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A relacio entre Praticas de Gestao da Diversidade e a Percep¢io de Desempenho em
Inovacao: Um estudo em empresas Brasileiras.

RESUMO

Os estudos da relagdo entre diversidade e inovacdo em ambientes organizacionais vém
se consolidando no meio académico e empresarial. Nesse sentido, o objetivo desse estudo ¢
entender a relacdo das praticas de gestdo da diversidade com a percepcao de desempenho em
inovagdo em mais de 100 empresas brasileiras. Para isso, foi feita revisdo de literatura sobre
diversidade e inovagdo e criou-se um instrumento de pesquisa quantitativo para a realizagao
dessa pesquisa. Os resultados apontam que hé rela¢do positiva entre as praticas de gestdo da
diversidade e a percep¢ao de desempenho em inovagdo. No entanto, ha algumas praticas de
gestdo da diversidade que influenciam mais nessa relagdo do que outras.

Palavras —chave: Diversidade, Praticas de Gestdo da Diversidade, Desempenho em Inovagao.
1 INTRODUCAO

As pesquisas sobre diversidade em ambientes organizacionais vém sendo conduzidas
por muitos pesquisadores desde os anos de 1990. Dentre eles destacam-se Cox e Blake (1991),
Thomas e Ely (1996), Scott (1995), entre outros. Esses autores tratam desde a observagao da
diversidade como vantagem competitiva para as organizagdes até abordagens mais
paradigmaticas que entendem a diversidade organizacional como uma questdo de
aprendizagem.
Alguns autores, no final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000, come¢am a buscar relagoes
entre os construtos de diversidade e inovagdo. Os resultados dessas pesquisas sdo variados. Ha
autores que apoiam a diversidade e a gestdo da diversidade, sugerindo que a mesma esteja
positivamente relacionada com vantagem competitiva para a empresa (COX; BLAKE,
1991;MCMAHON,2010), podendo  melhorar a  criatividade @ (JONES, 2005;
MCMAHON,2010), sendo vista como um ativo econdmico (NATHAN; LEE, 2013), que gera
melhor eficiéncia através da criatividade e da inovacao (JONES, 2005), e outros autores que
acreditam que a diversidade ndo estd positivamente relacionada a inovagao porque advogam a
favor da identidade social (KANTER,1977;TAJFEL,1982; THOMAS; ELY, 1996), e defendem
que a diversidade gera falta de coesdo, reduz a comunicacao e a produgdo entre grupos, onde a
discordia gera baixa qualidade e falta de foco no cliente e na orientagdo ao mercado.
Por se tratar ainda de um assunto polémico e controverso na literatura organizacional, este
estudo buscou entender a relacdo entre as praticas de gestdo da diversidade e percep¢do do
desempenho em inovacgao levantando a pergunta de pesquisa: Ha relagdo entre as praticas da
gestao da diversidade e a percepgdo de desempenho em inovagdo?
Desta forma, para alcangar o objetivo do artigo, optou-se pela constru¢do de duas escalas, uma
escala de Praticas de gestdo da diversidade e uma segunda escala de Percepcao de Desempenho
em inovagdo. Esperou-se com as escalas, identificar se as praticas de gestao da diversidade estao
positivamente associadas a percep¢do de desempenho em inovacdo nas empresas. Assim,
buscou-se contribuir com a literatura de diversidade, uma vez que nao foi encontrado na revisao
de literatura para esse estudo, nenhuma escala que mensurasse as praticas de gestdo da
diversidade. Ainda, também buscou-se contribuir para a literatura de inovagao, uma vez que a
escala de percepcao de desempenho em inovacdo busca mensurar a inovagdo de forma nao
econdmica, mas de forma interpretativista.



Com os resultados dessa pesquisa, as organizacdes poderdo trabalhar no sentido de otimizar as
praticas de gestdo da diversidade, podendo maximizar a influéncia de algumas, sendo todas as
praticas de gestdo da diversidade, a fim de obter um desempenho em inovag¢ao maior.

O artigo estd dividido em cinco partes. A introducdo: A revisdo de literatura das praticas de
gestdo da Diversidade e de Inovacdo; A metodologia da pesquisa, onde aborda-se a construgao
das escalas, o modelo conceitual, hipotese levantada e a construcao e aplicagcdo do instrumento
de pesquisa; As andlises e a discussao dos resultados.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PRATICAS DE DIVERSIDADE

As praticas de diversidade referenciadas nesse trabalho incluem as atividades
desenvolvidas pelas organizagdes, baseadas em seus modelos de gestao, em prol da diversidade.
Por este motivo, o termo “praticas de diversidade”, referem-se as praticas de gestdo de
diversidade.

Hofstede (1993) menciona que as praticas de gestdo de Diversidade, tém sido
reconhecidas pela literatura americana ha mais de 30 anos. Um estudo longitudinal de mais de
30 anos de Kalev, Dobbin e Kelly (2006) encontraram poucas praticas de diversidade
formalizadas dentro das organizacdes. Para os autores ha trés categorias, ou mecanismos, das
praticas de diversidade para remediar as desigualdades:

1. Baseada nos argumentos de Max Weber e do institucionalismo organizacional, ¢ a

criacao de posicdes especiais como o caminho para atingimento das metas;

2. O segundo mecanismo, baseado nas teorias de esteredtipos, envolve treinamento e

feedback para eliminar o viés gerencial da desigualdade;

3. O terceiro mecanismo, baseado na teoria das redes de relacionamentos sociais,

envolve programas que visam o isolamento da mulher ¢ das minorias como um
caminho para aumentar suas projecdes de carreira (KALEV et al., 2003).

