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RESUMO

Estudos académicos sobre praticas de gestdo da diversidade, frequentemente destacam os
beneficios decorrentes desse instrumento de administracdo, abrangendo tanto dimensdes
sociais quanto econémicas. Nesta pesquisa, através da analise da producdo académica
relacionada a gestdo da diversidade, intensiona-se compreender como os estudos acadé-
micos do campo da Administracdo abordaram esse tema ao longo das ultimas décadas,
uma vez que a pesquisa académica pode refletir o comportamento das empresas e seu
papel na sociedade. O objetivo deste estudo é investigar, por meio de uma revisdo inte-
grativa da literatura, se as pesquisas que abordam a implementacgéo da gestdo da diversi-
dade nas organizacOes tendem a dar maior énfase a obtencdo de Vantagem Competitiva
ou a promogdo da Justiga Social. Para conduzir essa investigacao, foi empregado o mé-
todo de revisao integrativa. Os resultados indicam que, embora haja uma maior quanti-
dade de conteudo voltado para os aspectos financeiros, 0s aspectos sociais sao sempre
considerados, demonstrando que uma abordagem utilitarista e superficial na gestdo das
praticas de diversidade ndo somente é notada como também criticada pelas producgdes

académicas.

Palavras-chave: Diversidade; Gestdo da Diversidade; Vantagem Competitiva,;

Justica Social.



ABSTRACT

Academic studies on the topic “diversity management practices” often highlight the be-
nefits arising from this management instrument, covering both social and economic di-
mensions. In this research, through the analysis of academic production related to diver-
sity management, the focus is to understand how Administration has approached this to-
pic over the last few decades, since academic research can reflect the behavior of compa-
nies and their role in society. The objective of this study is to investigate, through an
integrative literature review, whether research that addresses the implementation of di-
versity management in organizations tends to place greater emphasis on obtaining Com-
petitive Advantage or promoting Social Justice. To conduct this investigation, the inte-
grative review method was used. The results indicate that, although there is a greater
amount of content focused on financial aspects, social aspects are always considered, de-
monstrating that a utilitarian and superficial approach to managing diversity practices is

not valued.

Keywords: Diversity; Diversity Management; Competitive advantage; Social justice.
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1 INTRODUCAO

As organizacgdes (do passado, do presente e do futuro!) enfrentam desafios e pas-
sam por mudanca e transformacéo constantes, seja para se estabelecerem, seja para cres-
cerem e se desenvolverem dentro do sistema econdémico-social.

Isto significa que a organizacao precisa se adaptar as necessidades do mercado e
se adequar as necessidades da sociedade para se manter no ambiente em que esta inserida
e para isto, € necessario a aplicacdo de técnicas e estratégias que irdo auxiliar a
organizacdo a conciliar os seus objetivos a estas demandas enquanto se transformam
buscando consolidacdo. Rodrigues (2004) aborda estes desafios e sobre a importancia da
Administragcdo enquanto ciéncia e pratica, para a busca de solu¢des “que resultem em
uma ag¢do politica mais efetiva, ndo so internamente, mas também em nivel institucional”.

Um fendmeno enfrentado pela organizacdo € o carater heterogéneo que a
sociedade apresenta e a manifestacdo de grupos diversos no mercado de trabalho, o que
impacta tanto o mercado consumidor, como também a composicdo da forca de trabalho
das organizacdes. Neste cenario, a administracdo das organizacGes emprega seus esforgos
para gerir a mao-de-obra a partir do carater heterogéneo que esta apresenta, buscando
estratégias e praticas advindas dos estudos de Gestdo de Pessoas no campo da
Administracdo, mais especificamente sob a perspectiva da Gestdo da Diversidade.

Considerando esta multiplicidade da forca de trabalho, o tema Diversidade nas
OrganizacOes tem tido destaque nos estudos académicos nos Ultimos anos, abordando
diferentes dimensdes sobre o assunto: género (Gongalves et al., 2016; Henderso et al.,
2016; Romero, 2009; Xavier, 2023); raca (Coelho Junior; Hein, 2021; Coutinho et al.,
2009; Goncalves et al., 2016); inclusdo de deficientes (Maccali et al., 2015; Martinez,
2008; Muniz, 2020); sexual (Paniza; Moresco 2022; Pompeu; Pompeu, 2015). Estudos
estes que quase sempre apresentam os beneficios advindos das praticas de Gestdo da
Diversidade elencando tanto aspectos sociais quanto econdmicos.

Destarte, um relatério feito pela empresa de consultoria de negécios McKinsey &
Company em 2015, apontou que empresas que investiram em politicas de diversidade
apresentaram até 35% mais de chances de sucesso no comparativo com organizagdes que
ndo utilizavam tal estratégia (Hunt; Layton; Prince, 2015), reforcando e incentivando mai-

ores investimentos nestas praticas.



Sendo assim, o presente trabalho propGe uma interseccdo em que a Gestédo da
Diversidade é associada a Vantagem competitiva e a Imagem Organizacional
evidenciando aspectos econdmicos, relativos a ganhos financeiros. E por aspectos sociais,
apresenta-se a Gestdo da Diversidade associada a Responsabilidade Social e Justica
social.

Através da analise da producéo académica sobre gestédo da diversidade, a pesquisa
visa compreender como esta tematica tem sido abordada pela Administragdo nas ultimas
décadas, na expectativa de construir um retrato, mesmo que parcial, da pretensdo das
organizacOes ao adotar as préaticas de Gestdo da Diversidade.

Considerando, todavia que embora a organizagao atue estrategicamente em busca
dos seus objetivos, utilizando-se de recursos disponiveis no cenario e no ambiente em que
ela esta inserida, ha um papel contributivo que esta organizacdo precisa exercer de
Responsabilidade Social, que se traduz em préaticas que beneficiem o ambiente e a
sociedade em que se encontra. Dado que a organizacdo compde a sociedade, é
consequente que os desafios, mudancas e/ou fenbmenos sociais, inevitavelmente sejam
incorporados a ela, como também a responsabilidade de lidar com eles.

Sendo a organizacdo uma instituicdo com seus proprios interesses e objetivos
internos, mas também parte de uma sociedade composta por grupos que buscam a
satisfacdo de suas necessidades, um grande desafio Ihe é imposto: a busca pela
compatibilizacdo destes interesses. Diante do exposto, este estudo como objetivo
investigar, por meio de uma revisao integrativa da literatura, se os estudos que abordam
a prética de gestdo da diversidade nas organizacOes tendem a priorizar resultados relativos
a Vantagem Competitiva ou a Justica Social.

O tema diversidade nas organizacgdes, que estd em ascensdo na agenda académica
nos ultimos anos (Queiroz et al., 2018), remete diretamente ao gerenciamento de pessoas
nas organizagdes e consequentemente aos resultados obtidos com a pratica desta chamada
gestdo da diversidade.

O papel da Gestdo de Pessoas (GP), entre outros, é extrair o melhor desempenho
individual e grupal de seus colaboradores a fim de convergi-lo aos objetivos da empresa
Chiavenato (2008). Esta afirmacdo também se confirma na definicdo de gestdo da
diversidade, pois esta € uma importante ferramenta de GP no que se propde a atingir 0s

objetivos de uma organizagdo (Gongalves et al., 2016).



Dentre os variados objetivos a serem alcangados pelas institui¢es, um dos mais
comuns é a obtencdo de retorno financeiro para os seus sécios, acionistas, donos e
proprietarios e os esforcos destas organizacOes estardo estrategicamente direcionados
para este fim, como afirmam Boaventura et al. (2009) em seus estudos sobre as fungdes-
objetivo em empresas brasileiras. Porém, assim como a fungédo de buscar seus objetivos,
principalmente financeiros, as organizacfes também possuem um importante papel na
sociedade em que estdo inseridas, ou seja, compdem a sociedade em si e isto implica em
responsabilidade social®, aspecto este que deve ser considerado e incorporado aos
objetivos e consequentemente a gestdo estratégica da organizacdo (Machado Filho, 2002;
Wood, 1991).

Numa sociedade cada vez mais plural e diversa, os problemas advindos do pre-
conceito e da auséncia de tolerancia, respeito e justica, acabam por se estender a todos 0s
que a compdem, sendo assim, ha a necessidade de que a luta pela justica social no &mbito
da diversidade seja incorporada as organizagdes (Marques, 2021; Rizzi, 2020).

