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REPRESENTACAO DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES:
PROPOSTA DE MODELO INTERSECCIONAL

Introducao

A diversidade humana tem sido objeto de debates em diferentes segmentos da
sociedade. Tema recorrente na atualidade, diversidade se tornou mote de lutas sociais, mas
também de marketing empresarial e de acdes afirmativas do Estado. Entender a diversidade,
porém, requer a compreensdo da dicotomia igualdade e diferenca que caracteriza os seres
humanos (Barros, 2005; Holanda, 2001).

Ao longo da histéria da humanidade, as diferencas entre as pessoas tém sido usadas
como argumento para producao social da desigualdade (Barros, 2005), diferengas essas, muitas
vezes, baseadas na estrutura fisica corpérea que limita o corpo a uma condi¢do bioldgica e
despreza sua funcao social.

2 Problema de pesquisa e objetivo

Para além dessa visdo essencialista, a diversidade humana é perpassada por elementos
sociais, cognitivos e organizacionais (Gardenswartz & Rowe, 2008; Jaime & Lucio, 2017;
Loden, 1995; Martinez, 2013; Mendes, 2004; Rijamampianina & Carmichael, 2005) que se
alteram e se contextualizam no tempo e no espago. Nesse interim, a visdo de diversidade
pautada em grupos sociais, comumente adotada na literatura académica, precisa considerar
dimensdes que constituem e tornam Unicos 0s sujeitos que atuam nas organizagdes. Considerar
essa unicidade é um passo importante no respeito a individualidade, conforme ressalta Fluery
(2000).

Ademais, é importante considerar que estamos nos reportando a compreensao de sujeito
pés-moderno e, nessa condicdo, encontra-se descentrado, plural e fragmentado, assumindo
miltiplas identidades como sensacdes de pertencimento a diferentes grupos (Hall, 2014, 2015).
Dessa forma, ndo hd como idealizarmos um sujeito padrdo associando-o a um grupo sem
considerarmos que naquele sujeito habitam muitas identidades que dialogam, se conflitam, sdo
destruidas e reconstruidas, assumidas e abandonadas de acordo como o sujeito € interpelado
socialmente. A partir desse processo denominado por Hall (2014, 2015) como identificacdo, ou
seja, identidade como processo, € que propomos um modelo interseccional de diversidade nas
organizagoes.

ApOs revisitarmos modelos nacionais e internacionais, identificamos que, embora os
autores definam camadas ou dimensdes que constituem a diversidade dos sujeitos nas
organizacOes, percebemos a auséncia de didlogo ou interseccao entre tais dimensoes. A partir
dessa compreensao, buscamos responder a seguinte questao e pesquisa: como a diversidade nas
organizacOes pode ser representada de forma interseccional? Nosso objetivo, portanto, é propor
um modelo interseccional de representacdo da diversidade nas organizacoes.

A proposta recai na necessidade de termos um modelo que considere nao s6 dimensdes
essenciais, sociais e cognitivas, mas, também, uma dimensao organizacional que dialogue com
as demais. Levamos em conta que aspectos dessa natureza, também sdo produtores de
diversidade na dindmica organizacional. Ademais, ter essa compreensao podera favorecer a
gestdo de pessoas, de grupos e de individuos, bem como fomentar uma cultura inclusiva nas
organizagdes.

3 Fundamentacio tedrica



3.1 A diversidade nas organizacdes além de uma perspectiva essencialista

A diversidade humana constitui um campo fronteirico permeado por uma pluralidade
tedrica caracteristica de sua interdisciplinaridade. Sob a ética da biologia, antropologia,
sociologia e, mais recentemente, da administracdo e psicologia do trabalho no ambito
organizacional, a diversidade tem sido abordada sob diferentes prismas tedricos.

Administradores t€ém buscado entender como diferentes caracterizagdes sociais
impactam individuos, grupos e organizacdes (Carvalho-Freitas et al., 2017). Tais diferencas,
porém, sdo entendidas por diferentes perspectivas.

Durante séculos, as diferencas que sustentaram a compreensdo do que € diverso,
advieram do campo das esséncias humanas fundamentadas no corpo bioldgico e estético, fixo
e imutével (Seffner, 2003) ou no histdrico de reivindica¢des de direitos de determinados grupos,
que pode ser reinterpretado, mas nao revertido (Woodward, 2014).

As diferencas essencialistas tém servido, ao longo da histéria da humanidade, de
alegacdo para se estipularem fronteiras entre grupos e justificar a producdo social das
desigualdades (Barros, 2005). Caracterizadas, principalmente, pela sobreposicdo de
determinados grupos em detrimento a outros, as desigualdades geram grupos sociais de maioria
— aqueles que, historicamente, obtiveram vantagens econdmicas e de poder — e minoria — 0s
afetados pelas desigualdades, privados de privilégios, de direitos e de acesso ao pleno exercicio
de suas cidadanias além de, dificilmente, terem alguma representatividade significativa nos
mecanismos de poder na sociedade (Barros, 2005; Fleury, 2000; Jaime & Lucio, 2017).

A perspectiva essencialista foi, durante muito tempo, o principal pilar de fundamentagao
do marco legal brasileiro referente a grupos entendidos como diversos (e.g. Brasil, 1989, 1999)
e de marcos institucionais internacionais (e.g. Organizacdo Mundial de Sauide, 2004).
Atualmente, porém, ja encontramos consideracdes sociais em seu bojo (e.g. Brasil, 2015).

Barros (2005) explica que as diferencas e igualdades humanas estdo na ordem das
esséncias; porém, ndo podem ser pensadas a parte das relagdes sociais. Isso se d4 porque a
selecdo dos aspectos essenciais que servirdo para rotular a igualdade ou a diferenca entre as
pessoas € social, mesmo aqueles chamados naturais (fisicos, biolégicos). Barros (2005) chama
a atencdo para o fato de que, além das diferengas sexuais e etdrias, existem outras dezenas de
especificidades bioldgicas que marcam diferengcas entre as pessoas, mas que nio sio
selecionadas socialmente,

Na sua enorme diversidade dentro da espécie humana, todos os homens apresentam
inimeras diferencas de uns em relacdo aos outros e indmeras possibilidades de
agrupamentos. Estas indmeras distingdes, como ji se deu a perceber, podem ser de
ordem natural ou cultural. Mas nem todas as diferencas naturais e culturais sdo
selecionadas como diferencas sociais (BARROS, 2005, p. 363).