Realizar agdes que prezam pela igualdade e a imparcialidade significa que as
organizagdes apenas encorajam o engajamento de pessoas de acordo em conformidade com a
lei, ou a fim de incluir as minorias (THOMAS;ELY,1996), fazendo com que os grupos
considerados diversas sejam incluidos nas organizacdes, mas ndo suas opinides nao sejam
consideradas e sua ascensao seja limitada.

Algumas dessas praticas mencionadas anteriormente serao abordadas com um breve
historico, nos itens a seguir.

(a) Agoes Afirmativas e EEO (Equal Employment Opportunity)

As AA (Ag¢des Afirmativas) compreendem todas as atividades implantadas e
desenvolvidas para atender a legislagao de cotas, a fim de beneficiar pessoas pertencentes a
grupos sociais pouco representados nas organizagdes. O EEO faz ilegal qualquer discriminagao,
ou diferenca de tratamento e oportunidade, dentro do ambiente de trabalho, em relacdo a idade,
sexo, raga, cor, religido ou nacionalidade. Além disso, o objetivo posteriormente do EEO foi o
de desenvolver e implementar politicas e praticas que ndo somente criam uma for¢a de trabalho
diversa, mas adotam uma cultura que suportam as habilidades de individuos de diferentes
experiéncias profissionais e pessoais de trabalharem juntos, produtivamente, com a finalidade
de atingir as metas desejadas (KOSSEK; PICHLER, 2006).



A origem das ag¢des afirmativas e do EEO foram nos Estados Unidos, com a segregagao
racial e com a entrada das mulheres no mercado de trabalho pds segunda guerra. Atualmente,
as politicas de AA e de EEO se expandiram para outros paises, mas dando énfase em diferentes
dimensdes de diversidade. Na Europa, por exemplo, as AA e os EEOs sdo focados na questao
de género, enquanto que nos Estados Unidos na questdo de raca e etnia. No Brasil, as AAs sao
caracterizadas como o atendimento a legislacao quanto a somente uma dimensao de diversidade,
os deficientes fisicos.

(b) Recrutamento e Selecao

Aumentar a representacdo de minorias (THOMAS; ELY, 1996) ou mudar a composi¢ao
demografica, com a inclusdo de minorias (IVANCEVICH;GILBERT,2000) ¢ uma das
primeiras praticas de diversidade. No entanto, os profissionais de Recursos Humanos devem
estar atentos no quanto suas crencas, atitudes e esteredtipos influenciam em seus
comportamentos na hora da entrevista e possivel contratacdo de uma forga de trabalho
multicultural (SHEN et al., 2009). As praticas de diversidade efetivas devem servir para
convencer as minorias de que sua empresa ¢ um local com grande hospitabilidade e que nao
oferece apenas um trabalho para aqueles que sdo diversos, mas sim uma carreira (SLATER et
al., 2008).

(c) Apoio do CEO / TMT (Top Management Team)

A primeira acdo mencionada por Ivancevich e Gilbert (2000) quanto as praticas de
diversidade ¢ ter o apoio do CEO, ou do TMT (Top Management Team). O corpo diretivo,
incluindo CEO’s e TMT devem criar uma cultura de inclusdo nas empresas (SLATER et al.,
2008). A alta gestdo comprometida com a diversidade reflete na visdo, missao e estratégia da
organizacdo (COX, 1991) e remove as barreiras operacionais e psicologicas da gestdo da
diversidade (SHEN et al., 2009;KOSSEK et al., 2006; SLATER et al., 2008).

Ivancevich e Gilbert (2000) menciona mudar a composi¢do demografica, com a inclusao
de minorias. Primeiramente, pode-se pensar na mudanga da composi¢do demografica no corpo
diretivo das empresas. O corpo diretivo mais diverso aumenta a habilidade de tomar decisdes
em valores mais heterogéneos, gerando maior entendimento do mercado, j4 que os
consumidores sdo mais heterogéneos (CARTER et al., 2003).

A literatura mais recente sobre o assunto, como a pesquisa de McMahon (2010), defende
que ter um TMT (top management team) diverso é o mais poderoso caminho de suporte da
diversidade dentro das empresas, aumentando a performance da empresa, facilitando a
estratégia de inovacdo e aumentando o portfolio inovador de novos produtos (TALKE et al.,
2010).

Na questdo de género, alguns estudos ainda revelam que as mulheres em cargos de
gestdo influenciam positivamente na capacidade de inovacao (JIMENEZ;FUENTES, 2015) e
que ter um TMT diverso traduz a relevancia dos resultados da empresa por meio de escolhas de
estratégias relacionadas a gestdao da inovagao (TALKE et al., 2010).

(d) Beneficios para as minorias
Cox (1991) menciona praticas para o desenvolvimento da carreira diferente para aqueles

que possuem um histérico de discriminacao e preconceito. Os beneficios para as minorias € um
tipo de valorizagao das diferengas, ou seja, pela diferenga existente entre os grupos sociais,



adota-se um beneficio distinto a favor deles. Uma forca de trabalho diversa tem prioridades
diversas (SHEN et al., 2009).

