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SISTEMATIZANDO A PRAXIS: uma discussao sobre modelos teéricos em gestao da
diversidade

INTRODUCAO

O termo gestdo da diversidade surgiu pela primeira vez na década de 1980 nos Estados
Unidos. No periodo, o pais estava passando por transformacdes em seu ambiente politico e
institucional que levaram a necessidade das organiza¢des de renomearem seus departamentos
antes destinados ao cumprimento da legislacdo antidiscriminacdo desenvolvida no pais em
décadas anteriores. E foi nesse contexto que nasceram as primeiras politicas e praticas de gestao
da diversidade (DOBBIN; KALEV, 2013).

A gestdo da diversidade conhecida na atualidade ndo se caracteriza mais da mesma
forma que em seu nascimento, ao longo dos anos as organizagdes foram agregando outras
esferas de atuacdo sob o seu guarda-chuva e também foram ressignificando seu papel dentro
dos objetivos organizacionais, dado o crescente movimento de diversificacdo da forca de
trabalho global e também do reconhecimento das vantagens atreladas ao gerenciamento da
diversidade (MOR BARAK; TRAVIS, 2013).

E nessa perspectiva, apés 30 anos de seu surgimento que a gestio da diversidade pode
ser entendida na modernidade como uma abordagem composta por um conjunto de préticas e
politicas direcionadas ao gerenciamento nas organizagdes da diversifica¢do da forca de trabalho
(COX; BLAKE, 1991; GILBERT; STEAD; IVANCEVICH, 1999; QUACH; FREY, 2020).
Sendo o conjunto de préticas e politicas uma condi¢do mutdvel, na ideia de que ndo existe um
conjunto Unico para se referir a gestdo da diversidade, mas sim um conjunto de préticas e
politicas disponiveis que cada organizacdo pode escolher de acordo com suas necessidades
(QUACH; FREY, 2020).

As vistas disso, sobre o desenvolvimento tedrico da temdtica, assim como a criacdo do
termo, muitos modelos foram formulados na década de 1990, principalmente nos Estados
Unidos (COX; BLAKE, 1991; THOMAS; ELY, 1996; GILBERT; STEAD; IVANCEVICH,
1999), e muitos outros foram sendo criados a medida que novas perspectivas foram sendo
agregadas ao seu entendimento (AICHER, 2012; SHORE et al, 2009; SCHIPPERS et al, 2003;
VAN KNIPPENBERG; DREU; HOMAN, 2004).

Nos modelos originais, que apesar de datarem do século passado ainda sdo utilizados
em pesquisas relacionadas a essa temadtica, a gestao da diversidade era discutida em termos das
vantagens competitivas que ela poderia trazer a organizacdo (COX; BLAKE, 1991), das
diversas formas que ela poderia ser aplicada e sua finalidade (THOMAS; ELY, 1996) e dos
diversos outros beneficios que ela poderia trazer as diversas esferas organizacionais
(GILBERT; STEAD; IVANCEVICH, 1999).

Ou seja, havia muito a preocupacao de se justificar o uso da gestdo da diversidade e
também em convencer aquelas organizagdes que lidavam com a diversificagdo da forca de
trabalho da necessidade de se empregar uma gestao da diversidade eficaz e eficiente. E mesmo
nos modelos posteriores essa preocupacdo ainda se fez latente, contudo de forma mais
direcionada, como o interesse em se olhar para as diversos niveis de influéncia da gestao da
diversidade (SHORE et al, 2009), ou como a gestdo da diversidade pode afetar resultados
individuais (AICHER, 2012) e de grupo nas organiza¢des (SCHIPPERS et al, 2003), ou ainda
sua performance (VAN KNIPPENBERG; DREU; HOMAN, 2004).