A realidade € que nem todas as diferencas chegam a gerar agrupamentos ou
estratificacOes, processos de afirmacdo ou discriminacdo, identidade social e assim por diante.
Algumas distin¢Oes geram discriminagdes ao nivel de micropoderes, mas ndo produzem
grandes discriminagdes sociais.

Para Barros (2005), a emergéncia de grandes movimentos sociais ocorre quando a
discriminac¢do em relacdo a certas diferencas atinge determinada €nfase social e afeta uma
parcela muito significativa da populacio ou questiona as normas institucionais de uma
sociedade que defende o imaginario da igualdade. Os discursos de apartacdo se sustentam nas
diferencas, quando sua verdadeira fundamentagdo esta nas desigualdades. Assim, “pensar em
diferencas significa se render a propria diversidade humana” (Barros, 2005, p. 347).
Compreender estes aspectos langa luz sobre diferentes perspectivas epistemoldgicas da
diversidade e sobre a no¢@o de grupos.



Para além da lente essencialista, muitos grupos, ao longo de sua existéncia, ndo se
organizaram politicamente para reivindicar seus direitos e suas identidades (Barros, 2005;
Jaime & Lucio, 2017), mas sdo entendidos como diversos dentro de uma perspectiva
construcionista de diversidade calcada nas diferencas humanas (Barros, 2005; Tatli; Ozbilgin,
2012). Barros (2005) e Medeiros, Possas & Valadao Jr. (2018) exemplificam essa compreensao
ao discutirem as condi¢des das pessoas obesas no ambito organizacional.

Sob o olhar construcionista, a diversidade é uma constru¢do social processada na psique
(Arendt, 2003) e fundamentada na diferenca e, nesta condi¢do, estd sujeita as contingéncias do
tempo e espaco. O corpo encarna o “eu” (Giddens, 2002) mas ndo € limitado a uma estrutura
anatdmica, pois é um elemento duplo, natural e cultural, a0 mesmo tempo. E o l6cus de um
estado de espirito que traduz paixdes, erros, fracassos e desejos (Foucault, 1972). O corpo é,
portanto, uma representacdo, uma referéncia simbdlica de toda acdo social e a materialidade
das forcas que o circundam — bioldgica, social, politica, histérica e cultural, cujas diferencas
assumem importancias sociais diferentes em culturas diferentes (Benedict, 2013; Cooper &
Burrel, 2007; Flores-Pereira, 2012).

Na realidade, existe uma interpenetracdo das duas perspectivas de corpo (estrutural e
social) para expressdo da diversidade (Ciampa, 2002). Da mesma forma, as histdrias dos grupos
continuam em andamento, pois, “a realidade sempre ¢ movimento, ¢ transformac¢ao” (Ciampa,
2005, p.148).

Assim, a diversidade humana nas organizagdes assume dimensdes, categorias e
subcategorias fundamentadas em aspectos comportamentais, sociais, religiosos, culturais ou
organizacionais (Gardenswartz & Rowe, 2008; Jaime & Lucio, 2017; Loden, 1995; Martinez,
2013; Mendes, 2004; Rijamampianina & Carmichael, 2005) que se ressignificam infinitamente,
j& que as fronteiras de delimitacdo do que é ou ndao diverso sdo imprecisas, dinamicas,
complexas, infinitas e fundadas no discurso socialmente construido (Zanoni & Janssens, 2015).

Alguns estudos ainda constroem a diversidade em termos essencialistas, ja outros
preferem a ndo retdrica positivista da diversidade e perseguem multiplas perspectivas (Zanoni
& Janssens, 2015). Observamos este ultimo posicionamento nos Estudos Organizacionais
brasileiros e internacionais, configurando atualmente um cendrio que, embora timido, admite
multiplas dimensdes, conforme sintese conceitual no Quadro O1:

Quadro 01 — Perspectiva construcionista de diversidade encontradas nos EOR
Autor Conceituacio da Diversidade
Martinez (2013) | Diferencas e semelhangas que aproximam as pessoas, ndo focando somente a diferencga.
Lorentz (2014) | Conceito oriundo de uma constru¢do social ainda em processo. Encontram-se desde
definicdes mais restritas (que consideram apenas diferencas raciais e de género) até as mais
ampliadas, que incluem toda a vasta gama de possibilidades das diferencas (tanto as
imutdveis como também as mutdveis) entre os individuos e que, portanto, consideram que
“todos somos” diferentes.

Berry (2016) Inclui varia¢des na cultura, na etnia, na religido, na idade, no género e na orientagdo sexual.
Ferreira e Rais | E o montante de diferencas entre membros de uma unidade social. Tal montante pode variar
(2016) de acordo com os atributos de interesse, sendo alguns deles mais facilmente observaveis

como e o caso de idade e sexo e outros menos salientes, como educagdo, experiéncia ou
tracos de personalidade.

Carvalho— E um fen6meno social caracterizado pelas distingdes das pessoas a partir de suas diferentes
Freitas et al | pertencas grupais em um contexto determinado. Nesse sentido, a diversidade pode ser
(2017) estudada dentro de diferentes contextos, culturas, comunidades, institui¢des, grupos

Fonte: Elaborado pelos autores

Em outros momentos, percebemos que os autores t€ém buscado definicdes
construcionistas para grupos entendidos como diversos, considerando suas especificidades
(Quadro 02).



