido. Pereira e Hanashiro (2010) definem préticas de gestao
da diversidade no contexto organizacional, como as atividades pelas quais pessoas
compartilham de conteddo, de processos e de significados sobre como agir diante das diferencas
existentes entre os trabalhadores, sejam esses de género, raca, nacionalidade, religido ou de
quaisquer atributos individuais aparentes ou ndo, profundos ou superficiais. Uma razéo para
diferenciar as diferencas visiveis das menos visiveis é a questdo de que, quando a diversidade
entre as pessoas € visivel elas sdo particularmente propensas a evocar respostas relacionadas
diretamente ao viés de preconceitos ou estereotipos (MILLIKEN; MARTINS, 2011).

Apos a introducdo da tematica desta pesquisa, apresenta-se na sequéncia a defini¢cdo do
problema, os objetivos, a justificativa e estrutura do trabalho. Assim, inicia-se com a definicéo

do problema de pesquisa desta dissertacéo.

1.1 Definicao do problema de pesquisa

Apesar de apresentar dificuldades em sua implementacdo, a gestdo da diversidade
tornou-se uma pratica muito difundida no contexto norte-americano (MACCALI et al., 2015).
Entretanto, Alves e Galedo-Silva (2004) afirmam que sua implementacdo ndo é considerada
facil, em virtude da dificuldade na alteragdo das rotinas de GP para incluir as agdes da
diversidade, da atitude preconceituosa dos trabalhadores em relacéo aos colegas beneficiarios
desses programas, e do ceticismo dos préprios funcionarios das empresas em relacdo aos
programas e sua efetividade.

Para Matte e Santos (2017), é possivel constatar que a maioria das empresas ainda néo
possui uma politica de gestdo da diversidade que elimine préaticas discriminatérias ou que
contribua com o desenvolvimento de carreiras justas. De acordo com Magalhaes, Andrade e
Saraiva (2017), os discursos organizacionais trazem consigo incoeréncias expressivas, embora
enfatizem acbes de valorizacdo, inclusdo, formacdo e desenvolvimento do individuo nas
organizacdes. Conforme os autores, sdo explicitos os discursos de valorizagdo do humano e
suas potencialidades como recurso para as organizacfes no alcance de vantagem competitiva.
No entanto, por vezes, ocorrem manipulacfes dos trabalhadores em relacdo a sua capacidade
produtiva sem a sua percepgéao.

Para Ospina (2015), os trabalhadores sdo atraidos pelas organizaces racionais, e

encorajados a unirem-se a elas, dando o melhor de si para alcancarem os altos niveis de
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produtividade que a atual racionalidade econdmica imp0e, dai a necessidade das organizacfes
em possuir em seus ambientes de trabalho individuos comprometidos em melhorar sua prépria
competitividade através de processos de treinamento, que por sua vez se tornam elementos de
exploracdo. Sendo que, nesse processo ndo se busca melhorar a qualidade de vida do
trabalhador, mas sim, transforma-lo em um mero instrumento de producéo para obtencdo de
lucratividade.

Diniz et al. (2013) relatam que é possivel observar que o percurso semantico das
politicas de diversidade é nitidamente abalizado pela questdo do descompasso entre o discurso
e a pratica. Em razédo da perpetuacédo das violéncias e dos obstaculos, do despreparo dos gestores
e da descrenca nas possibilidades de abrandamento do preconceito por meio dessas praticas.
De acordo com Pena e Cunha (2017) um dos valores que algumas organiza¢Ges assumem
possuir, mesmo que somente a nivel de discurso, esta relacionado ao reconhecimento e respeito
para com o0s trabalhadores. Entretanto, os autores afirmam que um ndmero consideravel de
organizacGes comegou a preocupar-se com a questdo da diversidade somente ap6s imposicao
da legislacdo e que a maioria dos gestores demonstram nao compreender com clareza o que sao
as acOes e politicas que comtemplam a diversidade. De acordo com Mozzato e Grzybovski
(2013), mesmo havendo evidéncias de um debate nacional e internacional em relagdo a
humanizagdo nas organizagles, os individuos permanecem sendo tratados como meros
instrumentos para obtencdo de resultados organizacionais.

No caso da inclusdo das PcDs no ambiente de trabalho, Ferreira e Rais (2016)
mencionam que o ideal seria que as inclusdes fossem realizadas de maneira voluntaria, sem a
necessidade da intervengdo do Estado. De acordo com o0s autores, embora sejam evidentes
alguns potenciais beneficios da diversidade, a maioria das organizac6es se preocupa somente
com a questdo legal referente ao cumprimento da Lei de Cotas e, ainda assim, a maioria das
vagas é preenchida por pessoas portadoras de deficiéncias leves, excluindo PcDs mais severas.
Sendo assim, a inclusdo das PcDs ainda apresenta desafios. Na visdo de Ferreira e Rais (2016),
assim como os individuos possuem dificuldade para lidar com pessoas com deficiéncia, as
organizacbes também ndo estdo adequadamente preparadas para recebé-las. O preconceito
referente a capacidade contributiva no contexto empresarial € considerado um dos maiores
impedimentos para a inclusdo social (CARVALHO-FREITAS et al., 2010).

O atual movimento em relacdo a gestdo da diversidade, conforme lIrigaray e Saraiva
(2009) revela tendéncias que enfatizam divergéncias entre a modernidade do discurso e o

conservadorismo das praticas. Os discursos organizacionais possuem uma esséncia tradicional,
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uma vez que, ndo questionam a dimensdo capitalista instituida, porém, em contrapartida se
apresentam como humanizados e contemporaneos. Em geral, as organizacGes difundem
discursos que buscam construir uma nova realidade, ultrapassando os limites capitalistas e
transformando o ambiente de trabalho em um espaco afetivo e apreciado pelos trabalhadores.
Contudo, conforme os autores, 0 que se encontra implicito nestes discursos € a realidade de que
até mesmo o mais dedicado dos trabalhadores sera considerado “descartavel” assim que deixar
de apresentar os resultados esperados.

Neste sentido, as organizacfes em geral deveriam repensar suas praticas de gestdo de
pessoas, levando em consideracdo o aspecto da diversidade, 0 mesmo se aplica as industrias do
ramo de beneficiamento de couro. Sendo que, 0 complexo coureiro-calcadista é de extrema
importancia para a economia brasileira, tanto pelo volume de exportacdes quanto pela geracédo
de empregos. O Brasil possui o maior rebanho bovino comercializdvel do mundo
(aproximadamente 165 milhdes de cabecas), também possui um dos maiores parques
produtivos em frigorificos e curtumes, composto por 4.940 empresas, sendo 700 curtumes,
4.000 industrias de calcados e artefatos, 300 empresas de componentes e 140 industrias de
maquinas e equipamentos, desse modo, gerando aproximadamente 800 mil empregos diretos e
indiretos (RUPPENTHAL, 2001).

A industria de couro brasileira tem origem no Rio Grande do Sul, no século XIX, com
0 surgimento de muitos curtumes implantados por imigrantes italianos e alemées, que se
beneficiaram da grande disponibilidade de peles bovinas do estado. O Rio grande do Sul esta
entre os principais estados exportadores de couro e mantém vantagens competitivas em razdo
da configuracdo do complexo industrial gaicho (RUPPENTHAL, 2001).

Diante dessa contextualizacéo inicial em relacdo ao tema e campo de pesquisa, a questéo
que permeia este estudo é: Como a gestdo da diversidade é trabalhada na empresa de
beneficiamento de couro localizada na regido norte do Rio Grande do Sul?

1.2 Objetivos
O objetivo geral refere-se ao resultado principal obtido com este trabalho. Os objetivos

especificos o complementam, explicitando as expectativas com o percurso das etapas para sua

realizacéo.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar as préticas de gestdo da diversidade em uma organizacao de grande porte que
atua no ramo de beneficiamento de couro localizada na regido norte do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar o desenvolvimento de praticas de gestdo em relacdo a diversidade de
orientacdo sexual, deficiéncia, raca ou cor, religido e género na organizagdo
pesquisada;

b) Verificar a percepcdo dos trabalhadores da organizagdo pesquisada acerca da
efetividade das praticas de gestao da diversidade;

c) Examinar até que ponto a organizacdo assume a diversidade e suas praticas de gestao
como um valor inerente a sua existéncia;

d) Propor sugestbes visando a melhoria das praticas de gestdo da diversidade.

1.3 Justificativa

A prética da inclusdo social no ambito das organizacdes se desenvolve por meio da
construgdo de um ambiente de trabalho saudavel, alicercado nas condi¢Ges dignas para a
realizacdo de atividades, no crescimento pessoal e profissional dos trabalhadores, no respeito
as suas culturas e valores, e no desenvolvimento da integridade moral de cada individuo. Para
Diniz et al. (2013), é importante ressaltar que, apesar das organizacdes explicitarem por meio
de seus discursos a configuracdo de uma empresa socialmente responsavel que repudia a
discriminacdo e a exclusdo social, continua sendo nitida a caréncia de a¢des que contribuem
com a inclusdo das classes minoritarias. Portanto, é latente a percepcao da existéncia de um
auténtico descompasso entre o discurso e a pratica da gestdo da diversidade (SHEN et al., 2009;
IRIGARAY; SARAIVA, 2009; DINIZ et al., 2013; PENA; CUNHA, 2017). Dessa forma, fica
evidente a lacuna de pesquisa que motivou a realizagao desta pesquisa.

Este estudo justifica-se por avancar nas discussdes sobre a discriminacdo no ambiente
de trabalho. Conforme Ferreira e Rais (2016), a questdo do preconceito, embora presente e
considerada um fator importante nesse contexto, é apenas parte de um problema muito maior,

que envolve toda a sociedade, incluindo as organizagdes. Na perspectiva dos autores, as
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organizacOes sdo fundamentais para que a incluséo social seja realizada com menos atritos,
fomentando a diversidade, difundindo programas de incluséo e financiando projetos sociais.

Embora a presenca da diversidade seja um fator importante para as organizacoes, as
acOes efetivas para sua promogdo se encontram em estdgio embrionario (BAHIA,
SCHOMMER, 2009; MACIEL; BAASCH, 2015; SIQUEIRA; SALES; FISCHER; 2016;
MATTE; SANTOS, 2017). Para Bahia e Schommer (2009) e Milliken e Martins (2011),
trabalhar com a diversidade ainda representa um desafio para as organizacgdes. Se, de certa
maneira, é relativamente simples encontrar no senso comum a ideia de que o preconceito
precisa ser combatido, é complexo converter essa premissa em mudancas efetivas de
comportamento, cultura e habitos no ambiente empresarial. Conforme Carvalho-Freitas et al.
(2010), as estratégias organizacionais, em geral, ndo sdo planejadas nesse sentido, embora
representem um numero consideravel de acGes que poderiam ser executadas de maneira a
contribuir com a integracdo do trabalhador na organizagé&o.

Segundo o estado da arte sobre o tema da gestdo da diversidade, embora tenha ficado
perceptivel o empenho ao combate da discriminacdo e exclusdo social sofridos pelos
trabalhadores pertencentes aos grupos diversos, ainda é complexo converter essa cultura
enraizada no preconceito para com os trabalhadores excluidos, devido a falta de
comprometimento e apoio dos demais trabalhadores e a falta de clareza nos programas de gestao
da diversidade. Verificou-se, ainda, que a maioria dos artigos analisados abordam,
ordenadamente, a diversidade em um sentido geral, a diversidade de PcDs, a diversidade
cultural, a diversidade de género e a diversidade sexual e, em nimero bem menor, a diversidade
de raca e religido. Nesse panorama, foi possivel identificar diferentes compreensdes das pessoas
sobre diversidade, algumas inclusive, reconhecendo apenas as PcDs como minorias.

Observa-se, também, que os amplos problemas sociais existentes em relacdo as
diferencas culturais, fisicas e psicolégicas entre os trabalhadores, demostram a importancia de
um efetivo gerenciamento da diversidade no ambiente de trabalho das organizac6es. Apesar de
a pesquisa e aplicacdo da gestdo da diversidade ter evoluido nos Gltimos anos, os grupos de
homossexuais e idosos ainda sé&o os menos beneficiados, quando comparados aos grupos de
PcDs. Outra constatacdo esta relacionada a falta de integracdo da area de GP, na maioria das
organizacOes, com as praticas de gestdo da diversidade, causado, muitas vezes, injusticas ja na
selecdo dos trabalhadores.

Esse estudo também se justifica por possuir um olhar critico, considerando ndo apenas

o0 enfoque da organizacdo e do desempenho organizacional, mas ainda, propondo renovacgao
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nas praticas de gestdo e contestando a perspectiva funcionalista e instrumental presente no atual
cenario organizacional. Sob essa 6tica, Mozzato e Grzybovski (2013) inferem que, na ciéncia,
n&o existe apenas um caminho para a autonomia, fazendo-se imperativo refletir sobre 0 humano
fora da racionalidade técnica. Para as autoras, sob a Otica da racionalidade transformadora, de
acordo com os estudos organizacionais criticos, é possivel pensar em diferentes possibilidades
de observar o individuo que ndo seja apenas a simples concepcao de um trabalhador operacional
sendo utilizado meramente como instrumento de produgé&o.

Nessa ldgica, Ospina (2015) alude que o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia,
que deveriam ser orientadas para contribuir com a autonomia do individuo, esta gerando um
processo oposto, limitando a liberdade na medida em que considera o trabalhador como capital
humano, vinculando-o ao processo de producado e tornando-o dependente desse processo. Pois,
desse modo, a capacidade de pensamento sé € Util se puder ser incorporada na producéo de bens
e servigos, neste caso, a falta de autonomia é determinada pela conversdo do homem em algo

diferente de sua esséncia, apenas uma mercadoria que € comprada e vendida.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. Inicialmente, na introducéo, é
apresentado o problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa do estudo. Posteriormente, na
segunda secdo, é exposto o referencial tedrico, onde se realizou a revisdo bibliografica
necessaria para fundamentar esse estudo, estando composto por: (2.1) Diversidade
Organizacional; (2.1.1) Desempenho Organizacional; (2.2) Gestdo da Diversidade; (2.2.1)
Préaticas de Gestdo da Diversidade; (2.3) Esquema Conceitual Analitico: Gestdo da Diversidade.
J& na terceira secdo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos a serem concretizados
durante a pesquisa: (3.1) Classificacdo e Delineamento da Pesquisa; (3.2) Campo da Pesquisa;
(3.3) Populacdo da Pesquisa; (3.4) Dimensdes da Diversidade Investigadas no Campo de
Pesquisa; (3.5) Plano de Coleta de Dados; (3.6) Plano de Analise e Interpretacdo de Dados. Na
quarta secdo, estdo expostas a apresentacdo e a analise dos resultados: (4.1) Perfil dos
Trabalhadores e Gestores; (4.2) Conhecendo as Praticas de Gestdo de Pessoas Trabalhadas na
Organizacdo; (4.2.1) Diversidade de Deficiéncia; (4.2.2) Diversidade de Orientacdo Sexual;
(4.2.3) Diversidade de Género; (4.2.4) Diversidade de religido; (4.2.5) Diversidade de raca ou
cor; (4.3) Valores da Organizacao; (4.4) Esquema Conceitual Analitico: Contribuicdo da Gestdo
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da Diversidade para 0 Desempenho Organizacional. Por fim, na secdo 5, sdo expostos 0s
principais resultados desse estudo. Para finalizar, apresentam-se as referéncias e apéndices.
Para melhor visualizagdo de como foi elaborado esta dissertacdo, por meio da Figura 1,

demonstra-se como ela esta estruturada.

Figura 1 — Estrutura da dissertagéo

[ « Contextualizagdo do tema. A
Capitulo 1 . . o S
o  Questdo de pesquisa, objetivos e justificativa.
LlNTRODUQAO  Definigdo de termos. )
 Apresentacdo do referencial tedrico que norteia toda a pesquisa: )
( apresentacdo da teoria sobre diversidade organizacional,
Capitulo 2 desepwpenhp organizacional, gestdo da diversidade e praticas de
REFERENCIAL TEORICO gestdo da diversidade.
\  Apresentacdo do estado da arte.
* Esquema conceitual analitico. y
4 N
Capitulo 3 » Abordagem metodoldgica adotada para atingir os objetivos do
METODOLOGIA estudo e a problematica a ser respondida.
\. J
o Y - Perfil dos trabalhadores e gestores. )
Capitulo 4 5 * Analise das praticas de gestdo de pessoas relacionadas a
APRESENTACAO E diversidade.
ANALISE DOS RESULTADOS * Contribuicdo da gestdo da diversidade para o desempenho
y organizacional. y
4 D D
Capitulo 5 ~ «Consideracdes sobre o desfecho e as contribuicBes do trabalho.
CONCLUSOES
\ y J

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Seguindo a estrutura apresentada na Figura 1, o referencial tedrico é desenvolvido no

capitulo seguinte.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentadas as abordagens tedricas que dao suporte para o estudo e
proporcionam a compreensao do tema que essa dissertacdo de pesquisa aborda. Inicialmente,
apresenta-se as fundamentacdes sobre a diversidade que compde o ambiente de trabalho e o
desempenho organizacional. Na sequéncia, sdo expostos 0s conceitos e peculiaridades da gestao
da diversidade, além do panorama de suas praticas. Por fim, apresenta-se o esquema conceitual

analitico.

2.1 Diversidade organizacional

A questéo das minorias e da diversidade tem sido um tema relevante desde a década de
1960. As acdes politicas a favor da integracdo racial levaram a divulgacdo de leis que visam a
igualdade de oportunidades de educacdo e o emprego para todos (FLEURY, 2000; DINIZ et
al., 2013; SIQUEIRA; SALES; FISCHER, 2016). Para Fleury (2000), a diversidade da forca
de trabalho é um fendmeno presente nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, e
considera diversos aspectos, tais como: sexo, idade, grau de instrugdo, grupo étnico, religido,
origem, raca e lingua.

Ja nas organizacdes, 0 tema teve origem nas agbes afirmativas' empregadas pelos
Estados Unidos nas décadas de 1960 e 1970, sendo objeto de estudo desde os anos de 1980
(ALVES; GALEAO-SILVA, 2004; SIQUEIRA; SALES; FISCHER, 2016). Ja no Brasil, foi a
partir do ano de 1995 que o governo demonstrou interesse no combate a discrimina¢do no
mercado de trabalho (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). Para Irigaray e Saraiva (2009), na
década de 1980 surgiram varias pesquisas sobre a diversidade no ambiente de trabalho,
questionando a preponderancia dos modelos que ndo se preocupavam com as diferencas entre
as pessoas e ndo consideravam que tais caracteristicas poderiam interferir nos resultados
organizacionais. Fleury (2000) afirma que o tema surgiu no “bojo” dos processos de mudangas
que as organizagdes enfrentaram com a competitividade na década de 1990.

Parafraseando Siqueira, Sales e Fischer (2016), ainda na década de 1980, no Canada, o
Equal Employment Act obrigava as organizac@es privadas com mais de cem trabalhadores a

contratar pessoas com deficiéncia, mulheres, indigenas e representantes de grupos minoritérios.

1 AcBes afirmativas podem ser entendidas como um conjunto de politicas préprias para membros de um
determinado grupo atingido por mecanismos de exclusdo, que terminam por lhes negar a possibilidade de
competir em condigOes iguais.
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Conforme os autores, concomitantemente, na Irlanda do Norte, o Fair Employment Act
procurava abolir a discriminacdo no ambiente de trabalho por meio da religido. No Brasil, o fim
da Ditadura Militar mobilizou a sociedade que se pronunciou em favor da criacdo da
Constituicdo Federal de 1988, momento em que 0s grupos minoritarios puderam denunciar o
preconceito vivenciado.

A discusséo sobre diversidade nas sociedades desenvolvidas, de acordo com Chanlat et
al. (2013-2014), teve origem em quatro movimentos sociais apds a Segunda Guerra Mundial:
(1) a presenca das mulheres no mercado de trabalho; (Il) a fusdo demografica gerada pelos
movimentos migratérios e a economia globalizada; (I11) a convivéncia de inUmeras geracdes; e
(V) o surgimento de uma cultura mais tolerante em relacdo as diferengas. Segundo os autores,
apesar de terem surgido instituicdes de luta contra a discriminacdo e desigualdade, esses
movimentos evidenciaram a existéncia de um contexto organizacional marcado pela
discriminacao social no acesso ao emprego, pela divisdo entre homens e mulheres no trabalho
e pela timida representatividade feminina nos cargos de gestdo, por conflitos interculturais, pela
dificuldade de insercdo dos jovens e das pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho, e
pelo afastamento de assalariados com mais de cinquenta anos de idade.