Pouco era o interesse de se olhar para a formacdo e o entendimento sobre a gestao da
diversidade, uma vez que assim como o conceito, todos esses modelos foram pensados para
realidade estadunidense, onde a gestdo da diversidade surgiu de maneira organica e se conhece
a forma como foi desenvolvida ao longo dos anos (DOBBIN; KALEV, 2013). Contudo, o que
se observa no mundo real € que esse cendrio ndo se transfere a todos os outros paises nos quais



essa temadtica estd introduzida, no Brasil, por exemplo, a gestdo da diversidade foi inserida
artificialmente por meio das multinacionais (FLEURY, 2000) e pouco se fala sobre como esse
conjunto de préticas e politicas realmente se desenvolveu e € entendido pelas organizacdes
(FRAGA et al, 2022).

N3ao se percebe a existéncia de modelos pensados para caso brasileiro, assim como nao
¢ explorada a formacdo e a compreensdo sobre a gestdo da diversidade no pais (FRAGA et al,
2022) e é em decorréncia desse cendrio que o objetivo desse ensaio se dispde a propor um
modelo tedrico para gestdo da diversidade, pensando-se a realidade brasileira e tendo-se como
propdsito o enriquecimento do entendimento da temética, o avanco tedrico e posterior aplicagdao
prética nas organizacdes brasileiras.

REFERENCIAL TEORICO
Os primeiros modelos

Em face a popularizacdo da temdtica gestdo da diversidade, desde sua criagdo até os dias
atuais, grande foi o seu desenvolvimento tedrico, principalmente em seu pais de origem, oS
Estados Unidos, no qual diversos modelos explicativos foram formulados com o intuito de se
definir conceitos, delimitar esferas de atuacdo, observar relagdes entre varidveis e indicar
vantagens e desvantagens em sua utiliza¢cdo nas organizacdes. Com destaque aos modelos de
Cox e Blake (1991), Thomas e Ely (1996) e Gilbert, Stead e Ivancevich (1999), que mesmo
ap6s duas décadas de sua criagdo ainda sdo constantemente referenciados nos textos sobre a
tematica.

No primeiro modelo os autores definem sete esferas de influéncia dentro da gestdo da
diversidade, a saber (Figura 1): a cultura organizacional; os sistemas de gestdo de recursos
humanos; o maior envolvimento das mulheres com a carreira; a heterogeneidade em
raca/etnia/nacionalidade; os programas de educacdo; as diferencas culturais; e a mentalidade
sobre diversidade (COX; BLAKE, 1991). Através dessa delimitacdo Cox e Blake (1991) tinham
como objetivo identificar formas de a gestdo da diversidade gerar vantagens competitivas as
organizacdes com a apresentacdo de seis argumentos, a saber: de custos, de aquisicdo de
recursos, de marketing, de criatividade, da resolu¢do de problemas e dos sistemas flexiveis.

Figura 1 — Esferas de atividade na Gestao da Diversidade Cultural
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Fonte: Cox e Blake (1991), p. 46 (traducio livre)



No modelo de Thomas e Ely (1996), por sua vez, os autores definem trés paradigmas de
atuacdo da gestdo da diversidade. Sdo eles: o paradigma da discriminacao e da justi¢ca, com foco
em oportunidades igualitdrias, tratamento justo, recrutamento e cumprimento da legislacao
antidiscriminacio; o paradigma do acesso e a legitimidade, baseado na aceitacdo e celebracio
das diferencas e o que elas podem trazer de vantagem as organizagdes; e o paradigma do
aprendizado e da efetividade, que tem como objetivo o aprendizado a partir das diferencas e a
incorporacdo da diversidade para aumento da efetividade dos processos internos (THOMAS;
ELY, 1996).

A visdo desse modelo traz um cardter mais amplo a temdtica da gestdao da diversidade,
pois fornece um olhar adicional de sua atuag@o e sobre o seu propdsito. Que além da questdao
da vantagem competitiva indicada por Cox e Blake (1991), tem-se que a gestdo da diversidade
também pode ser trabalhada a partir da 6tica da discriminacdo e da justica, do seu acesso e
legitimidade e na forma de aprendizado e efetividade.