Quadro 02 - Posicionamentos construcionistas acerca de categorias especificas

Autor Diversidade | Posicionamento
Carvalho-Freitas (2007, | Deficiéncia | “Produto da articulagio entre condigio biolégica e contingéncias
p-24) histdricas, sociais e espaciais, o qual poderd resultar numa maior ou

menor possibilidade de discriminag@o ou insercdo social das pessoas
com deficiéncia”

Barnes (2011, p. 58) Deficiéncia | “o conceito foi estendido para comportar as desvantagens
socioeconOmicas e, portanto, representa um modelo sécio- médico
da deficiéncia”

Carpentern (2011, p.2) | Deficiéncia | “[...] a deficiéncia pode ser concebida em termos genéricos como um
evento sociocultural em curso, uma convencao retérica usada para
construir e regular as acdes humanas e interagdes. Tal concepg¢ao nos
permite ndo apenas compreender que a deficiéncia € uma construcao
sociodiscursiva, mas, também, como constru¢do rotineira e

estratégica”
Eccel e Alcadipani | Género “Dessa forma, o contexto historico-social é preponderante nas
(2012, p.54) construgdes das nogdes de masculinidade e feminilidade. Assim, a

masculinidade ndo pode ser reduzida a um simples sindnimo de
homens. Nao advém naturalmente de um corpo biologicamente
masculino, pois consiste em uma nog¢do socialmente construida [...]”

Flores-Pereira (2012, p. | Género “Género ndo ¢, portanto, simplesmente uma questdo bioldgica, pois
81) ¢ um construto que conecta a pessoa ao mundo, que por sua vez, deve
ser analisado com base em especificidades de tempo e espago”.
Casad, Hale e Wachs | Género “A medida que a identidade de género se desenvolve, a importancia
(2017, p. 516) colocada no género depende do contexto, que pode moldar como o

meio ambiente afeta a interpretacio da crianga acerca do significado
dos de papéis de género”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao examinarmos os conceitos supracitados, percebemos o caminhar da expansio
conceitual, antes calcada unicamente nos aspectos essenciais e, agora, debrugada sobre novas
possibilidades de se conceber a diversidade a partir de uma perspectiva ampla de diferenca
incluindo elementos latentes como a identidade.

3.2 Identidade de diversidade

Nao ha como falarmos de diversidade sem nos reportarmos a identidade como aspecto
subentendido que permeia a constru¢io do individuo. Preconizada por diversos autores como
marca que distingue e caracteriza categorias, a identidade tem sido submetida a diferentes
enfoques de muitas correntes tedricas oriundas, sobretudo, da psicologia, da sociologia e da
antropologia. Trata-se de um conceito complexo, intangivel, inacabado (Hall, 2014, 2015;
Vecchi, 2005) e recente, pois, segundo Bauman (2005), até poucas décadas sequer vigorava na
pauta dos debates tedricos.

A discussd@ao em torno do tema levou autores como Bauman (2005), Ciampa (2002,
2005), Benedict (2013), Giddens (2002), Hall (2014, 2015), Laplantine (2000), Silva (2014) e
Woodward (2014) a adotarem posicionamentos proprios, mas convergirem no entendimento de
que os sujeitos nao detém identidade Unica, absoluta e indissoliivel durante todo seu percurso
de vida, mas antes sdo sujeitos plurais detentores de muitas identidades.

Alguns tedricos apregoam a identidade social (e.g. Tajfel, 1982), como a associagdo de
individuos que compartilham semelhancas e afinidades e, ao se classificarem como
pertencentes a determinados grupos, facilitam a identidade positiva do eu (Virick; Greer, 2012),
mas que causam o que Holck, Muhr & Villeseche (2015) denominam despersonalizag¢do, ou



seja, a incorporacdo do eu como protétipo em um grupo como se fosse compardvel a maneira
como individuos diferentes percebem as si mesmos.

Na contramdo dessa perspectiva, Hall (2014, 2015) defende a identidade como
sentimento de pertencimento a culturas, através de uma afiliagdo mediante significagdo cultural
e ndo mais pelo compartilhamento de caracteristicas semelhantes e, sim, pelas diferencas. O
socidlogo reposiciona, portanto, o individuo no interior dos grupos ao dar voz a individualidade
necessdria ao entendimento da diversidade (Fleury, 2000).

Esse sujeito multicultural pés-moderno € descentrado, ou seja, detentor de multiplas
identidades que estdo em constante processo de construcdo, destruicdo e reconstrucio. Tais
identidades se manifestam de acordo como sdo interpeladas socialmente. Por isso, (Hall, 2015,
p. 24) defende que “Em vez de falarmos em identidade como coisa acabada, deveriamos falar
em identificagc@o e vé-la como processo em andamento”.

Nesse entendimento, a identidade de diversidade ou as identidades de diversidade como
processo, constituem sentimentos de pertencimento a diferentes grupos sociais entendidos, na
sociedade, como diversos. Tais sentimentos ndo requerem uma projecdo de si mesmo nos
outros; mas, antes, se completam no reconhecimento das diferencas (Hall, 2014, 2015).

A identidade de diversidade, como sentimento complexo, € contingenciado por
contextos sociais, organizacionais, cognitivos e essenciais que deslocam o individuo nele
mesmo e na sociedade através de um processo infinito de identificacdo. H4 um mituo e
constante didlogo entre a identidade de diversidade e a sociedade (Calds et al., 2012; Ciampa,
2005) com fins de transformacao social (Kenny et al., 2011).

O entendimento da identidade como sensagdo de pertencimento a diferentes categorias
de diversidade desconstr6i a compreensao essencialista de um grupo especifico como tnica ou
principal fonte de identidade de um sujeito. Adicionalmente, rompe com o senso de categorias
de diversidade pré-fixadas que negligenciam interseccdes multiplas na sua constitui¢do e
simplificam o entendimento de diversidade (Holck; Mubhr; Villeseche, 2015; Tatli; Ozbilgin,
2012; Zanoni et al., 2010).

Fazermos emergir o debate acerca de identidade, nos posicionando
epistemologicamente, constitui um passo necessario a compreensdo da prépria diversidade, ja
que a associagdo entre identidade e diversidade é duplamente abstrata, de limites intangiveis e,
portanto, recai no rol daqueles construtos pouco explorados.