A definicdo do termo diversidade é ampla entre os autores e compreende as dimensdes
demograficas, culturais, sociais, entre outras (NOBREGA; SANTOS; JESUS, 2014). Para
Fleury (2000), a definicdo de diversidade estd intrinseca ao reconhecimento e respeito a
individualidade. Alves e Galedo-Silva (2004) definem diversidade como o grande nimero de
caracteristicas dos individuos e dos grupos. De acordo com Nkomo e Cox (1999), Fleury
(2000) e Lopez-Rocha (2005-2006), a diversidade refere-se a um grupo de pessoas com
diferentes atributos que se relacionam em um mesmo sistema social.

Nessa logica, Larson Jr. (2007) descreve a diversidade como o conjunto de diferencas
entre pessoas em qualquer caracteristica, desde que seja perceptivel que o outro difere de si
proprio e, de tal modo, o fato de ser diferente exige a percep¢do da diferenca. Para Puente-
Palacios, Seidl e Silva (2008), trata-se de um constructo que pertence a diferentes niveis e,
assim, ao se ponderar que uma pessoa ¢ diferente de outras, o termo trazido pela literatura é
dissimilaridade, sendo possivel encontrar visdes diferentes em relacéo a diversidade. Conforme
Van Knippenberg e Schippers (2007), determinadas visdes se concentram em dimens@es, como
idade, etnia e sexo, que sdo atributos demograficos naturalmente identificados, enquanto outras

abrangem diferentes particularidades, como formacéo, profissdo e experiéncia profissional.
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Neste estudo foram abordadas as dimensdes da diversidade de género, de deficiéncia, raca ou
cor, orientacdo sexual e religido.

A questdo do género esta relacionada as caracteristicas positivas ou negativas que sao
utilizadas como diferenciacdo entre homens e mulheres, determinando as funcdes, os papeis e
as relacdes que os individuos exercem na sociedade (SILVA, 2000). Segundo o autor, a
inferiorizagdo do sexo feminino se manifesta em diferentes setores da vida, sobretudo nas
relagbes de trabalho. Coutinho (2006) conclui que esse fato ocorre porque a participagdo
feminina reduz a medida que se aproxima dos cargos de gestdo, recebendo salarios menores,
mesmo possuindo mais escolaridade que os trabalhadores do género masculino.

Conforme descrito na Cartilha de Incluséo de Pessoas com Deficiéncia no Mercado de
Trabalho (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2007), as deficiéncias podem ser
entendidas como deficiéncia fisica, deficiéncia auditiva, deficiéncia visual e deficiéncia mental
(associada a duas ou mais deficiéncias). De acordo com Carvalho-Freitas (2009), as pesquisas
sobre a gestdo da diversidade, com énfase nas PcDs, apontam trés principais dificuldades para
insercdo e gestdo desses trabalhadores: a visdo dos gestores em relacdo a deficiéncia, a
adequacao das condicdes e praticas de trabalho por parte das organizacdes e a necessidade de
avaliar a satisfacdo das PcDs inseridas no mercado de trabalho.

Em relacdo a raca, Silva (2000) considera que o fim da escravidao néo aboliu as praticas
e valores escravocratas da sociedade. De modo geral, apds a libertacdo, os negros livres
permaneceram ocupando as posi¢des mais subordinadas e néo tiveram condicdes de disputar as
oportunidades de trabalho oferecidas pela economia do inicio da Republica, em grande parte
destinadas aos imigrantes europeus, fator que reafirma, no presente, o estigma da servidao do
passado (SILVA, 2000). Sob a mesma otica, Gongalves et al. (2016) afirmam ser notavel o
aumento da ocupacdo de negros nos setores de servicos e comércio. Entretanto, a maior
concentracéo desses trabalhadores continua sendo nos setores da construcao civil e nos servigos
domeésticos, onde se exige menos qualificagdo profissional, a remuneracao € menor e as relacées
de trabalho séo precarias.

Quanto a questdo da homossexualidade, Sanches (2006) afirma haver obstaculos
encontrados pelos homossexuais no ambiente de trabalho, tais como discriminacéo, homofobia,
estere6tipos negativos, estigmas sociais e 0 medo infundado da AIDS. O autor compreende que,
geralmente, homossexuais deixam de ser contratados, sdo despedidos ou tém sua carreira
profissional prejudicada por fatores claramente relacionados a orientacdo sexual assumida. Esse

preconceito, enraizado na mentalidade de muitos empregadores, ndo é embasado em qualquer
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prova ou fundamento que justifique a atitude discriminatéria (SANCHES, 2006). Parafraseando
Coutinho (2006), para sobreviver nas organizacdes 0s homossexuais precisam omitir sua
orientagéo sexual.

Em se tratando da discriminagéo por razdes religiosas, conforme Santos Junior (2013)
e Gaudéncio e Gaudencio (2016), as relacdes de trabalho instituem um campo favoravel para o
desenvolvimento dos conflitos religiosos. A exteriorizacdo da fé religiosa, por vezes, apresenta-
se fundida com certo nivel de intolerancia, comprometendo o dialogo e a convivéncia entre 0s
trabalhadores e entre os mesmos e 0s empregadores. Para 0s autores, as situa¢oes conflituosas
com vies religioso que podem ocorrer no ambiente de trabalho séo: problemas de coliséo de
direitos no local e trabalho, nos dominios da liberdade e da ndo discriminacéo, da utilizagdo de
simbolos religiosos, do proselitismo ou do assedio moral e religioso. A Comissdo para a
Igualdade de Oportunidades e Emprego ressalta que o assédio moral ocorre quando o
trabalhador é coagido a abandonar, alterar ou adotar uma pratica religiosa como condicdo de
obter ou manter o trabalho, ou quando o mesmo for submetido a comentarios que tornem o
ambiente de trabalho hostil ou abusivo.

Ja por outra perspectiva, Silva e Siqueira (2009) consideram que, nas sociedades
ocidentais, o0 modelo de gestdo organizacional vem se transformando. A ideia geral é a
construgcdo de uma sociedade relativamente livre e democratica. Nesse sentido, a gestdo tem
avancado para condutas mais participativas, investindo nos campos afetivos e espirituais no
trabalho. Tal abertura de espaco nessas areas possui a finalidade da busca por significados na
vida, no trabalho, na sociedade e na comunidade.

Como sintese apresentam-se no Quadro 1, as defini¢ces das dimensdes da diversidade

de género, raca ou cor, religido, orientacao sexual e pessoas com deficiéncia.

Quadro 1 — Definicdo das dimensdes da diversidade

Género Feminino e masculino.

Raca ou Cor Negros, pardos, indigenas, asiaticos, judeus, entre outros.

Religido Catélica Apostélica Romana, evangélica, sem religido e demais religiGes.
Orientacgdo Sexual Heterossexual, homossexual, bissexual e assexual.

. Deficiéncia mental ou intelectual, visual, auditiva, multipla, fisica ou
Pessoas com Deficiéncia
motora.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Para Nobrega, Santos e Jesus (2014), a definicdo de diversidade apresenta duas formas:
(1) diferencas individuais, ou seja, um individuo difere de outro; e (I1) diferencas mais restritas,
como raga, género e etnia, que estdo geralmente associadas aos grupos minoritéarios e a forca
de trabalho existente no ambito das organizacgdes. Por sua vez, Puente-Palacios, Seidl e Silva
(2008) consideram que a diversidade apresenta trés dimensdes, sendo: informacional, visivel e
de valores. A primeira diz respeito a diferenca de profissdo, tempo de trabalho na equipe e
experiéncia profissional. A diversidade visivel versa em ser diferente dos demais em
caracteristicas imediatamente notaveis como idade, género e etnia. Por fim, a diversidade
de valores esta relacionada a diferencas na ética do trabalho, nos valores laborais e na motivacéao
do individuo diante da atividade que Ihe é demandada.

De acordo com Milliken e Martins (2011), ha muitas maneiras pelas quais 0s grupos
podem ser diversos em relacdo a atributos subjacentes ou caracteristicas ndo observaveis. Um
tipo de diversidade dos atributos subjacentes relaciona-se as diferencas nas caracteristicas de
personalidade ou valores dos membros de um grupo. Embora, ndo seja prontamente observavel,
essas diferencas podem gerar grandes diferencas na conduta e no modo de interacdo do
trabalhador. Um tipo de diversidade que € particularmente relevante em contextos
organizacionais é a diversidade de habilidade ou conhecimento.

Ja Fleury (2000) restringe esse conceito ao afirmar que a diversidade se refere a
individualidade dos trabalhadores e seu reconhecimento. Sendo assim, compreender a
diversidade implica valorizar o hibridismo cultural, em que o heterogéneo e o homogéneo
possam conviver juntos. 1sso significa para as organizacdes ndo apenas gerir a diversidade para
enaltecer o valor das diferencas, mas também, envolver os trabalhadores nesse processo
(PEREIRA; HANASHIRO, 2010). Tais diferencas, na perspectiva de Pena e Cunha (2017),
podem ser consideradas positivas para as organizaces e um instrumento de conexao social,
beneficiando a produtividade e a democratizacdo das oportunidades de ingresso e tratamento
no mercado de trabalho. Entretanto, os autores destacam a importancia de se estabelecer um
dialogo claro entre os trabalhadores e as organizacgdes para que, de fato, ocorra a inclusdo no
ambiente de trabalho.

Comepartilhar a ideia de que todas as pessoas sdo iguais e devem ser tratadas como
iguais apenas silencia as diferencas, pressionando os trabalhadores a incorporar a cultura
dominante (LOPEZ-ROCHA, 2005;2006). Parafraseando Siqueira, Sales e Fischer (2016), as
organizag0es transformam-se quando promovem a inclusdo, pois assimilam e aprendem a partir

das diferentes perspectivas de seus trabalhadores, reconhecendo e valorizando a diversidade,
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além de permitir que sua cultura organizacional seja alterada. Para os autores, inclusdo significa
a “percepcao do individuo sobre o tratamento que ele recebe e a abertura de espaco para a
vivéncia plena da identidade social que o caracteriza, ainda que contextualmente, sem a
necessidade de se valer de estratégias para negociagdo de sua aceitacdo no ambiente
corporativo” (SIQUEIRA; SALES; FISCHER, 2016, p. 4).

Quanto a importancia da inclusdo, Baumeister e Leary (1995) ja argumentavam que as
pessoas preferem realizagOes validadas, reconhecidas e valorizadas por outras pessoas ao inves
de realizagdes solitarias. Os autores também afirmam que a necessidade de se sentir aprovado
esta relacionada ao fato de que a aprovacdo € um pré-requisito para formar e manter vinculos
sociais. Sob essa Otica, 0s autores sugerem que a pertenca pode ser quase tdo convincente
guanto a necessidade de alimentar-se, ja que a cultura humana esta significativamente
condicionada pela pressao para proporcionar pertencimento. Para os autores, se a pertenca € de
fato uma necessidade fundamental, a perda de pertencimento pode gerar, até mesmo, alguns
sinais de desajuste ou estresse, patologia comportamental ou psicoldgica e, possivelmente,
problemas de salde. Portanto, a necessidade de pertencer deve ser encontrada em algum grau
em todos o0s seres humanos e em todas as culturas, embora haja diferencas individuais de forca
e intensidade, bem como variagOes culturais e individuais na forma como as pessoas expressam
e satisfazem essa necessidade.

Diversidade, de acordo com Freitas (2015), é uma caracteristica inerente a humanidade
e, em razdo da sua transversalidade e complexidade, tem se tornado tema de discussdo da
sociedade moderna, obtendo maior importancia devido as exigéncias no processo de
globalizacdo, com suas implicagdes econdmicas, sociais, culturais e politicas. Para Myers
(2003), o reconhecimento da diversidade significa o respeito as diferencas, a toleréncia, o
didlogo, o zelo, a responsabilidade pela vida e pelo bem comum, e as relagdes construidas a
partir da ética, da valorizacdo e da protecdo. Em decorréncia de sua importancia para a vida
contemporanea, o tratamento da diversidade e diminui¢do de desigualdades foi determinado
pela ONU como meta para o novo milénio (FREITAS, 2015).

Conforme Barros (2009), as diferencas sdo condigdes irreversiveis do ser humano e séo
intrinsecas a sua esséncia, e as desigualdades sdo resultantes do tratamento dado as diferencas,
passiveis de serem reversiveis. De acordo com o autor, as desigualdades estao relacionadas a
uma sociedade que pode originar uma populacéo rica ou pobre, alfabetizada ou ndo, empregada
ou ndo. Para Diniz et al. (2013), os gestores precisam assumir um papel proativo nesse processo,

pois ndo é necessario haver situag@es de discriminacgao para existir a mobilizacdo contra essas
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acoes. E fundamental antecipar a ocorréncia do preconceito e atuar ativamente para evitar que
ele aconteca. Outro aspecto relevante é propiciar a formacgédo gerencial, com a finalidade de
desenvolver competéncias administrativas especificas para o trabalho da diversidade nas
organizagOes. Cabe, principalmente aos gestores, reproduzir a mensagem de apoio e inclusdo
social s minorias. E imprescindivel, também, que as politicas adotadas nio sejam impostas,
mas se tornem fruto de um processo estabelecido por meio de dialogo.

Sob a perspectiva critica de Alcadipani e Tureta (2009), as relagdes de trabalho sofreram
significativas alteragdes nos ultimos anos, ndo somente na forma e contetddo do trabalho, mas
também no perfil do trabalhador, de acordo com o aumento dos grupos minoritarios no
ambiente de trabalho. Esses grupos, em razdo das mudancas sociais, se sobressairam
profissionalmente, ocupando cargos de destagque nas organizagdes. Pois, os trabalhadores com
esse perfil, sdo geralmente alvos de discriminacdo e preconceito. Para os autores, 0s problemas
organizacionais atuais vdo além da, embora ainda presente, exploracdo dos trabalhadores.
Entretanto, é preciso levar em consideracdo a diversidade, que dificilmente pode ser
compreendida a partir das categorias analiticas criadas tradicionalmente, por uma ciéncia
branca, masculina, ocidental, elitista e heterossexual. A multiplicidade de perspectivas permite
a insercdo, no campo organizacional critico, de outras abordagens, como a feminista, a pos-
colonialista e a queer-theory, entre outras.

O embasamento no estado da arte sobre a gestdo da diversidade no ambiente de trabalho
entre os anos de 2007 a 2018 no mundo, foi obtido por meio de pesquisa em bases de dados.
Na Web of Science, foram encontrados 752 estudos dos quais, apés criteriosa leitura, foram
selecionados 437 para esta pesquisa, em razdo de os demais abordarem a diversidade nas areas
de instituicbes de ensino, genética e industria farmacéutica. Na pesquisa a base de dados
Scopus, foram encontrados 314 estudos. Na pesquisa a base de dados Spell, foram encontrados
7 estudos, enquanto na base de dados Scielo foram 6 estudos. O tema pesquisado relaciona-se
especificadamente a gestdo da diversidade organizacional. Contudo, sdo muitos os estudos que
surgiram sobre a questdo da diversidade em ambientes de trabalho, envolvendo areas diversas,
como industria, comércio, saude, instituicdes financeiras, entre outros. Diante do exposto,
infere-se que trabalhar com a diversidade ainda representa um desafio para as organizagdes que
atuam em qualquer ramo de atividade.

Além disso, foi possivel constatar que a producéo internacional sobre o tema da gestao
da diversidade organizacional estd mais avangada, se comparada a producao nacional, e que a
mesma continua em crescente evolugdo. Na base de dados da Web of Science foram
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encontrados 36 estudos sobre o assunto publicados no ano de 2007, sendo que a producao
manteve consideravelmente a ascensdo a cada ano, chegando ao nimero de 106 pesquisas
encontradas no ano de 2017. O mesmo ocorreu com a base de dados Scopus, sendo 13 o0 nimero
de estudos encontrados no ano de 2007, totalizando 32 no ano de 2017. Nas bases de dados
nacionais, 0os nimeros se revelam diferentes. Na Spell foram encontrados apenas 07 estudos e
na Scielo apenas 06 estudos entre os anos de 2007 e 2017, totalizando 13 trabalhos.

Parafraseando Siqueira, Sales e Fischer (2016), a producdo brasileira é recente e
permanece timida. Segundo Alves e Galedo-Silva (2004), Goncalves et al. (2016), Siqueira,
Sales e Fischer (2016), e Pena e Cunha (2017), o pioneiro trabalho académico sobre a gestdo
da diversidade no Brasil “Gerenciando a diversidade cultural: experiéncias de empresas
brasileiras” foi apresentado por Maria Tereza Leme Fleury, no Enanpad no ano de 1999, e
publicado em 2000 na Revista de Administracdo de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas de
Séo Paulo — RAE/FGV. Nesse trabalho, foram apresentadas algumas iniciativas de
implementacdo de programas de gestdo da diversidade em empresas instaladas no Brasil,
sobretudo multinacionais norte-americanas.

Conforme Alves e Galedo-Silva (2004), as ideias sobre gestdo da diversidade tiveram
origem nos Estados Unidos. Segundo os autores, o primeiro estudo a utilizar o termo “gestéo
da diversidade”, foi o de R. Roosevelt Thomas Jr. no ano de 1990, em artigo publicado na
Harvard Business Review, onde o mesmo defendia a importancia da substituicdo das politicas
publicas de acdo afirmativa por praticas de gestdo da diversidade. Em contrapartida, Cox Jr. e
Blake (1991) foram pioneiros em defender os beneficios da gestao da diversidade sob o aspecto
do desempenho econdmico: redugdo de custos com rotatividade e absenteismo, atracdo de
talentos para as organizagoes, aceitagcdo de novas culturas, aumento de criatividade, inovacéo e

flexibilizac&o de gestao.

2.1.1 Desempenho organizacional

A questdo em relacdo a diversidade ganhou énfase também na Administracdo,
especialmente nos estudos organizacionais (NKOMO; COX, 1996; HANASHIRO; QUEIROZ,
2005; DINIZ et al., 2013; NOBREGA; SANTOS; JESUS, 2014). O avanco das pesquisas sobre
esse tema, conforme Nkomo e Cox (1999), foi resultado da verificagdo do aumento da
diversidade no ambiente de trabalho e dos possiveis impactos que tal diversidade desencadearia
no desempenho final das organizacGes. De acordo com Fleury (2000), em uma perspectiva
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positiva, a diversidade passou a ser tratada como uma pratica a ser gerida no contexto
organizacional, com a finalidade de potencializar seus beneficios. De acordo com Hanashiro,
Godoy e Carvalho (2004), a questdo da diversidade esta inserida no campo de interesse dos
estudos organizacionais com a finalidade de analisar os efeitos das diferencas nas equipes de
trabalho, nas organizagdes e no comportamento e desempenho dos trabalhadores.

N&o obstante, o contexto empresarial é caracterizado por avangos que tém demandado
0 desenvolvimento de conhecimento relativo a GP e melhor aproveitamento da diversidade
humana, cada vez mais presente no ambiente organizacional (PUENTE-PALACIOS; SEIDL,;
SILVA, 2008; BAHIA; SCHOMMER, 2009). Para Puente-Palacios, Seidl e Silva (2008), essa
realidade faz com que seja necessario perceber, compreender e aproveitar as diferencas entre
os trabalhadores, tornando as equipes mais adaptativas, cooperativas, criativas e inovadoras na
execucdo de atividades. Nesse sentido, a diversidade é caraterizada como um fenémeno
intrinseco e desafiador para as organizagdes (PUENTE-PALACIOS; SEIDL; SILVA, 2008;
PEREIRA; HANASHIRO, 2010; PENA; CUNHA, 2017).

A adocdo da gestdo da diversidade pelas organizacbes, de acordo com Pereira e
Hanashiro (2010) e Chanlat et al. (2013), foi inicialmente uma alternativa de cumprir as
exigéncias legais. Entretanto, com o passar do tempo, foi evoluindo para um instrumento de
gestdo capaz de lidar com um ambiente de trabalho heterogéneo. Agora, passa a ser vista como
um possivel diferencial na GP e pode ser considerada como um valor da cultura organizacional.
Estudos realizados apontam que a gestdo da diversidade pode gerar beneficios organizacionais,
elevando o desempenho geral das organizacbes (COX; BLAKE, 1991; FLEURY, 2000;
ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). Conforme Prieto, Phipps e Osiri (2009), as organizacdes
confiam cada vez mais em grupos de trabalho multifuncionais na tentativa de estimular a
inovacdo, resolver problemas e tomar decisoes.