Considerando os ganhos competitivos advindos da adocao de préaticas de gestao
da diversidade e a luta pela justica social no que se refere a grupos minoritarios, a
importancia desta pesquisa reside em investigar se o fator Justica Social esta incluso nos
objetivos das préaticas de diversidade na empresa, ndo apenas como consequéncia da
aplicacdo de praticas de gestdo da diversidade, mas como uma das causas geradoras da
estratégia de gestdo das corporaces. Além disso, a problematica apresentada aqui
possibilitard apontar o caminho que as organizacfes tém tracado, dado que os estudos e
pesquisas académicas podem refletir o comportamento e o papel que as empresas tém

representado na sociedade.

'De acordo com Karkotli e Aragdo (2004), o conceito exprime o papel interativo da empresa na sociedade,
de modo a influencia-la de maneira proativa e com sentido de equidade.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DIVERSIDADE E GESTAO DA DIVERSIDADE

A dificuldade em definir de diversidade reside exatamente na polissemia e na
extensa amplitude que este conceito assume. Nkomo e Cox Jr. (1998, p. 334) figuram a
complexidade desta definicdo, ao comparar a conceituacdo de diversidade a “[...]
descoberta de muitos fluxos que se destinam a um reservatdrio maior de agua, mas ndo
se tendo a certeza quanto a natureza verdadeira desse reservatorio” e ao fazer o plausivel
questionamento: “diversidade em qué?”.

Embora as diferentes definicGes de diversidade encontradas na literatura sejam
complementares umas as outras, para facilitar o entendimento e a proposta desta pesquisa,
sera adotado o conceito de diversidade que exprime as multiplas caracteristicas ou
atributos, de diferentes individuos e/ou grupos (Alves; Galedo-Silva, 2004). Neste mesmo
sentido, tém-se as abordagens muito similares de Nkomo e Cox Jr. (1998) e Fleury (2000),
que definem a diversidade como um mix de individuos com identidades de grupos
diferentes inseridos em um mesmo sistema social.

Pode-se aferir que estes diferentes grupos compdem as diferentes dimensdes da
diversidade, sejam elas: racga, género, orientacdo sexual, deficiéncia, entre outras. E nédo
coincidentemente, o conceito de diversidade é associado a estes grupos minoritarios

(Maia, 2017), ou mais comumente chamados, minorias.

[...] o conceito de minoria tem sido ampliado, abrangendo todo grupo humano
em situacdo de desvantagem social, cultural, econémica, politica ou juridica,
cujos direitos sdo vulnerados apenas por possuirem alguma ou algumas
caracteristicas diferentes das do grupo dominante da sociedade. (Lopes, 2006,
p. 55).

E importante elucidar que a nomenclatura “minoria” se refere a posi¢do de
desvantagem a que estes grupos estéo sujeitos em relacdo aos grupos dominantes (estes
sdo aqueles que na relacéo de poder estiveram em vantagem ao longo da historia (Fleury,
2000), pois na verdade, em termos quantitativos, 0s grupos minoritarios correspondem a
maioria da populagéo (Fraga et al., 2022). Os autores Alves e Galedo-Silva (2004, p. 23)
corroboram com esta afirmativa ao definirem o termo: “Minoria ¢ um termo socioldgico
que desconsidera o numero de membros do grupo, mas contempla sua disposicao de poder

na sociedade.”.
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A coexisténcia destes grupos distintos na sociedade e, consequentemente, no
ambiente organizacional implica em novos desafios gerenciais, a despeito da
possibilidade de conflitos, sendo entéo a Gestdo da Diversidade, um dispositivo aliado no
intento de resolucdo destes conflitos advindos das interacOes destes grupos em um
ambiente multicultural (Saji, 2005). Para a autora, além da superacdo destas dificuldades,
a integracdo da diversidade a gestao organizacional também contribui para o desempenho
empresarial.

Gestdo da Diversidade pode ser definida como o conjunto de praticas que visam
garantir que as caracteristicas dos individuos, ou dos grupos, sejam elementos
contributivos para o desempenho da organizacdo (Thomas, 1990 apud Alves; Galedo-
Silva, 2004). Neste mesmo sentido, tem-se a citacdo de Cox (1994), no trabalho de Fleury

que se destaca como sendo principal referéncia brasileira no estudo do tema:

Segundo Cox, a administracdo da diversidade cultural significa planejar e
executar sistemas e praticas organizacionais de gestdo de pessoas de modo a
maximizar as vantagens potenciais da diversidade e minimizar as suas
desvantagens. (Cox, 1994, apud Fleury, 2000, p. 20).

Em seu estudo sobre a Gestdo da Diversidade no Brasil, Saji (2005) afirma que as
organizag0es traduzem a gestdo da diversidade como um conjunto de diretrizes voltadas
a salvaguardar o tratamento igualitario a grupos minoritarios, tanto em direito quanto em
obrigacGes dispensados aos demais grupos (dominantes). Outra abordagem sobre o tema
acrescenta que a adocdo das praticas de diversidade tem como objetivo possibilitar a todos
0 pleno desenvolvimento de seu potencial (Thomas; Ely, 1996).

Estes conjuntos de diretrizes ou praticas organizacionais de gestdo da diversidade
assumem a forma de acbes, como a contratacdo e promocao de pessoas pertencentes a
grupos minoritarios e promocdo de programas de sensibilizacdo para reducdo de
preconceito e discriminacdo como treinamentos e workshops (Wetling; Palma-Rivas,
2000 apud Hanashiro; Pereira, 2010). Alves e Galedo-Silva (2004) ainda acrescentam que
para favorecer a Gestdo da Diversidade, seria necessario a implementacédo de mecanismos
prescritivos, como a valorizagdo da familia, tutoria e grupos de discusséo.

Muito embora a real eficiéncia destas praticas gerenciais no tocante a lucros e
produtividade possa ser questionada (Holzer; Neumark, 2000; Kochan et al., 2003 apud

Hanashiro; Pereira, 2010), diversos autores versam sobre 0s beneficios de sua aplicacdo
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nas organizacgles, inclusive em relacdo a imagem organizacional (Fleury 2000;
Hanashiro; Pereira 2010; Alves; Galedo Silva, 2004).

Dentre os principais beneficios a serem alcangados com a adocdo e pratica da
Gestdo da Diversidade, Taylor Cox Jr. e Stacy Blake (1991) destacam o alcance de metas
de responsabilidade social e outros de cunho econémico: reducdo de custos, atracéo de
talentos, promocéo de inovacdo e criatividade, contribuicdo para resolucdo de conflitos,

flexibilidade administrativa e ampliacdo de mercado através do marketing.

2.2 GESTAO DA DIVERSIDADE, IMAGEM ORGANIZACIONAL E VANTAGEM
COMPETITIVA

Em seus estudos, Cox Jr. e Blake (1991) buscaram argumentos que suportassem
a relacdo entre o gerenciamento de diversidade e a vantagem competitiva agregada a
organizacdo. Entre as areas estratégicas abordadas no estudo, encontra-se 0 marketing,
gue na pesquisa demonstrou ser uma area impactada positivamente pela pratica de Gestédo
da Diversidade nas organizagfes. Os autores narram 0 caso da empresa Avon
Corporation, que comprova que o uso das praticas gerenciais de diversidade, como a
contratagdo de pessoas pertencentes & um grupo minoritario, aumentou a lucratividade da
organizacdo: setores da Avon Corporation antes infrutiferos e desaproveitados, tornaram-
se uns dos mais produtivos da empresa apds a contratacdo de gerentes negros e hispanicos.

Ainda nesta mesma pesquisa, os autores explicam que “a venda de bens e servigos
¢ facilitada por uma forca de trabalho representativa” (Cox Jr.; Blake, 1991, p. 49), ou
seja, as pessoas, sobretudo aquelas pertencentes a grupos minoritarios, podem preferir
trabalhar e comprar de organizagdes com maior diversidade. A pesquisa apresenta ainda
a constatacdo de que individuos identificados como minoria sdo0 mais propensos a
patrocinar representantes de seu grupo, o que aumenta ainda mais o potencial gerador de
lucratividade nas empresas.

Em uma analise do caso da Avon Corporation, é possivel notar que a visdo dos
diferentes stakeholders sobre a empresa, foi alterada apos ela aderir as praticas de gestao
da diversidade. A partir desta constatacdo, pode-se aferir que a adocdo de préticas
gerenciais voltadas a diversidade, pode favorecer a imagem externa da organizacdo, ou

seja, a forma como a organizacdo é percebida por aqueles que de alguma forma interagem
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com ela (Barich; Kotler, 1991 apud Clemente; Jeunon, 2012) pode ser impactada
positivamente a partir da Gestdo da Diversidade.