3.3 Revisitando modelos de diversidade nas organizagdes

Discutidos anteriormente os conceitos e posicionamentos sobre diversidade humana, é
necessdria a contextualizagcdo da sua realidade em um sistema social especifico, no nosso caso,
as organizacOes. Normalmente encaradas como sistemas produtivos homogéneos, as
organizacOes passaram por transformagdes nas ultimas décadas que resultaram em mudancas
no comportamento e na postura acerca da gestao de pessoas. Tal transi¢do implica, sobretudo,
a alteracdo do foco de valorizacido da produtividade, antes voltada unicamente para a técnica
apoiada na tecnologia, e hoje alicercada também no conhecimento. A reestruturacdo do mundo
do trabalho e da produg¢do, bem como a redefini¢cao do perfil do trabalhador, pdem as pessoas
em contato com novas realidades e novas culturas (Tanaka, 2007).

A prética de gestdo num contexto de céleres mudangas enseja um duplo desafio ao
gestor: atingir objetivos organizacionais, a0 mesmo tempo em que nao pode desconsiderar que
o ambiente organizacional é, antes de tudo, um ambiente social e nesse ambiente encontram-se
pessoas com identidades variadas. As organizagdes, como organismos constituidos na
sociedade e por meio dela, ndo podem se esquivar de uma realidade cada vez mais plural, tendo
em vista que as pessoas assumiram com mais facilidade suas identidades, mesmo sob o risco



da discriminagdo e desigualdades. A sociedade € diversa e, portanto, as organizacdes também
0 sdo.

Cientes dessa realidade que escapa ao controle da gestdo, muitos pesquisadores das
teorias organizacionais propdem modelos conceituais de diversidade, no intuito de entender a
forca da sua presenca nas organizacdes. Revisamos alguns modelos para que possamos
compreender as dimensdes e categorias da diversidade nas organizacdes, de acordo com a
literatura académica, e trilharmos nossos proprios caminhos tedricos.

Mendes (2005) retrata a diversidade por meio de atributos presentes na producdo
académica voltada a gestdo. Em tais atributos estdo incluidos: raca, género, etnia, idade, cultura,
sexo, nacionalidade, background funcional, valores, background educacional, personalidade,
tenure, habilidades cognitivas, background socioecondmico, religido, deficiéncia, atitudes,
crengas, estado civil, emogdo, afeto, ideologia e habilidades fisicas.

Com uma proposta préxima a de Mendes (2005), Martinez (2013), ao revisar as
categorizacOes de diversidade com base em diferentes autores, apresenta duas dimensoes
principais: primdrias ou aparentes e secunddrias ou ndo aparentes. As categorias de Martinez
(2013) foram definidas tomando por base atributos que marcam as diferencas entre pessoas e
os impactos causados por essas diferencas na socializagdo. A diversidade primdria ou aparente
engloba atributos facilmente perceptiveis e impactantes no primeiro contato. Além disso, as
categorias dessa dimensdo continuam impactantes em estagios diferentes da vida. As categorias
abordadas pelos autores revisados por Martinez (2013) estdo identificadas pelas células
sombreadas no Quadro 03:

Quadro 03 — Diversidade primdria ou aparente: agrupamento por autores
Diversidade primaria ou aparente

Autor (es) Loden (1996) Jackson e Ruderman McGrath, Berdahl e
(1996) Arrow (1996)
Atributos/Classificacio Diversidade primdria | Diversidade demogréfica | Atributos demograficos
Etnia
Género
Idade
Habilidades e
caracteristicas fisicas
Habilidades mentais
Orientacdo sexual
Fonte: Martinez (2013, p. 37)

A sintese de Martinez (2013) evidencia algumas sobreposicdes de entendimentos dos
outros autores. Para o autor, as diversidades aparentes — em especial etnia, género e raga —
impactam diretamente nas interagdes sociais nas organizacOes. Ja as demais categorias sequer
ingressam nas organizagdes, pois sdo excluidas ainda no processo seletivo. Assim, a verificacao
de seu impacto nas relagdes é menos perceptivel, em consequéncia de uma frequéncia menor.

A diversidade secunddria ou ndo aparente diz respeito aquela perceptivel somente a
partir de uma maior frequéncia no contato. Envolve aspectos sociais e psicolégicos nio tao
perceptiveis, ndo tdo evidentes, num primeiro contato, mas percebidos com o passar do tempo
e da convivéncia. Sua dindmica € mais mutdvel ao logo da vida e contém possibilidades de
controle e escolha por parte da pessoa. No Quadro 04 apresentamos, por meio de células
sombreadas, as categorias dessa dimensdo definidas por Martinez (2013) com base em
diferentes autores.

Quadro 04 — Diversidade ndo aparente: agrupamento por meio entendimento dos autores
Diversidade menos ou ndo aparente
Autores Loden Jackson e Ruderman McGrath, Berdahl e Arrow
(1996) (1996) (1996)




Atributos/Conceituacdo | Diversidade Diversidade Diversidade Atributos Demais
secunddria psicolégica organizacional | demograficos atributos

Afiliacdo
departamental

Atitudes

Background cultural
Conhecimentos
Crencas

Especializ. profissional
Estilo cognitivo

Estilo comportamental
Estilo de comunicagdo

Estilo de trabalho
Experiéncia de trabalho
Idiomas

Habilidades
Localizac¢do geografica
Ocupagao na

organizacio
Personalidade
Posicdo hierdrquica
Religido

Renda

Status familiar
Tempo de casa
Valores

Fonte: Martinez (2013, p. 40)

Pela quantidade de categorias e pela multiplicidade que se pode depreender delas,
Martinez (2013) destaca os seus impactos significativos nas organizagdes. Acrescentamos que
tal quantidade e possibilidades de desdobramento nos acenam um universo quase infindavel de
categorias e atributos ndo essenciais, que estabelecem diferengas entre as pessoas e, portanto,
marcam a diversidade humana.