De modo geral, a gestdo da diversidade passou a ser defendida sob dois aspectos.
Primeiramente, as praticas voltadas para gerir a diversidade seriam socialmente mais justas do
que as politicas de acdo afirmativa, uma vez que se baseiam na meritocracia € ndo no
favorecimento. Segundo a gestdo da diversidade gera beneficios organizacionais e,
consequentemente, eleva o desempenho das organizacdes, em razdo da multiplicidade de
perspectivas que compdem o ambiente de trabalho (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004; PENA;
CUNHA, 2017). De forma genérica, a gestao da diversidade é compreendida como a adocao de
praticas de gestdo que asseguram que as caracteristicas pessoais, ou de grupo, sejam benéficas
para o desempenho geral das organiza¢des (THOMAS Jr., 1990).
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Fleury (2000) e Alves e Galedo-Silva (2004) apontam alguns beneficios da aplicacdo da
gestdo da diversidade em relacdo ao desempenho das organizacfes: reducdo de custos com
absenteismo, atracdo de trabalhadores talentosos para a organizacéo, sensibilizagdo para novas
culturas que constituem o mercado, aumento da criatividade e inovagdo na empresa, aumento
da flexibilizacdo do processo administrativo e aumento da capacidade de resolucdo de
problemas. Conforme Chanlat et al. (2013-2014), quanto a gestdo da diversidade, a suposicéo
bésica é, naturalmente, que a mesma € positiva para qualquer organizagéo e, que as condi¢oes
certas devem ser postas em préatica para explorar essas diferencas, fontes de enriquecimento,
inovacdo e desempenho. De acordo com Gongalves et al. (2016) compreende-se que a gestdo
da diversidade é uma pratica que valoriza e promove o bem-estar dos trabalhadores, além de
reter talentos e beneficiar o éxito organizacional.

Sendo assim, a inclusao dos grupos diversos torna-se uma iniciativa que pode impactar
positivamente no desempenho dos trabalhadores, gerando um sentimento de vinculagéo, de
fazer parte de algo ou de algum projeto. Parafraseando Hanashiro e Queiroz (2006), as variaveis
da diversidade influenciam na dindmica presente entre 0s grupos e no seu desempenho,
tornando a mesma um fator efetivo para a integracéo social. O problema da incluséo social, na
perspectiva de Ferreira e Rais (2016), apresenta-se por meio de duas faces: afetivas e cognitivas,
fato que torna o ambiente ainda mais complexo. Segundo 0s autores, mesmo em paises mais
desenvolvidos, a inclusdo social é abalizada por estigmatizagdo, esteredtipos e preconceitos
implicitos.

Conforme Bicalho e Caproni Neto (2012), o preconceito é outra caracteristica da
sociedade da distin¢do, exercendo oficio relevante na manutencéao da hierarquia entre 0s grupos
sociais ao corroborar com a valorizagéo dos predicados do grupo dominante e a depreciacdo
dos que ndo se enquadram no padréo de exceléncia. Os autores destacam que, em virtude das
desigualdades recorrentes, podem se consolidar o 6dio e a violéncia entre 0s grupos. Em relacéo
a esse aspecto, Fleury (2000) compreende que valorizar e gerir a diversidade de forma adequada
pode tornar-se um fator positivo por representar agdes promissoras de inclusao social, trazendo,
também, resultados positivos de desempenho para os trabalhadores e organizacgoes.

O impacto da diversidade no desempenho é relatado pela maioria dos recentes estudos
sobre o tema. Na revisao desses estudos, € possivel perceber que a maior parte deles mediu
algum tipo de desempenho (HANASHIRO; QUEIROZ, 2005). Onze anos apos esse estudo,
Ferreira e Rais (2016) ainda asseguram que grande parte da literatura sobre diversidade

organizacional é dedicada a relacdo existente entre uma maior diversidade no ambiente de
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trabalho e seus reflexos em vaérios indicadores de desempenho organizacional. Nessa mesma
I6gica, Nobrega, Santos e Jesus (2014) afirmam que a pesquisa relacionada a questdo da
diversidade tem por objetivo analisar o reflexo das diferengas no ambiente de trabalho, no
desempenho dos trabalhadores, nas equipes de trabalho e nas organizagOes. Parafraseando
Gongcalves et al. (2016), no Brasil, € cada vez mais evidente a importancia de considerar a
diversidade como uma questéo decisiva para o desempenho organizacional.

Para, Hanashiro e Queiroz (2005), a diversidade demografica aumenta o numero de
conflitos e dificulta a comunicacdo interna entre as equipes de trabalho, em virtude da
dificuldade de se unir diferengas cognitivas, atitudes e valores. Para que esse processo ocorra
de melhor forma, os autores pontuam a necessidade da efetividade da gestdo dessa diversidade
e a utilizacdo correta da comunicagdo, uma vez que, por meio dela, ocorre a integracdo social
de forma positiva ou negativa. O aumento do compartilhamento de informacbes explica a
relacdo positiva entre a diversidade funcional e o desempenho (HANASHIRO; QUEIROZ,
2005). Lopez-Rocha (2005-2006) argumenta que a presenca da diversidade no ambiente de
trabalho agrega valores existentes na cultura das pessoas, e que a diversidade pode influenciar
as atitudes e o desempenho dos trabalhadores.

Em seus estudos, Zhang e Hou (2012) afirmam que os grupos diversos desempenham
melhor suas atividades quando comparados aos grupos homogéneos, em virtude da reducao dos
conflitos de relacionamento e de execucdo de tarefas. Para Alves e Galedo-Silva (2004),
beneficiar-se da diversidade presente nas organizagdes aumentaria o desempenho geral diante
da influéncia positiva de um ambiente de trabalho multicultural. A medida em que a diversidade
significa multiplicidade de perspectivas, sdo geradas expectativas acerca de uma maior
efetividade nos processos decisorios, criatividade e inovagdo, impactando positivamente o
desempenho de toda a organizacdo (FERREIRA; RAIS, 2016). De acordo com Prieto, Phipps
e Osiri (2009), possuir perspectivas divergentes pode se tornar Gtil quando os grupos estao
procurando criar ideias criativas ou resolver problemas complexos. Conforme o estudo de
Triguero-Sanches, Pefia-Vinces e Guillen (2018), os gestores de pessoas poderiam otimizar 0s
efeitos positivos da diversidade por meio de estratégias baseadas em préticas que favorecam o
comprometimento dos trabalhadores com suas equipes e organizagdes.

Ja sob a perspectiva da teoria critica, em relacdo as praticas realizadas pelas
organizagOes para capacitar seus trabalhadores, Ospina (2015) compreende que, na oferta de
capacitacao, esta implicita a ideia de transforméa-los em um método que contribui para melhorar

0 processo de producdo, aumentar a produtividade e os lucros. Desse modo, em uma versao
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revigorada da esséncia do capitalismo, o individuo é considerado um capital com
conhecimentos, competéncias e um estado de saude adequado para realizar suas funcdes, gerar
dinheiro e lucros. Para o autor, a busca pelo aprimoramento do individuo ndo obedece a
racionalidade substantiva, mas sim, a racionalidade instrumental, guiada pela necessidade de
melhorar indicadores econémicos.

Nesse sentido, Mozzato e Grzybovski (2013) inferem que, além do reconhecimento do
capital, também se faz importante considerar a relacdo do trabalhador com o seu trabalho,
desprendendo-se, assim, da racionalidade linear. Por sua vez, Ospina (2015) aponta a perda da
possibilidade de realizacdo do individuo por meio do trabalho no momento em que 0 mesmo se
torna uma atividade comercial, Util apenas para obter os meios de subsisténcia e contribuir com
a transformacao de dinheiro em capital.

O estudo de Mueller (2013) questiona a premissa do homo econdmicus gque nédo leva em
consideracdo a interferéncia das normas culturais de cada sociedade no comportamento dos
individuos. Segundo o autor, seria possivel que individuos racionais tomassem decisdes
espontaneamente, contrariando a légica do interesse econdmico individual. Nesse sentido,
conclui que um dos fatores que implica nas desigualdades é o discurso subentendido de que ha
culturas mais suscetiveis ao desenvolvimento do que outras. Sob esse aspecto, Mozzato e
Grzybovski (2013), também compartilham a ideia de que os individuos estdo abandonando sua
totalidade como seres humanos em prol da maximizacéo dos lucros em mercados competitivos
e autorregulamentados, almejando os resultados sem considerar a esséncia humana.

Apresenta-se, no Quadro 2, uma sintese alusiva ao referencial tedrico sobre diversidade

organizacional.

Quadro 2 - Sintese da teoria sobre diversidade organizacional

Diversidade Organizacional Autores
Questionamento a preponderancia dos modelos de gestao tradicionais. Irigaray e Saraiva (2009)
Compreender que a diversidade implica valorizar o hibridismo cultural. Pereira e Hanashiro (2009)

A ideia de que todas as pessoas sdo iguais, apenas silencia as diferencas. | Lopez-Rocha (2005;2006)

Aprendizado organizacional a partir das diferentes perspectivas de seus | Lopez-Rocha (2005;2006)
trabalhadores. Siqueira, Sales e Fischer (2016)
A importéncia da inclusdo. Baumeister e Leary (1995)

Cox (1991)

Fleury (2000)

Instrumento de inclusdo social e beneficios organizacionais. Alves e Galedo Silva (2004)
Nobrega, Santos e Jesus (2014)
Pena e Cunha (2017)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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2.2 Gestao da diversidade

Conforme Maccali et al. (2015), a gestdo da diversidade no ambiente organizacional
brasileiro teve inicio nas décadas de 1980 e 1990, com a discussdo sobre cotas raciais, pautadas
nas agdes afirmativas. Segundo as autoras, essa pratica no Brasil € uma das medidas tomadas
pelas organizages como forma de igualar as oportunidades de trabalho. Uma das agdes mais
utilizadas no pais refere-se ao sistema de cotas que determina certo nimero ou porcentagem de
vagas a serem preenchidas por pessoas portadoras de algum tipo de deficiéncia ou caracteristica.
Contudo, o sistema de cotas no contexto brasileiro ¢ um dos mais polémicos métodos da gestdo
da diversidade, principalmente pela perspectiva daqueles que ndo fazem parte do grupo de
beneficiarios (MACCALI et al., 2015).

Para Cox (1991), a gestdo da diversidade tem como principal objetivo a incluséo dos
grupos minoritarios. Na visdo de Fleury (2000), o objetivo de gerir a diversidade é a
administracdo das relacdes de trabalho, das praticas de emprego e da composicéo do quadro de
funcionarios, com a finalidade de atrair e reter talentos. Parafraseando Chanlat et al.
(2013;2014) a gestao da diversidade refere-se basicamente a socializacdo dentro de um grupo.
Cox (1994) compreende a gestdo da diversidade como a implementacdo de acdes
organizacionais que procuram maximizar os beneficios da diversidade e minimizar as possiveis
desvantagens. Para o autor, por meio da gestdo da diversidade, é possivel atingir no minimo os
seguintes objetivos organizacionais: a responsabilidade social, o aprimoramento dos resultados
e 0 cumprimento das obrigacdes legais. Entretanto, o desafio para os profissionais da area de
GP é conseguir realizar uma integracdo organizacional que respeite 0s grupos diversos
presentes nas organizacOes e que ndo anule o potencial das diferencas (CHANLAT et al,
2013;2014).

O gerenciamento da diversidade, conforme Cox e Blake (1991), além de promover a
responsabilidade social nas organizacdes, beneficia as areas de custos e marketing, a
flexibilidade organizacional e a solucdo de problemas. Para os autores, atrair, reter e motivar
profissionais de diferentes perspectivas pode ser considerado fonte de beneficios
organizacionais por meio do acréscimo de qualidade do quadro de funcionérios, da criatividade
e da adaptacdo flexivel a mudancas. A gestdo, para ser efetiva, requer um aumento na tolerancia
da individualidade, pois a questdo ndo € aceitar que os individuos sao diferentes, mas criar uma
atmosfera de inclusdo e compromisso com a valorizagéo da diversidade (SHEN et al. 2009).

Conforme os autores, 0s gerentes precisam valorizar ativamente a diversidade, pois, quando
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projetada e implementada de maneira adequada, a gestdo eficaz da diversidade pode apoiar o
desenvolvimento organizacional.

Conforme o conceito de Thomas Jr. (1991, p.10): “gestdo da diversidade é um amplo
processo gerencial para desenvolver um ambiente que funciona para todos os trabalhadores”.
Na compreensdo do autor, para que esse processo se efetue, a diversidade deve ser abordada
em trés niveis, respectivamente: individual, interpessoal e organizacional. Por meio do
raciocinio do autor, interpreta-se que a gestéo da diversidade demanda um processo de mudanca
na cultura organizacional. Sob a mesma perspectiva, Gilbert, Stead e Ivancevich (1999)
corroboram que a mudanca da cultura organizacional representa um aspecto importante para a
gestéo da diversidade. Para Fleury (2000), a gestdo da diversidade significa adotar um enfoque
holistico para criar um ambiente de trabalho que proporcione aos trabalhadores pleno
desenvolvimento de seu potencial. Nao se trata de um pacote de solugdes prontas, nem mesmo
de um programa para sanar o problema da discriminacéo e do preconceito.

De acordo com Shen et al. (2009), a gestdo da diversidade baseia-se no reconhecimento
da diversidade e diferencas como aspecto positivo para as organizacdes, e ndo como problemas
a serem resolvidos. De acordo com os autores, nas empresas onde existe uma gestao eficaz da
diversidade, estdo inseridos trabalhadores que apresentam um comportamento mais cooperativo
em relacdo a grupos homogéneos. Parafraseando Maccali et al. (2015), a implementacdo da
gestdo da diversidade, quando bem planejada, tem o potencial de desenvolver os trabalhadores
para que se engajem em maneiras diferentes de pensar e agir de modo construtivo. A gestao
eficaz de um ambiente de trabalho diversificado, que almeja desenvolver a capacidade de seus
trabalhadores, utiliza praticas de gestdo para a diversidade como forma de identificar e reduzir
possiveis preconceitos ocultos. Ainda para 0s mesmos autores, a questdo de lidar com o
diferente impacta tanto no individuo, quanto nos contextos ao qual esta inserido. Sendo assim,
para que a inclusdo da diversidade possa ser efetivada e transcorra de forma harmoniosa, €
fundamental que ocorra interacdo entre os trabalhadores e a empresa. De acordo com Chanlat
(1994), o ser humano nao se desenvolve sozinho, mas evolui por meio da interacdo com outras
pessoas e por meio das relagdes sociais nas quais adquire novos conhecimentos e compreenséo
das diferencas existentes.

Shen et al. (2009) afirmam ser importante aos gestores de pessoas praticarem ac¢des que
de fato contribuam com o desenvolvimento e o bem-estar de cada individuo. Como exemplo
dessas acOes, esta a utilizacdo de ferramentas de gestdo que promovam a igualdade no
recrutamento e selecdo, desse modo, aumentando a oportunidade de emprego para todos. Os

34



autores ainda trazem outros exemplos de acéo para estimular praticas que propiciem a incluséo,
gerando um ambiente de trabalho produtivo e criativo; realizar a avaliacdo de desempenho do
individuo, ndo da raca ou religido; proporcionar a promocao de mulheres e minorias e oferecer
remuneracles justas e igualitarias. De acordo com Chanlat et al. (2013-2014), a gestdo da
diversidade busca tornar o ambiente de trabalho um lugar integrador para todos e promover
uma cultura que aceite as diferencas, a fim de tornar a organizacdo mais eficiente, mais eficaz
e mais criativa em seu contexto, ou seja, as diferencgas devem fazer a diferenca.

Para atingir esse objetivo, de acordo com Maccali et al. (2015), a organizacdo precisa
instituir praticas que divulguem sua politica organizacional e tornem seu ambiente de trabalho
mais atrativo e, consequentemente, produtivo. Com base na literatura sobre gestdo da
diversidade, préaticas organizacionais de recrutamento, socializacdo e sensibilizacdo foram
apontadas como as principais a¢Ges de GP relacionadas a inclusdo. Segundo as autoras, 0
processo de recrutamento implica, inclusive, na adaptacdo da estrutura organizacional &s
pessoas com deficiéncia e o reconhecimento das suas competéncias Uteis & organizagdo. E
importante que haja interacao entre os individuos e a empresa, ou seja, socializacao, e que 0s
individuos envolvidos sejam conscientizados com a finalidade de promover a valorizacéo da
diversidade. Isso ocorre pois, cada vez mais, se reconhece que as competéncias e habilidades
especificas sdo necessarias para desenvolver um trabalho com éxito entre membros de um grupo
diverso (MACCALI et al., 2015).

Para Maccali et al. (2015), essas capacidades podem ser desenvolvidas por meio da
gestdo da diversidade, que tem como principal finalidade agir como facilitador na integracéo
de grupos minoritarios no mercado de trabalho. Ainda conforme as autoras, pessoas que nao
possuem determinadas competéncias para trabalhar com a diversidade serdo menos capacitadas
para desenvolver um trabalho de integragéo entre os grupos. Contudo, Moore (1999) ressalta
que a intencdo em desenvolver habilidades para integrar um grupo diverso ndo € tornar a
organizacdo homogénea, mas sim criar uma estrutura onde os individuos possam cultivar suas
dimensbes de diversidade e, simultaneamente, evitar conflitos interpessoais. Desse modo,
confere-se aos trabalhadores as qualificacGes, aptidGes e informagdes necessarias para a
realizacdo de um trabalho produtivo. Como referem Maccali et al. (2015), para garantir o
sucesso da gestdo da diversidade, as organizagdes precisam proporcionar uma cultura na qual
as pessoas possam se orgulhar de suas caracteristicas Unicas e estejam dispostas a compartilha-

las.
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Dalmau e Tosta (2009) inferem que a GP deve promover condi¢gdes para que 0S
trabalhadores se tornem parceiros da organizacao ao qual estdo inseridos. Para tanto, Sausen et
al. (2017) aludem que os gestores precisam desenvolver um ambiente de trabalho flexivel e de
troca de informacGes, onde os trabalhadores possam aplicar seus conhecimentos e habilidades
e tomar as decisGes necessarias para a obtencdo dos resultados esperados pela organizacéo.
Nesse sentido, Shen et al. (2009) ponderam ser amplamente reconhecido pelos pesquisadores,
que a gestdo da diversidade pode ser alcangada por meio da aplicagdo de estratégias adequadas
de GP, da aprendizagem organizacional, da flexibilidade e da criacdo de conhecimento e
desenvolvimento de um ambiente de trabalho propicio a gestdo da diversidade. Para os autores,
é essencial que a mesma se encontre no centro das praticas de GP. Apresenta-se, no Quadro 3,

uma sintese das teorias sobre a gestdo da diversidade.

Quadro 3 - Sintese da teoria sobre a gestdo da diversidade

Gestdo da Diversidade

Autores

Iniciou no ambiente organizacional brasileiro nas décadas de 1980 e 1990, com
a discussdo sobre cotas raciais.

Maccali et al. (2015)

Método de gestdo, baseado em valor e aceitagdo das diferencas.

Brdulak (2008)

talentos.

Criar um ambiente de trabalho que proporcione aos trabalhadores pleno | Fleury (2000)
desenvolvimento de seu potencial.

Principal objetivo a inclusdo dos grupos minoritarios. Cox (1991)
Administracdo das relacdes de trabalho, com a finalidade de atrair e reter | Fleury (2000)

Realizar uma integracdo organizacional e ndo anular o potencial das diferencas.

Chanlat et al. (2013-2014)

Amplo processo gerencial para desenvolver um ambiente de trabalho que
funcione para todos.

Thomas Jr. (1991)

Quando implementada de modo adequado, pode apoiar o desenvolvimento
organizacional.

Cox (1994)
Cox e Blake (1991)
Shen et al. (2009)

E essencial que se encontre no centro das praticas de GP.

Shen et al. (2009)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Em relacdo a questdo da gestdo da diversidade percebe-se que existem diferentes visoes
quanto a sua contribuicdo. Sob uma determinada perspectiva a gestdo da diversidade tem a
finalidade de igualar as oportunidades de trabalho, incluir os grupos minoritarios, proporcionar
um ambiente de incluséo e valorizacdo das diferencas que funcione para todos os trabalhadores
e promover o engajamento de diferentes modos de pensar e agir. Por outro viés, contribui com
a atracdo de talentos, procurando maximizar os beneficios das diferencas entre os trabalhadores
e minimizar suas possiveis desvantagens, desse modo, apoiando o desenvolvimento

organizacional.
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2.2.1 Préticas de gestdo de diversidade

Pena e Cunha (2017) relatam que um estudo publicado pela Harvard Business Review,
desenvolvido por Dobbin e Kalev (2016), constatou que um grande nimero de empresas
comegou a dar importancia a questdo da diversidade somente ap6s uma série de processos
judiciais enfrentados por algumas organizac¢des de Wall Street devido a casos de discriminacao
e assédio. De acordo com os autores, essas questdes continuam em pauta nas demais
organizacbes que ainda sustentam politicas de gestdo ultrapassadas em relacdo aos seus
trabalhadores. Parafraseando Alves e Galedo-Silva (2004), a implementacdo de praticas
administrativas eficazes de gestdo da diversidade estabelece uma série de mudancas cognitivas
e culturais, que vao além de simples procedimentos administrativos.