Por fim, no modelo de Gilbert, Stead e Ivancevich (1999), representado na Figura 2, os
autores criaram um esquema integrativo para o gerenciamento efetivo da diversidade, sendo a
gestdo da diversidade voltada a mudanca completa da cultura organizacional afim de se
promover a apreciacao das diferengas. Nesse esquema tedrico os autores indicam como a esfera
denominada iniciacio e continuagdo influencia a transformac¢do das funcdes do departamento
de recursos humanos e como ele por consequéncia influencia os resultados de niveis individuais
e as atitudes em relacdo a diversidade. E no final, como esse esquema de influéncias levam a
beneficios as organizacdes, como resultados e o reconhecimento publico (GILBERT; STEAD;
IVANCEVICH, 1999).

Figura 2 — Modelo de gestdo da diversidade efetiva
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Fonte: Gilbert, Stead e Ivancevich (1999), p. 67 (traducdo livre)

Outros modelos foram desenvolvidos ao longo dos anos, como o modelo integrativo de
Shore et al (2009), que tem como foco os niveis de influéncia sobre a gestdo da diversidade
dentro e fora da organizagdo (SHORE et al, 2009). E também outros, em sua maioria focados
em estabelecer relagdes entre a gestdo da diversidade e temdticas paralelas, como resultados



individuais (AICHER, 2012), de grupo (SCHIPPERS et al, 2003) e performance (VAN
KNIPPENBERG; DREU; HOMAN, 2004).

Todos esses modelos foram criados pensando-se na realidade dos Estados Unidos o que
traz alguns elementos particulares a eles, como a dimensdo do reconhecimento publico de
Gilbert, Stead e Ivancevich (1999), no qual hd indicacdo de prémios que o governo
estadunidense d4 as organizagdes que atingem determinadas metas de diversidade. Em outras
palavras, mesmo que tratados de forma universal, como comumente sdo tratados os modelos de
gestdo provenientes dos Estados Unidos (ABDALLA; FARIA, 2017), ndo se € esperado que
esses modelos sejam aplicdveis a qualquer realidade.

No Brasil, uma das primeiras autoras a tratar da gestao da diversidade foi Fleury (2000),
que em seu estudo buscou olhar para as origens desses programas, quais seriam as possiveis
diferengas entre programas das matrizes e os programas de suas subsididrias e quais seriam as
principais politicas e praticas efetivamente conduzidas nas organizacdes. Os principais achados
da autora foram: (1) que a gestdo da diversidade chegou no Brasil através das multinacionais;
(2) que as empresas brasileiras nesse momento tentavam se adaptar a sua propria realidade,
mesmo que os gestores fossem enviados aos paises das matrizes para treinamento; (3) € que a
maioria das politicas foram iniciadas com foco nas mulheres, por elas estarem disponiveis em
diversas profissoes e niveis educacionais, enquanto que a populagcdo negra , por exemplo, no
periodo era vista como de dificil acesso (FLEURY, 2000).

Nos Estados Unidos a gestdo da diversidade surgiu em resposta ao ambiente politico e
legal (DOBBIN; KALEV, 2013), enquanto que no Brasil a medida foi importada pelas
multinacionais (FLEURY, 2000). Por conta da grande quantidade de imigrantes nos Estados
Unidos, desde o inicio a questdo da nacionalidade esteve presente nos modelos, como em Cox
e Blake (1991), a medida que no Brasil o primeiro olhar foi sobre as mulheres (FLEURY, 2000).
Muitos outros trabalhos foram desenvolvidos apds o estudo de Fleury (2000), mas com ele ja é
possivel verificar as dissimilaridades entre a realidade dos Estados Unidos e a realidade
brasileira.

As vistas disso, o modelo proposto nesse ensaio teve como base a literatura brasileira e
internacional em Administracdo sobre a tematica gestdo da diversidade e foi examinado
também o ambiente institucional do pais, tendo em vista o peso dessa esfera nos modelos
originais. Nesse sentido, foram identificadas oito dimensdes tidas como influentes sobre a
esfera da gestdo da diversidade: as instituicdes legais e politicas, a justica social, a
heterogeneidade da forca de trabalho, os sistemas de gestdo de pessoas, o desempenho
organizacional, a imagem organizacional, a cultura nacional e a cultura organizacional. E todas
serdo discutidas a seguir.