Por conseguinte, apresentamos na Figura 01 o modelo de Gardenswartz & Rowe (2008)
denominado As quatro Camadas da Diversidade, criado pelos autores com base em Loden &
Rosener (1990).

Segundo Gardenswartz & Rowe (2008, p. 33), as quatro camadas juntas formam o seu
proprio filtro de diversidade. No ambito organizacional, essas camadas sempre devem ser
analisadas na perspectiva dos impactos para a vida e para o trabalho individual, bem como para
o trabalho em equipe.

As camadas da diversidade iniciam-se na personalidade como primeira camada, sendo
ela a primeira, Unica e inata que permeia as demais. Os aspectos da segunda camada
(Dimensoes Internas) sdo naturais € de pouco ou nenhum controle pelo ser humano. S@o os
aspectos essenciais preconizados por Barros (2005), ja destacados. A terceira camada
denominada Dimensoes Externas € formada por influéncias externas. Sdo construidas a partir
das experiéncias no mundo. As Dimensdes Organizacionais, que compdem a quarta e ultima
dimensao, sdo constituidas dentro das organizacoes, no local de trabalho. A proposta das Quatro
Camadas de Diversidade se aproxima fortemente do conceito abrangente de Thomas (1990) e,
obviamente, do posicionamento de Loden & Rosener (1991), onde estdo incluidos elementos
organizacionais como aspectos caracterizadores da diversidade.



Figura 01 — As quatro Camadas da Diversidade

“zational Dimepc;
ANZ Sio,
o9

Functional Level/
Classification

Geographic
Location

Marital
Status

Income

Work
Content/
Field

Manage-
ment Status

Parental J
Status |

Personal
Habits

Personality

Recrea-
tional
Habits

Appear-
ance

Division/

Union
Affiliation

Unit/

Work N
Experience

Educational
Background

Work

Seniority
Location

Fonte: Gardenswartz & Rowe (2008, p. 33)

Sobre a personalidade, Gardenswartz & Rowe (2008) explicam que ela precisa ser
encarada pelo proprio individuo. Incluindo a percepcao de como cada pessoa percebe suas
proprias caracteristicas € como essas caracteristicas afetam o trabalho em equipe na
organizagao.

E preciso que o individuo reflita sobre os aspectos de sua personalidade que dificultam
seus relacionamentos e sua efetiva participacdo em times de trabalho. Dai os autores elencam
46 caracteristicas pessoais as quais os individuos podem atribuir uma classificacdo, de acordo
com a forma que se percebam nelas.

Por tras do nicleo central da personalidade, as seis dimensdes internas da diversidade
tém um poderoso efeito de comportamento e atitudes em relacdo aos outros. Sdo dimensdes
sobre as quais o ser humano tem pouco ou nenhum controle, mas elas moldam suposi¢des e
oportunidades de expectativas na equipe (Gardenswartz; Rowe, 2008). Essas dimensdes sao:
idade, género, orientacdo sexual, habilidade fisica, etnia e raca.

As dimensdes externas influenciam a formacdo de cada individuo. Tais influ€ncias
podem advir de fatores sociais e experiéncias de vida. Segundo Gardenswartz & Rowe (2008),
enquanto os individuos t€m mais controle sobre esses fatores, eles também exercem um impacto
significativo sobre o comportamento e as atitudes. Essas dimensOes estdo na ordem da
voluntariedade pessoal, ou seja, sdo definidas pela vontade pessoal do individuo sob influ€ncia
societal. Na terceira camada encontramos: localizacdo geogréfica, habitos pessoais, religido e
espiritualidade, experiéncia educacional, experiéncia de trabalho, aparéncia, status parental,
status marital.

Na quarta e ultima camada, encontram-se as dimensoes organizacionais da diversidade.
Estas dimensoes fazem diferencga nas expectativas e nas oportunidades do individuo. Af, estdo
incluidas: classificagdo funcional, campo de conteudo de trabalho, divisdo, departamento,
unidade, grupo, antiguidade, local de trabalho, afiliacdo sindical, status de gerenciamento.

Arredondo (2004) inclui cultura, classe social e linguagem como dimensOes primarias
da diversidade; saude, crencas e interesses recreativos as dimensdes secunddrias e acrescenta
ainda uma dimensao tercidria, que engloba momentos histéricos vivenciados.



Antes disso, Maier (2003) listou 38 possiveis dimensdes de diversidade e sugeriu tragos
de carater como uma categoria infinitamente expansivel. Em funcdo disso, Rijamampianina &
Carmichael (2005), destacam que existe uma multiplicidade de dimensdes e defini¢des
aplicadas a diversidade nas organizagdes.

Diante das dimensdes potencialmente infinitas da diversidade, Rijamampianina &
Carmichael (2005) propdem um modelo tedrico que engloba trés dimensdes que as autoras
retratam em forma de um iceberg, o que estd apresentado na Figura 02.

Figura 02 — Dimensdes da diversidade

Primary
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« Thinking style PRk
- Geographic origin
= Family status

« Lifestyle

= Economic status
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= Education
= Language
= Nationality
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- Beliefs
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=Perceptions

«Attitudes

*Feelings

Values

= Group norms

Fonte: Rijamampianina & Carmichael (2005, p. 110)

Para as autoras, a analogia com um iceberg é apropriada, pois sua maior dimensao (e a
mais significativa) fica submersa, ou seja, ndo € perceptivel, mas € a por¢do que, de fato, define
o comportamento do individuo. As caracteristicas Obvias de raga, etnia, género, idade e
deficiéncia estdo relacionadas a pequena e visivel porcdo do iceberg, e constituem a base de
muita legislacdo anti-discrimina¢do ao redor do mundo.

Outras dimensdes como religido, cultura, orientacdo sexual, ideologia, origem
geografica, status familiar, estilo de vida, status econdmico, orientacdo politica, experiéncia
profissional, formacao, linguagem e nacionalidade sdo menos 6bvias e podem ser consideradas
como constituindo as dimensdes secunddrias situadas logo abaixo da superficie e que podem
ser reveladas com o tempo.