Estudos sobre a Gestdo da Diversidade ndo raramente relacionam sua préatica a
Vantagem Competitiva (Fleury 2000; Hanashiro; Pereira 2010; Alves; Galedo; Silva,
2004; Cox Jr.; Blake, 1991; Brito; Brito 2012), o que de fato corresponde aos anseios
organizacionais, visto que o conceito de Vantagem Competitiva esta intimamente
relacionado a valor econdmico, lucratividade e retorno financeiro. De acordo com a
pesquisa feita por Brito e Brito (2012) na qual os autores apresentam uma tabela
identificando algumas das principais definicdes de Vantagem Competitiva encontradas
na literatura. Nesta tabela, dos treze conceitos de Vantagem Competitiva apresentados,
dez relacionavam o constructo a ganhos econdmicos e seus sinbnimos.

Neste sentido, os relatorios apresentados pela empresa de consultoria de negocios
McKinsey & Company, nos anos de 2015, 2017 e 2020 reforcam o forte vinculo entre
“diversidade e performance financeira” (McKinsey, 2020) ao apresentar percentuais de
margem de lucro significativamente maiores em empresas com equipes diversificadas. O
relatorio mais recente (2020) apresenta os seguintes percentuais:

a) Na América Latina, as empresas com equipes executivas diversificadas
em termos de género tém 14% mais probabilidade de superar a performance de seus pares
na industria;

b) Além disso, as empresas percebidas pelos funcionarios como tendo
diversidade em termos de género tém probabilidade 93% maior de superar a performance
financeira de seus pares na industria;

C) Outra descoberta € que as empresas percebidas como tendo uma
diversidade maior da lideranga em termos de orientagdo sexual tém probabilidade 25%
maior de superar a performance financeira de seus pares.

Vale destacar que a empresa de consultoria supracitada, também menciona a
Justica Social como um fator motivador para a adogao das politicas de diversidade.

Dada a atratividade financeira, é compreensivel a adogdo, cada vez mais
frequente, de préaticas de Gestdo da Diversidade no planejamento estratégico das
organizacOes que buscam retorno econémico.

No entanto, movimentos em tendéncia como o Pink Money (termo utilizado para
se referir ao nicho de mercado composto pelo publico LGBT (Baruffi et al., 2019),

Empoderamento Feminino, Vidas Negras Importam e a Inclusdo de Pessoas com
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Deficiéncias, podem estar sendo utilizados como recurso para o fortalecimento da
imagem organizacional, objetivando apenas o retorno financeiro. A grande e latente
questdo reside em saber se estas tendéncias e a aplicacdo das préaticas de diversidade tém
sido pautadas por consciéncia social ou por oportunismo, onde a luta de grupos
minoritarios seja manejada apenas para enriquecimento e lucratividade. Esta questdo
também é levantada por Baruffi et al. (2019, p. 39) ao conduzirem uma pesquisa sobre 0
compromisso das empresas com o ativismo LGBT: “Seria a exploracdo de quem busca
um lugar ao sol ou uma forma de estender o brago para as causas humanitarias?”
interpelam os autores no intuito de trazer uma reflexdo sobre o principal sentido das
praticas de diversidade.

Em uma pesquisa realizada por Ventura (2005, p. 59) sobre a préatica de
Responsabilidade Social Empresarial, € apresentada a suposicao de que “[...] em muitos
casos, as organizagdes podem se inserir no movimento pela responsabilidade social sem
ao menos questionar o que isto significa e sem, verdadeiramente, produzir reais mudancgas
em suas acdes, mas buscando estampar aquilo que pode ser divulgado e condecorado pela
sociedade, de forma geral, e pelos consumidores, especificamente.”. Neste trabalho, os
autores acabam por concluir que as a¢des organizacionais pouco demonstram mudancas
em agOes efetivas de Responsabilidade Social, mas sim mudangas que visam atingir o
mercado consumidor.

Carrera e Torquatto (2020, p. 86) também expdem esta contradi¢do entre pratica
e discurso: “Ha mesmo a construcdo de uma cultura da diversidade no ambiente
empresarial ou apenas iniciativas superficiais que maquiam a realidade nada diversa da
marca?”. No artigo, 0s autores apresentam o termo Diversitywashing traduzido como a
percepcdo da incoeréncia expressiva, ou seja, quando € evidenciado a discrepéncia entre
0 que é propagado pela marca ou organizacdo e o0 que é vivenciado no cotidiano da
empresa, deslegitimando o que a empresa intenta expor. E ainda alertam sobre a

superficialidade com que o tema Diversidade pode ser tratado pelas organizacoes:

Utilizar-se da causa da diversidade para aproximar-se do publico consumidor
pode ndo ser o suficiente para disfarcar a auséncia desta representatividade
também na méo de obra que é empregada para a producéo deste contetdo (Car-
rera; Torquatto, 2020, p. 90).

Ressalta-se que o presente trabalho n&o critica a obtengéo de retorno financeiro e

vantagem competitiva a partir do uso de ferramentas da diversidade nas organizacgdes,
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apenas defende que antes disto, a empresa precisa atestar 0 seu COmpromisso com 0s
movimentos de grupos minoritarios, demonstrando sobretudo que valores de
Responsabilidade Social e senso de Justica estdo presentes em suas estratégias, o que de
fato é importante para o papel contributivo da empresa a sociedade e consequentemente

para a imagem organizacional.

2.3 GESTAO DA DIVERSIDADE E RESPONSABILIDADE E JUSTICA SOCIAL

A diversidade presente na sociedade (e nas organizagdes) muitas vezes esta
relacionada a preconceito, discriminacéo, intolerancia, falta de respeito, desigualdade e,

em casos extremos, até mesmo violéncia. Maia (2017) faz este apontamento:

Contudo, apesar [...] da notéria diversidade que o Brasil apresenta, o pais
convive com graves problemas de intolerdncia ao diverso que podem ser
visualizados no racismo velado ou desvelado, em preconceitos explicitos ou
implicitos contra deficientes fisicos e nos indices alarmantes de violéncia
contra homossexuais e mulheres (Maia, 2017, p. 2).

Estes problemas sociais devem ser levados em consideracdo pelas organizacGes
por dois motivos principais: a) eles se estendem as organizacdes, visto que a diversidade
estd presente no ambiente organizacional, seja ela gerida ou ndo (Nkomo; Cox, 1999;
Fleury, 2000; Alves; Galedo-Silva, 2004); b) a organizagcdo compde o ambiente em que
esta inserida, portanto, sua estratégia gerencial precisa atuar assumindo uma parcela de
responsabilidade por estes problemas, contribuindo de alguma forma para soluciona-los
ou mitiga-los (Ventura, 2005).

O argumento baseado na teoria dos Stakeholders, suporta a afirmativa b), ao
sustentar que os gestores tém de cumprir o papel ético de promover a justica social a todos
aqueles envolvidos ou afetados pelas atividades da empresa: os clientes, fornecedores,
funcionarios, os proprios acionistas ou cotistas (majoritarios e minoritarios), a
comunidade local, e até mesmo préprios gestores (Machado Filho, 2002). E neste mesmo
sentido, os autores Karkotli e Aragdo (2004) ressaltam que as ac6es de Responsabilidade
Social demonstram a conviccéo de que a empresa deve desempenhar seu papel interativo
na sociedade, influenciando de forma pro-ativa e com um senso igualitario a comunidade
na qual esta inserida.

Partindo destes principios, pode-se afirmar que as organiza¢bes possuem o0

importante papel de promover Justi¢a Social no ambiente em que estéo inseridas, visto
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que esta revela um carater de promogao a equidade: “¢ um conceito inclusivo, que ndo é
especifico a raca, classe, deficiéncia ou sexualidade; abarca uma concepcdo ampla de
questdes de equidade, oportunidade e justica” (Mainardes; Marcondes, 2009, p. 307). No
entanto, os conceitos de Justica e Responsabilidade Social precisam ser estabelecidos, de
modo a se tornarem valores cultivados pela organiza¢do como parte da sua cultura e
identidade, a medida em que se aplica a gestdo da diversidade.

De acordo com Saji (2005), a incorporagédo das praticas gerenciais de diversidade
em programas de gestdo, tem sido um modo encontrado pelas organiza¢6es de promover
a diversidade, com o objetivo cultiva-la como um valor humano e estratégico e contribuir
para uma visdo holistica da sociedade enquanto atua sobre ela. A autora ainda reconhece
a existéncia de iniciativas de gerenciamento voltadas para a criacdo de uma organizacao
multicultural, mas observa que ainda existe uma grande barreira entre as acOes relativas
a obrigacdo legal e aquelas provenientes da conscientizacdo do valor da diversidade.