(e) Diversidade imersa na organizagao

Dass e Parker (1999) ressalta a importancia da organizacao adotar uma estratégia
proativa, na qual a diversidade seja desenvolvida e esteja presente em cada unidade
organizacional, ou seja, em cada area da organizagdo. O objetivo € fazer com que as pessoas
consideradas diversas estejam bem incorporadas em toda organizacdo. As praticas de
diversidade, que forem efetivas, devem assegurar que a diversidade esteja presente em todas as
areas da empresa.

(f) Integragao / Praticas de envolvimento

A integracdo dos funciondrios, também chamadas de praticas de envolvimento, por
Recursos Humanos, sdo atividades e/ou programas grupais consideradas praticas de
diversidade, quando tratam da integracdo dos grupos considerados minorias. As praticas vao
desde pequenos treinamentos, rotacdo de trabalho, participagdo em importantes processos de
tomada de decisdes, compartilhamento de informagdes, motivacdo dos funciondrios a terem
ideias que valorizam a organizagdo, ajudar os funciondrios a melhor utilizagao das informagdes
provenientes desses grupos minoritarios (YANG;KONRAD, 2011). Os objetivos das praticas
de envolvimento sdo de fortalecer os relacionamentos dos membros dos grupos, fazendo com
que os mesmos encontrem afinidades entre si. Esses programas ou atividades, de acordo com
Kalev et al. (2003), podem ser organizados pelos Recursos Humanos da propria empresa ou por
funcionarios, como um workshop (KOSSEK et al., 2006) por exemplo, ¢ ¢ durante esses
encontros que sdo compartilhadas informagoes.

(g) Grupos de Suporte

Outra pratica de diversidade mencionada por Cox (1991) ¢ o aconselhamento de grupos
por administradores seniors. A literatura aponta que este aconselhamento pode ser também
chamado de Grupo de Suporte. Os grupos de suporte sdo constituidos por membros seniors da
organizac¢do, com o objetivo de constituir agdes coletivas por meio das quais grupos minoritarios
e/ou historicamente discriminados e excluidos das posi¢des de maior poder, prestigio e
remuneracdo nas organizagdes buscam dar apoio emocional e promover a carreira dos seus
membros (BRUNSTEIN; JAIME, 2009). Esses grupos sdo responsaveis por analisar as lacunas,
recomendar medidas, monitorar resultados e avaliar os sistemas que sdo dao credibilidade para
a empresa quanto as suas responsabilidades com aqueles considerados minorias (KALEV et al.,
2003).

(h) Treinamento

Um dos métodos de gerenciar a mudanca na composicao da forga de trabalho provém
dos treinamentos em diversidade. Os programas de treinamento atuais enfatizam a aquisi¢ao de
diversidade de competéncias necessarias para tornarem efetiva a estratégia empresarial e avaliar
seus efeitos sobre os resultados (HOLLADAY et al., 2003). Para Cox e Blake (1991) o
treinamento deve promover o entendimento da necessidade da diversidade dentro das
organizagdes e como responder as diferencas dentro do ambiente de trabalho.



Outro ponto importante mencionado por Kalev et al. (2003) sdo sobre os treinamentos
dados aos funcionarios com o objetivo de gerar consciéncia e mudanga de comportamento, para
assim gerar uma mudanga cultural ou consciéncia cultural sobre a visdo e a gestdo da
diversidade dentro das organizagdes. Para os autores, o treinamento ¢ uma iniciativa para conter
a associacao ao estereotipo.

(1) Mentoria

Ter um “mentor sénior” dentro da organizagao, tem o objetivo de facilitar o acesso dos
grupos minoritarios as mesmas oportunidades de promocao dentro da empresa e ultrapassar as
barreiras, colocadas como invisiveis, para que isso ocorra (SHEN et al., 2009). Programas
informais de mentores criam uma estrutura que gera uma forte influéncia na carreira e criam
atitudes de comprometimento, maior satisfacdo no trabalho, menor intengdo de sair da empresa
(turn over) e percepcao de justica organizacional (KOSSEK et al., 2006).

(j) Sistemas de Mensuracéo

Ivancevich e Gilbert (2000) menciona um sistema de monitoramento da diversidade. As
organizagOes necessitam avaliar a cultura dominante dentro da empresa e a percepcao de varios
grupos de empregados (KOSSEK et al., 2006). Convergindo, Cox e Blake (1991) mencionam
a importancia de coletar dados sobre as questdes relacionadas a diversidade. Os autores
mencionam o componente da educacgdo e da avaliagdo do que precisa ser mudado na gestdo da
diversidade, através de pesquisas e de fol/low-up. Quando se ¢ avaliado, hd uma preocupacao
maior do gestor naquele assunto, e as avaliagdes de diversidade permitem mostrar os efeitos das
decisdes dos gestores, em suas acdes (KALEV et al., 2003).

(k) Justica Organizacional

A Gestao da diversidade tem sido, historicamente usada, como forma de posicao e defesa
legal contra acusagdes de discriminagao (SHEN et al., 2009). No entanto, uma for¢a de trabalho
diversa demograficamente, ndo necessariamente geram as mesmas oportunidades e nem
possuem o mesmo sistema de igualdade dentro das organizagdes, gerando o que chamamos de
justica organizacional.