As dimensoes tercidrias sdo muitas vezes o nicleo da identidade individual e encontram-
se mais abaixo da superficie. E a vasta gama de qualidades que estdo por baixo da superficie
que fornece a esséncia real da diversidade para ser aproveitada. Até recentemente, ndo eram
reconhecidas. Incluem crencas, premissas, percepcoes, atitudes, sentimentos, valores e normas
de grupo. Essas sdo as dimensdes mais impactantes, porém submersas.

A analogia do iceberg indica que a diversidade tem muitas dimensdes. Estas podem se
entrelacar para produzir sinteses unicas de perfis humanos, compostas de diferencas e
semelhangas. Interagem e influenciam um ao outro. Emergem ou sdo exibidas de diferentes
formas em diferentes contextos, ambientes ou circunstincias, tornando complexa a anélise e a
gestdo (Rijamampianina; Carmichael, 2005).

O modelo tedrico de Rijamampianina & Carmichael (2005) se aproxima da concepgao
de sujeito descentrado de Hall (2015), ao admitirem que as manifestagdes das dimensdes sao
contextuais e dinamicas, porém, os autores ndo mencionam a interseccionalidade:



Raca, por exemplo, pode ser mais dominante que a idade em uma determinada
situacdo social, mas pode ser menos dominante do que educacdo em contexto de
trabalho. Assim, a posicdo e dominincia de cada dimensdo ndo sdo estdticas, mas
dinamicas, tornando o conceito de diversidade e gestdo da diversidade mais complexo.
Além disso, as dimensdes secunddrias sdo mais flexiveis e muitas delas mudam com
o tempo (Rijamampianina; Carmichael, 2005, p. 110).

Rijamampianina & Carmichael (2005) ressaltam que nem todas a dimensdes possiveis
sdo mostradas na Figura 02. As listas dessas dimensdes ndo se exaurem. Diante disso, a autoras
propdem que a diversidade seja compreendida como “A mistura coletiva, abrangendo todas as
diferencas e semelhangas humanas ao longo de qualquer dimensdo dada” (Rijamampianina;
Carmichael, 2005, p. 110).

Os modelos ora revisitados apresentam propostas de entendimento da diversidade na
realidade organizacional. Esse norteamento € importante pois incide diretamente sobre as
concepgdes compartilhadas sobre a assunto e, consequentemente, sobre o desenvolvimento de
acoes e politicas internas que considerem as diferencas dos sujeitos e as condi¢des socialmente
construidas a partir delas.

4 Modelo tedrico de representacio da diversidade nas organizacoes

Partimos da revisdo de literatura realizada até aqui para elaborarmos um modelo de
diversidade nas organiza¢des composto por quatro dimensdes que se entrelacam e que, unidas,
fragmentam ao mesmo tempo que constituem o sujeito pds-moderno (Hall, 2014,2015), pois
esse sujeito € plural e essa pluralidade o torna tnico.

Tais dimensdes deslocam o sujeito na sociedade e nele mesmo. Por outro lado, nenhuma
dessas dimensdes se sobrepde as outras, mas, na esteira do pensamento de Rijamampianina &
Carmichael (2005), entendemos que tais dimensdes sao contextuais, ou seja, as identidades
relacionadas a elas se destacardo com maior ou menor for¢a de acordo como o sujeito é
contingenciado.

Diferentemente dos modelos destacados anteriormente, entendemos que as dimensdes
incorrem coincidentemente suas influéncias sobre a formacdo do individuo, ndo havendo,
portanto, gradacdo entre elas. Sendo assim, as dimensdes ndo podem ser encaradas como
perceptiveis ou nao perceptiveis que dependem da convivéncia para serem percebidas. O olhar
individualizado e plural da diversidade ja pressupde que essas identidades se manifestardo.

Acrescendo ao exposto, defendemos que esta proposta estd além de um modelo
instrumental e funcionalista que visaria entender impactos para as organizacdes, como o modelo
de Gardenswartz & Rowe (2008). A presente proposta centra-se também nesta funcionalidade,
mas, primordialmente, busca fazer emergir uma visao plural dos trabalhadores e, a partir dela,
favorecer a promocao da gestdo inclusiva como visao de mundo.

Partindo desse entendimento, as dimensdes sdo representadas igualmente no modelo
visual esbocado na Figura 03.

Ainda nos reportando aos modelos anteriormente destacados, avangamos no sentido de
uma proposta interseccional que precisa ser compreendida pela Otica interdisciplinar. Elas
convergem promovendo o sujeito detentor de multiplas identidades que se transformam
constantemente por meio do processo de identificagdo. Isso implica dizer que cada individuo é
constituido por intimeros aspectos caracterizadores, que estdo distribuidos nas dimensoes
propostas.

Cada dimensao estd dividida em categorias que se subdividem em outras categorias, as
quais representam esses aspectos caracterizadores dos individuos. As subcategorias foram
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definidas no intuito dar maior fidedignidade as inimeras possibilidades de manifestacdao da
diversidade.

Figura 03 — Dimensdes da Diversidade nas Organizagdes

Identificacdo Cognitiva

Organizacional

Fonte: elaborado pelos autores

Temos ciéncia, porém, de que para cada categoria ha tantos desdobramentos que seria
impossivel exauri-los aqui. Assim, incluimos a categoria “Outras” em todas as dimensdes (ver
Quadro 05), por compreendermos que suas categorizagdes sempre estardo abertas a novas
inclusdes ou exclusdes. Como nos afirma Ciampa (2005), o real € movimento e, portanto,
contingéncias do tempo e do espaco sempre alterardo as visdes e 0s possiveis entendimentos do
que ¢ diverso na sociedade.

Esse deslocamento constante da realidade pode provocar, além de inclusdes e exclusoes,
novos ordenamentos. A proposta é de um modelo dindmico que nos guie nas indmeras
caracteristicas de um individuo, que podem diferencid-lo e conduzi-lo a um processo de
identificacdo com a diversidade no contexto das organizacdes. A proposta exige uma constante
ressignificacdo, sob pena de se esgotar, haja vista as organizacOes serem ambientes sociais
compostos de um emaranhado de relacOes e suas transformacdes (Vergara & Davel 2005).