E justamente a ultrapassagem da barreira do que é imposto ou cobrado em prol da
Justica Social, que ira garantir a efetividade da gestdo da diversidade: “E necessario ir
além dos sistemas de quotas impostas em legislacdo e criar estratégias mais efetivas para
atingir a gestdo da diversidade de forma mais positiva [...]” (Saji, 2005, p. 22). Embora
este seja um grande desafio, Maia (2017) argumenta que ha evidéncias na literatura de
que esta barreira tem sido vencida em alguns casos em que as praticas gerenciais de
diversidade ultrapassam a visdo de cumprimento de obrigacdo legal de inclusdo de
minorias, buscando de fato o desenvolvimento de uma cultura organizacional
multicultural, que compreende e aceita a pluralidade da diversidade.

Contudo, a pratica de gestdo da diversidade ainda parece ser manejada muito mais
para vantagem competitiva, uma vez que se cumpram as imposicdes legais e as pressoes
sociais. Desta forma, ndo ha grandes alteragdes na conduta da empresa no sentido de
acOes de inclusdo que promovam efetivamente a Justica e Responsabilidade Social,
limitando as praticas de diversidade. Estas praticas rasas se traduzem apenas em discurso,
praticas pontuais e contratacdo de mdo de obra diversa apenas para o chdo de fabrica
(Pitol, 2019), o que ndo coaduna com a expectativa de permanéncia, desenvolvimento e
perspectiva de ascensdo profissional dentro da organizagdo, como proposto pela gestdo
da diversidade. Pitol (2019) ainda evidéncia em sua pesquisa, que € necessario que a
diversidade se apresente como um valor organizacional, sendo principio que norteia a

atuacdo da organizacao e seu relacionamento com 0s grupos minoritarios.
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E possivel concluir entdo, que a adogao de praticas de diversidade, com iniciativas
que combinam responsabilidade social e visdo estratégica de negdcios, pode trazer
resultados positivos, mas principalmente e talvez até acima de tudo, por contribuir para a
depreciacdo da discriminacdo contra as minorias e por minimizar preconceitos e o
privilégio de grupos dominantes. Assim como também expde a questdo de justica social
que todos devem estar envolvidos, o que para as empresas, se traduz nas praticas de acoes

que equilibrem a composicao da forga de trabalho (Saji, 2005).
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3 METODOLOGIA
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida sob os critérios metodologicos de pesquisa descritiva
do tipo qualitativa em que se examina o material documental, “que ainda n&o recebeu um
tratamento analitico, ou que pode ser reexaminado, buscando-se novas e/ ou
interpretagdes complementares” (Godoy, 1995, p. 21), carater da pesquisa documental.
Como é comum neste tipo de pesquisa, 0 numero de artigos que viriam a compor a
amostra, ndo pbde ser definido inicialmente, pois a mesma ainda seria submetida a
filtragem.

E importante destacar que a confiabilidade e validade de uma pesquisa feita nestes
moldes dependem principalmente da habilidade do pesquisador em combinar teoria e evi-
déncias concretas sobre um assunto, pergunta ou problema de pesquisa. No caso deste
estudo, foi requerido leitura do material tendo como guia os conceitos de Gestdo da Di-
versidade e suas praticas como guias invisiveis para observar criteriosamente o contedido
do qual seriam extraidos os dados. E como tecer juntas teorias e informagdes concretas,

criando uma rede de diferentes perspectivas (Duarte, 2002).

3.2 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

O método da revisdo integrativa foi utilizado para conduzir a presente pesquisa.
A revisdo integrativa é a abordagem metodoldgica mais abrangente quando se trata de
revisdes, permitindo a inclusdo de estudos experimentais e ndo experimentais, a fim de
obter uma compreensdo completa do fenémeno analisado. Alem disso, combina dados
provenientes da literatura tedrica e empirica, para se definir conceitos, revisar teorias e
evidéncias, e analisar de problemas metodologicos especificos relacionados a um
determinado tdpico (Souza et al., 2010). A escolha deste método se deu pela amplitude
que ele possibilita em que dados da literatura empirica e tedrica sdo sistematicamente
analisados no estudo do tema proposto (Mattos, 2015). A partir deste método, este estudo
conduziu uma pesquisa, verificando trechos contendo associagdes de praticas de gestao

da diversidade & vantagem competitiva e imagem organizacional e/ou a justica social e
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responsabilidade social em publicacdes realizadas em periddicos reconhecidos na area de
administracao.

A busca pelos artigos foi realizada nos periodicos nacionais qualificados como A2
pelo Qualis/Capes. Sendo assim, tem-se 0s seguintes periddicos: Revista de
Administracdo (RAUSP), Revista de Administracdo de Empresas (RAE), Cadernos
EBAPE. Br, Organizacbes & Sociedade (O&S), Revista De Administracdo Publica
(RAP), Revista De Administracdo Contemporanea (RAC), Brazilian Administration
Review (BAR), Revista De Administracdo Mackenzie (RAM).

Tendo definido as bases de dados, o programa publish or perish foi utilizado para
dar inicio ao processo de selecdo de material para a composicdo do corpus de analise,
obedecendo-se aos seguintes critérios: a) publica¢bes dentro do periodo compreendido
entre 2000 e 2022 e b) palavras chaves buscadas: Diversidade, Gestdo da Diversidade,
Vantagem Competitiva e Responsabilidade Social.

Definidos os periodos, iniciou-se a busca por material académico a partir dos
termos “Gestdo da Diversidade, Vantagem Competitiva” e “Gestdo da Diversidade,
Responsabilidade Social” separadamente. A escolha de se iniciar desta forma teve como
fundamento o entendimento de que a assertividade que os termos permitem, no que este
trabalho propde, ¢ maior do que o termo “Diversidade” visto que este ultimo possui uma
abrangéncia que dificultaria a filtragem da amostra. Entretanto, o termo “Diversidade”
foi inserido no campo ‘‘title words’ a fim de direcionar a pesquisa. E o termo “Gestao da
Diversidade foi inserido no campo ‘keywords’, na expectativa de se obter uma quantidade
mais significativa de resultados para composi¢ao da amostra.

Dos primeiros resultados obtidos a Revista de Administragdo (RAUSP) nao
retornou nenhum artigo, assim como a Brazilian Administration Review (BAR). Os

demais periddicos retornaram os seguintes quantitativos:
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Tabela 1 — Revistas

Revista de Administragdo de Em-
18 66,67%
presas (RAE)

Cadernos EBAPE. Br 11 40,74%
Organizacbes & Sociedade (O&S) 5 18,52%
Revista De Administracdo Publica

1 3,7%
(RAP)

Revista De Administracdo Contem-

R 7 25,92%

poranea (RAC)

Revista De Administragdo Macken-

_ 9 33,33%

zie (RAM)

Fonte: De autoria prépria (2023).

Apobs a filtragem para eliminacéo de artigos repetidos, resenha de livro, conteddo
apenas em idioma estrangeiro e/ou fora do tema, iniciou-se a filtragem de analise de
palavras-chave, resumo e titulo para identificar se 0 material apresentava conteddo
condizente com a pesquisa. Sendo assim, restaram 27 artigos. Estes compfem a
amostragem a ser analisada para a investigacdo do presente ensaio, conforme o Quadro
2.

Quadro 2 - Corpus de analise

Ano de
Titulo Palavras-chave  Periddico Autor(es) publica-
céo
. Diversidade,
'_ID_‘A(O:RITICA DA GED?A\ acao afirnjativg, Ma}rio Aquino Alves
DIVERSIDADE  NAS gestdo da d_|vers!— RAE L_U|s Guilherme Galedo- 2004
ORGANIZACOES qade, teoria cri- Silva
tica, racismo.

Gestdo da Diver-
sidade. Gestdo da

A GESTAO DA DIVER- Movacdo. Gestao
de Pessoas. Am-

SIDADE EM UM AMBI- RAE Taina Araujo Freitas 2019

ENTE DE INOVACAQ  Dlente de Inova-
¢éo. Parque Cien-

tifico e Tecnol6-
gico



DIVERSIDADE E IN-
CLUSAO: CULTURAE
PERCEPCAO EM EM-
PRESAS DE T.I.