Slater et al. (2008) mencionam a importancia na justica dos programas de diversidade
para construir um suporte entre 0s grupos majoritarios e minoritarios. Para os autores, a justica
estaria em tirar o estigma dos grupos majoritarios sobre os minoritarios quanto ao sistema de
recompensas, promog¢des € contratacdo relacionados diretamente as contribuigdes dos
funcionarios. Dessa forma, a discriminagdo poderia ser reduzida, a equidade e a justica seriam
percebidas, mitigando qualquer percepcao negativa por parte dos funcionarios.

A justi¢a Organizacional mencionada por Yang e Konrad (2011) ¢ relacionada com o
preconceito e a discriminacdo afetando as oportunidades dentro da empresa. Quando ha
discriminacao visivel, afetando o desenvolvimento profissional e o planejamento da carreira
daqueles considerados como minorias, as politicas sobre a gestdo da diversidade perdem a
credibilidade perante todos os funcionarios e sao devidamente questionadas como efetivas pelos
mesmos (SHEN et al., 2009).

Na revisao de literatura feita por Shen et al. (2009), os autores apontam para a existéncia
ainda de discriminagao, e que a gestdo de Recursos Humanos esta focada nas acdes afirmativas,



para cumprimento de legislacdo e nas regras de igualdade de oportunidade para atendimento do
"compliance" e nao na justica organizacional.

(1) Meritocracia e as Politicas de Remuneragao

Para esse estudo, a meritocracia sera mensurada baseada nas politicas de remuneragao,
j4 que ¢ inviavel operacionalmente para a empresa oferecer varios tipos de contratos de
trabalhos individuais, e por esse motivo, a politica de remuneracao daquele considerado minoria
deve ser igual ao dos considerados maioria, trazendo o que chamamos de equidade, e visando a
efetividade e produtividade que o funcionario traz para a empresa, ou seja, baseado no seu
desempenho individual, independente a qual dimensdo de diversidade ele pertenga.

2.2 INOVACAO, TIPOS DE INOVACAO E MENSURACAO DA INOVACAO

A Inovagdo pode ser em produtos, servicos, quebras de tecnologias e até em estratégias de
envolvimento, ndo somente dentro da organizacdo, mas com clientes e toda a cadeia de
suprimentos (JONES,2005). Pode ser concebida como a materializacdo de um resultado final,
proveniente de um novo produto (PERRETTI; NEGRO, 2007), do registro de patentes
(NIEBUHR, 2010), de uma estratégia de diversidade tecnoldgica (CHEN et al., 2016) e de
novas marcas (MENDONCA; PEREIRA; GODINHO, 2004). Independente do conceito, a
inovagao ¢ atrelada ao desenvolvimento economico (SCHUMPETER, 1934), ¢ tem sido a maior
fonte de vantagem competitiva dentro de um cendrio de ambientes turbulentos e
internacionalmente competitivo (SHAPIRO et al., 2015).

Para esse estudo adotaremos os tipos de inovagao que foram mencionadas no Manual de
Oslo (2005), sumarizadas no quadro abaixo:

Quadro 01: Tipologia da Inovacio

Tipologia da Inovacio

Tipo de inovacio Esfera de Aplicacéio Caracteristica Distintiva

Inovagdo em Produto Significante melhora nas especifica¢des
técnicas, componentes e materiais, € em
Inovagdes relacionadas a bons e | caracteristicas funcionais.

maus servigos

Inovag@o em Processo | Implementar nova ou significante
melhora nos métodos de produgao
ou entrega de um produto. Significantes mudangas tecnolégicas, de
equipamento de producdo de software.

Implementagao de um novo Aumentar o grau de satisfacdo do consumidor,
método de marketing , incluindo | criar novos mercados, mais favoraveis, ter uma
mudangas significativas no design | posi¢do mais favoravel no mercado, aumento de
, promogio, etc. vendas.

Inovagdo em Marketing




Implementar novas formas e
métodos da organizagdes dos
negocios da empresa , dos

Inovacio trabalhos e das relagdes externas. Implementar praticas de negécios, na

organizagdo e no ambiente de trabalho, nas
Organizacional relagdes externas.

Fonte: Manual de Oslo (2005).

Uma vez definido os tipos de inovacdo, ha a necessidade de desenvolver os itens de
mensuracao do desempenho em inovagao.

Ao longo do tempo, a natureza ¢ o panorama da inovacado mudaram, assim como a
necessidade de indicadores que apreendem tais mudangas e oferecam aos formuladores de
politicas, instrumentos apropriados de andlise. Dados sobre cada tipo de inovagdo podem ser
coletados por meio de uma tinica questao, ou por meio de uma série de questdes, em subgrupos
separados, para cada tipo de inovagao.

Para Prajogo e Sohal (2006), os itens de mensuragdo de inovagdo de produtos sdo: O
grau de novidade da nossa empresa em termos de servigos e produtos; O uso de tecnologia de
inovacao em nossos produtos e servicos; A velocidade com que desenvolvemos novos produtos
e servicos; O numero de novos produtos e servigos que nossa empresa introduz no mercado.
Ainda, para os autores, os itens de mensuracao de inovagdo de processos sdo: Se a empresa ¢
tecnologicamente competitiva; Se ha velocidade em adotar tecnologia de ultima geracdo nos
processos e se hd novidade tecnologica utilizada nos processos.