Isto posto, descrevemos as concepcoes de cada uma dessas dimensdes e, no Quadro 05,
trazemos o detalhamento das dimensdes da diversidade nas organizacdes por meio de seu
desdobramento em categorias e em subcategorias, a saber:

¢ Dimensao Essencial: composta por elementos bioldgicos, estruturais e naturais sobre
os quais o individuo ndo tem poder de escolha. Muitos sdo origindrios no nascimento,
outros decorrem do percurso da vida. Alguns sdo permanentes e irreversiveis € outros
tempordrios e reversiveis, mas a maioria tem carater determinista (Barros, 2005;
Carvalho-Freitas, 2007; Woodward, 2014). Essas categorias, sdo estruturais, em sua
maioria. Mas, em alguns casos, reclamam aten¢do especial e adaptacdes ambientais para
que os individuos possam exercer sua cidadania e sua vida profissional. Em outros
casos, € necessdria a implantacdo de politicas e cultivo de uma cultura organizacional
inclusiva e livre de discriminagdes, para que o ambiente favoreca a reducao dos efeitos
das desigualdades. Muito embora as categorias dessa dimensdo sejam sustentadas em
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elementos essencialistas, a problematica em torno delas, na maioria das vezes, tem raiz
cultural, social ou cognitiva.

Dimensao Social: engloba categorias de orientacdo voluntdria ou impostas por
condicdes sociais. Essa dimensdo, transpassa todas as outras

Dimensao Cognitiva: inclui categorias que, assim como ressaltaram Rijamampianina
& Carmichael (2005), ndo sdo perceptiveis, mas causam grande impacto. A dificuldade
em definir essa dimensao reside na sua prépria origem: o psiqué. Sua natureza subjetiva
se manifesta por meio de categorias de dificil (ou impossivel) mensuracdo. Como
defende Meyer (2003), sdo tracos de cardter e de comportamento e, nessas condigdes,
sdo infinitamente subjetivas e expansiveis.

Dimensao Organizacional envolve categorias e elementos que se reportam ao
ambiente de trabalho do individuo. Sdo categorias méveis e construidas socialmente ao
longo do tempo e do espaco do mundo do trabalho e das organizagdes. Tais categorias
sdo constituidas ao longo do tempo do individuo na organizacdo. Algumas sdo
instituidas, outras fazem parte da cultura organizacional. S3o méveis e, nessa condicao,
sofrem constantes alteracoes.

Quadro 05 — Dimensdes, categorias e subcategorias da diversidade nas organizacdes

3
wv)
g Categorias Subcategorias
=
Sexo bioldgico Masculino, feminino, ambos.
Racial Negro, branco, amarelo, pardo.
Etnica Indigena, quilombola, africana, outras.
Idade Crianga, jovem, idoso.
Deficiéncia, incapacidade e | Fisica, mental, visual, auditiva, mdltipla, nanismo, albinismo. Pessoas
% deformidade ostomizadas (colostomia, ileostomia, urostomia, gastromia e
5 traqueostomia). Pessoas com deformidades causadas por acidentes ou por
é ma formag@o genética.
Altas habilidades Altas habilidades ou superdotacio
Mobilidade reduzida Gravida, idoso, obesidade morbida, nanismo.
Geografica Imigrante e Emigrante nacional ou internacional, expatriado, repatriado.
Historica Lutas, reivindicag6es, conquistas, guerras,
Outras
Género Masculino, feminino, ambos, transgéneros, transexuais, cisgénero
Religiosa Cristas, orientais, africanas, seitas, mulgumanos, agndstico, ateu.
Cultural Arte, esporte, tradicdo, costumes,
Sexual Heterossexual, homossexual, bissexual, assexual.
Formacao familiar Maie ou pai solteiro, unido homossexual, uniio heterossexual, unido
poliafetiva, adocdo, orfandade.
Orientacdo politica Esquerda, direita, extrema direita, extrema esquerda, centro, nenhuma
Orientacdo ideoldgica Conservador, liberal, neoliberal, fascista, comunista, democratica,
% capitalista, anarquista, nacionalista, assistencialista, nenhuma.
3 Educacional Analfabeto, Semianalfabeto, formacdo superior.
Linguagem Dialetos, sotaque, vocabulario.
Socioecondmica Prostitutas, michés, Ricos, pobres, miseraveis, desempregados, ex-
detento, viciado, ex-viciado,
Estilo de vida Voluntariado, caridade, lazer, causas sociais.
Status Familiar, social, fama, prestigio.
Experiéncia Viagens, tragédias, transcendentais.
Aparéncia Exdtica, excéntrica, sensual, deformidades estéticas voluntarias.
Outras
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Valores Individuais, coletivos, mistos.
Estilo de Comportamento Vintage, cosplay, hippie, alternativo,
8 | Sentimentos Negativos, positivos.
:E' Conhecimentos Cientifico, empirico, religioso, espiritual, especifico ou raro.
20 Crencas Populares, religiosas, culturais, folcléricas,
O | Habilidades Comunicacio, organizacdo, fluéncia, outras.
Transtornos Esquizofrenia, de ansiedade, depressdo, outros
Outras
Organizacgio Imagem positiva ou negativa na sociedade.
Posi¢do hierdrquica Nivel estratégico, nivel titico, nivel operacional
Unidade / Setor Matriz, filial. Setores relacionados aos niveis hierdrquicos.
= | Cargo Por exercicio ou por proximidade
.§ Temp(.)Ana.organizaf;ﬁo Ingressante, muito tempo na (A)rg?miz'agﬁo . _ '
& | Experiéncia profissional Pouca ou nenhuma experiéncia, jovem aprendiz, estagidrio, muita
E experiéncia, experiéncia holistica.
g0 | Formacdo Tipo e grau de formagao.
o Lideranca Esponténea, institucionalizada.
Status Profissional, organizacional, por responsabilidades, por autoridade, por
liberdade, por privilégios, por assiduidade, outros.
Outras

Fonte: Elaborado pelos autores

Salientamos que defini¢do da categoria racial ndo é representada como categoria
biolégica, mas uma categoria etno-semantica, politico-ideoldgica (Munanga, 2003). Dessa
forma, comungamos com o pensamento de Oliveira & Sacramento (2010, p. 206) para sustentar
a criacdo da categoria racial “aqui utilizada no sentido sociolégico do termo, no ambito das
Ciéncias Sociais e Humanas e ndao no sentido que lhe € atribuido pelas ciéncias naturais,
particularmente pela biologia genética”.