GERENCIANDO A DI-
VERSIDADE
CULTURAL:
EXPERIENCIAS DE
EMPRESAS BRASI-
LEIRAS

INCLUSAO E DIVER-
SIDADE NA
ADMINISTRACAO:
MANIFESTA PARA O
FUTURO-PRESENTE

POLITICAS CORPO-
RATIVAS DE DIVER-
SIDADE ETNICO-RA-
CIAL EM CARGOS DE
LIDERANCA NA
OTICA

DOS ESPECIALISTAS
EM DIVERSIDADE E
INCLUSAO

POLITICAS DE DI-
VERSIDADE NAS OR-
GANIZACOES:

UMA QUESTAO DE
DISCURSO?

LEI DE COTAS E GE-
RENCIAMENTO DA
DIVERSIDADE:
POSSIBILIDADE
PARA DESBRANQUE-
LIZACAO DOS
CARGOS DE GES-
TAO?

SER OU NAO SER FA-
VORAVEL AS PRATI-
CAS DE DIVERSI-
DADE?

EIS A QUESTAO.

AS DIVERSIDADES DA
DIVERSIDADE: REVI-
SAO SISTEMATICA
DA PRODUCAO CIEN-
TIFICA BRASILEIRA
SOBRE DIVERSIDADE
NA ADMINISTRACAO
(2001-2019)

Diversidade, in-
clusdo, percep-
¢do, cultura cor-
porativa, empresa
de T.l, LGBT,
LGBTI, género

Diversidade cul-
tural, administra-
¢do de recursos
humanos, estudos
comparativos

Diversidade, de-
sigualdades, in-
terseccionali-
dade, transversa-
lidade, decoloni-
alidade.

Diversidade cor-
porativa. Etnico-
Racial. Trabalho.
Desigualdade.
Racismo.

Diversidade or-
ganizacional, dis-
Cursos empresari-
ais, politicas de
inclusdo, politi-
cas de diversi-
dade, analise do
discurso.

Lei de Cotas,
Acdo Afirmativa,
Relagdes Raciais,
Universidade
Federal

Diversidade; ati-
tudes diante da
diversidade; ges-
tdo da diversi-
dade.

Diversidade.
Marcadores soci-
ais de diferenca.
Revisdo sistema-
tica. Estudos or-
ganizacionais.
Relagdes de tra-
balho

RAE

RAE

RAE

RAE

RAE

RAC

RAC

Cadernos
EBAPE.
br

Natalia Pinheiro Ramos
de Souza

Maria  Tereza Leme
Fleury

Juliana Cristina Teixeira
Josiane Silva de Oliveira
Ana Diniz

Mariana Mazzini Marcon-
des

Julia Conceicdo e Silva

Luiz Alex Silva Saraiva
Hélio Arthur dos Reis Iri-

garay

Jéssica Dyne Santos Ci-
priano

Filipe Cabacine Lopes
Machado

Roberto Maranhao

Jamille Barbosa Caval-
canti Pereira

Darcy Mitiko Mori Ha-
nashiro

Aline Mendonca Fraga
Renato Koch Colom-
byCatia Eli Gemelli
Vanessa Amaral Prestes

2019

2000

2021

2021

2009

2016

2010

2022

20



O TEMPO COMO DI-
MENSAO DE PES-
QUISA SOBRE UMA
POLITICA DE DIVER-
SIDADE E RELACOES
DE TRABALHO
VOZES DA DIVERSI-
DADE: UM ESTUDO
SOBRE AS EXPERIEN-
CIAS DE INCLUSAO
DE GESTORES E PCDS
EM CINCO EMPRE-
SAS PAULISTAS
GESTAO DA DIVERSI-
DADE NO BRASIL:
ARTIGOS PUBLICA-
DOS NA BASE SPELL
NO PERIODO 2006-
2016

GESTAO DA DIVERSI-
DADE NAS ORGANI-
ZACOES COMO PRA-
TICA GERENCIAL

A DIVERSIDADE
ATRAVES DA HISTO-
RIA: A INSERCAO NO
TRABALHO DE PES-
SOAS COM DEFICIEN-
CIA

GENERO, RACA E DI-
VERSIDADE: TRAJE-
TORIAS PROFISSIO-
NAIS DE EXECUTI-
VAS NEGRAS

O PERFIL RACIALE A
GESTAO DE DIVERSI-
DADE NO MERCADO
DE TRABALHO: UM
ESTUDO DE TRES OR-
GANIZACOES EM VI-
LHENA-RO
DIVERSIDADE DE GE-
NERO NOS CONSE-
LHOS ADMINISTRA-
TIVOS E SUA RELA-
CAO COM DESEMPE-
NHO E RISCO FINAN-
CEIRO NAS EMPRE-
SAS FAMILIARES
COMPORTAMENTO
ORGANIZACIOAL
FRENTE A DIVERSI-
DADE: A INCLUSAO
DE TRAVESTIS E
TRANSEXUAIS  NO

Tempo. Defici-
ente. Inclusdo.
Inocéncia  util.

Inocéncia in(til.

Diversidade, In-
clusdo, Pessoas
com Deficiéncia,
Organizacdes

Gestdo da diver-
sidade. Producdo
cientifi ca. Orga-
nizagdes. Eixos
da diversidade

Gestdo; Recursos
Humanos; Mino-
rias

diversidade, gé-
nero, interseccio-
nalidade, raca,
trajetorias profis-
sionais de execu-
tivas negras

Mercado de Tra-
balho. Perfil Ra-
cial. Acbes Afir-
mativas. Gestao
de Diversidade.
Vilhena-RO.

empresas  com
controle familiar,
diversidade de
género, desempe-
nho financeiro,
risco, conselhos
de administracéo.

Comp. Orgaiza-
cional - Transgé-
neros - Recruta-
mento — Diversi-
dade

Cadernos
EBAPE.
br

Cadernos
EBAPE.
br

Cadernos
EBAPE.
br

Cadernos
EBAPE.
br

0&S

0&S

0&S

RAC

RAC

Hélio Arthur Reis Irigaray
Sylvia Constant Vergara

Janette Brunstein
Claudia Aparecida Ser-
rano

Eles Calheiros Marques
Junior Ana Luzia de Bar-
ros Andrade Marques
Anderson de Barros Dan-
tas

Andrei Moreira Neves

Maria Nivalda de Carva-
lho-Freitas
Antoénio Luiz Marques

Pedro Jaime de Coelho
Junior
Audrey Silva Hein

José Kennedy Lopes Silva
Regiane Machado de
Souza

Adriano Oliveira Cruz
Maristela Abadia Guima-
raes

Lilian Costa
Joelson de Oliveira Sam-
paio Eduardo Silva Flores

Renan Gomes de Moura
Paloma de Lavor Lopes

2011

2008

2020

2020

2007

2021

2021

2019

2017

21



MERCADO DE TRA-
BALHO

A MARGEM DA GES-
TAO DA DIVERSI-
DADE? TRAVESTIS,
TRANSEXUAIS E O
MUNDO DO TRABA-
LHO

DIVERSIDADE DO
CONSELHO DE ADMI-
NISTRACAO E A ES-
TRUTURA DE CAPI-
TAL

DIVERSIDADE NO
MERCADO DE TRA-
BALHO: POLITICAS
DE DIVERSIDADE
EMPRESARIAL E A
INCLUSAO DE PES-
SOAS TRANSGENERO
AS PRATICAS DE RE-
CURSOS HUMANOS
PARA A GESTAO DA
DIVERSIDADE: A IN-
CLUSAO DE DEFICI-
ENTES INTELECTU-
AIS EM UMA FEDERA-
CAO PUBLICA DO
BRASIL

INDICADORES DE DI-
VERSIDADE PARA
GESTAO ORGANIZA-
CIONAL

DIVERSIDADE FUN-
CIONAL: A EXPERI-
ENCIA DE INCLUSAO
E OS VINCULOS AFE-
TIVOS DO COMPRO-
METIMENTO NA
PROCURADORIA RE-
GIONAL FEDERAL DA
42 REGIAO
DIVERSIDADE  SO-
CIAL DO CONSELHO
DE ADMINISTRACAO
E CARACTERISTICAS
DAS EMPRESAS PAR-
TICIPANTES DO PRO-
CESSO SELETIVO DO
ISEB3 2021/2022

diversidade, in-
clusdo, identi-
dade de género,
travestis, mulhe-
res trans

Diversidade do
conselho, conse-
lho de adminis-
tracdo, estrutura
de capital, endivi-
damento, entrin-
cheiramento ge-
rencial

Mercado de tra-
balho. Diversi-
dade. Identidade
de género. Trans-
género. Vivéncia.
LGBT

Gestdo da diver-
sidade. Praticas
de recursos hu-
manos. Deficien-
tes intelectuais.
Incluséo. Organi-
zacao.