No contexto brasileiro, as politicas e praticas organizacionais em relacdo a diversidade
tiveram origem a partir de movimentos historicamente datados (SIQUEIRA; SALES;
FISCHER, 2016). Para os autores, o panorama de redemocratizagéo e a abertura da economia
nacional beneficiaram a entrada de novas organizagdes no Brasil. Por consequéncia disso,
originou-se uma gama de questdes, ja que essas empresas traziam novos modelos de gestdo, de
estratégias organizacionais e um novo conjunto de diferencas entre seus trabalhadores. Sob essa
perspectiva, alguns debates comegaram a surgir com o objetivo de equacionar essas questoes
impostas as organizac¢6es. O modelo de gestdo da diversidade desponta, entdo, como a primeira
possibilidade de as organizacdes reavaliarem alguns de seus preceitos (PENA; CUNHA, 2017).

Maccali et al. (2015) e Maciel e Baasch (2015) apontam as préaticas organizacionais de
recrutamento, socializagdo, sensibilizacdo e capacitagdo como as principais acdes de GP
relacionadas a inclusdo. Tipper (2004) considera que o processo de recrutamento com a
intencdo de promover a diversidade nas organizacdes vai além das préaticas tradicionais de GP.
Para Maccali et al. (2015), o desenvolvimento de uma prética de recrutamento em prol da
diversidade, ao invés de representar um desafio para as organizacdes, passa a ser interpretada
como uma pratica habitual de recrutamento como as convencionais.

Para que a inclusdo da diversidade se torne harmoniosa no ambito das organizacdes,
fazem-se necessarias algumas agdes. Entre essas, estdo a conscientizagdo dos individuos
envolvidos para a sensibilizacdo das atitudes que afetam o comportamento dos trabalhadores
da empresa; a socializacdo entre os trabalhadores e organizacfes; capacitacdo para criar um
mecanismo em que os trabalhadores possam conservar suas caracteristicas e simultaneamente

evitar conflitos interpessoais e estresse entre os grupos (MACCALI et al., 2015). Segundo
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Myers (2003), as praticas em prol da diversidade teriam o objetivo de adotar iniciativas e acdes
que ndo apenas reconhecam as diferencas, mas também as enaltecam.

Brunstein e Serrano (2008) assinalam algumas condi¢fes basicas que antecedem a
implementacdo de préaticas especificas para gerir a diversidade. Elas apresentam a relacdo com
a conscientizacao dos gestores e trabalhadores sobre a importancia da responsabilidade social
e politicas de valorizacdo das diferencas no ambiente de trabalho. Recomendam que as
organizacbes adotem medidas como proporcionar aprendizagem a linguagem dos sinais
(LIBRAS), elejam um profissional por setor para atendimento as PcDs, proporcionem
condicOes e alteraces fisicas de trabalho, adotem programas de educacgdo ou readaptacdo para
trabalhadores que desenvolveram alguma incapacidade e formem grupos de suporte aos
trabalhadores negros, mulheres, homossexuais e PcDs.

Em seu trabalho, Carvalho-Freitas (2009) argumenta sobre a necessidade de néo apenas
incluir, mas também integrar e valorizar os grupos diversos por meio de préaticas de
sensibilizacdo de gestores e equipes. Isso precisa ocorrer para alterar a imagem das PcDs como
trabalhadores incapazes ou que sdo beneficiados pela legislacdo. Outro fator necessario é a
adaptacdo de condicdes para viabilizar as atividades das PcDs. Ainda assim, sdo necessarias
praticas de GP que promovam a igualdade de oportunidades, esclarecendo que a selecdo, a
capacitacdo e a promogdo devem basear-se na avaliagdo justa das competéncias conforme a
condigéo do candidato.

O estudo realizado por Sicherolli, Medeiros e Valaddo Jr. (2011) conclui que a
valorizacdo das mulheres no ambiente de trabalho representa maior desafio. A pesquisa dos
autores aprofunda as praticas destinadas as mulheres em cinco empresas. Essas acdes sdo
caracterizadas como: obrigacgdo legal, obrigacédo sociolegal e multiplas iniciativas. Segundo 0s
autores, de modo geral, as praticas sdo de carater assistencial como beneficios médicos e
odontolégicos, auxilio creche ou baba, e saldo de beleza. Uma das organizagdes pesquisadas
possui 70% de mulheres nos cargos de chefia e oferece plano de aposentadoria privada, ajuda
financeira para casamento, enxoval de bebé, auxilio baba, palestras e acompanhamento para
gestantes, concursos de beleza, descontos em cabeleireiros e celebragéo da gravidez.

Sob a mesma perspectiva, Oliveira, Cavazotte e Paciello (2013) analisam os efeitos
positivos que praticas de flexibilidade de horarios e apoio aos cuidados dos dependentes das
profissionais tém na satisfacdo com a carreira. Conforme os autores, essas praticas referem-se

a auxilio creche ou babd, auxilio educacdo, planos de salde mais abrangentes, apoio aos
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cuidadores e clinicas especializadas em idosos, e auxilio para que 0os homens possam se dedicar
mais a sua familia.

Dos grupos estudados pelos pesquisadores brasileiros, segundo Freitas (2015), a
comunidade LGBT (Lésbicas, Gays, Bissexuais e Transgéneros) é a que mais carece de praticas
voltadas para a sua integracéo e valorizacdo no ambiente de trabalho. Conforme Freitas (2015),
é possivel dizer que a comunidade LGBT ainda nao foi “vista”, nem mesmo assumida ou
valorizada no ambiente de trabalho. Ainda, aparenta ser valida a necessidade de mais rigidez
nas leis e politicas publicas de combate a homofobia. Freitas (2015) afirma que os lideres
possuem papel fundamental no repudio a violéncia e a discriminacdo. Corroborando com a ideia
da autora, Irigaray e Saraiva (2009) relatam em seu estudo que 0s homossexuais se consideram
mais excluidos que os demais grupos.

Conforme Silva (2000), iniciar um programa de incentivo a diversidade requer
conhecimento profundo sobre o tema e a elaboragdo de uma estrutura para esse programa. Mais
do que criar normas e proibigdes, as organizacfes podem proporcionar um ambiente
democratico e seus programas de diversidade podem possuir uma dimensao educativa. Apds a
estruturacdo do programa, se faz necessario definir estratégias de longo prazo, uma campanha
de langamento e um plano de implementacdo. O autor enfatiza que, para 0 programa ser bem-
sucedido, € preciso que a direcdo assuma a diversidade como um valor da empresa, inserindo-
a em sua declaracdo de missdo e incorporando-a ao seu planejamento estratégico. O programa
precisa, também, definir os principios de discriminagdo assumidos pela empresa, 0S Seus
objetivos e a alocacdo de recursos necessarios para atingi-los.

Além dos gestores, segundo Silva (2000), o programa deve contar com a participagdo
de todos os niveis da organizagdo e com uma equipe especializada para coordenar esse
processo. Sendo assim, uma equipe com caracteristicas multiculturais possui maiores
probabilidades de obter éxito. De acordo com o autor, outro aspecto indispensavel aos
programas de diversidade é a avaliacdo permanente dos resultados. O programa ndo deve ser
uma iniciativa isolada e precisa refletir em cada setor do negocio, bem como nas relagcdes com
os trabalhadores, fornecedores, revendedores, clientes e comunidade, por meio de capacitagéo,
com o objetivo de motivar e sensibilizar os integrantes das organizac¢Oes para a valorizacao da
diversidade (SILVA, 2000).

Na concepcéo de Bahia e Schommer (2009), as préaticas costumam exigir o engajamento
de diversos individuos e setores. Segundo os autores, ao Estado compete legislar, estabelecer o
cumprimento da legislagdo, promover politicas para a geracdo de emprego e renda, promover
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condicdes de infraestrutura para a acessibilidade em diversas areas e promover oportunidade
laborativa via concursos pablicos. Aos proprios trabalhadores e as organizacdes cabe a fungédo
do “ensinamento”, agindo de modo proativo. Outras obrigacdes das organizagdes sdo a geragéo
de empregos e o desenvolvimento das capacidades para receber os trabalhadores dos grupos
diversos. Para Maciel e Baasch (2015), o gestor de pessoas deve possuir caracteristicas de
lideranca e habilidade em gerenciar conflitos, para conseguir gerenciar a diversidade presente
na organizacéao.

Apresenta-se, no Quadro 4, uma sintese das praticas de gestdo da diversidade

investigadas neste estudo.

Quadro 4 — Sintese da teoria sobre as préaticas de gestdo da diversidade

Préticas de Gestdo da Diversidade Autores
Apontam as praticas de recrutamento, socializagdo, sensibilizagao e capacitacdo | Maccali et al. (2015)
como as principais agdes de gestdo de pessoas relacionadas a inclusao. Maciel e Baasch (2015)
Ac0es que ndo apenas reconhegam as diferencas, mas também as enaltecam. Myers (2003)

Se faz necessario ndo apenas incluir, mas também integrar e valorizar os grupos | Carvalho-Freitas (2009)
diversos.

S40 necessarias praticas que promovam a igualdade de oportunidade de trabalho. | Carvalho-Freitas (2009)

Iniciar um programa de gestdo da diversidade requer conhecimento profundo | Silva (2000)

sobre o tema e a elaborac@o de uma estrutura para esse programa.

Avalicdo permanente dos resultados. Silva (2000)
Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Em sintese, a diversidade humana tornou-se um aspecto cada vez mais presente e
crescente no ambiente de trabalho. Gerir essas diferencas, por meio da implementacdo de
praticas de gestdo de pessoas adequadas, que proporcionem oportunidades igualitarias de
trabalho para todos, além de, contribuir com o desenvolvimento pessoal e profissional dos

trabalhadores, traz beneficios organizacionais e estimula a inclusdo dos grupos diversos.

2.3 Esquema conceitual analitico: gestdo da diversidade

A diversidade que constitui o ambiente de trabalho das organizacbes e toda sua
complexidade podem gerar conflitos interpessoais. Para que a diversidade se torne um fator
positivo para desenvolvimento dos trabalhadores e o desempenho organizacional, se faz
necessario que as organizag@es, em conjunto com a GP, efetuem a gestéo dessa diversidade por

meio das politicas organizacionais, da interacdo entre os proprios trabalhadores e entre 0s
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gestores e trabalhadores. Em todo esse meio, a avaliacdo permanente dos resultados €

considerada aspecto indispensavel (Figura 2).

Figura 2 — Gestdo da diversidade
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O framework apresentado na Figura 2 demonstra de que modo a efetividade da gestéo

da diversidade pode gerar beneficios aos trabalhadores e auxiliar o desempenho geral das

organizagoes.

Como gestdo da diversidade séo analisadas as politicas organizacionais, a sensibilizacéo

e as praticas de gestdo a diversidade. Estas constituem-se nas categorias analiticas desta

dissertacdo, conforme pode ser visualizado no Quadro 5, com a teoria correspondente.
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Quadro 5 — Teoria das categorias analiticas

Categorias

Teoria

Politicas
organizacionais

Puente-Palacios, Seidl e Silva (2008);
Bahia e Schommer (2009);

Chanlat (1994);

Ferreira e Rais (2016);

Baumeister e Leary (1995);

Siqueira, Sales e Fischer (2016);
Pereira e Hanashiro (2010);

Maccali et al. (2015).

Sensibilizacdo

Maccali et al. (2015);
Carvalho - Freitas (2009);
Maciel e Baasch (2015).

Préticas de gestdo
da diversidade

Myers (2003);

Maccali et al. (2015);

Brunstein e Serrano (2008);
Carvalho-Freitas (2009);

Sicherolli, Medeiros e Valad&o Jr. (2011);
Oliveira, Cavazotte e Paciello (2013);
Maciel e Baasch (2015);

Pereira e Hanashiro (2010);

Shen et al. (2009).

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Para que a inclusdo da diversidade se realize de modo efetivo no ambiente de trabalho,

fazem-se necessarias algumas acGes que ndo apenas reconhecam as diferencas, mas que

também as enaltecam. Alguns autores apontam as praticas organizacionais de recrutamento,

socializacdo, sensibilizagdo e capacitacdo como as principais praticas de GP relacionadas a

inclusao.

Entre essas praticas, estdo a conscientizacdo dos gestores envolvidos para a

sensibilizacdo das atitudes que afetam o comportamento dos trabalhadores da organizacao, a

socializag&o entre os trabalhadores e gestores e entre os proprios trabalhadores e a capacitacéo

para criar uma estrutura onde os trabalhadores possam conservar suas caracteristicas e

simultaneamente evitar conflitos interpessoais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos com a descricdo das
técnicas de pesquisa que foram utilizadas para atender aos objetivos desta dissertagdo. Como
refere Gil (2008), a metodologia tem a intencé@o de responder as perguntas e problemas que se

desenvolveram ao longo da pesquisa, além de esclarecer procedimentos que serdo apresentados.

3.1 Classificacdo e delineamento da pesquisa

Esta pesquisa contou com duas etapas quanto aos seus objetivos: exploratoria inicial e
descritiva. Conforme pesquisa exploratoria inicial realizada na organizacdo pesquisada, sobre
a inclusdo dos grupos diversos, constatou-se que a organiza¢ao possui um ambiente de trabalho
constituido por trabalhadores que comtemplam predominantemente a diversidade de género
masculino e feminino; de raca ou cor negra, parda e amarela, de religido Catélica Apostolica
Romana, Evangélica, sem religido e demais religiGes ndo especificadas; de orientacdo sexual
heterossexual, homossexual, bissexual e assexual e portadores de deficiéncia auditiva, fisica e
visual.

A pesquisa descritiva traz como base o estudo sem a manipulacdo dos dados e com a
descricdo da realidade conforme o fato ocorre, de acordo com Gil (2008). Isso esta alinhado
com a proposta do estudo e exige do observador uma serie de informac6es sobre o que deseja
pesquisar. Esse tipo de estudo busca descrever os fatos e fenémenos de determinada realidade
(TRIVINOS, 1987).

Ja a pesquisa exploratéria, conforme Gil (2008), tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com o objetivo de torna-lo mais explicito ou de construir
hip6teses. A grande maioria dessas pesquisas envolve levantamento bibliogréfico, entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise de
exemplos que estimulam a compreensao.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa se classifica como um estudo de caso.

Fonseca (2002, p. 33) explica que:

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende
intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe. O estudo
de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura
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compreender como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva
pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto
possivel completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do investigador.

O estudo de caso busca esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes, 0 motivo
pelo qual elas sdo tomadas, e como essas decisdes foram implementadas e com quais resultados
(YIN, 2001). Segundo o autor, € uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo
dentro de seu contexto. Quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo sdo claramente
definidos, a investigagdo do estudo de caso baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com dados
que precisam convergir.

De acordo com os preceitos de um estudo de caso, serd seguido um protocolo de
pesquisa (Apéndice A), o qual tem o objetivo de aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN,
2001). O protocolo contém o instrumento, os procedimentos e as regras gerais que devem ser
seguidas na aplicacdo do instrumento; € dirigido a uma parte totalmente diferente daquela de
um instrumento; € desejavel utilizar o protocolo em qualquer circunstancia, e essencial em
projetos de casos maltiplos.

Quanto a abordagem do problema, este estudo caracteriza-se como qualitativo. A
pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas sim, com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizacdo, entre outros
(GOLDENBERG, 1997). Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo
de significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relacbes dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagdo de varidveis. Aplicada inicialmente em estudos de Antropologia e
Sociologia, como contraponto a pesquisa quantitativa dominante, tem expandido seu campo de
atuacdo a areas como a Psicologia e a Educacdo.

As caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: objetivacdo do fenémeno; hierarquizacdo
das acdes de descrever, compreender e explicar a precisdo das relagdes entre o global e o local
em determinado fendmeno; observancia das diferencas entre o0 mundo social e 0 mundo natural;
respeito ao carater interativo entre os objetivos buscados pelos investigadores, suas orientagdes
tedricas e seus dados empiricos; busca de resultados mais fidedignos possiveis; oposi¢do ao
pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias (FLICK, 2009;
YIN, 2016).

De acordo com Flick (2009), a utilizagdo de um estudo qualitativo pode abranger
diversos objetivos distintos, como descri¢do. Para o autor, a questdo de pesquisa de uma

investigacdo qualitativa € um dos aspectos decisorios para o seu fracasso ou sucesso. O modo
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ao qual elas s@o formuladas exerce influéncia no plano de estudo e, portanto, as questdes devem

ser formuladas de maneira mais clara e precisa possivel.

3.2 Campo da pesquisa

O campo de pesquisa € uma organizacao familiar de grande porte, atuante no ramo de
beneficiamento de couro, criada em 1947. Emprega 341 trabalhadores e esta localizada em uma
area construida de 25.000 m?, no estado do Rio Grande do Sul, sul do Brasil. Nela s&o
processadas 3.500 pecas de couro por dia. Atualmente, a matriz € o maior e mais tradicional
curtume de vestuario do Brasil e da América Latina. Os principiais mercados de atuacdo dessa
empresa, além do interno, sdo: América do Norte, Asia e Europa. A organizacdo atua com
desenvolvimento proprio, oferecendo pesquisas e materiais que antecedem os lancamentos das
colecdes, sendo considerada pelo mercado coureiro como uma indicadora de tendéncias.

A organizacgdo pesquisada trata-se da empresa que deu origem a trajetoria de seu grupo
mantenedor, que desenvolve, também, atividades nos ramos de agricultura, pecuéaria e
reflorestamento, nos municipios de Gentil, Ibirapuitd e Soledade, no estado do Rio Grande do
Sul. No sistema integracdo lavoura-pecuaria em plantio direto, cultiva soja, milho e aveia, com
a finalidade de comercializagdo e de alimentacdo animal em seus empreendimentos de
bovinocultura. Sua producdo tem capacidade de secagem, beneficiamento e armazenamento de
130.000 sacos de gréos (8.000 toneladas). Na bovinocultura, realiza as etapas de recria e
engorda de bovinos de corte, em pastagens e confinamento, com o objetivo de atender ao
mercado regional. Executa a formacéo de florestas de Eucalipto, com a finalidade de produzir

material energético (lenha) e madeira de serra (toras) para 0 consumo proprio.

3.3 Populacéo da pesquisa

A populacdo é composta por 341 trabalhadores distribuidos em diversos setores, de uma
das unidades da organizacéao de beneficiamento de couro selecionada para a pesquisa, conforme
0 exposto no Quadro 6. Além dos descritos no quadro, fazem parte do quadro de funcionéarios
seis gestores, oito lideres de setores, seis motoristas, onze aprendizes e trinta e sete
trabalhadores que atualmente encontram-se afastados, desse modo, totalizando 273

trabalhadores.
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Quadro 6 — Populacdo de pesquisa

Setor N° de trabalhadores
Administrativo 36
Manutencgéo 10
Empilhadeira 04
Laboratério 07
Limpeza 06
Caldeira 04
Curtimento e processo final 206

TOTAL 273

Fonte: Elaborado pela autora com dados cedidos pela
organizacdo campo de pesquisa (2018).
Desse modo a populacdo desta pesquisa é constituida por 273 trabalhadores da unidade

pesquisada que esta localizada no norte gatcho.

3.4 Plano de coleta de dados

Os dados foram coletados considerando o esquema conceitual analitico, demonstrado
na Figura 2, conforme as dimensfes da diversidade de deficiéncia, de orientacdo sexual, de
género, de religido ou crenca, de raca ou cor. A coleta de dados iniciou-se conforme o protocolo
de pesquisa (Apéndice A) e a realizacdo do pré-teste com a gestora de pessoas da organizagéo,
as técnicas de coleta utilizadas foram: observagdo ndo-participante, entrevista semiestruturada
e grupo focal (tais técnicas sdo delineadas nos paragrafos subsequentes). Dessa forma, os dados
coletados poderdo ser triangulados. Para Flick (2009), a triangulacdo dos dados significa para
0 pesquisador assumir diferentes perspectivas sobre uma questdo em estudo. Existem diferentes
tipos de triangulacdo: metodoldgica, tedrica, de pesquisa qualitativa e quantitativa, e de
pesquisadores. Nesta pesquisa, houve a triangulacdo metodoldgica, com as diferentes técnicas
de coleta de dados.

Apresenta-se, no Quadro 7, uma sintese da utilizacdo das diferentes técnicas de coleta

de dados e os respectivos participantes.

Quadro 7 — Técnicas de coleta de dados utilizadas na pesquisa

Técnicas de coleta de dados Participantes da pesquisa

o . 273 trabalhadores (areas produtivas e
Observagéo nédo-participante L
administrativas)

Entrevista semiestruturada 09 trabalhadores

Grupo focal 04 gestores

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Os participantes da pesquisa foram os 273 trabalhadores da unidade pesquisada. A
entrevista semiestruturada contou com a participacdo de nove trabalhadores dos diversos
setores, selecionados conforme as dimensdes da diversidade investigadas, ou seja, género, raga
ou cor, religido, orientacdo sexual e pessoas com deficiéncia e o grupo focal foi constituido por
quatro gestores. A realizacdo da observacdo nao-participante, da entrevista semiestruturada e
do grupo focal deu-se no espaco fisico da propria organizacdo selecionada para o estudo. A
seguir sdo descritas as técnicas utilizadas para a coleta de dados, inclusive, como foi aplicado
0 pré-teste.