Nathan e Lee (2013) mediu inovagao de 7500 empresas em Londres através de quatro
critérios quantitativos: Introducdo de novos servicos e produtos no mercado, Modificacio
significantes de produtos e servigos, Introduc¢ao de novos equipamentos e introdu¢ao de novos
meios de trabalho.

Dessa forma, o estudo em questdo, tem como objetivo mensurar a inovagao adotando os
conceitos de Prajogo e Sohal (2006) e Nathan e Lee (2013), medindo a inova¢ao nao de forma
econOmica , mas de forma interpretativista, de acordo com a percepg¢ao do respondente.

3 METODOLOGIA
3.1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A pesquisa ¢ de natureza quantitativa e o instrumento de pesquisa ¢ composto por 32
questoes, dividido em 3 secdes distintas. A Secao 1 trata-se de 9 questdes relativas as
caracteristicas dos respondentes, como idade, tempo de empresa, sexo, cargo ¢ formagdo e
caracteristicas das empresas, incluindo o setor, tamanho, origem de capital e percentual de
minorias na alta gestdo. A Secdo 2 trata-se de 15 questdes relativas a escala das praticas de
Gestao da Diversidade, considerada a variavel independente da pesquisa. A Secdo 3 trata-se de
7 questdes relativas a escala de Percepcdo de Desempenho em Inovacao das empresas
pesquisadas, considerada a variavel dependente do modelo conceitual. Ressalta-se que, o
instrumento de pesquisa utilizado foi elaborado pela autora. A justificativa foi devido ao fato
de ndo terem sido identificados, apos revisao de literatura, escalas que viessem atender o
objetivo de estudo dessa pesquisa.

Todas as questdes de ambas as escalas (praticas de gestao da diversidade e percepcao de
desempenho em inovacao) foram afirmagdes acompanhadas de uma escala de concordancia,
que variava entre: 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).



O Quadro 02 refere-se a Escala de Praticas de Gestdo da Diversidade, onde a primeira coluna
refere-se a nomenclatura das variaveis e sua redacgao, a terceira coluna refere-se as praticas de
gestdao da diversidade mencionadas na literatura e a segunda coluna refere-se aos autores que
mencionaram essas praticas.

Quadro2: Escala das Praticas de Gestao da Diversidade

Variaveis Praticas de Gestiao da Diversidade Autores na Literatura Pratl.cas d.a Gestdo
da Diversidade
Shen et al. (2009); Empresa que apoia a
VPGD1 | Valoriza as praticas de diversidade. Kossek et al. (2006); Diversidade/
Slater et al. (2008); Apoio CEO/ TMT
Na empresa onde trabalho, as praticas de | Shen etal. Acdes Afirmativas
VPGD2 | contratacdo atendem a legislagio de | (2009);Kalev et al.
diversidade. (2003)
. ~ Recrutamento e
VPGD3 | da dversdade. fovorecom 4 contatagse de | TTOTASC ER(I99; | Sclecio
. ¢ Kossek et al. (2006)
minorias.
Grupos de Suporte
VPGD4 | Na empresa onde trabalho, existem grupos de | Brunstein e Jaime
suportes - grupos que atuam de forma eficiente | (2009); Kalev et al.
para ajudar aqueles considerados minorias. (2003)
Ter um corpo
Na empresa onde trabalho, adota-se praticas | Carter et al. (2003); diretivo mais
VPGDS5 | adequadas para assegurar que o corpo diretivo | McMahon (2010); diverso
contemple minorias. Talke et al. (2010)
Na empresa onde eu trabalho, as praticas de Diversidade imersa
VPGD6 | gestdo favorecem a diversidade em todas as | Dass e Parker (1999) na Organizacao
areas da empresa.
T t
Na empresa onde eu trabalho, ha praticas de Shen et al ermentores
VpGiy | T (ol e dud st | i oo
L (2006) ; Cox (1991)
minorias.
Beneficios para as
N g e o bl s s | o 191
VPGDS | & .. ) &0 Ivancevich e Gilbert
favoraveis para o desenvolvimento de carreira
R (2000)
das minorias.
Remuneragio
Na empresa opde eu tr?.billho, as p’réti.cas de Cox (1991) ; baseada no mérito
VPGD9 dlver51daQe criam cond1<;oe§ -favora\{els para | | cevich e Gilbert
que as minorias tenham salarios equivalentes
. S (2000)
(?) aos demais funcionarios.
Yang ¢ Konrad Ju.sti(;g
Na empresa onde eu trabalho, as préticas de | (2011) e Shen et al. Organizacional
VPGDI10 | gestdio de oportunidades de promocdo | (2009);
consideram os diferenciais das minorias. Ivancevich e Gilbert
(2000)