Todavia, cabe destacar que a maior inspiracdo para o modelo aqui proposto foi a
estrutura do modelo de Cox e Blake (1991), porém com objetivos que diferem desses autores.
As esferas aqui identificadas servirdo de base ao entendimento da formagdo da gestdo da
diversidade no pais e ao entendimento da dindmica de influéncias de uma esfera sobre a outra
dentro e fora das organizagdes, tendo como objetivo principal a préxis dessas relagdes.

As instituicoes legais e politicas brasileiras

Em primeiro lugar, cabe destacar que no Brasil existem diversas leis, emendas e
decretos, continuamente revistos, para adequacdo de agendas internacionais e nacionais sobre
a diversidade e a reducdo da desigualdade social. Desde a promulgacdo da Constitui¢do em
1988, voltada a democracia e a liberdade, ja sdo considerados aspectos que visam o combate a



discriminacio e a preocupacdo com o tratamento igualitdrio, inclusive nas organiza¢des. Com
a inclusdo ja no texto original de trechos como “promover o bem de todos, sem preconceitos de
origem, raga, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminacdo” (Brasil,
Constitui¢ao, 1988, art. 3°, item IV).

Nesse sentido, é importante indicar também que esse conjunto de leis pode ser agrupado
conforme o interesse e a forca de alguns movimentos ligados a grupos menorizados julgados
como necessitantes de protecao legal. E até o momento desse estudo, os principais mencionados
na legislacdo sdo as mulheres, a populacdo negra, as Pessoas com Deficiéncia (PCDs) e os
integrantes da sigla LGBTQIA+ (Lésbicas, Gays, Bissexuais, Transexuais, Queer, Intersexo,
Assexuais e outros). Para cada um desses grupos existe um conjunto de dispositivos legais que
ndo serdo mencionados em sua totalidade nesse ensaio, mas que serdo discutidos enquanto seu
peso as organizagdes.

Por exemplo, na Constitui¢cdo das Leis Trabalhistas (CLT), fruto do Decreto-Lei n°
5.452, de 1 de maio de 1943, temos um capitulo inteiro dedicado ao trabalho da mulher, no qual
estipula-se que as organizac¢des nao podem de qualquer forma discriminar em termos de género
em seus processos de contratacdo, promog¢do e demissdo. E o mesmo € estipulado para o caso
da populacdo negra, das PCDs e dos integrantes da sigla LGBTQIA+. Ou ainda para o caso das
PCDs, que além dessas imposi¢des citadas existe a particularidade de que empresas com mais
de 100 funciondrios também ficam obrigadas ao estabelecimento de cotas, com a destinacio de
2% a 5% de suas posi¢oes a esse grupo de pessoas (Brasil, Lei n® 8.213, 1991, art. 93).

Como pode ser observado, o objetivo de combate a discrimina¢do é o mais evidente
nesses dispositivos legais, para alguns casos (como das PCDs) com politicas mais diretivas
como a obrigatoriedade de cotas, e para outros de forma mais indireta, como a proibi¢ao de
quaisquer formas de discriminagdo em seus processos de contratacdo, selecdo, treinamento,
promocgdo, demissao e convivio didrio.

A partir desse cendrio € possivel verificar o quanto o ambiente legal de um pais pode
influenciar, principalmente, a posicio da gestdo da diversidade, por exemplo, com o
favorecimento de grupos menorizados especificos (aqueles tratados na lei) e também da criac@o
de politicas e préticas exclusivas ao cumprimento legal, uma vez que sdo colocadas
obrigatoriedades que devem ser satisfeitas e conhecidas pelas empresas. Sem contar que
constantemente novos dispositivos sdo criados e por consequéncia, surge a necessidade de
atualizac@o constante por parte das organizacdes (FREITAS, 2015).

Desse modo, foi por conta desse cendrio apresentado que a esfera das institui¢des legais
e politicas foi incluida no modelo seguindo a légica inicial do surgimento da temética nos
Estados Unidos (DOBBIN; KALEV, 2013), pensando-se no papel que essas duas instituigdes
tém na imposicdo de préticas relacionadas a gestio da diversidade as organizacdes. Nos Estados
Unidos foi o estopim para o desenvolvimento total da tematica (DOBBIN; KALEV, 2013) e no
Brasil € motivador a criacdo de praticas e politicas para obrigacao legal e inclusdo e reducio da
discriminacao para diversos grupos menorizados.