A observacéo ndo-participante (Apéndice B) ocorreu in loco nos dois turnos de trabalho:
3 manhds e 3 tardes, durante a primeira visita a organizacdo no dia seis de outubro do ano de
dois mil e dezessete, para a apresentacdo da pesquisadora e debate do estudo. Uma das
proprietarias e gestora da empresa, juntamente com a gestora de pessoas, foram receptivas e
comprometidas em colaborar com o estudo. Em um segundo momento no dia sete de dezembro
do ano de dois e dezessete, quando foram entregues 0s questionarios e caixas de coleta para a
realizacdo de uma pesquisa inicial junto aos trabalhadores da organizacdo. Conforme o0s
resultados dessa pesquisa, observou-se que as dimensdes da diversidade mais presentes no
ambiente de trabalho da empresa séo: género, cor/raca, orientacdo sexual, deficiéncia fisica e
religido.

Em um terceiro momento no dia cinco de maio do ano de dois mil e dezoito, onde
também foram coletadas as assinaturas dos responsaveis na documentacao enviada ao Comité
de Etica da Instituicdo de Ensino, para realizacdo da pesquisa. As demais visitas ocorreram no
més de julho do ano de dois mil e dezoito. Em todos esses momentos, se fez uso do caderno
para anotacdes de campo, seguindo uma das premissas importantes da técnica da observacao.

A observacdo é uma técnica de coleta de dados que faz uso dos sentidos para a apreensao
de determinados aspectos da realidade. Ela consiste em ver, ouvir e examinar os fatos e os
fendmenos que se pretende investigar. A técnica da observacdo desempenha importante papel
no contexto da descoberta e obriga o investigador a ter um contato mais préximo com o objeto
de estudo. As expectativas associadas a observacao nao-participante sdo delineadas da seguinte
maneira: “Observadores comuns seguem a corrente dos eventos. O comportamento e a
interacdo prosseguem da mesma forma como prosseguiriam sem a presenca de um pesquisador,
sem a interrupg¢do da intrusdo” (ADLER; ADLER, 1998, p.81).

A observacdo ocorreu em diversos momentos, desde a primeira visita realizada a

organizacdo para consentimento do estudo, logo apds, com a realizacdo de uma pesquisa
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empirica para conhecimento das dimensfes da diversidade que constituem o ambiente de
trabalho, no momento das entrevistas e na realizacdo do grupo focal, por meio das seguintes
fases: selecdo de um ambiente, que foi todo o espaco fisico da organizagdo, incluindo areas
administrativas e produtivas, onde e quando 0s processos e as pessoas interessados para a
pesquisa puderam ser observados; definicdo do que deve ser documentado na observacdo e em
cada caso; treinamento dos observadores a fim de padronizar esses focos; observacao descritiva
que fornega uma apresentacao inicial e geral do campo; observacéo focal centrada nos aspectos
relevantes a questdo de pesquisa. Contudo, salienta-se, que ndo foi permitido tirar fotos das
instalacOes.

Na sequéncia, o pré-teste da entrevista semiestruturada foi realizado com a gestora de
pessoas da organizagdo, com o intuito de verificar o melhor modo de aplicar as entrevistas,
compreender e aprovar seu contetdo e evitar possiveis falhas ou imprecisdes na redacéo,
complexidade das questdes, questbes desnecessarias, constrangimentos para o informante,
exaustdo, etc. Sendo assim, apos a realizagdo do estudo-piloto, obteve-se a aprovacgdo do roteiro
de entrevistas pelos gestores. Ndo havendo a necessidade de nenhuma alteracdo, iniciou-se a
coleta de dados.

Assim, foram realizadas entrevistas individuais semiestruturadas presenciais com nove
trabalhadores que contemplam uma ou mais dimensdes da diversidade investigadas no campo
de pesquisa. Destaca-se que o numero de entrevistas com os trabalhadores foi definido por meio
do critério de saturacdo dos dados (FLICK, 2009). A entrevista semiestruturada (Apéndice C)
foi composta de 21 questbes que abordaram a diversidade de género, de deficiéncia, de
orientacdo sexual, de religido e de raca ou cor que compdem o ambiente de trabalho e os valores
da organizacdo. A entrevista foi trabalhada com o intuito evidenciar de que modo se
desenvolvem as préaticas de gestdo da diversidade e se as mesmas sdo coerentes com o discurso
perpetrado pela organizacéo pesquisada.

O roteiro da entrevista semiestruturada menciona diversas areas de topicos, sendo cada
uma delas introduzida por uma questdo aberta e concluida por uma questdo confrontante. As
questdes abertas poderdo ser respondidas com base no conhecimento que o entrevistado possul.
Além disso, foram feitas perguntas controladas pela teoria e direcionadas para 0s pressupostos.
As guestdes confrontantes correspondem as teorias e as relacdes apresentadas pelo entrevistado,
com a finalidade de reexaminar criticamente essas nogcdes a luz de alternativas concorrentes
(FLICK, 2009).
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A entrevista € uma “técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e
Ihe formula perguntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigacdo. A
entrevista €, portanto, uma forma de interacdo social, de didlogo assimétrico, em que uma das
partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informacgéo” (GIL, 2008, p.109).
De acordo com Minayo (2016), pode ser definida como um dialogo a dois, com propositos bem
definidos. Por meio dela, o pesquisador busca obter informes contidos na fala dos atores sociais,
obtendo dados objetivos e subjetivos.

Segundo Flick (2009), a entrevista semiestruturada identifica o ponto até o qual os
entrevistadores conseguem tornar plausiveis os procedimentos para o0s entrevistados, lidando
com as irritagdes que questdes confrontantes podem causar. Para o autor, essa abordagem
permite ao pesquisador lidar de forma mais explicita com as pressuposicGes que levam a
entrevista em relacdo ao ponto de vista do entrevistado. Nao existem sugestdes explicitas sobre
a interpretacdo dos dados coletados, mas identifica-se como uma boa recomendagé&o a utilizagdo
dos procedimentos de codificacdo. Assim, na entrevista semiestruturada o pesquisador organiza
um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado, mas permite, e as vezes
incentiva, que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como
desdobramentos do tema principal.

As entrevistas foram previamente agendadas, possuindo a duracao de aproximadamente
50 minutos cada. Os gestores demonstraram desconforto em relagdo as mesmas serem gravadas,
sendo assim, ndo houve a possibilidade de gravacdo junto aos trabalhadores entrevistados.
Desse modo, a transcricdo das entrevistas ocorreu logo apds, por meio da escrita, possibilitando
a posterior analise dos dados.

Por fim, foi realizado um grupo focal com quatro gestores da organizacao.

Flick (2009) define grupo focal como grupos de discusséo que dialogam sobre um tema
em particular ao receberem estimulos apropriados para o debate. De acordo com o autor, ha
possibilidade de os participantes explorarem seus pontos de vista, a partir de reflexdes sobre
um determinado fendmeno social, gerando suas proprias perguntas e buscando respostas
pertinentes a questdo sob investigacdo. O grupo focal pode atingir um nivel reflexivo que outras
técnicas ndo conseguem alcancar, revelando dimens@es de entendimento que, frequentemente,
permanecem inexploradas pelas técnicas convencionais de coleta de dados. Tanto para Flick
(2009) como para Yin (2016), os grupos focais geram discusséo e revelam tanto os significados

supostos pelos individuos, como a maneira pela qual eles agenciam esses significados.
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Segundo Patton (2002, p. 385), “uma entrevista tipo grupo focal € uma entrevista com
um pequeno grupo de pessoas sobre um topico especifico. Em regra, os grupos sdo formados
de 6 a 8 pessoas que participam da entrevista por um periodo de 30 minutos a 2 horas”. Seguindo
essa logica foram convidadas 6 pessoas para o grupo focal, entretanto, apenas 4 participaram.
O tempo de duracéo foi de 1 hora e 30 minutos.

Para a realizacdo do grupo focal, foram seguidas as etapas propostas por Flick (2009):
(1) apresentacéo inicial sobre o procedimento, expectativas do encontro e membros da equipe;
(1) aquecimento contextualizando a tematica; (I11) estimulo para discussdo, como filme, texto,
palestra; (1) desenvolvimento por meio de debate focalizado; (V) provocag6es do pesquisador;
(V) finalizacdo com abertura de espaco para duvidas; e (VI1) agradecimento.

Importante ressaltar que inicialmente os dados dos gestores, também, seriam coletados
por meio de entrevista individual semiestruturada presencial, porém, por imposicédo da gestao
da organizacdo, que considerou inviavel a disponibilizacdo de tempo individual de cada gestor,
a coleta de dados dos gestores ocorreu por meio de um grupo focal. A duragéo do grupo foi de
uma hora e trinta minutos e foi conduzido pela pesquisadora. Também foram realizadas
anotacOes no caderno de campo para posteriores analises. A técnica, apontada no Apéndice D,
buscou confrontar a visdo dos gestores em relagdo a perspectiva dos trabalhadores sobre o
discurso explicitado pela organizagdo sobre as praticas de gestdo da diversidade. Como
estimulo para discussdo inicial realizou-se uma leitura do resumo de uma pesquisa empirica
sobre o0 tema da gestdo da diversidade no ambiente de trabalho, enviado previamente por e-

mail.

3.5 Plano de analise e interpretagédo de dados

Para analise dos dados, utilizou-se a andlise de conteldo como técnica, a qual tem
determinadas caracteristicas e segue etapas metodoldgicas propostas por Bardin (2006). A
analise de conteddo representa um “conjunto de técnicas de andlise das comunicacfes que
visam a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicGes de producéo e recep¢do dessas mensagens” (BARDIN, 2006, p. 38).

Portanto, a analise de conteldo seguiu as trés etapas propostas por Bardin (1979) para
auferir significacdo aos dados: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados,
inferéncias e interpretagdes. Descreve-se como foram trabalhadas tais etapas nesta pesquisa:
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1. Pre-anélise: envolveu a organizacdo do material a ser analisado com a finalidade de
torna-lo operacional, por meio das seguintes etapas: (1) leitura flutuante; (I1) escolha
dos documentos; (I11) formulacdo das hipéteses ou proposicdes e dos objetivos;
(1V) referenciacdo dos indices e elaboragdo de indicadores por meio de recortes;
(V) preparagédo do material.

2. Exploracdo do material: aconteceu com a definicdo de categorias a priori e a
identificacdo das unidades de registro e das unidades de contexto nos documentos.
Possibilitando ou ndo a abundancia das interpretacdes e inferéncias.

3. Tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacdes: consiste no tratamento dos
resultados, o qual deve ir além do conteddo manifesto nos documentos. Ocorre a
condensacdo e o0 destaque das informacBes para analise, culminando nas
interpretacdes inferenciais.

No Quadro 8, sdo apresentadas as categorias adotadas para este estudo, com as

respectivas unidades de analises.
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Quadro 8 — Categorias analiticas

Categorias Unidade de analise
- Melhor aproveitamento da diversidade humana no ambiente de
trabalho;
- Renovacéo das préaticas de gestdo de pessoas;
Politicas - Respeito a subjetividade do trabalhador;
organizacionais - Inclusdo social;

- Fomentar a diversidade;
- Gerir e enaltecer as diferencas;
- Igualdade de oportunidades de trabalho.

- Socializacdo entre trabalhadores e organizago;
Sensibilizacéo - Politicas de sensibilizacdo dos gestores e equipes quanto a
diversidade;

- Objetivo de adotar iniciativas e a¢des que enaltecam as diferencas;
- Linguagem de sinais;
- Grupo de atendimento as PcDs;
- Educacdo e readaptacéo para trabalhadores que desenvolveram
incapacidades;
- Processo seletivo justo conforme as capacidades e condi¢des do
candidato;
- Plano de aposentadoria privada;
- Auxilio financeiro para casamento;
- Enxoval de bebé;
- Auxilio babg;
- Palestras e acompanhamento para gestantes;
- Celebragéo da gravidez de suas trabalhadoras;
- Préticas de flexibilidade de horarios e apoio aos cuidados dos
dependentes das profissionais;
- Gestor de pessoas deve possuir habilidade de lideranca e saber
gerenciar conflitos;
- Gestor deve saber como agir diante das diferencas;
- E essencial que a gestdo da diversidade se encontre no centro das
praticas de gestdo de pessoas;
- Promocéo de mulheres e minorias.
- Oferta de remunerac0es igualitarias;
- Adaptacéo da estrutura organizacional.
Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Préticas de gestdo
da diversidade

Do ponto de vista operacional, a analise de contetdo inicia pela leitura das falas,
realizada por meio das transcri¢es de entrevistas, depoimentos e documentos. Geralmente,
todos os procedimentos levam a relacdo de estruturas semanticas (significantes) com estruturas
sociologicas (significados) dos enunciados e a articulacdo da superficie dos enunciados dos
textos com os fatores que determinam suas caracteristicas: variaveis psicossociais, contexto
cultural e processos de producdo de mensagem.

Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), tanto no método qualitativo, quanto no método
quantitativo, a validacdo dos resultados de uma pesquisa torna-se uma exigéncia basica.
Contudo, esse processo nao possui 0 mesmo sentido para as duas abordagens. Para as autoras,

na pesquisa qualitativa, a transferibilidade estd mais em voga que a generalizagdo, pois a
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dificuldade de generalizacdo € uma caracteristica essencial da pesquisa qualitativa que nao €
considerada uma limitagcdo. Contudo, a pesquisa qualitativa deve ser desenvolvida conforme as
matrizes paradigmaticas elegidas, ou seja, para cada método existem critérios proprios de
confiabilidade e de validacdo interna e externa.

Yin (2001, p. 60) ressalta que “o propdsito da confiabilidade € minimizar os erros e 0s
vieses de um estudo”. Em consequéncia da importancia da validade e da confiabilidade de uma
pesquisa, Creswell (2007, p. 200) expBe oito estratégias para confirmar a exatiddo dos
resultados em pesquisa qualitativa: (I) faca uma triangulacdo de diferentes fontes de
informacOes de dados, (I1) use conferéncias dos membros para determinar a precisdo dos
resultados, (111) use descricdo rica e densa para transmitir os resultados, (V) esclareca os vieses
gue o pesquisador traz para o estudo, (V) apresente informacgdes negativas ou discrepantes que
vao contra os temas, (V1) passe um tempo prolongado no campo, (VII) use interrogatério de
pares para aumentar a precisdo do relato, (V111) use um auditor externo para rever o projeto
todo.

Dessa forma, nesta dissertacdo foram seguidas seis dessas oito estratégias expostas por
Creswell (2007), sendo elas: a triangulacdo de diferentes fontes de informacdes de dados, a
conferéncia dos membros para determinar a preciséo dos resultados, a utilizacdo de descricéo
rica e densa para transmitir os resultados, o esclarecimento dos vieses que o pesquisador traz
para o estudo, a apresentacgéo de informagdes negativas ou discrepantes que vao contra 0s temas

e 0 auxilio de um auditor interno para rever o projeto todo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A finalidade deste capitulo € apresentacéo e analise dos resultados, organizados em trés
subsecdes. Primeiramente, sdo apresentados os trabalhadores e gestores participantes da
pesquisa. Em seguida, sdo abordadas as dimensdes da diversidade investigadas no campo de
pesquisa, tendo como base as categorias analiticas que sdo trabalhadas logo na sequéncia.
Finalizando, expde-se a aplicacdo do esquema conceitual analitico compreendendo a gestéo da
diversidade como perspectiva positiva tanto para os trabalhadores como para o desempenho

organizacional.
4.1 Perfil dos trabalhadores e gestores

Inicialmente, para apresentacdo e analise dos resultados, exibe-se o perfil dos
participantes da pesquisa. Os trabalhadores apresentados no Quadro 9 comtemplam uma ou
mais dimensdes da diversidade de religido, género, orientacdo sexual, deficiéncia, cor ou raca.

Esses fazem parte dos setores operacional e administrativo.

Quadro 9 — Perfil dos trabalhadores participantes da entrevista

Setor Nome ficticio Género Idade (anos) Escolaridade
Administrativo Al Feminino 24 Ensino superior
Operacional 02 Masculino 49 Ensino fundamental incompleto
Operacional 03 Masculino 46 Ensino médio
Operacional 04 Masculino 48 Ensino fundamental incompleto
Operacional 05 Feminino 33 Ensino médio incompleto
Administrativo A6 Feminino 49 Especializacéo
Operacional o7 Feminino 58 Ensino fundamental
Operacional 08 Feminino 27 Ensino superior incompleto
Operacional 09 Feminino 19 Ensino médio

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Analisando o Quadro 9, percebe-se que, em relacdo a escolaridade, a maioria dos
participantes da pesquisa ndao possui ensino superior, fato que reflete a realidade dos demais
trabalhadores da organizagdo, que é confirmado por meio da observacao ndo-participante. Em
geral, a maior parte dos trabalhadores possui ensino fundamental e medio, mesmo ocupando

cargos de gestdo. Conforme observado salienta-se que a organizacao nao possui plano de cargos
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e salarios definido, sendo, possivelmente, um dos fatores que pode desmotivar a busca dos
trabalhadores por qualificacdo formal.

Outro aspecto relevante, demonstrado no Quadro 9, relaciona-se a maior participacao
de trabalhadoras do género feminino no ambiente de trabalho, principalmente por se tratar de
um ambiente considerado predominantemente masculino, em razdo da propria atividade da
organizacdo. Quanto a idade observa-se que ha diversidade de faixa etaria, sendo que o
trabalhador mais jovem tem 19 anos e o trabalhador mais velho tem 58 anos.

Os gestores, apresentados no Quadro 10, participaram do grupo focal.

Quadro 10 —Perfil dos gestores participantes do grupo focal

Setor Nome ficticio | Género Idade (anos) Escolaridade

Gestdo G1 Feminino 47 Ensino superior

Gestéo G2 Masculino 73 Ensino superior

Gestéo G3 Masculino 66 Ensino superior

Gestéo G4 Masculino 57 Ensino superior incompleto

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme demonstrado no Quadro 10, quanto a escolaridade dos gestores, evidencia-se

que a maioria possui ensino superior completo.

4.2 Conhecendo as praticas de gestdo da diversidade que sdo trabalhadas na organizacao

Buscando conhecer as praticas de gestdo de pessoas trabalhadas na organizacao, séo
descritas, em seguida, as dimensdes da diversidade de deficiéncia, de orientacdo sexual, de
género, de religido ou crenca, de raca ou cor, que constituem o ambiente de trabalho e a
dindmica cotidiana em relacdo a sua gestdo. Nessa logica, na sequéncia sao apresentadas as
praticas observadas na organizagao.

4.2.1 Diversidade de deficiéncia

Em relacdo a dimensdo da diversidade de deficiéncia, alguns dos entrevistados
consideram que a organizacdo seleciona e contrata trabalhadores independentemente de
qualquer atributo fisico. Para outros, a empresa contrata, mas com restricbes, somente

portadores de deficiéncias em grau leve. Entretanto, para alguns dos entrevistados, a
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organizacdo precisa levar em consideracdo os atributos fisicos no momento da selecdo e
contratacdo, em razdo de que algumas funcgdes exigem forca e um determinado porte fisico,
conforme depoimento do O3: “A organizacao considera os atributos fisicos, ndo em virtude de
discriminacdo, mas porque a execucao de determinadas funcGes exige um determinado padrdo
fisico, inclusive de altura”.

Na realizacéo do grupo focal junto aos gestores, foi possivel constatar que, no momento
da selecdo e contratacdo, a gestdo precisa levar em consideragdo os atributos fisicos dos
trabalhadores, porém, ndo em razdo de preconceito ou discriminacdo, mas pelo fato de que
algumas ocupacOes exigem forca e um padrdo fisico especifico. Os relatos que seguem
esclarecem tal condigéo:

A organizagao considera sim os atributos fisicos, ndo por discriminagdo, mas porque
a maioria das atividades, principalmente na producéo, exigem forca (G1).

Procuramos ndo discriminar e nem prejudicar nenhum trabalhador em funcdo dos
atributos fisicos. Inclusive, os trabalhadores que sofreram algum tipo de acidente,
dentro ou fora da empresa, foram readaptados para outras fungdes mais leves (G3).

Em relacdo a contratacdo das PcDs, o processo ocorre de maneira voluntaria ou somente
por uma questdo legal referente ao cumprimento da Lei de Cotas. Em parte, os entrevistados
consideram que a organizacdo seleciona e contrata as PcDs por iniciativa propria e ndo por
imposicao da legislagéo, conforme depoimentos:

Em minha opinido, eles contratam por capacitacdo, a minha deficiéncia ndo interferiu
no momento da selecdo. Foi minha a iniciativa de mencionar que possuo deficiéncia
(A2).

Ha& uns anos atras, por causa do tipo do trabalho, eu acho que eles ndo contratavam.
Mas as coisas estdo mudando, hoje eles contratam. Eu tenho deficiéncia e eles me
contrataram (02).