Na empresa onde trabalho, os procedimentos | Cox (1991) ; Beneﬁ?los.para as
VPGDI11 | de desligamento consideram os diferenciais | Ivancevich e Gilbert Minorias
das minorias. (2000)
Cox e Blake (1991); Treinamento
Holladay et al. (2003);
. Kalev et al. (2003);
VrGotz | N, e enke oo e St oo
quentes- 1 Kochan et al. (2003)
;Ely (2004) Ivancevich
e Gilbert (2000)
] ] Integragdo / Praticas
Minha empresa tem praticas de gestdo da | Kossek et al. (2006); de Envolvimento
VPGDI3 diversidade que consideram os diferenciais das | Kalev et al. (2003);
minorias no processo de integracdo no | Yang e Konrad(2011);
ambiente de trabalho. Vegt e Janssen (2003)
Na avaliacdo de desempenho dos funcionarios, (Iggg)z\;-;(tjsl.sek etal E/;zf;l::;ﬁiz
VPGD14 | os critérios utilizados consideram  os (200 6)? Cox e Blaké
diferenciais das minorias. a 991)’
. Kalev et al. Sistemas de
Na empresa onde trabalho sdo adotadas (2003):Kossek et al. Mensuragdo
VPGD15 | identificagdo de oportunidades  para (2006); Cox ¢ Blake
aprimoramento da gestdo da diversidade. (1991)

Fonte: Autoria propria.

A segunda escala tem a preocupagdo de capturar a percepcdo de desempenho em
inovagao da empresa do respondente. A primeira coluna refere-se a nomenclatura das variaveis
e sua redagao, a terceira coluna refere-se aos conceitos teoricos relativos a inovagao e a segunda

coluna refere-se aos autores que mencionaram esses conceitos na literatura (QUADRO 03).

Quadro 03 — Escala de Percep¢ao de Desempenho em Inovacio

Variaveis Percepcio de Desempenho em Inovacgio Autores Conceito tedrico
A empresa onde trabalho tem uma taxa de Introdugdo de Novos
introducdo de novos produtos (bens € servigos) no | Nathan e Lee Produtos
VPDIL mercado, muito superior em relagdo aos nossos | (2013)
concorrentes.
Velocidade com que se
A empresa onde trabalho desenvolve novos . desenvolve produtos
. . . Prajogo e Sohal
VPDI2 | produtos (bens e servigos) com maior rapidez do (2006)
que nossos concorrentes.
A capacidade de inovagdo de tecnologias da . Inovagao em tecnologia
. ) . Prajogo e Sohal
VPDI3 | minha empresa é bem superior aos dos nossos (2006)
concorrentes.
A frequéneia de introducio d Numero de novos
requéncia de introdugdo de novos proces§os e Prajogo ¢ Sohal produtos.
VPDI4 | meios de trabalho considerados inovadores ¢ (2006)
bem superior aos dos nossos concorrentes.
— , Introduzir novos meios
A criacdo de novos modelos de negbécios por | Nathan e Lee 1z v .
, . . . de trabalho / Introduzir
VPDI5 | nossa empresa, ¢ muito superior aos dos nossos | (2013) e Torchia .
novos conceitos e
concorrentes. etal. (2011) .. L
praticas de negdcios




A facilidade para modificar a estrutura Estrutura Organizacional
organizacional para favorecer a inovacdo da | Torchia et al. que facilite a inovagao.

VPDI6 | 1inha empresa ¢ muito superior em relagdo aos (2011)
nossos concorrentes.
_ Programas que
A nossa empresa realiza programas de desenvolvam e facilitem
VPDI7 desenvolvimento pessoal que estimulam a | Torchia et al. a criatividade.

criatividade para a inovagdo com muito maior | (2011)
intensidade do que nossos concorrentes.

Apos a construcao das escalas, foi feita a avaliagdo de ambas as escalas, com o objetivo
de validar o conteudo dos itens de forma qualitativa. As varidveis de cada uma das escalas
foram analisadas por 5 especialistas em inovagado e 5 especialistas em diversidade. O critério
adotado para a selecao dos especialistas foi o de DeVellis (2012), que deverao ser professores,
pesquisadores e profissionais nas areas relacionadas.

A coleta de dados se deu por meio eletronico, através do survey monkey. O questionario
ficou disponivel para coleta dos dados pelo periodo de trés meses (fevereiro, margo e abril de
2018). A unidade de analise dessa pesquisa € organizacional e o objetivo inicial era obter uma
amostra de mais de 100 empresas distintas. O total de respondentes foi de 134, referente a 114
empresas distintas.

Ap0s a coleta dos dados, foi feita a Analise Fatorial Exploratoria para verificagdo da
Correlacdo dos Itens e da confiabilidade dos itens através do Alpha de Cronbach. Para a
primeira escala de praticas de Gestdo da Diversidade os resultados apontaram um total de
variancia explicada de 51% e o KMO de 0915. Para a escala de percepcao de desempenho em
inovacdo o total de variancia explicada foi de 60,89% e o KMO de 0,900° provando que
ambas as escalas espelhavam os construtos pesquisados com alto nivel de confiabilidade.

3.2 MODELO CONCEITUAL

Praticas de Gestdo de

Diversidade | Percepgdo de

Desempenho em

4 Inovagao

Variavel Independente [

Variavel Dependente

Na presente pesquisa, pretende-se entender a relacdo das praticas de Gestdo da
Diversidade na percepcao de desempenho em inovagao. De acordo com o modelo conceitual
proposto, e baseado na literatura mencionada no referencial tedrico, levanta-se a seguinte
hipotese:

HI — Ha relagdo positiva entre as praticas da gestdo da diversidade e a percep¢do de
desempenho em inovagao.