A justica social e os seus movimentos e pautas

Em Viena, ha 30 anos foi discutido o primeiro tratado internacional voltado a prote¢do
dos direitos humanos, no qual se tinha como diretriz diversas questdes apontadas pelo comité
da Organizagdo das Nacdes Unidas (ONU) como prioritdrias, que em conjunto visavam “‘efetuar
uma andlise global do sistema internacional de Direitos Humanos e dos mecanismos de
protecdo desses direitos, por forma a incentivar e assim promover seu maior respeito, de uma
forma justa e equilibrada” (Declarag@o e Programa de A¢do de Viena, 14-25 de junho de 1993).

Nessa conferéncia foi desenvolvida uma declaracio na qual se estipulavam orientagdes
para combate a intolerancia religiosa, étnica e linguistica, indicava-se a necessidade de protecao



e garantia de liberdade para grupos como povos indigenas e trabalhadores imigrantes, estipula-
se um estatuto especifico para a igualdade e direito das mulheres, um estatuto para o direito das
criangas, para o direito de PCDs e do direito a educacdo para todos (Declaracdo e Programa de
Acdo de Viena, 1993). Essa declarag@o foi um dos primeiros esfor¢os mundiais na reparagdo
de injusticas histdéricas com o intuito da instauracdo de direitos a muitos grupos menorizados e
por conta disso € um marco importante dentro da pesquisa sobre diversidade.

Essa declaragdo, assim como outras que vieram posteriormente, tem seu peso mundial,
assim como impactou individualmente diversos paises. No Brasil, todos os tratados criados
dentro desse contexto foram assinados e versdes da documentacdo foram publicadas
nacionalmente. Assim como se observa a aderéncia constante as metas de desenvolvimento
propostas pela ONU, como a busca pela igualdade de género e da reducao das desigualdades
(ONU Brasil, 2022).

Sobre a repercussao dessa temética no ambito organizacional, observa-se na literatura
nacional um movimento de interesse em se estudar essa relagdo (FERRAZ; TOMAZI; SESSA,
2019; IIZUKA, 2018; MACHADO JR.; BAZANINI; MANTOVANI, 2018; MONTEIRO;
VILLELA; SILVA, 2019; SILVA et al, 2021; VILELA; HANASHIRO; COSTA, 2020),
principalmente através de um olhar mais sociolégico e construcionista sobre a gestdo da
diversidade. Nesses estudos é abordado, por exemplo, o preconceito sobre a orientacao sexual
dentro das empresas (SILVA et al, 2021), a questdo da transfobia (FERRAZ; TOMAZI,
SESSA, 2019), da discriminacdo de género (VILELA; HANASHIRO; COSTA, 2020) e do
racismo (IIZUKA, 2018; SILVA, 2019).

De maneira geral, o propdsito de todos esses autores mencionados foi de alguma forma
olhar para as praticas e politicas e/ou para as relacdes individuais e de grupos nas organizagdes
visando indicar situacOes de preconceito e discrimina¢do com grupos menorizados. O foco
nesses estudos ndo se da sobre a pratica organizacional em si, mas sim sobre o efeito de certas
acoes e também como o proprio ambiente de trabalho pode proporcionar situagdes de
discriminacdo e preconceito. Ou seja, de forma indireta observa-se a presenca dessa tematica
nas empresas.

Com base nesse cendrio, em termos da gestdo da diversidade, a influéncia da temética
da justica social é vista no modelo aqui proposto como uma influéncia t€nue, representada pelo
objetivo que algumas organizagdes possuem em promover prdticas e politicas voltadas a
minimizacao ou elimina¢do da discriminacdo (FREITAS, 2015). E cabe destacar que a relagcdo
€ colocada como ténue, pois no modelo se atribui a principal influéncia dessa esfera de forma
indireta através de outras esferas destacadas no modelo, como da cultura organizacional, que
ainda serd discutida, e das instituicdes legais e politicas que ja foram mencionadas e na qual se
destaca o peso dos movimentos ligados a alguns grupos na sociedade.