Diversidade. In-
clusdo. Compro-
metimento. Ad-
ministracdo  PU-
blica

Governanga cor-
porativa; diversi-
dade; conselho de
administracdo

RAE

RAE

RAE

RAM

RAM

RAM

RAM

Mauricio Donavan Rodri-
gues Paniza

Marcielly Cristina Mo-
resco

Edelcio Koitiro Nisiyama
Wilson Toshiro Naka-
mura

Diego Kim

Nicole Maccali

Paula Suemi Souza Kua-
bara

Adriana Roseli Wiinsch
Takahashi

Karina De Déa Roglio
Samantha De Toledo
Martins Boehs

Mariana Vargas Braga da
Silva

Fabio Lisboa Gaspar

Leticia Gabrielle Batista
Cardoso

2022

2018

2019

2015

2020

2019

2022

22
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UM OLHAR SOBRE A Paoliticas publicas
INCLUSAO DA DIVER- LGBT. Gestéo de
SIDADE SEXUAL NAS Pessoas. Recruta-
ORGANIZACOES mento e Selegdo

RAP Corina Alves Farinha 2018

Fonte: De autoria prépria (2023).

Apos a selecdo dos artigos que compuseram o corpus desse estudo, 0 proximo
passo consistiu em leitura investigativa dos 27 artigos selecionados, para identificar em
seu contetido a associagdo do termo ‘gestdao da diversidade’ e seus sindnimos, a aspectos
relativos & vantagem competitiva e imagem organizacional e/ou a justica social e

responsabilidade social.

3.3 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Para categorizacdo e analise dos resultados, foi-se utilizado a técnica de analise
de contetdo. A anélise de contetdo, consiste em se extrair sentido dos dados de textos e
imagens tendo como objetivo superar as incertezas e aprimorar a compreensao dos dados
coletados (Creswell, 2007 apud Mozzato; Grzybovski, 2011).

As categorias de analise foram definidas a priori, a partir da revisao de literatura
realizada, sdo elas: i) gestdo da diversidade associada a vantagem competitiva e/ou
imagem organizacional; ii) gestdo da diversidade associada a justica social e/ou
responsabilidade social. Entretanto, durante a analise do contetdo dos resultados, foi
observada a necessidade de se adicionar mais duas categorias: iii) gestdo da diversidade
associada a vantagem competitiva e/ou imagem organizacional e a justica social e/ou
responsabilidade social simultaneamente e iv) gestdo da diversidade associada a

vantagem competitiva e/ou imagem organizacional em carater de critica e reprovacao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Dos 27 artigos selecionados, foram extraidos 220 trechos associando préticas de
Gestdo da Diversidade a aspectos sociais e econdmicos, de acordo com as categorias

abaixo.

4.1 GESTAO DA DIVERSIDADE ASSOCIADA A VANTAGEM COMPETITIVA
E/OU IMAGEM ORGANIZACIONAL

A anélise do material pesquisado evidenciou que 77,78% do corpus de andlise
apresenta trechos ou citacdes que associam praticas de gestdo da diversidade a aspectos
que traduzem vantagem competitiva e/ou imagem organizacional. O somatério destes al-
canca a marca de 82 trechos, sendo 0 maior quantitativo dentre as quatro categorias pré-
definidas.

Este resultado converge com os interesses financeiros das organizagdes e justifica
0 caminho que as organizacdes tém tracado rumo as praticas de Gestdo da Diversidade,
dado o nimero expressivo de estudos que apresentam os ganhos advindos da Diversidade.
Também coadunam com estes resultados, os relatorios apresentados pela empresa de
consultoria de neg6cios McKinsey & Company, no qual a instituicdo embora mencione
que o impulso inicial por tras dessas iniciativas reside na busca pela justica social, o
destaque do relatério realmente gira em torno da visdo de que a promocao da incluséo e
diversidade representa ndo apenas um principio, mas também uma valiosa fonte de
vantagem competitiva, desempenhando um papel fundamental como alavanca para
impulsionar o crescimento.

Retornando aos dados em analise na presente pesquisa, dos artigos incluidos no
corpus de analise, o trabalho de Freitas (2019) se destacou por apresentar 0 maior
quantitativo de trechos (19) em que praticas de gestdo da diversidade sdo associadas a
vantagem competitiva. o artigo em questdo, “A gestao da diversidade em um ambiente de
inovagao”, busca entender como a gestdo da diversidade ocorre em uma organizagao
inserida em um ambiente de inovacéo e reforca o beneficio financeiro advindo da gestao
da diversidade em trechos como: I) “Foi possivel identificar resultados positivos em

funcdo da diversidade relacionados a inovacdo em produtos, servigos e processos”



25

(Freitas, 2019, p. 8) ; I) “Portanto, essa relagdo custo-beneficio [investimento em GD] é
mais favoravel para empresas que obtém um ganho competitivo mais acentuado, com o
retorno em termos de inovagdo” (Freitas, 2019, p. 14) e III) “A diversidade humana nos
grupos de trabalho cria um fluxo mais rico de ideias e, portanto, tem o potencial de
aumentar a criatividade e a inovagao; isso, por sua vez, pode melhorar o desempenho
financeiro da organizacao” (Freitas, 2019, p. 24).

O trabalho de Freitas (2019) também apresentou trechos em que a gestdo da
diversidade esta relacionada a imagem organizacional: 1) “Ao explorar os insights ¢ a
compreensdo de pessoas de diferentes culturas, géneros, grupos étnicos, etc., as empresas
podem obter vantagens na criacdo e venda de produtos e servi¢os para um mercado
culturalmente diversificado. (Argumento de Marketing)” (Freitas, 2019, p. 24); 1) “Seus
motivos parecem ser para reforcar a sua imagem corporativa, aumentar a satisfacdo do
empregado, e colher tais beneficios esperados, como maior produtividade e aumento da
capacidade de inovagdo” (Freitas, 2019, p. 39).

Sobre a imagem organizacional, 6 artigos apresentaram trechos em que era
apresentada como mais um beneficio advindo da Gestdo da Diversidade. Os trechos
evidenciam que adocdo de praticas gerenciais voltadas a diversidade, pode favorecer a
imagem externa da organizagdo, por exemplo: 1) “[...]Jos consumidores se interessam e
valorizam pelas acGes de responsabilidade social das empresas, que com elas ganham
pontos na sua imagem, gerando maior marketing e fortalecendo suas marcas e mesmo
vantagens tangiveis, na medida em que o0s consumidores cada vez mais estdo
privilegiando e reconhecendo empresas socialmente responsaveis na hora da compra,
incrementando suas vendas” (Toldo, 2011 apud Silva, 2021, p. 22); II) “Entretanto, é
possivel ver que ha um certo interesse por empresas privadas de se conectar com politicas
empresariais de diversidade, pois atualmente a pluralidade é vista como inovadora e
agregadora na imagem de uma empresa” (Kim, 2019, p. 11); e III) “Ademais, as
iniciativas de diversidade, muitas vezes, remetem acdes de cunho assistencial, associadas
a obediéncia legal, a responsabilidade social e ganhos de imagem (especialmente na
insercéo de segmentos) quando deveria facilitar a valorizacao da diversidade e contribuir
na qualidade do ambiente de trabalho” (Freitas, 2015 apud Silva 2020, p. 2).

Ao todo, foram encontrados 7 trechos associando a gestdo da diversidade a
imagem organizacional, distribuidos entre 6 artigos, ou seja, 22,2% do corpus de analise.

Estes dados coadunam com a proposta de Taylor Cox Jr. e Stacy Blake (1991) em que
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apontam a ampliagdo de mercado através do marketing como um beneficio advindo da
aplicacdo da gestdo da diversidade, porém nao se pode afirmar a partir destes dados que
a producgéo académica abordando o tema gestdo da diversidade apresenta enfoque em
imagem organizacional, mas a inclui como um beneficio de vantagem competitiva.
Além destas observacOes, os resultados demonstram que dos artigos incluidos
nesta categoria, 47,6% ndo apresentavam citagdes em que praticas de gestdo da
diversidade estivessem associadas a justica social e/ou responsabilidade social. Estes
resultados podem indicar que a literatura neste campo de pesquisa tende a evidenciar

aspectos relacionados a vantagem competitiva ao tratar sobre gestao da diversidade.

4.2 GESTAO DA DIVERSIDADE ASSOCIADA A JUSTICA SOCIAL E/OU A
RESPONSABILIDADE SOCIAL

Nesta categoria, dos 27 artigos que compdem o corpus de analise, 15
apresentavam trechos ou citaces em que praticas de gestdo da diversidade estavam
associadas a justica social e/ou a responsabilidade social. Resultando em 58 citagdes
encontradas para esta categoria.