Ja os demais participantes da pesquisa compreendem gue a organizagéo contrata as PcDs
somente por imposicao da lei, principalmente por compreenderem que, em virtude da atividade
da organizacdo, ndo seria possivel contratar trabalhadores portadores de deficiéncias em graus
mais elevados, conforme relata O3: “Eu acredito que somente por imposicéo da legislagdo, em
funcéo da atividade da empresa e ndo por preconceito ou discriminagao”.

Por mais que Ferreira e Rais (2016) ponderem que as inclusfes deveriam ocorrer de
maneira voluntaria, percebeu-se que, na organizacdo estudada, as contratacdes das PcDs séo
concretizadas somente por imposicdo da legislacdo. Além disso, também se confirma a
investigacdo dos autores, evidenciando que a maioria das vagas é preenchida por trabalhadores

que possuem deficiéncias leves, excluindo trabalhadores com deficiéncias mais severas.
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A gestdo, conforme discussdo no grupo focal, concorda com a percepcdo dos
trabalhadores quanto as contratacdes das PcDs. Assume que, em virtude da atividade da
empresa, seria impossivel contratar portadores de deficiéncias em graus mais severos. Os

seguintes relatos demonstram tal constatacéo:

Contratamos por imposicdo da legislacdo e em graus mais leves, ndo por
discriminacdo, mas porque as funcdes exigem um padrao fisico de forca e altura (G1).

Procuramos contratar filhos de funcionérios que possuem algum tipo de deficiéncia
em graus mais leves para ajudar a familia (G3).

Apesar de Carvalho-Freitas (2009) considerarem que outro aspecto necessario para a
inclusdo das PcDs é a adaptacdo de condi¢Bes para viabilizar suas atividades, assim como
observado na organizacdo, também os trabalhadores e gestores percebem a inexisténcia de
rampas de acesso, corrimdes, banheiros masculinos e femininos adaptados para as PcDs.
Corroborando a perspectiva de Ferreira e Rais (2016), assim como se constata a dificuldade dos
gestores e demais trabalhadores em lidar com pessoas com deficiéncia, o espaco fisico das
organizacOes também ndo esta adequadamente preparado para recebé-las.

A fala do Al comprova tal aspecto observado: “ Talvez eles ndo tém a estrutura adaptada
justamente por ndo possuirem trabalhadores com graus mais severos de deficiéncia. Uma vez,
um trabalhador sofreu um acidente e teve problemas de locomocéo quando retornou ao trabalho,
seria bom ter a estrutura adaptada nesses casos também”. Na realizacdo do grupo focal,
observou-se, também, que na perspectiva da gestdo, a empresa ndo esta totalmente adaptada,
principalmente, por ndo possuir trabalhadores portadores de deficiéncia em grau elevado. De
acordo com G1 “A empresa nao possui rampas de acesso, corrimdes e banheiros, mas ja fizemos
algumas adaptacdes”. G4 complementa “Ja possuimos algumas alternativas de acesso”.

Observou-se, desde a primeira visita a organizagdo, que 0 acesso ao espaco fisico onde
estdo instalados os departamentos de gestdo de pessoas, administrativo e financeiro é
“complicado” em razdo de possuir duas guaritas e o trajeto ter que ser percorrido por meio do
estacionamento, condicdo que tornaria impossivel o acesso aos portadores de deficiéncia em
graus mais severos, como por exemplo os cadeirantes ou deficientes visuais. Destaca-se, que 0
acesso aos setores operacionais ndo é o mesmo, embora também ndo esta adaptado para receber

as PcDs.
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4.2.2 Diversidade de orientacdo sexual

Contrariando a percepcao de Diniz et al. (2013) de que 0os homossexuais s&o um grupo
marginalizado nas organizagdes devido ao heterossexismo e a homofobia, os participantes da
pesquisa relatam que a gestdo ndo possui a crenca generalizada de que 0s homossexuais
masculinos se encontram predominantemente em ocupacdes tidas como femininas. Consideram
que a empresa seleciona, contrata e destina os trabalhadores para as fun¢des de acordo com sua
capacidade. Conforme O7, “A empresa esta de parabéns! No dia em que eu sair daqui, vou falar
para todo mundo que esta é uma empresa que contrata todo o tipo de gente”. Conforme questéo,
também debatida no grupo focal, G3 afirma: “Consideramos o porte fisico dele para
desempenhar a atividade, ndo importa sua orientacdo sexual, se ele tem forca e capacidade sera
contratado para a producéo”.

Entre os entrevistados, é geral a percepcao de que a gestdo ndo possui a nogcao de que
0s homossexuais ndo possuem relacionamentos monogamicos e duradouros e que 0S mesmos
sd0 pessoas promiscuas e imorais. Asseguram que a vida pessoal e as condutas praticadas fora
do ambiente de trabalho ndo sdo levadas em consideracdo pela gestdo da organizacdo. Essa

também foi uma constatacdo no grupo focal, conforme os relatos:

O que realmente importa é a conduta dos trabalhadores dentro da empresa,
independentemente da sua orientacdo sexual. Apenas ndo permitimos que um
trabalhador constranja o outro (G1).

Ja tivemos problema com um rapaz que assediava os demais trabalhadores. A conduta
dele gerava constrangimento para os colegas de trabalho, mas o que levamos em
consideracao foi a ma conduta dele e nao sua orientagao sexual (G3).

N&o importa sua opcao sexual, mas sim sua postura dentro na empresa (G4).

Nesse sentido, conforme a observacdo n&o-participante fica evidenciado que o0s
trabalhadores, em geral, sentem-se incluidos e aceitos por parte dos gestores. No ambiente de
trabalho foi possivel perceber a presenca de casais homossexuais e que a convivéncia com 0s
demais trabalhadores € respeitosa e pacifica. Esse é um contraponto a visdo de Sanches (2006)
e Diniz et al. (2013) de que os homossexuais se deparam com inimeras barreiras no ambiente
de trabalho, tais como discriminagdo, homofobia, estere6tipos negativos, estigmas sociais € 0
medo infundado da AIDS.

Quanto a empresa possuir um ambiente de trabalho inclusivo, onde o trabalhador
homossexual sinta-se seguro e confortavel em assumir sua orientacdo sexual, a maioria dos

entrevistados acredita que ndo havera problemas. Percepc¢do constatada por meio dos relatos:
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No meu setor ndo existe essa distin¢do, todos sdo tratados com igualdade e respeito,
temos colegas que sdo namoradas assumidas e ninguém fala nada (02).

Eu acho que no inicio existiria constrangimento, mas a equipe € bem unida e a pessoa
se sentiria segura em falar sobre isso (O7).

Ja a minoria dos entrevistados diz perceber o preconceito e compartilham a ideia de
Sanches (2016) de que, frequentemente, os homossexuais sao prejudicados profissionalmente
por assumir sua orientacdo sexual. De acordo com Al, “Talvez a pessoa ndo se sinta segura.
N&o pela gestdo, mas sim pelos proprios colegas. A equipe é formada por trabalhadores que
possuem anos de trabalho na organizacdo e sdo mais conservadores. A aceitacdo das
homossexuais femininas € maior. Deve ser em razao da dificuldade cultural das equipes de
producéo”.

Entretanto, para a gestdo, conforme relato no debate do grupo focal, G1 afirma: “Sim,
possui um ambiente inclusivo, ndo ha problema algum em assumir sua opcao sexual. O que
importa é o cumprimento das tarefas de modo adequado e a postura no trabalho”.

Conforme constatado na observacdo ndo-participante, nas entrevistas e no grupo focal
na maioria das vezes, em relacdo a discriminacao sexual os trabalhadores sentem-se seguros e
satisfeitos no ambiente de trabalho. Desse modo, contesta-se a premissa de alguns autores que
acreditam que em analogia ao desenvolvimento profissional e as oportunidades de trabalho nas
organizagOes, 0s homossexuais podem ser preteridos em favor dos heterossexuais (CAPRONI
NETO; SARAIVA; BICALHO, 2014).

4.2.3 Diversidade de género

Na percepcao de Chanlat et al. (2013;2014), a discussao sobre diversidade teve origem
em quatro movimentos sociais ap0s a Segunda Guerra Mundial, sendo um deles a presenca das
mulheres no mercado de trabalho. Para os autores, esses movimentos comprovaram a existéncia
de um contexto organizacional caracterizado pela diviséo entre homens e mulheres no ambiente
de trabalho e pela timida representatividade feminina nos cargos de gestdo. Na organizacao
pesquisada os entrevistados possuem opinides distintas sobre esse aspecto. Alguns consideram
que a organizacao ndo seleciona e contrata mulheres e minorias para cargos de gestdo e relatam
que, principalmente nos setores operacionais, 0s cargos de gestdo sdo ocupados

predominantemente por trabalhadores do género masculino, segundo depoimentos:

E uma empresa onde ndo existe muita rotatividade, mesmo os trabalhadores
aposentados continuam na empresa. Sendo assim, 0s cargos de chefia continuam
sendo ocupados ha anos pelo mesmo chefe (O5).
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Os cargos de chefe sdo ocupados pelos homens. As mulheres ndo possuem chances
de crescimento dentro da empresa (O7).

De acordo com Silva (2000), a inferiorizacdo das mulheres esta refletida em diversos
ambitos da vida, principalmente nas relagcdes de trabalho, conforme percepcdo dos demais
entrevistados que possuem a compreensao de que a empresa contrata mulheres e minorias para
cargos de gestdo, porém, somente no setor administrativo. No setor operacional, os cargos de
gestdo, em sua maioria, continuam sendo ocupados por trabalhadores do género masculino. Ja
uma minoria dos entrevistados considera que a organizagao nao faz essa distingédo, contrata pela
capacitacdo, independente do género. J& sob a Otica dos gestores, ndo existe essa distingdo,

segundo relatos no grupo focal:

Sim, contratamos. Na nossa empresa as mulheres ja sdéo maioria. O setor de recursos
humanos é composto somente por mulheres (G3).

Inclusive, na produgdo, existem mulheres que executam as atividades de maneira
melhor que alguns homens (G4).

Quanto a questdo da ocupacdo dos cargos de chefia, foi possivel observar que a
organizacdo possui um indice baixo de rotatividade e que os trabalhadores que ocupam o0s
cargos de gestdo executam a fungdo ha muitos anos, desse modo, impossibilitando o surgimento
de novas oportunidades aos demais trabalhadores, independentemente do género, orientacao
sexual, raca, deficiéncia ou religido.

Contudo, os entrevistados concordam que a organizacao seleciona e contrata mulheres,
mesmo se tratando de um ambiente de trabalho predominantemente masculino. Conforme
demostrado no Quadro 8 e de acordo com O9: “Sim, a empresa contrata. A maioria dos
funcionarios da producdo sdo mulheres”. Tal fato é corroborado pela gestdo, conforme

depoimentos na realizagdo do grupo focal:

Contratamos sim, as mulheres geram menos rotatividade, porque tem compromissos
com a familia e sdo mais responsaveis (G2).

Contratamos de acordo com o perfil para a funcéo, ndo levamos em consideracéo o
género, se a funcéo exige forca contratamos um homem, para as fungdes mais leves
contratamos mulheres (G1).

Em algumas fungdes até preferimos contratar mulheres, elas sdo mais cuidadosas e
perfeccionistas (G3).

Em relacdo a questdo de mulheres receberem salérios inferiores aos de homens em
iguais fungdes, alguns dos entrevistados consideram que existe essa diferenga. Shen et al.
(2009) afirmam que uma das principais causas de insatisfacdo e desmotivacao no trabalho esta

relacionada a desigualdade salarial. De acordo com os autores, a desigualdade de renda entre o
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género masculino e feminino continua a ser um problema mundial. Isso pode ser constatado
nos relatos:

Sim, com certeza, recebemos menos que os homens. N6s lutamos por salarios iguais
e conseguimos uma bonificagdo, mas o valor da hora dos homens ainda é maior (O5).

O salario das mulheres ainda € menor. Porém, existe uma regra na empresa de
remunerar, bonificar por produgdo. As que tem mais tempo de servico e experiéncia
recebem quatrocentos reais de bonificacdo. As que comecam a trabalhar recebem
duzentos reais (02).

Entretanto, para os demais ndo existe essa diferenca. Destaca-se, porém, de acordo com
os relatos da gestdo no grupo focal, que essa condicdo precisa ser esclarecida, pois as
trabalhadoras parecem estarem confusas em relagdo a isso. Conforme observado na técnica da
observacéo e apoiado pela gestora de pessoas, na organizacao pesquisada, as trabalhadoras do
género feminino ndo recebem o mesmo salario que os trabalhadores do género masculino
porque ndo atuam na mesma funcdo que os homens, conforme comprovado por meio do
contrato de trabalho, no item CBO (Classificacdo Brasileira de Ocupacdes). Os depoimentos

que seguem buscam esclarecer tal questdo:

Na verdade, as trabalhadoras que consideram ganhar menos estdo confusas porque
ndo executam a mesma atividade. As mulheres executam as atividades de acabamento
(G1).

Como se dizia antigamente, os homens executam as fungdes nos setores molhados e
sujos, e as mulheres nos setores secos e limpos (G2).

Em relacdo a contratacdo de mulheres casadas, em geral, os entrevistados concordam
que ndo existe discriminag@o por parte da empresa sobre o fato de as mesmas manterem sua
responsabilidade com a familia e com a casa. Possuem, inclusive, a percep¢do de que a gestdo
prefere contratar as esposas dos proprios trabalhadores, A organizacdo tem a pratica de
selecionar e contratar membros da propria familia, embasada na crenga de que, se os pais foram
bons trabalhadores, os filhos também serdo e ndo comprometerdo a imagem dos familiares junto

a organizacdo. Os depoimentos constatam tal afirmacdo:

Pelo contrario, eles preferem contratar mulheres casadas e que sejam esposas dos
préprios trabalhadores da empresa (O5).

Eles fazem questdo de contratar as mulheres casadas porque elas sdo mais
responsaveis, e ndo irdo prejudicar o trabalho do marido (A6).

Apenas alguns dos entrevistados relatam que a preferéncia é pela contratacdo de
mulheres mais jovens e solteiras. Em discussdo no grupo focal, a gestdo sustenta a ideia de
alguns dos trabalhadores, reafirmando a preferéncia por contratar mulheres casadas e,

concomitantemente, assumindo a postura de ndo fazer distin¢do, segundo os relatos:
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A empresa ndo faz essa distin¢do. E uma questéo de oferta e demanda, optamos pela
candidata que estiver mais capacitada para exercer a funcdo ofertada, independente
do seu estado civil (G4).

Em minha opinido, é melhor contratar mulheres casadas, pois a mulher solteira é mais
suscetivel a faltas e rotatividade. Pois, ainda ndo possui certeza quanto a profissdo que
quer exercer, enquanto que a mulher casada possui mais responsabilidade e
estabilidade profissional (G3).

Quanto a questdo de as mulheres serem preteridas no momento de uma promogao
porque estdo gravidas e se ausentardo em licenca-maternidade, alguns dos entrevistados
asseguram que existe essa distingdo, conforme o depoimento de Al: “Eu acredito que sim. Nao
nos setores de producdo, mas no setor administrativo sim”. Ja para outro entrevistado, ndo existe
essa distincdo, conforme O2: “N&o existe esse preconceito. Eles promovem pela capacidade.
As vezes, 0 que acontece é que a trabalhadora é realocada para outra funcéo, por causa da
gravidez”.

Na ética da gestdo, nessa situacéo, a promoc¢édo depende de cada caso. De acordo com
G1: “Depende de cada situacdo e da necessidade da empresa. Se a promogdo é emergencial, e
estamos cientes de que a funcionaria vai se ausentar alguns meses em razdo da gravidez,
infelizmente ndo poderemos esperar para promover. Se for possivel aguardar a funcionaria
voltar do auxilio-maternidade e o perfil € adequado, com certeza, a promogao sera dela assim
que retornar ao trabalho”. G3 assegura: “Cada caso é um caso, vai depender da funcéo e do
perfil da funcionéria”.

A maioria dos entrevistados também concorda que, na execucdo de suas tarefas, as
mulheres ndo precisam ficar provando a competéncia o tempo todo, nem se comportarem como
homens para poderem competir com eles ou entéo conter seus sentimentos, sob o risco de serem
consideradas como fracas e perderem oportunidades de promogéo. Segundo O5: “N&o existe
essa competicdo. Quando a gente pede ajuda em fungdes que exigem mais, 0S homens
compreendem e ajudam”. Para outros entrevistados, nos setores de produgéo, existe maior
cooperacdo entre homens e mulheres. Entretanto, no setor administrativo, existem excecoes.
Em determinadas situacBGes, as mulheres precisam conter suas emoc¢fes para nao serem
julgadas.

Na percepcao dos gestores, ndo ha a necessidade de as trabalhadoras do género feminino
conterem suas emocgdes, embora, concordem que em determinadas situacdes as mulheres nao
podem exteriorizar de maneira plena sua sensibilidade: Nesse sentido, G4 enfatiza: “Nao ha
essa necessidade, elas s&o mais competentes e sabem disso”. Conforme G1: “N&o precisam,

elas possuem competéncia para o cargo que exercem. Claro que, em determinados cargos, ndo
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é possivel exteriorizar muito os sentimentos. Em um setor de cobrancas, por exemplo, a mulher
ndo pode expressar muita compreensao, sob o risco de que ndo conseguir efetuar a cobranca”.

Sobre a destinacdo das tarefas ndo correlatas ao trabalho, como organizar
confraternizagdes, comprar presentes e executar tarefas menos técnicas, as opinides dos
entrevistados dividem-se, conforme relata O7: “Seria mais destinado para as mulheres, porque
sdo mais competentes”. A6 diz: “Em funcéo do perfil, acaba sobrando mais para as mulheres”.
Em contrapartida O4 é enfatico: “N&o existe essa distin¢ao”.

No andamento do grupo focal, foi possivel observar que a gestdo concorda com a
percepcdo dos trabalhadores. De acordo com G1: “E mais destinado a mulher, pelo proprio
perfil. Embora, desempenha a tarefa quem possuir mais competéncia, por exemplo de todos n6s
0 G4 é quem se expressa melhor, por isso é destinado a ele a tarefa de falar em pablico ”. Com
bom humor G4 pondera: “Mas quem escreve o texto é o G1”, e complementa: “enfim, as
mulheres ligam e pedem, e os homens buscam”.

Embora a gestdo assume que nédo faz distingéo entre homens e mulheres no ambiente de
trabalho, destaca-se, por meio da técnica de observacdo, a insatisfacdo de algumas
trabalhadoras, principalmente, em relacéo a falta de oportunidades de promocéo e as diferencas
salariais, mesmo quando estdo em ocupagdes semelhantes as dos homens. Nesse sentido, Shen
et al. (2009) elucidam que, em relacéo as diferengas de género no ambiente de trabalho, as
normas e valores da cultura organizacional dominante também se tornam um agravante para a
plena e eficaz participacao de todos os trabalhadores. Complementando, Sicherolli, Medeiros e
Valad&o Jr. (2011) concluem que a valorizacdo das mulheres no ambiente de trabalho ainda é

considerada um desafio.

4.2.4 Diversidade de religido ou crenca

Quando abordados sobre as diferencas de religido ou crenca, 0s entrevistados
concordam que a organizacao € tolerante em relacéo ao uso de simbolos religiosos no ambiente
de trabalho. Os relatos contrariam a afirmacdo de Gaudéncio e Gaudencio (2016) de que a
liberdade religiosa também gera muitos conflitos no ambiente de trabalho, principalmente em
se tratando da imposicao de limites no usufruto desse direito.

Os trabalhadores afirmam que aqueles que ndo fazem parte da religido predominante
ndo sdo impedidos de exteriorizar sua fé. Da mesma forma, os gestores ndo praticam a acao de

tentar converter os trabalhadores em prol de determinada causa, doutrina, ideologia ou religido.
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Desse modo, corrobora-se as afirmacfes de Silva e Siqueira (2009) de que a espiritualidade
influencia os contextos organizacionais, de modo geral, no que tange a valorizacdo dos
trabalhadores, sobretudo em relacdo a busca por um sentido mais amplo no trabalho e pela
interagdo com o0s demais.

Constatou-se que o ambiente de trabalho ndo é conflituoso em razdo da liberdade
religiosa, os trabalhadores compartilham informacg6es sobre suas crencas e aprendem sobre elas
uns com os outros, ha existéncia de respeito mutuo. Também, ndo ha pratica do proselitismo
por parte dos gestores e nem dos trabalhadores. As trabalhadoras evangélicas possuem
permissao para trabalhar de saia, desde que, com meias e sapatos fechados, condi¢éo constatada
por meio da observagdo nao-participante.

Por meio da técnica da observacao, foi possivel perceber que os trabalhadores se sentem

confortaveis e seguros em expor suas crencas no ambiente de trabalho, conforme os relatos:

Nos ndo somos impedidos de falar. N6s falamos sobre religido no trabalho, aqui tem
muitas: catolicos, crentes, espiritas, tem até candomblé (O8).