4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Nas analises dos resultados, inicialmente caracterizou-se a amostra. A amostra de 134
empresas foi composta por 49,25% de respondentes mulheres e 50,75% respondentes homens.
Quanto ao grau de formacdo dos respondentes, a maioria de 75,37% eram pos-graduados. A
idade da maioria dos respondentes foi entre 25 ¢ 50 anos, totalizando 88,06%, e a maior parte
das empresas dos respondentes sao consideradas empresas de grande porte, com mais de 2000
funciondrios, que nessa pesquisa totalizaram em 40,30%. Ainda, 58,96% da amostra sao
empresas de capital nacional privado, e 29,85% de capital estrangeiro privado.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

Na analise descritiva do fator das praticas de gestdo da diversidade verificou-se a média e os
desvios padrdes das respostas em cada uma das variaveis que compdem esse fator.

Observa-se que a variavel relativa as agdes afirmativas foi a que obteve maior
concordancia (média de 4,28), que esta no quadrante de concordo parcialmente ao concordo
totalmente, entre os respondentes das empresas, ¢ com a menor divergéncia nas respostas
(DP=0,95). Esse resultado corrobora com outros estudos, como os de Yang e Konrad (2011),
que afirmam ser o primeiro processo de gestdo da diversidade as acdes afirmativas e o
cumprimento da legislagao.

A segunda maior média (4,63) foi a o Apoio do TMT (Top Management Team) a
Diversidade. O apoio do TMT a Diversidade faz com que haja a valorizagao da diversidade na
empresa. Em resumo, ao analisar as percepcdes médias dos respondentes, pode constatar que, de
um modo geral, os construtos obtiveram médias acima da nota intermedidria.

Tabela 01 — Estatistica Descritiva

Mean Std. N
Deviation
VPGD1 Apoio TMT a diversidade 4,2857 ,95799 133
VPGD?2 Ag¢des Afirmativas 4,6391 1,27528 133
VPGD3 Recrutamento e Selegao 3,9699 1,41924 133
VPGD4 Grupos de Suporte 3,6842 1,73803 133
VPGDS5 Ter corpo diretivo Diverso 3,5414 1,52012 133
VPGD6 Diversidade imersa na Organizagdo 3,6541 1,43043 133
VPGD7 Ter mentores 3,2707 1,89947 133
VPGDS8 Beneficios para Minorias 3,5865 1,61961 133




VPGD9 Remuneracdo baseada no mérito 3,8872 1,58904 133
VPGD10 Justica Organizacional 3,5414 1,64920 133
VPGD11Beneficios para Minorias 3,7669 1,76621 133
VPGDI12 Treinamento 3,0226 1,93244 133
VPGD13 Integragdo / Praticas de envolvimento 3,6692 1,69546 133
VPGD14 Sistemas de mensuracdo 3,3910 1,83334 133
VPGD15 sistemas de mensuragdo 3,5940 1,74962 133

4.3.1 ANALISE DE REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

Ap0s a caracterizagdo da amostra e a analise descritiva foi realizada a regressao linear multipla
para identificar quais as praticas de gestao de diversidade que estdo mais associadas a Percepgao
de Desempenho em Inovagao.

Na Tabela 02, observa-se que, muitas das praticas de gestdo da diversidade estdo associadas a
percepcao de desempenho em inovagao, com p<0,001, individualmente, conforme corrobora a
literatura.

Uma das praticas de gestao de diversidade e inovagdo mais pesquisados na literatura ¢ do TMT
(Top Management Team). Autores como Sethi et al.,2001;Talke et al., 2010; Talke et
al.,2011;Kickul;Gundry,2001) defendem os estimulos do TMT na questdo da diversidade e
ressaltam a importancia de se ter um TMT diverso para inovar.

Um TMT diverso tem um impacto significante na escolha da estratégia da empresa em
ser inovadora, ou seja, ter um TMT diverso traduz a relevancia dos resultados da empresa por
meio de escolhas de estratégias relacionadas a gestdo da inovacdo. (TALKE et al., 2010) Esses
resultados enfatizam a importancia das caracteristicas dos TMT como antecedentes da estratégia
de inovagdo e desempenho inovador (TALKE; SALOMO;KOCK, 2011).

Outros autores, como Dezso e Ross (2012), também encontraram relagdes positivas
entre as mulheres ocupando os TMT e os resultados, mas somente quando a estratégia da
empresa ¢ voltada a inovagao, inserindo a inovagao como uma variavel moderadora da relacao
entre ter um TMT diverso em género e resultados, convergindo com os estudos de Jimenez e
Fuentes (2015), que ressaltam que as mulheres em cargos de gestdao influenciam positivamente
na capacidade de inovacao.

Outra pratica de gestdo da diversidade que estad positivamente associada a percepcao de
desempenho em inovagdo, com p<ou igual 0,001 sdo as praticas de envolvimento e integragao,
corroborando com estudos anteriores sobre o tema. Van Knippenberg, de Dreu e Homan (2004),
defendem que as praticas de envolvimento podem ajudar nessa composi¢cao demografica diversa
dos grupos de trabalho fortificando os CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), reduzindo
os conflitos e contribuindo assim positivamente para a organizagao.