O maior numero de citagcBes (16) também foi encontrado no estudo de caso
realizado por Freitas (2019), em que a autora investiga a ocorréncia da gestdo da
diversidade em uma empresa voltada para a inovagdo. Mas este mesmo artigo também
apresenta um numero ainda maior de citacdes referentes a vantagem competitiva e
imagem organizacional (19) conforme apresentado na secéo anterior.

Outro artigo que também se destacou dentro desta categoria € o trabalho de
Cipriano et al. (2016), intitulado “Lei de cotas e gerenciamento da diversidade:
possibilidade para desbranquelizacao dos cargos de gestao?” por trazer associagdes entre
responsabilidade social e justica social. Neste trabalho, os autores apresentam a trajetoria
do negro desde a academia até sua representatividade nas empresas em contraponto com
a predominancia do individuo branco nestes meios. O artigo apresentou 9 trechos em que
a gestdo da diversidade esta associada a responsabilidade social. Os trechos extraidos
deste artigo reforcam a aplicagéo de préaticas de gestdo da diversidade como uma maneira

de influenciar a sociedade, eis um deles:

Portanto, acreditamos que mesmo apesar das criticas direcionadas as nogdes
de gestdo da diversidade, esta possui um potencial significativo nas



27

transformagdes das condi¢es do negro em nossa sociedade, uma vez que é a
porta de entrada para a inclusdo no mercado de trabalho, para a diminuicéo das
articulagdes preconceituosas nos contextos empresariais e que se vista sob uma
Idgica critica, pode tecer melhores caminhos em torno da ascensao igualitaria
do negro em nossa sociedade, através de uma desbranquelizacdo dos cargos de
melhores ocupacdes nos contextos empresariais. (Cipriano et al., 2016, p. 11).

Outros artigos, como o estudo de Souza et al. (2021) “O perfil racial ¢ a gestao de
diversidade no mercado de trabalho: um estudo de trés organizacGes em vilhena-ro” e
“As praticas de Recursos Humanos para a gestio da diversidade: a inclusao de deficientes
intelectuais em uma Federacdo Publica do Brasil” de Maccali et al. (2015), também
trouxeram trechos neste sentido, inclusive apresentando o termo “justiga social”: I) “As
acOes afirmativas e a gestdo da diversidade sdo significativas para reparar as injusticas
sociais cujo alvo séo as populacOes sub-representadas no Brasil” (Souza et al., 2021, p.
287) e 1l):

No entanto, poucas organizagdes conseguem cumprir o percentual demandado
pela lei. Além das dificuldades de encontrar esses novos colaboradores, 0s
gestores precisam lidar com as diferencgas entre os atores organizacionais, de
modo a garantir a justica social, assim como devem preocupar-se com as
consequéncias dessa interacdo, nem sempre harmoniosa. (Maccali et al., 2015,
p. 158).

Os trechos desta categoria reforcam o papel social das organizacbes. E a
expressividade de artigos que apresentaram a gestdo da diversidade associada a
responsabilidade e/ou justica social indicam que este aspecto esteja presente nas
estratégias de gestdo das organizages, visto ser recorrentemente abordado nas produgdes
académicas. Ao demonstrarem que a producdo académica esta alinhada as expectativas e
demandas da sociedade, os resultados também inferem que as organizacdes tém se
preocupado em assumir a sua missao social. Em concordancia com esta pesquisa, 0
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social (2000), reforca o papel social da

organizacéo:

Ao recrutar, treinar ou promover seus funciondrios as empresas estdo
atendendo a necessidades proprias de seus negocios. Mas, a0 mesmo tempo,
estdo cumprindo parte indispensavel de seu papel social, oferecendo novas
vagas ou desenvolvendo profissionalmente seus funcionarios. (Instituto Ethos
de Empresas e Responsabilidade Social, 2000, p. 21).

Ressalta-se que 26,6% dos artigos desta categoria ndo apresentavam citagdes em

que a gestdo da diversidade estivesse relacionada a vantagem competitiva e/ou imagem
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organizacional, ou seja, as associa¢des encontradas neste percentual de artigos, o fizeram
sem mencionar os beneficios financeiros advindos da pratica da gestdo da diversidade, o
que pode indicar um interesse genuino nas praticas de diversidade sob a Otica da

Responsabilidade Justica Social.

4.3 GESTAO DA DIVERSIDADE ASSOCIADA A VANTAGEM COMPETITIVA
E/OU IMAGEM ORGANIZACIONAL E A JUSTICA SOCIAL E/OU
RESPONSABILIDADE SOCIAL SIMULTANEAMENTE

Durante a leitura para extragdo dos trechos envolvendo o tema Gestdo da
Diversidade, observou-se que ndo raramente as associacOes feitas a Gestdo da
Diversidade contemplavam no mesmo trecho, aspectos correspondentes a Vantagem
Competitiva e/ou Imagem Organizacional e a Justi¢a Social e/ou Responsabilidade Social
simultaneamente, o que demandou uma categoria prépria para resultados que
apresentassem esse contetdo.

Estas citacdes, até poderiam ser divididas entre as duas primeiras categorias,
porém € importante evidenciar que as pesquisas académicas tém tido esse tipo de
abordagem, em que ambos 0s aspectos — financeiro e social — séo explorados na adogéo
das praticas de gestdo da diversidade, demonstrando que um néo precisa ser excludente
do outro, afinal ambos aspectos tém de ser considerados para a estratégia de atuacao da
organizacéo.

Os resultados apontaram 10 artigos que se enquadravam nesta categoria, dos quais
4 se enquadram também nas duas categorias anteriores simultaneamente. 22 trechos
foram extraidos do corpus de andlise incluido nesta categoria, com destaque para o estudo
de Silva (2021) que retornou o maior nimero de trechos, atingindo a marca de 22,7% do
total desta categoria. O estudo da autora, intitulado “Politicas corporativas de diversidade
étnico-racial em cargos de lideranca na ética dos especialistas em diversidade e inclusio”,
faz uma analise das politicas de diversidade étnico-racial em cargos de chefia e lideranca
sob a dtica de especialistas em diversidade e incluséo.

Os trechos extraidos do estudo supracitado traduzem bem o equilibrio estratégico
necessario as organizagdes que aderem as praticas de diversidade: I) “As politicas de
promocao a diversidade étnico-racial, sdo um exemplo conciso disso, pois, tais iniciativas

tendem a melhorar a vida das pessoas garantindo a sustentabilidade da empresa e da
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sociedade ao mesmo tempo.” (Silva, 2021, p. 22); II) “O ponto focal aqui ¢ de que essa
implementacdo de politicas de diversidade corporativa vem atrelada a responsabilidade
social empresarial e sustentabilidade se amparando em uma legitimidade social,
demonstrando que sdo ambientes plurais e livres de discriminacdo. Essa validacdo se
apoia na constituicdo de uma imagem positiva, pois, em tese essas melhorias provocam
desenvolvimento na vida comunitaria, gerando impactos positivos dentro da
comunidade.” (Silva, 2021, p. 37); e III) “A associagdo entre responsabilidade social e
sustentabilidade é hoje imperiosa, pois se pode perceber que uma organizagédo
competitiva nesse seculo precisa executar agdes sustentaveis que ultrapassam a gestdo do
meio ambiente e incorpora a preocupa¢do com o humano.” (Pinheiro; Gois, 2012 apud
Silva, 2021, p. 37).

Estas citacfes convergem com a ideia contida nos relatérios da empresa de
consultoria de negécios McKinsey & Company apresentados em 2017, onde séo
apontados dados que evidenciam os beneficios financeiros advindos da Diversidade, mas
também destacam que o impulso inicial por tras dessas iniciativas reside na busca pela
justica social. Visao esta, também compartilhada por Pitol (2019) que defende que a
organizacdo tenha a Diversidade como um valor organizacional que norteia sua atuacéao.

A importéncia deste resultado reside no fato de que demonstram que a academia
de Administracao reconhece a contribuicédo tanto financeira quanto social que as praticas
de diversidade podem trazer e que elas podem (e devem!) caminhar juntas para satisfazer

0 proposito da organizacéo.