Alinhamos nossa proposta a literatura critica de diversidade que se tem concentrado
particularmente na desconstru¢do e desessencializagdo da nog¢do de diversidade para
demonstrar como as categorias e identidades ndo devem ser vistas como estdticas e fixas, mas
socialmente construidas e sob constante redefini¢ao (Holck; Muhr; Villeseche, 2016).

A argumentacdo encontrada nos estudos que seguem o viés da critica construtiva (e.g.
Josen et al., 2013; Tatli; O zbilgin, 2012) € que a pesquisa e a prética de gestdo da diversidade
devem se afastar de um limite predefinido e estdtico de categorias de diversidade. Esses autores
defendem a aplicacdo de uma abordagem interseccional da gestdo da diversidade. Trata-se de
uma abordagem fluida da diversidade.

Dessa forma, as categorias e subcategorias se cruzam € sdo continuamente (re)
negociadas em acdo. Essa intersec¢do entre as categorias de diversidade reclama a criagcdo de
abordagens dinadmicas e relacionais a uma gestdo da diversidade sensivel a interagdo da
desigualdade em contextos organizacionais e sociedade em geral (Trittin; Schoeneborn, 2017),
bem como ao respeito a individualidade como principio necessario a compreensdo da
diversidade nas organizagoes (Fleury, 2000).

A diversidade, portanto, ndo € simples, ndo € ficil de entender e a visdo compartilhada
a seu respeito serd decisiva para o modelo de gestdo adotado em relacdo a ela. Aceitar a
complexidade de sua existéncia no dmbito nas organizacdes perpassa a compreensdo de que a
diversidade € inata ao ser humano e fatalmente estara presente nas organizacdes. Entender suas
dimensdes € vital para promover uma cultura organizacional inclusiva e, consequentemente,
gerenciar seus impactos sobre a gestao.

Organizagdes que assumem e promovem a heterogeneidade sdo menos suscetiveis ao
pensamento homogéneo de grupo. Isso requer o olhar prioritdrio sobre o individuo unico,
singular, o que certamente torna a gestdo mais complexa. Mazur (2010) explica que as
dificuldades impostas pela complexidade da diversidade cultural acabam por fragilizar o
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pensamento instrumental de gestdo da diversidade. Em contrapartida, pode favorecer a
concepgdo de gestao da diversidade ou as préticas de diversidade como mecanismo de inclusdao
e de reducgdo dos efeitos das desigualdades (Tatli, 2011; Josen et al., 2013; Trittin; Schoeneborn,
2017; Tatli; O"Zbilgin, 2012).

Nesse interim, a diversidade ndo pode ser apenas um chavdo nas organizagdes
contemporaneas. Tornou-se um ativo para algumas organizagdes, mas uma responsabilidade
para outras. A forma como € abordada diferencia sensivelmente as organizacoes.

6 Conclusao e contribuicao

Considerando nossas exposi¢des, iremos, nesta secdo, pautar nossas consideracdes
sobre implicacdes de um modelo tedrico de representacdo da diversidade nas organizagdes.

Inicialmente, ressaltamos a importancia de um novo olhar sobre o tema diversidade nas
organizacdes. Entender que ndo se trata de modismo, mas um avanco na forma de compreender
0s sujeitos que constituem e sao constituidos pelas organiza¢des. Significa avancar para além
de uma perspectiva essencialista da diversidade e, consequentemente, de um posicionamento
instrumental da diversidade a favor da produtividade.

Sendo assim, nosso objetivo foi propor um modelo interseccional de representacdo da
diversidade nas organizagdes. Para alcancarmos o objetivo proposto, revisamos alguns
modelos tedricos de autores nacionais e internacionais. O entendimento de que perduram
lacunas nesses modelos nos levou a proposta interseccional que considera o sujeito pds-
moderno, descentrado e plural, detentor de multiplas identidades que dialogam em diferentes
dimensdes.

Valemo-nos da intrinseca relacdo entre diversidade e identidade e nos apoiamos na
diferenca humana como conceito abrangente alinhado a proposta de identificacio de Hall
(2014, 2015), para constru¢do do modelo interseccional de representacdo da diversidade nas
organizacdes. Sua compreensdo requer um olhar interdisciplinar e descortinado dos padrdes
essencialistas e funcionalistas da diversidade.

Nao foi nosso propdsito cunhar um modelo tinico, mas uma proposta que se diferencia
por estar alinhada a uma perspectiva epistemoldgica critica construcionista que considera o
didlogo entre as miltiplas identidades dos sujeitos como processo infinito de ressignificagdo.

O modelo ora proposto € generalista, podendo ser contextualizado com as
especificidades de futuros estudos que o considerem, sendo, portanto, passivel de
reformulacdes e aprimoramentos constantes para que se aproxime o mais fidedignamente da
realidade das organizacdes. Sendo assim, sugerimos que sejam feitos novos estudos no sentido
de refinar o modelo a partir do didlogo com outras correntes tedricas

Adicionalmente, foi nossa inten¢do langar bases para reflexdo sobre as perspectivas sob
as quais os sujeitos, sobretudo os trabalhadores no contexto das organizacdes, estdo sendo
encarados.

Entendemos, porém que outros modelos, baseados em diferentes vieses, podem ser
propostos e postos ao didlogo na possibilidade de expansdo desse debate necessdrio e urgente
nos Estudos Organizacionais.
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