Nota-se que , considerando p<0,001, trés delas ndo se mostraram associadas a percepcao de
desempenho de inova¢ao de maneira estatisticamente significante: Beneficios para as minorias,
Acoes afirmativas e Recrutamento e Selegdo.

Esse resultado converge com pesquisas anteriores, na qual salientam que, a diversidade
demografica, por si s0, € relacionada de forma negativa com os resultados das empresas com
estratégia voltadas para a inovacdo (DIJK;ENGEN; VAN KNIPPENBERG, 2012).



Yang e Konrad (2011) ressaltam que somente a contratacdo de membros diversos no
ambiente de trabalho ndo gera resultados em termos de inovagao. Os autores ressaltam que, nao
basta ter o quadro demograficamente diverso para que haja melhores resultados de inovagao e
que o foco deve ser a capacitacdo dos trabalhadores e praticas de alto envolvimento que resultam
em inovacgao.

Tabela 02 — Analise de Regressao Multipla

Model R R Adjusted | Std. Error Durbin-

Square R of the Change Statistics Watson

Square | Estimate R F dft | df2| Sig. F
Change Change
Square
Change

Sistemas de ,3202
Mensuracéo ,102 ,088 95476339 | ,102 7,402 | 2 1130 ,001 2,342
Beneficios ,3042 078
para as
minorias ,092 ,95998149 ,092 6,617 2]130 ,002( 2,336
TMT apoia a ,3322
Diversidade ,110 ,(104 ,94679086 ,110( 16,254 11130 ,000( 2,326
Acbes ,(1092
Afirmativas ,012 ,004 ,99780753 ,012 1,581 11130 211 2,290
Recrutamento | ,1572
e Selecéao ,025 ,017 ,99141658 ,025 11131 072 2,291
Grupos de ,3042
Suporte ,093 ,086 ,95619721 ,093( 13,371 11131 ,000 2,274
Ter um corpo
diretivo 4272
Diverso ,182 176 ,90783052 ,182 29,164 | 11131 ,000( 2,164
Diversidade
em varios ,3362
niveis ,113 ,106 ,94535316 113 16,702 11131 ,000( 2,301
Mentoria ,3152

,099 ,093 ,95257263 0,099 14,471 11131 ,000( 2,247
Remuneracgéo
baseada no ,3132
mérito ,098 ,091 ,95351230 ,098 | 14,185| 1]131 ,000( 2,386
Justica ,2892

,084 ,077 96096787 ,084| 11,941 1131 .001 2,301

Treinamento ,2982
,089 ,082 ,95818025 ,089| 12,774 1131 ,000 2,302

Praticas de ,2872

Envolvimento/

Integracao ,083 ,076 ,96145487 ,083( 11,796 11131 ,001 2,405

a. Predictors: (Constant), Sistemas de Mensuracdo, Beneficios para as Minorias, TMT apoia a
diversidade, A¢des Afirmativas, Recrutamento e Selegéo, Grupos de Suporte, Ter um corpo Préticas
de Envolvimento/Integragéo.

b. Dependent Variable: Fator Percepgdo Desempenho em Inovagao

Na Tabela 03 observa-se a analise de regressao, que corrobora a hipodtese levantada,
onde as praticas de gestdo da diversidade foram agrupadas em um so fator, e sdo preditores, e
estdo positivamente relacionados com o fator da percep¢do de desempenho em inovagdo
(p<0,001).




Tabela 03 - ANOVA?

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
. ,000P
Regression 20,245 1 20,245 23,731
Residual 111,755 131 ,853
1 Total 132,000 132

a. Dependent Variable: Fator Percepgdo Desempenho em Inovagao
b. Predictors: (Constant), Fator Praticas Gestdo da Diversidade

O resultado converge com os autores que encontraram relagdes positivas entre a diversidade e
a inovagdo (WILSON e ILES;1999) e que concluem que a diversidade, para que traga valor a
empresa, deva ser gerenciada através das politicas e praticas (KOCHAN et al.,2003).

5 CONCLUSAO

Foi verificada a associagdo das praticas de gestdo da diversidade com a percepgdo de
desempenho em inovagao, e tal associagdo mostrou-se positiva.

Ao criar uma nova escala, esse trabalho contribui com uma nova forma de mensurar um
construto que vem sendo estudado, em maiores proporg¢des, nos ultimos dez anos, mas que ainda
ndo hd um consenso sobre a influéncia da diversidade nos resultados em inovagao das empresas.

Ainda, a pesquisa servira como fonte para as empresas em dar prioridades a
determinadas praticas de gestdo, com o intuito de gerar maior resultado em termos de inovagao.

No entanto, esse trabalho limitou-se a estudar somente a relagao de dois construtos, e
pesquisas futuras deverdo incluir varidveis que possam moderar a relagdo entre as praticas de
gestao da diversidade e a percep¢ao de desempenho em inovagao, tais como o setor, a origem
do capital (GOMES;KRUGLIANKAS,2009) e o tamanho da empresa para que possam
aprofundar o entendimento das relagdes positivas entre diversidade e inovagao, assim como 0s
métodos de pesquisas utilizados para mensurar os dois construtos.
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