N&o tentam converter ninguém, pelo contrario, os gestores poderiam até trabalhar com
campanhas de tolerancia, por j& praticarem outras campanhas, como a de postura no
ambiente de trabalho, dos lacres, dos grampos e da campanha do agasalho (Al).

Sim, a empresa é tolerante. As mulheres evangélicas podem até trabalhar de saias,
desde que com meias e sapatos fechados (O5).

Também de acordo com a gestdo, na discussao do grupo focal e conforme observado, a
organizacdo possui total tolerancia quanto a diversidade de religido no ambiente de trabalho.

Os relatos demonstram tal constatag&o:

Existe total respeito as crencas de cada um, nossa familia toda é catdlica, mas n6s nao
impomos nossa religido aos nossos funcionérios, eles séo livres para exteriorizar sua
fé no ambiente de trabalho, desde que respeitem a religido dos demais (G3).

Os funcionérios ndo sao impedidos de falar sobre sua religido, desde que respeitem a
religido dos demais funcionarios e ndo causem constrangimento aos colegas de
trabalho (G1).

Desse modo, as constatagdes contradizem Gaudéncio e Gaudéncio (2016), que
explanam que, frequentemente, a exteriorizacdo da fé religiosa apresenta-se seguida de um
determinado nivel de intolerancia, comprometendo o didlogo e o convivio e interacdo entre 0s

proprios trabalhadores e entre os trabalhadores e os gestores.
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4.2.5 Diversidade de raca ou cor

Em relacdo a diversidade de raga ou cor, as observacdes contrapdem a percepgédo de
Fleury (2000) e Silva (2000) de que, embora com os processos de industrializa¢do e urbanizacéo
uma classe mais heterdgena surgiu, os trabalhos manuais eram mais destinados aos negros e as
classes de baixa renda. Os entrevistados consideram que 0s gestores ndo possuem a crenca de
que por possuirem um passado de escraviddo, 0s negros devem ocupar 0S cargos mais
subordinados. O relato de O4 comprova tal constatacdo: “N&o existe discriminacdo. Eles
contratam pela capacidade”.

Os trabalhadores ressaltam que as praticas de selecdo e recrutamento da organizagao
propiciam a avaliacdo do desempenho do individuo como um todo e ndo levam em consideracao
a raca ou cor. De acordo com Al: “Nao levam em consideracdo raga ou cor, mas sim a
capacidade para exercer a funcdo”. De tal modo, as observacdes também contradizem Silva
(2000), que compreende que o fim da escraviddo ndo eliminou a crenca escravocrata da
sociedade e consequentemente 0s negros ndo possuem as mesmas condicdes de disputar as.

Por sua vez, a gestdo, conforme constatado no grupo focal, possui a crenca uniforme de
que os trabalhadores sdo selecionados e contratados pela avaliacdo do desempenho do individuo
como um todo. Aspecto demonstrado por meio da fala do G1: “N&o levamos em consideracdo
a cor ou raga, no momento de uma contratacdo tudo gira em torno do perfil adequado para
exercer a funcdo. Nés analisamos o conteudo e ndo a embalagem”. Por fim, G4 pondera: “Penso
que as vezes, em funcdo da cor, o candidato leva até vantagem, porque primamos pela incluséo
social”. Nesse sentido, Gongalves et al. (2016) enfatiza a percep¢do de um pequeno avango
dos trabalhadores negros em relagdo a ascensdo de suas carreiras nas organizagdes, porém,
ressalta que, nas organizacdes brasileiras, sdo raras ou quase nulas a participacdo das mulheres
e homens negros em cargos de chefia.

Foi possivel observar que o ambiente de trabalho é composto por trabalhadores da raca
negra, tanto do género masculino quanto do género feminino. Alguns, inclusive, ocupam cargos

de chefia.

4.3 Valores da organizacdo: como a diversidade é trabalhada

Sobre a organizacao assumir a diversidade como um valor inerente a sua existéncia, 0s

entrevistados ponderam que, em momentos de crise financeira, as op¢des por demissdes néo
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sdo por trabalhadores dos grupos diversos, mas sim, por aqueles que possuem maior indice de
absenteismo, aposentados, entre outros. De acordo com O2: “Geralmente sdo demitidos 0s
funcionarios que possuem mais faltas ou que deram algum tipo de problema”. Os gestores,
concordam com a visdo dos trabalhadores, nos momentos de crise, sao levados em consideragédo
outros aspectos que ndo sdo discriminatorios. As opg¢des por demissdes ndo consideram

caracteristicas dos trabalhadores dos grupos diversos, conforme relatos sobre o0 assunto:

Optamos pelos aposentados, por ja possuirem outra renda, utilizamos esse critério
para que a familia ndo fique totalmente desamparada financeiramente (G2).

Nesses momentos procuramos beneficiar, por meio de acordos, quem ja pretendia se
desligar da empresa, desse modo, buscando beneficiar os que ja pretendiam deixar o
trabalho, mas possuiam o receio de ndo receber todas as verbas rescisorias e que
gostariam de receber o seguro-desemprego e, também, os que ainda possuem interesse
em continuar trabalhando na empresa (G3).

As opcBes também sdo por demitir os funcionarios dos setores que ficam mais
enfraquecidos com a crise, pela légica de que nesses setores o trabalho acaba
diminuindo (G4).

Conforme a maioria dos entrevistados, o tema da diversidade ndo é um assunto abordado
pelos gestores. Nao ha o desenvolvimento de politicas de sensibilizacdo, com gestores e equipes
que promovem informacdes sobre a diversidade e nem mesmo ac¢des para inclusdo social no

ambiente de trabalho, conforme os depoimentos:

O ambiente de trabalho ndo é conflituoso em razdo das diferencas. Entdo, ndo vejo a
necessidade de falar sobre esse assunto (O3).

Néo se trata do assunto. O ambiente de trabalho é bom e ndo existe discriminacdo. Os
colegas de trabalho se respeitam (09).

E um assunto que nunca foi discutido, nem contra, nem a favor. A organizagio se
mantém neutra. Alguns colegas de trabalho nem sabem que eu possuo um tipo de
diversidade. O lado bom é que vocé ¢ tratado com igualdade, mas o ruim é que ndo se
fala sobre a questdo da diversidade, existindo um certo tabu no ambiente de trabalho
(A2).

Entretanto, para 0s demais entrevistados, a organizacdo esta procurando se informar

sobre o assunto, conforme os relatos:

Realmente ndo é um tema muito discutido no ambiente de trabalho, mas a gestdo esta
procurando se inteirar do assunto (A6).

Eles ndo falam muito sobre isso, acho que porque ndo é um problema, mas ja deram
algumas palestras sobre o assunto (O4).

A mentalidade mudou muito, e a organizacdo procura tratar desses assuntos entre 0s

funcionarios. Procuram gerar aperfeicoamento, com o desenvolvimento pessoal dos
trabalhadores (02).

Nesse sentido, Irigaray e Saraiva (2009) enfatizam que o atual movimento em relacéo a

gestdo da diversidade traz consigo aspectos que ressaltam divergéncias entre e modernidade do
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discurso e o conservadorismo das préaticas, confundindo os trabalhadores. Os discursos
organizacionais mantém-se tradicionais, ou seja, ndo discutem a dimensdo capitalista. De
acordo com 0s autores, 0 que se encontra implicito nesses discursos é que, assim que o
trabalhador deixar de apresentar os resultados esperados, sera considerado “descartavel”.

A gestdo da organizacdo assume que respeita a diversidade no ambiente de trabalho,
mas que nao possui praticas consolidadas de gestéo da diversidade. Conforme comprovado pela
argumentacdo do G1: “Talvez ndo esteja explicito no papel, nos valores e missdo da empresa,
mas nos respeitamos, valorizamos e assumimos a diversidade como tradi¢édo, foi dessa maneira
que fomos criados”. G2 complementa: “E de pai para filho”. Sendo assim, confirma-se a
afirmacdo de Pena e Cunha (2017) de que, mesmo somente a nivel de discurso, um dos valores
que as organizacOes assumem possuir se relaciona com o respeito e reconhecimento para com
os trabalhadores e que grande parte dos gestores parece ndo compreender nitidamente o que sdo
préticas de gestdo da diversidade.

Assim como Diniz et al. (2013), destaca-se que, apesar dos gestores disseminarem por
meio de seus discursos a configuracdo de uma empresa socialmente responsavel que repudia a
discriminacdo, o preconceito e a exclusdo social, ainda continua nitida a caréncia de praticas
que contribuem com a inclusdo dos trabalhadores pertencentes aos grupos diversos. Na
organizacao pesquisada, observou-se que, embora a gestora de pessoas possua caracteristicas
de lideranca e habilidade para gerir conflitos, para a sele¢éo e recrutamento, a gestdo nao possuli
métodos de selecdo desenvolvidos de acordo com as necessidades dos trabalhadores e de
maneira igualitaria de oportunidades.

Ressalta-se que as préaticas de gestdo ndo apresentam renovagao e aprimoramento. Desse
modo, sdo carentes as politicas organizacionais de melhor aproveitamento, estimulo, gestdo e
enaltecimento da diversidade humana presente no ambiente de trabalho. Conforme observado,
a organizacdo ndo possui um ambiente de lazer e socializagdo, apds as refeicbes, 0s
trabalhadores descansam perto dos banheiros onde estdo instalados alguns bancos, ou
permanecem no proprio ambiente de producdo. Evidencia-se, assim, que, embora a presenca da
diversidade seja uma questdo importante para as organizagdes, as a¢Oes concretas para sua
ascensdo permanecem timidas e se encontram em estégio incipiente (BAHIA; SCHOMMER,
2009; MACIEL; BAASCH, 2015; SIQUEIRA; SALES; FISCHER; 2016; MATTE; SANTOS,
2017).

Na sequéncia, quando o esquema conceitual analitico é trabalhado, as questdes aqui

analisadas ficaram melhor evidenciadas.

67



4.4 Esquema conceitual analitico: contribuicdo da gestdo da diversidade para o

desenvolvimento dos trabalhadores e 0 desempenho organizacional.

Considerando as analises, percebe-se que, de modo geral, a empresa ndo conta com um
método claro e definido para a gestao da diversidade como um todo, ou seja, ndo possui politicas
e praticas voltadas especificadamente para a gestdo da diversidade. Procurando sintetizar tal
analise e atender ao objetivo proposto, respondendo ao problema de pesquisa, apresenta-se a
aplicacdo do esquema conceitual analitico na Figura 3, demonstrando a compreensdo da
contribuicdo das praticas de gestdo da diversidade para o desenvolvimento dos trabalhadores e

para os resultados organizacionais.

Figura 3 — Esquema conceitual analitico: contribuicdo da gestdo da diversidade para o
desenvolvimento dos trabalhadores e o desempenho organizacional
ORGANIZACAO

DIVERSIDADE
De deficiéncia, orienta¢ao sexual,

religido, género, raga.

v

GESTAO DA DIVERSIDADE
Néo ha implementacéo.

i PRATICAS DE GESTAO DA
SENSIBILIZAGAO DIVERSIDADE

POLITICAS
ORGANIZACIONAIS

< s - . | Nao hé desenvolvimento de || N&o ha implementagéo de programas
ngIPaijZ];e;g/Ldnﬁfegfn?;:{gZas préticas de sensibilizagao para em prol da diversidade, mas existe
gestores e trabalhadores. uma cultura de respeito a diversidade

valorizagdo das diferencas. e
e repudio a discriminag&o.

v

DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHADORES
E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Né&o parecem estar comprometidos em razéo da
auséncia da gestao da diversidade.

\ AVALIAGAO PERMANENTE _/
DOS RESULTADOS

Nao ocorre.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
Parafraseando Cox (1991), a gestdo da diversidade possui a finalidade de gerir as

diferencas que compdem o ambiente de trabalho e torna-las aspecto positivo para as
organizacGes, promovendo a inclusdo dos grupos minoritarios, o desenvolvimento dos
trabalhadores, o desempenho das organizagdes e, conforme Maccali et al. (2015), a igualdade
de oportunidades de trabalho para todos.
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Para que esses objetivos sejam atingidos, conforme Maccali et al. (2015) se faz
necessario o desenvolvimento de politicas organizacionais de melhor aproveitamento da
diversidade humana no ambiente de trabalho e a promocéo de praticas de sensibilizacdo entre
gestores e trabalhadores. Desse modo, procurando maximizar os beneficios da diversidade e
minimizar suas possiveis desvantagens (COX, 1994). Em todo esse contexto, a avaliacéo
permanente dos resultados torna-se aspecto indispensavel para o éxito dos programas em prol
da diversidade (SILVA, 2000).

Contudo, na organizacdo pesquisada, destaca-se a auséncia da gestdo da diversidade e
de suas praticas, bem como, a caréncia do desenvolvimento de politicas organizacionais e de
sensibilizacdo voltadas para o enaltecimento e valorizagdo das diferencas. Também foi possivel
observar que os gestores e trabalhadores ndo possuem clareza sobre o tema. Entretanto, é
importante ressaltar que o ambiente de trabalho ndo se mostrou conflituoso em razéo da
diversidade que o compde. Possivelmente, isso se d& em raz&o da cultura organizacional estar
embasada no respeito aos trabalhadores, independentemente de suas caracteristicas visiveis ou
invisiveis. Péde-se considerar que, além de se tratar de uma empresa familiar conforme sua
constituicdo e gestdo, o ambiente de trabalho também é caracterizado pela familiaridade entre
os trabalhadores.

Como demostrado no estudo, 0s gestores tém o habito de contratar trabalhadores da
mesma familia por possuirem a crenca de que os familiares que ingressam na organizacdo ndo
irdo comprometer a boa conduta dos remanescentes e nem mesmo dos familiares que ja néo
fazem mais parte do quadro de funcionarios. Essa pratica pode explicar a relacdo respeitosa e
amistosa no ambiente de trabalho.

Entende-se, portanto, que apesar de a organizagdo nao possuir efetividade da gestdo da
diversidade, mesmo assim, foi possivel a aplicacdo do esquema conceitual analitico proposto,
embora ndo em sua totalidade. Sendo assim, compreende-se que o desenvolvimento dos
trabalhadores e o desempenho da organizacdo ndo parecem estar comprometidos pela auséncia
dessas praticas de gestdo, pois, embora a organizacdo possua apenas praticas tradicionais de
GP, as mesmas sdo embasadas no respeito as diferencas dos trabalhadores, tornando as
diferencas um aspecto positivo para a organizagao.

Chegando ao término do capitulo anunciado a apresentacdo e analise dos dados, as

conclusdes sdo apresentadas na sequéncia.
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5 CONCLUSOES

Neste capitulo, os principais resultados empiricos e tedricos deste estudo sdo expostos
com suas principais contribuigdes tedricas e gerenciais. Apresentam-se, também, as limitaces
da pesquisa e sugestdes para estudos futuros. Para tanto, inicia-se respondendo os objetivos
especificos, ao objetivo geral e ao problema de pesquisa.

A partir da descricdo e da identificacdo das praticas de GP trabalhadas na organizacao,
foi possivel identificar as praticas cotidianas para gerir o ambiente de trabalho, bem como as
praticas de recrutamento e selecdo de novos trabalhadores. Destaca-se que a organizacao possuli
apenas praticas tradicionais de GP. Portanto, conforme inferem Thomas Jr. (1991) e Gilbert,
Stead e Ivancevich (1999), a gestdo da diversidade demanda um importante processo de
mudanca na cultura organizacional.

Quanto a selecdo e ao recrutamento, observou-se que a gestdo ndo possui métodos
desenvolvidos de acordo com as necessidades de cada trabalhador e de maneira igualitaria de
oportunidades. Isso contrasta com a afirmacdo de Shen et al. (2009) de que € importante que 0s
gestores de pessoas realizem acgdes que contribuam com o desenvolvimento e o bem-estar de
cada individuo, utilizando métodos de gestdo que promovam a igualdade no recrutamento e
selecdo, desse modo, aumentando a oportunidade de emprego para todos.

Puente-Palacios, Seidl e Silva (2008) e Bahia e Schommer (2009) expGem que 0
contexto empresarial é caracterizado por avangos que exigem o desenvolvimento do
conhecimento relativo a GP e melhor aproveitamento da diversidade humana do ambiente de
trabalho. Entretanto, os dados evidenciaram que a gestdo ndo pratica atividades pelas quais as
pessoas compartilham de contetdos, processos e significados sobre como agir diante das
diferencas de orientacdo sexual, deficiéncia, raca, cor, religido e género. A gestdo também néo
pratica o desenvolvimento de politicas de sensibilizacdo com o0s gestores e equipes para
promover informacGes sobre a diversidade. Os trabalhadores também carecem de oferta de
capacitacdo para que possam desempenhar plenamente suas fungdes.

Nesse contexto, em sua analise sobre a teoria do capital humano, Ospina (2015) conclui
que, na teoria do capital, a identidade da classe trabalhadora como classe € perdida e se torna
um conjunto de vendedores de forca de trabalho, disfarcando a relagdo entre sujeito e objeto,
entre classe e capital de forma dialética. 1sso impede a visdo da verdadeira relacdo entre trabalho
e capital como uma relacéo de opostos em que a classe trabalhadora enfrenta o capital que, no
caso da teoria do capital humano, destina-se a transformar o trabalhador em seu oposto.
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Entretanto, na percepcdo dos trabalhadores, a auséncia de praticas de gestdo da
diversidade ndo se torna um problema no ambiente de trabalho. De acordo com os dados, a
gestdo possui uma politica de combate & discriminagdo e ao preconceito contra grupos diversos,
e mantém uma postura de respeito e inclusdo. A gestdo seleciona e contrata trabalhadores de
acordo com o perfil adequado para exercer a funcdo oferecida e avalia o desempenho do
individuo como um todo. A gestdo compartilha da mesma légica que Bicalho e Caproni Neto
(2012) ao deduzir que o preconceito € outro predicado da sociedade da distincao e exerce papel
fundamental na sustentacdo da hierarquia entre 0s grupos sociais ao apoiar a valorizagdo das
caracteristicas do grupo dominante e 0 menosprezo aos grupos diversos.

Pereira e Hanashiro (2010) e Chanlat et al. (2013) inferem que, inicialmente, a gestao
da diversidade era considerada somente uma alternativa de atendimento as exigéncias da
legislacdo. Aos poucos, evoluiu para um modelo de gestdo capaz de gerir um ambiente de
trabalho heterogéneo e, atualmente, passa a ser vista como um valor inerente a cultura
organizacional. Sob esse aspecto, verificou-se que a organizacdo ndo possui politicas em prol
da diversidade, e que a mesma ndo € oficialmente considerada um valor inerente a sua
existéncia. Contudo, ressalta-se a existéncia do respeito e da valorizacdo das diferencas entre
os trabalhadores.

Foi possivel perceber que o ambiente de trabalho ndo se torna conflituoso e o
desenvolvimento organizacional ndo esta sendo prejudicado, embora, de acordo com Shen et
al. (2009) e Goncalves et al. (2016), compreende-se que a gestdo da diversidade também é uma
pratica que valoriza e promove 0 bem-estar dos trabalhadores, aléem de beneficiar o éxito
organizacional. Nesse sentido, Mueller (2013) infere que, em um extremo conservador, existe
0 interesse em se manter as atuais estruturas socioecondmicas embasadas na percep¢do de um
individuo preocupado com a maximizacao dos préprios lucros de modo racional. Ja no extremo
progressista, predomina a necessidade da percepcdo de mudancas nas estruturas sociais
contemporaneas, consideradas injustas.

Sendo assim, a auséncia de praticas de gestdo da diversidade, na organizacao
pesquisada, pode ndo comprometer o desempenho organizacional por estar na ldgica extrema
conservadora salientada por Mueller (2013). Entretanto, pode estar gerando prejuizos aos
trabalhadores, em razdo da falta de adaptacao da estrutura fisica da organizacéo, da inexisténcia
de um espaco adequado para descanso e socializacao apds as refeicdes, em virtude de ndo haver
promogéo de capacitacdo para que os trabalhadores possam desempenhar plenamente suas

funcgdes. Isso também ocorre devido ao ndo desenvolvimento de politicas de sensibilizag&o,
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com os gestores e equipes, que promovam informaces sobre a diversidade e sobre como agir
diante dela. Outro motivo é o recrutamento e selecdo que ndo sdo realizados de maneira
igualitaria de oportunidades.

Quanto as sugestdes propostas visando a melhoria das préaticas de gestdo da diversidade,
observa-se o que Maccali et al. (2015) e Maciel e Baasch (2015) inferem com base na literatura
sobre gestdo da diversidade. As praticas organizacionais de recrutamento, socializacdo e
sensibilizagdo foram apontadas como as principais a¢es de GP relacionadas a inclusdo. Dessa
forma, sugere-se a gestdo da organizacdo o desenvolvimento de métodos de selecdo e
recrutamento que comtemplem os candidatos dos grupos diversos, o desenvolvimento de agdes
que promovam informacdes aos trabalhadores e gestores sobre a diversidade e como agir diante
dela. Embora a organizacdo contrate apenas portadores de deficiéncia em graus mais leves, a
adaptacdo da estrutura fisica contemplaria, também, os demais trabalhadores em determinadas
ocasioes.