4.4 GESTAO DA DIVERSIDADE ASSOCIADA A VANTAGEM COMPETITIVA
E/OU IMAGEM ORGANIZACIONAL EM CARATER DE CRITICAE
REPROVACAO

Os resultados apresentados nesta categoria inicialmente seriam demonstrados jun-
tamente com a primeira categoria (Gestao da Diversidade associada a Vantagem Compe-
titiva e/ou Imagem Organizacional). Porém, foi observado que os trechos desta categoria
embora expusessem aspectos voltados a Vantagem Competitiva e/ou Imagem Organiza-
cional, o faziam em condicdo de reprimenda ou critica, 0 que poderia trazer um viés a
pesquisa, pois se o0 quantitativo de citacdes associando a Gestdo da Diversidade a Vanta-

gem Competitiva e/ou Imagem Organizacional fosse adicionado as citagfes que o faziam
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em carater de critica, ndo estaria demonstrando exatamente uma tendéncia de se priorizar
resultados financeiros a partir das praticas de Gestdo da Diversidade, sendo assim, de-
mandou-se uma categoria propria para a apresentacdo desses resultados.

Nesta secdo os resultados alcancaram a marca de 46 citagbes/trechos,
correspondendo a 20,9% do total de trechos extraidos da amostra. E mais de a metade do
corpus de analise (55,5%) apresentou contetdo condizente com esta categoria.

Importante ressaltar que 66,6% dos artigos incluidos nesta categoria foram
publicados nos ultimos 5 anos. Porém o artigo que apresentou o maior numero de
citagdes/trechos nesta categoria ¢ um artigo do ano de 2009, intitulado “Politicas de
diversidade nas organizagdes: uma questdo de discurso?” (Saraiva; Irigaray, 2009). O
trabalho destacado apresenta resultados que sugerem contradigdes entre os discursos e as
praticas de gestdo da diversidade adotadas em uma empresa e de fato se ocupa em criticar
a superficialidade da aplicacdo destas praticas. Porém o estudo ndo apresenta nenhum
trecho em que Gestdo da Diversidade estivesse relacionado a Justica e Responsabilidade
Social.

Os trechos extraidos do trabalho de Saraiva e Irigaray (2009) denunciam a postura
utilitarista na adocdo das praticas de gestdo da diversidade ao direcionarem estas praticas
muito mais para o mercado, sem estarem comprometidas com as demandas sociais e com
as pessoas. Além disso, critica o uso do discurso de Responsabilidade Social quando na
verdade o que ha é apenas o cumprimento da Lei. Os autores acabam por concluir no
estudo que as politicas de diversidade podem, muitas vezes, se traduzir meramente em
elaboradas estratégias de discurso, voltadas ideologicamente para conquistar o apoio dos
funcionarios, criar uma imagem de responsabilidade social e despertar a admiracao do
mercado e dos consumidores.

Alguns trechos extraidos deste trabalho: I) “Os resultados sugerem contradi¢es
entre os discursos e as praticas adotadas, o que possivelmente se deve a arraigados
processos de preconceito por parte dos proprios empregados, a certa permissividade no
nivel gerencial e a um direcionamento das politicas de estimulo a diversidade e inclusao,
mais voltadas para o mercado do que para as demandas da sociedade.” (Saraiva; Irigaray,
2009, p. 337); 1) “Mais uma vez, o cumprimento da legislacdo ¢ silenciado, sendo
substituido por um discurso de responsabilidade social empresarial (ergonomia, no caso
dos deficientes fisicos).” (Saraiva; lIrigaray, 2009, p. 343); III) “Casos como o da
organizacdo analisada sugerem que as politicas de diversidade podem constituir apenas
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bem elaborados discursos empresariais, destinados ideologicamente a buscar a adeséo dos
empregados, a projetar imagens socialmente responsaveis, e a provocar a admiracao do
mercado e dos consumidores.” (Saraiva; Irigaray, 2009, p. 346); ¢ IV) “Os discursos da
empresa associam tais politicas a resultados econémicos, 0 que desmente um interesse
genuinamente social pelas diferencas.” (Saraiva; Irigaray, 2009, p. 347)

Os trechos extraidos e incluidos nesta categoria convergem com o que é proposto
por Ventura (2005) em seu estudo sobre Responsabilidade Social Empresarial, onde o
autor conclui que frequentemente, as empresas podem aderir as praticas voltadas a grupos
minoritarios sem sequer questionar o seu real significado, sem efetivamente implementar
mudancas substanciais em suas praticas, buscando apenas destacar o que pode ser
promovido e elogiado pela sociedade e pelos clientes.

Embora esta categoria tenha surgido inesperadamente no decorrer da pesquisa, 0s
resultados apresentados aqui se tornam cruciais por demonstrar a visao critica das produ-
¢Oes académicas ao abordarem o tema Gestdo da Diversidade e ainda evidenciar que 0s
trabalhos académicos estdo atentos e ajustados as expectativas e demandas da sociedade.
Contudo, esta constatagdo possa estar mais evidente atualmente, uma vez que 66,6% dos
artigos incluidos nesta amostra foram publicados nos ultimos 5 anos, assim como também
é recente e ndo recorrente estudos académicos envolvendo o termo Diversitywashing re-
lacionado a problematizacdo de se ter uma ruptura entre o que € discursado e o que é

praticado pelas marcas e pelas empresas que adotam e difundem valores de Diversidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os desafios e conflitos enfrentados no espectro social, invariavelmente séo
incorporados as organizacGes e estas por sua vez passam a assumir um importante papel
de responsabilidade por estarem inseridas no meio social. Sendo assim, as demandas de
grupos sociais minoritarios passam a integrar a agenda das instituicbes que ao adotar
ferramentas para lidar com estes desafios, conseguem gerar beneficios sociais e
financeiros.

O questionamento que motivou o presente estudo foi justamente o relacionamento
das organizacfes com a adocao de praticas de Gestdo da Diversidade: este € um caminho
tracado em busca de exercer o papel e a responsabilidade da organizacdo em contribuir
com a sociedade enquanto alcanca seus proprios objetivos financeiros?

Os resultados do estudo demonstram que apesar de a bibliografia académica
acerca do tema Diversidade e Gestdo da Diversidade apresentar um ndmero maior de
citagdes e trechos que versam sobre os beneficios e resultados de aspecto financeiro no
comparativo com aspectos que traduzam comprometimento com as pautas sociais de
minorias, ha um quantitativo significativo de citagfes/trechos que abordam aspectos de
cunho social com o tema Diversidade. Ou seja, frequentemente sdo abordados estes dois
ambitos das préaticas gerenciais voltadas a Diversidade, mesmo que ainda se sobressaia 0
financeiro.

O presente estudo contribui principalmente em apontar o caminho que as
organizacgOes tém tracado, dado que os estudos e pesquisas académicas podem refletir o
comportamento e o papel que as empresas tém representado na sociedade. Ao se observar
0s estudos e pesquisas que apresentaram contetdo simultaneo, abordando de maneira
equilibrada os dois aspectos — financeiro e social -, nota-se que h&a uma preocupacao ou
esforcos voltados para que ambos 0s aspectos caminhem juntos e facam parte da
estratégia das organizagdes que buscam alcangar seus objetivos enquanto cumprem seu
papel social. O que langa um feixe de expectativas ao caminho que as organizagdes podem
trilhar enquanto buscam alcancar seus objetivos.

H& que se mencionar que os resultados demonstraram, ainda que em menor
frequéncia, que o comportamento utilitarista e superficial de algumas organizacfes ao

adotar praticas de Gestdo da Diversidade, ndo somente é observado como também é
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criticado dentro dos estudos académicos. Pois alem de oferecerem o risco de
descredibilizar este modelo de gestdo, podem contribuir para gerar comportamentos de
preconceito e discriminagéo.

A intencdo desta pesquisa foi investigar as tendéncias académicas nos estudos de
Gestdo da Diversidade e os resultados sugerem que embora haja mais conteddo
abordando aspectos financeiros, 0s aspectos sociais estdo sempre presentes e o
comportamento utilitarista e superficial no manejo das praticas de diversidade ndo é
valorizado.

Esta pesquisa abrangeu todo o conteido dos artigos analisados a fim de se obter
um resultado mais amplo sobre o enfoque de cada artigo, porém, para um resultado mais
assertivo, a continuacdo desta pesquisa poderia incluir dados extraidos apenas dos resul-
tados e/ou da parte empirica.

Para futuros estudos, sugere-se que se conduza uma pesquisa de campo com
entrevistas direcionadas a gestores e proprietarios de empresas que adotam o modelo de
gestdo voltado a diversidade, inquirindo sobre a motivacdo e o impulso por detras das
praticas de diversidade e os resultados alcancados para seja acrescentado informacdes
acerca desta discussdo e também para se estabelecer um paralelo entre os objetivos da
empresa ao aderir a estas praticas e os resultados alcangados nesta perspectiva, assim

acrescentado maiores informac6es acerca desta discusséo.
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