A diversidade presente no ambiente de trabalho e toda a subjetividade que a acompanha,
quando ndo gerida de modo adequado, pode causar conflitos interpessoais entre trabalhadores,
e entre os trabalhadores e gestores. Entretanto, em uma perspectiva positiva, a diversidade
passou a ser considerada uma pratica a ser gerida no contexto organizacional com o intuito de
potencializar seus beneficios. Isso significa para as organizagdes ndo apenas aceitar oS
trabalhadores dos grupos diversos, mas gerir a diversidade para enaltecer o valor das diferencas,
criar um ambiente de trabalho de incluséo e levar em consideracdo os possiveis impactos que
tal diversidade pode desencadear nos resultados organizacionais.

Sob essa perspectiva, torna-se importante no ambiente de trabalho ndo se dar énfase ao
discurso de que todas as pessoas sdo iguais. Pois, cada trabalhador traz consigo sua cultura,
valores e caracteristicas que o difere dos demais. Nesse sentido, é preciso igualar as
oportunidades de trabalho, compreender e respeitar a premissa de que os trabalhadores nao sao
todos iguais e possuem necessidades diferentes para executar de maneira plena suas funcdes e
se desenvolver. Desse modo, a diversidade passa a ser considerada um fator que transforma o
ambiente de trabalho em um espago multicultural e ndo um problema a ser resolvido.

Conforme aludem Shen et al. (2009), Irigaray e Saraiva (2009), Diniz et al. (2013) e
Pena e Cunha (2017) é nitida a existéncia de um legitimo descompasso entre o discurso e a
pratica da gestdo da diversidade. A partir da observacéo e analise das praticas de GP realizadas
na organizacao, verificou-se que ndo existem divergéncias entre o discurso perpetrado pela

organizacao e as praticas de gestdo da diversidade, em virtude de a organizacdo ndo possuir
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implementacdo de programas de gestao da diversidade e da percepcao de sua inexisténcia pelos
proprios trabalhadores. Em outras palavras, a gestdo assume por meio de seu discurso que nao
possui praticas para gerir a diversidade que compde o ambiente de trabalho e, por sua vez, 0s
trabalhadores também admitem a falta de a¢des em prol da diversidade.

A partir do exposto, compreende-se que a questdo de pesquisa delineada inicialmente
nesta dissertacdo foi respondida, acarretando importante contribuicdo teodrica para as pesquisas
sobre a gestdo da diversidade. Embora, na organizacao pesquisada ndo ha efetividade da gestao
da diversidade, desse modo impedindo uma analise integral do contexto organizacional, ainda
assim, foi possivel a aplicacdo do esquema conceitual analitico proposto, em virtude de a
organizagdo possuir outros dois fatores que contribuem com o desenvolvimento dos
trabalhadores e o desempenho da organizacao.

O primeiro fator esta relacionado a cultura organizacional, que esta alicercada no valor
e aceitacdo das diferencas e no repudio a discriminacdo. Por se tratar de uma organizacao
familiar, fica evidenciado por meio das falas dos gestores, dos entrevistados e da observacéo
ndo-participante que, embora as diferencas no ambiente de trabalho ndo séo geridas da maneira
como a teoria “recomendada” os trabalhadores ndo sao discriminados, pois, a alta gestao possuli
a crenca advinda de geragdo a geragdo que o deve ser levado em consideracdo € a capacidade
do trabalhador em exercer a funcéo e ndo as suas caracteristicas. O segundo fator refere-se a
pratica de selecionar e contratar trabalhadores da mesma familia, condi¢do que torna o ambiente
de trabalho familiar e consequentemente amigavel em relacdo as diferencas entre o0s
trabalhadores, uma vez que, geralmente os colegas de trabalho sdo da mesma familia ou entédo
da familia de outro colega. Por mais que tal pratica ndo € vista como positiva por muitos teéricos
e nas praticas organizacionais, nesse caso estudado tem trazido resultados positivos.

Apesar de a organizacdo pesquisada ndo possuir a implementacdo da gestdo da
diversidade, existem outros fatores que atenuam os conflitos em relacdo as diferengas no
ambiente de trabalho, onde ha uma cultura voltada para o respeito ao ser humano em suas
diferencas, e ainda, a discriminacdo € repudiada, sobre tudo pela alta direcdo, Portanto entende-
se que as contribuigdes gerenciais deste estudo tém potencial de impelir os gestores a um novo
modo de pensar e agir diante das diferengas existentes entre os trabalhadores, no sentido de
valorizar essa diversidade e compreender que a mesma interfere nos resultados organizacionais
de modo positivo ou negativo, e que esse resultado vai depender de como essas diferencas sao

geridas no ambito da organizagéo.
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Por meio dos resultados encontrados que apresentam a auséncia de praticas justas e
igualitarias de oportunidade de trabalho, a caréncia de desenvolvimento de politicas de
sensibilizacdo e socializa¢do que oferegcam informaces sobre as diferencas e como agir diante
delas e da falta de adaptacéo da estrutura fisica da organizacgdo, este trabalho também possui 0
potencial de proporcionar uma reflexdo sobre a renovacédo das praticas tradicionais de gestao
que ndo levam em consideracdo o tema da diversidade. Mozzato e Grzybovski (2013) concluem
que, por meio dos estudos organizacionais, faz-se necessario um olhar mais complexo e critico
sobre a gestdo, permitindo avancos e inovacdes na area e auxiliando a construcdo de uma
sociedade mais humana e autdnoma.

Entende-se, como limitagdo desta pesquisa, alguns aspectos relacionados ao percurso
metodoldgico. Inicialmente, a resisténcia da gestdo e proprietarios da empresa em relacdo a
entrevista individual suscitou a transformacao da mesma em um grupo focal. Outro fator refere-
se a realizacdo do grupo focal junto aos trabalhadores, que nao foi permitido pelos gestores e
poderia ter fornecido maiores informacgfes sobre a conduta da gestdo em relacdo aos
trabalhadores. Destaca-se, também, de acordo com a alusdo do estado da arte, a escassez de
estudos nacionais sobre a gestao da diversidade e suas praticas nas organizagdes brasileiras.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se a continua necessidade de estudos
sobre a gestdo da diversidade e suas praticas, como modo de auxiliar os gestores de pessoas a
gerir as diferencas no ambiente de trabalho, gerando um aspecto positivo para o
desenvolvimento dos trabalhadores e o desempenho geral das organizacGes. Parafraseando
Mozzato e Grzybovski (2013), € emergente a necessidade de acbes no ambiente organizacional
que proporcionem aos trabalhadores condicGes de tornarem-se individuos ativos e
independentes no contexto social no qual estdo inseridos.

Por fim, ciente de que a pesquisa cientifica se caracteriza por avancar lenta e
continuamente, entende-se que as contribui¢cdes deste estudo agregam progressos sobre o tema
de pesquisa da gestdo da diversidade, estabelecem novos caminhos e inferéncias, além de,
abrirem novas linhas de pesquisa. Nesse sentido, a construcdo desta dissertacdo esta embasada
na tentativa de oferecer suas contribuicdes, principalmente, aos estudos organizacionais e a

gestdo estratégica de pessoas.
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Apéndice A — Protocolo de pesquisa

- Objetivo geral do projeto de estudo de caso: Analisar as praticas de gestdo da diversidade
em uma organizacdo de grande porte que atua no ramo de beneficiamento de couro localizada
na regido norte do Rio Grande do Sul.
- Procedimentos: observagdo ndo-participante, entrevista semiestruturada e grupo focal.
a) Identificar o desenvolvimento de praticas de gestdo em relacdo a diversidade de
orientacdo sexual, deficiéncia, raca ou cor, religido e género;
b) Verificar a percepcdo dos trabalhadores acerca da efetividade das praticas de gestao
da diversidade;
c) Examinar até que ponto a organizacdo assume a diversidade e suas praticas de gestdo
como um valor inerente a sua existéncia;
d) Propor sugestdes visando a melhoria das praticas de gestao da diversidade.
- Questdes do estudo de caso: Como a gestdo da diversidade é trabalhada na empresa de
beneficiamento de couro localizada na regido norte do Rio Grande do Sul?
Visdo geral do projeto de estudo de caso
- Inclui as informagdes prévias sobre o projeto: questdes substantivas e as leituras relevantes
sobre essas questdes. (Ex. carta ilustrativa do projeto);
- Incluem-se aqui: fundamentos légicos para selecdo dos locais/cenarios de realizacdo do
estudo, objetivos, proposicdes ou hipdteses que estdo sendo examinadas e a relevancia politica
e tedrica da investigacao.
Procedimentos de campo
- Coleta de dados: ocorrerd em situacdes cotidianas, sem o controle do ambiente;
- Entrevista: mais aberta e o entrevistado pode ndo cooperar integralmente;
- Entrevistador: entra no mundo do entrevistado como observador investigativo.
Procedimentos de campo especificos
- Obter acesso a organizacao e aos entrevistados;
- Possuir recursos suficientes enquanto estiver no campo;
- Procedimentos para ajuda e orientacdo, se necessario;
- Estabelecimento de uma agenda clara das atividades de coleta de dados;
- Preparacgéo para acontecimentos inesperados (alteragdes de humor, motivagao, etc.).
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Apéndice B — Observacao nao-participante

POLITICAS ORGANIZACIONAIS

Melhor aproveitamento da diversidade humana no ambiente de trabalho;
Renovacdo e aprimoramento das préaticas de gestdo de pessoas;

Respeito a subjetividade do trabalhador;

Incluséo social;

Estimulo a diversidade no ambiente de trabalho;

Gestao e enaltecimento das diferencas;

Igualdade de oportunidades de trabalho.

SENSIBILIZACAO: ENTRE OS PROPRIOS TRABALHADORES E ENTRE OS
TRABALHADORES E OS GESTORES

O gestor de pessoas possui caracteristicas de lideranca e habilidade de gerenciar
conflitos;

Nivel de satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores com o ambiente de trabalho ao qual
estdo inseridos;

Sentimento de seguranca dos trabalhadores no ambiente de trabalho;

Nivel de aceitacao e inclusdo por parte dos gestores;

Desenvolvimento de politicas de sensibilizagdo, com gestores e equipe, que promovam
informacdes sobre a diversidade e como proceder para que os trabalhadores possam
exercer suas funcdes de maneira mais eficaz e produtiva;

Praticas de socializag&o;

Acdes para inclusdo social no ambiente de trabalho.

PRATICAS DE GESTAO DA DIVERSIDADE

Acesso as instalagdes;

Rampas de acesso para deficientes fisicos;

Corrimdes para deficientes visuais;

Banheiros adaptados;

Selecdo e recrutamento com metodos de selecdo desenvolvidos de acordo com as
necessidades dos trabalhadores e de maneira igualitaria de oportunidades. Exemplo: no
caso de um deficiente auditivo € necessario a utilizacdo da linguagem de sinais;

No ambiente de trabalho, o trabalhador contratado beneficiado pela gestdo da
diversidade possui condi¢Ges adequadas para realizacdo das tarefas a ele atribuidas;
Colocacéo profissional de acordo com sua capacidade;

Capacitacao dos trabalhadores para desempenhar plenamente suas funcoes;
Acompanhamento do trabalhador até sua completa adaptacdo ao ambiente de trabalho;
Formacao de grupos de apoio para os trabalhadores.
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Apéndice C — Entrevista semiestruturada

Diversidade de Deficiéncia

1. A empresa contrata e seleciona trabalhadores, independentemente de qualquer atributo fisico?

2. A empresa seleciona e contrata PcDs por iniciativa prépria ou apenas por imposicdo da legislacdo?

3. A empresa possui rampas de acesso, corrim@es, banheiros masculinos e femininos adaptados para
pessoas portadoras de deficiéncia?

Diversidade de Orientacédo Sexual

4. A gestdo possui a crenca generalizada de que os homossexuais masculinos se encontram
predominantemente em ocupacfes tidas como “femininas”, tais como cabeleireiro, designer e
dangarino?

5. A gestdo possui a no¢do de que os homossexuais ndo possuem relacionamentos monogamicos e
duradouros?

6. A gestdo possui a ideia de que os homossexuais masculinos comportam-se “femininamente”, e a
crenca de que 0 sexo entre 0s homossexuais € imoral, sendo 0s mesmos, pessoas promiscuas?

7. A empresa possui um ambiente de trabalho inclusivo, onde o trabalhador homossexual sinta-se
seguro e confortavel em assumir sua orientagdo sexual?

Diversidade de Género

8. A empresa seleciona e contrata mulheres e minorias para cargos de gestdo?

9. A empresa seleciona e contrata mulheres, mesmo se tratando de um ambiente de trabalho
predominantemente masculino?

10. As mulheres recebem salarios inferiores aos dos homens em iguais funcdes?

11. Em relagdo a contratacdo de mulheres casadas, existe a discriminagdo, por parte da empresa,
quanto as mesmas manterem sua responsabilidade com a familia e com a casa?

12. As mulheres sdo preteridas no momento de uma promocao, simplesmente porque estdo gravidas
e logo se ausentardo em licenca-maternidade?

13. Na execucdo de suas tarefas, as mulheres precisam ficar provando a competéncia o tempo todo,
chegando a se comportarem como homens para poder competir com eles, deixando sentimentos como
a sensibilidade ndo transparecerem muito, sob o risco de serem vistas como fracas e perderem
oportunidades de promocao?

14. Destina-se somente as mulheres as tarefas ndo correlatas ao trabalho propriamente dito, como
organizar confraternizagdes, comprar presentes ou tarefas menos técnicas como organizar um
arquivo, fazer atas e enviar convites para reunides?

Diversidade de Religido

15. A organizacdo é tolerante em relacéo ao uso de simbolos religiosos no ambiente de trabalho?

16. Os gestores praticam o proselitismo (a¢do ou empenho de tentar converter uma ou varias pessoas
em prol de determinada causa, doutrina, ideologia ou religido) no local de trabalho?

17. Os trabalhadores que ndo fazem parte da religido predominante sao impedidos de exteriorizar sua
fé religiosa no ambiente de trabalho?
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Diversidade de Raca ou Cor

18. A organizacdo considera que, por possuirem um passado de escravidao, 0s negros devem ocupar
0s cargos mais subordinados?

19. As praticas de recrutamento e selecdo da organizacao propiciam a avaliacdo do desempenho do
individuo como um todo e levam em consideracdo a raca ou cor do candidato?

Valores da Organizacao

20. Em momentos de crise financeira, as opc¢Bes por demissdes sdo por trabalhadores dos grupos
diversos?

21. A organizagdo assume o reconhecimento e respeito a diversidade como um valor inerente a sua
existéncia?
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Apéndice D — Grupo focal

Data de realizacéo: agosto/2018
Tempo de duragéo: 1h30

PROCEDIMENTOS:

1° Momento do Grupo focal — fase inicial

- Apresentacdo do trabalho de pesquisa que esta sendo desenvolvido na organizagdo
pesquisada, com seu respectivo objetivo;

- Explicacéo acerca da técnica e sobre o que se espera dos participantes;

- Apresentaces dos participantes do grupo focal.

2° Momento do Grupo focal — fase do desenvolvimento propriamente dito

- Estimulo para a discussdo, por meio da apresentacdo e leitura do resumo de uma
pesquisa empirica sobre o tema da gestdo da diversidade no ambiente de trabalho, enviado
previamente por e-mail;

- Abertura do debate com foco na temética determinada: diversidade organizacional,
gestéo de pessoas, incluséo social, discriminagéo, preconceito, gestdo da diversidade, acOes de
gestdo da diversidade;

- Durante o debate, a pesquisadora elaborard questdes e indagacbes que parecam
pertinentes ao objetivo.

3° Momento do Grupo focal - fase final

- Finalizag&o da “discussao” realizada no grupo, abrindo espago para questionamentos;
- Agradecimento pela participacgdo efetiva de todos.
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Apéndice E — Resumo de artigo para estimulo inicial

PUBLICACAO:

In: ENANPAD - ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO, XLI, 2017. Curitiba. Anais eletronicos... Curitiba: Anpad, 2017.
CD-ROM.

Autoria: Felipe Gouvéa Pena* e Cristiana Lara Cunha**

Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo identificar a existéncia/efetividade ou ndo de politicas de
diversidade em 65 empresas sediadas em Belo Horizonte e o papel atribuido aos profissionais
da area de Gestdo de Pessoas em relacdo a tematica. Trata-se de um estudo qualitativo que foi
desenvolvido junto a gestores dessas organizacdes que, na ocasido da pesquisa de campo,
encontravam-se matriculados em um curso de pds-graduacéo lato sensu em Gestdo de Pessoas
de uma instituicdo mineira. As organizacOes dos respectivos sujeitos, de modo geral, ndo
possuem politicas de diversidade consolidadas e apenas apresentam praticas isoladas. O
profissional da &rea de Gestdo de Pessoas foi mencionado como um possivel “polinizador” do
tema, mas varios relatos destacaram algumas dificuldades frente as amarras institucionais.

Palavras-chave: diversidade; politicas; praticas; gestores; organizacoes.

* Mestre em Administracdo pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Professor
dos cursos de graduacdo em Administracdo e Gestdo de Recursos Humanos do Centro
Universitario de Belo Horizonte (UniBH). E-mail: felipegouveap@hotmail.com

** Doutoranda em Administracéo pela Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
da Universidade de Séo Paulo (FEA-USP). Mestre em Financas pelo Centro de P6s-Graduacao
e Pesquisas em Administracdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal
de Minas Gerais (CEPEAD-UFMG). Pesquisadora do Nucleo de Empreendedorismo,
Inovacao, Conhecimento, Inteligéncia e Sustentabilidade (EICIS) do Centro de Pds-Graduacgéo
e Pesquisas em Administragdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal
de Minas Gerais (CEPEAD-UFMG). E-mail: cristianalara@live.com
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Apéndice F — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Vocé esta sendo convidada a participar da pesquisa sobre: Analise das praticas de
gestdo da diversidade: estudo de caso em uma empresa de beneficiamento de couro
localizada no norte gaucho, realizada pela mestranda Adriana Margarida Mignoni e sob a
responsabilidade da Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato. Esta pesquisa justifica-se devido a
latente a percepcao da existéncia de um auténtico descompasso entre o discurso e a pratica da
gestdo da diversidade. O objetivo desta pesquisa é analisar as praticas de gestdo da diversidade
em uma organizacdo de grande porte que atua no ramo de beneficiamento de couro localizada
na regido norte do Rio Grande do Sul. A sua participacdo na pesquisa sera em 4 meses, pela
parte da tarde, com a frequéncia de uma vez por més, com duracdo aproximada de 30 minutos
cada encontro. Caso seja identificado algum sinal de desconforto psicolégico da sua
participacdo na pesquisa, a pesquisadora compromete-se em orienté-lo (a) e encaminha-lo (a)
para os profissionais especializados na area. Ao participar da pesquisa, Vocé terd os seguintes
beneficios: a) obtera maior compreensao sobre o tema da diversidade e de como agir diante das
diferencas; b) contribuird com a incluséo social no ambiente de trabalho; c) percebera até que
ponto a organizagao assume a diversidade como valor inerente a sua existéncia. Vocé tera a
garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer davida relacionada a pesquisa e podera ter
acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua participacdo nessa pesquisa nao é
obrigatdria e vocé pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento. VVocé nédo
tera qualquer despesa para participar da presente pesquisa e nao recebera pagamento pela sua
participacdo no estudo. Os dados relacionados a sua identificacdo ndo serdo divulgados. Os
resultados da pesquisa serdo divulgados, mas vocé tera a garantia do sigilo e da
confidencialidade dos dados. Caso vocé tenha dlvidas sobre o comportamento dos
pesquisadores ou sobre as mudangas ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, e caso
se considera prejudicada na sua dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a
pesquisadora orientadora deste projeto Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato, pelo fone
[disponivel na versdo original] ou no Programa de PO6s-Graduacdo Stricto Sensu em
Administracio, ou também pode consultar o Comité de Etica em Pesquisa da UPF, pelo telefone
(54) 3316-8157, no horéario das 08h as 12h e das 13h30min as 17h30min, de segunda a sexta-
feira.

Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa como consta nas explicagdes e

orientagOes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.
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Desde ja, agradecemos a sua colaboracgéo e solicitamos a sua assinatura de autorizacdo neste
termo, que serd também assinado pela mestranda que executara essa pesquisa em duas vias,

sendo que uma ficara com vocé e outra com a mestranda.

Passo Fundo, de

Nome da participante: Constante Caetano Fuga

Assinatura:

Nome da pesquisadora: Adriana Margarida Mignoni

Assinatura;
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