A heterogeneidade e a interseccionalidade da forca de trabalho

De forma geral, nas tltimas décadas no mundo foi possivel se observar um movimento
de heterogeneizacdo das sociedades. Esse fendmeno, por sua vez, pode ser atribuido a muitos
fatores, como o aumento de movimentos migratérios, a diminui¢do de barreiras de entrada e
saida nos paises, a disseminacdo das multinacionais, o avango tecnoldgico, a evolucdo da
internet, € o quanto em termos globais os paises na atualidade estdo “mais proximos” uns dos
outros (MOR BARAK; TRAVIS, 2013). Ou seja, nessa visdo as sociedades estdo mais
heterogéneas e a forca de trabalho mais diversificada.

Somada a essa realidade tem-se também as caracteristicas especificas de cada pais,
como o Brasil que desde sua colonizac@o pelos portugueses ja apresenta elevados indices de
diversificacao populacional. Por exemplo, a partir dos dados mais recentes, no pais hd mais de
104,7 milhdes de mulheres (contra 98,4 milhdes de homens), 92,6 milhdes de pessoas que se



autodeclaram brancas, 18,1 milhdes que se autodeclaram pretas e 92,3 milhdes de pessoas que
se autodeclaram pardas e 4,6 milhdes de pessoas que declaram possuir algum tipo de deficiéncia
(IBGE, 2010).

Foi esse cendrio mundial e nacional um dos motivos pelos quais no modelo que se
propde a esfera da heterogeneidade da forca de trabalho é colocada como influente sobre a
gestdo da diversidade. Todavia, essa justificativa é colocada aqui apenas como um dos
elementos considerados, marcado principalmente pela questdo da espontaneidade, como algo
dado as organizacdes, € ndo se pressupde que esse elemento seja o Gnico constituinte na relagao
entre essas duas esferas. Mas sim pelo contrério, pressupde-se que essa relagdo seja um pouco
mais complexa.

Como ja mencionado nas esferas anteriores, alguns grupos menorizados possuem maior
forca no pais e influenciam diversas questdes institucionais ligadas as organizacdes. E ¢é
justamente a presenca desses grupos que tornam a forca de trabalho brasileira diversificada.
Todavia, a composi¢do e a forca desses grupos nao € algo estatico e € at€ mesmo topico de
discussio dentro das pesquisas sobre gestio da diversidade (KOLLEN, 2021), uma vez que ha
30 anos se falava de determinados grupos e atualmente se fala sobre outros, com debate a
respeito, inclusive, sobre grupos esquecidos e que deveriam ser mencionados.

No Brasil, por exemplo, o que comecou com politicas voltadas as mulheres vistas como
sujeitos mais acessiveis (FLEURY, 2000), hoje j4 se estende a populacdo negra (SILVA, 2019),
as pessoas com deficiéncia (OLIVEIRA et al, 2021), aos integrantes da sigla LGBTQIA+
(HAHN et al, 2021; SILVA et al, 2021), as questdes geracionais (COLET; MOZZATO, 2021)
e aos imigrantes (CASTRO; PEZARICO; BERNARTT, 2019). Em outras palavras, de acordo
com o debate do momento e do desenvolvimento de movimentos atrelados a grupos especificas,
politicas e praticas de gestdo da diversidade podem ser criadas e repensadas, e essa € a outra
justificativa para inclusdo da esfera da heterogeneidade da forca de trabalho como influente
sobre a gestdao da diversidade.

Os sistemas de gestao de pessoas

O relacionamento entre as esferas da gestio da diversidade e dos sistemas de gestdo de
pessoas € um tdpico recorrente dentro da temdtica da diversidade nas organizacdes (ALI;
TAWFEQ; DLER, 2020; SANTOS et al, 2019; SILVA; CARVALHO, 2019; SUKALOVA;
CENIGA, 2020; VILELA; HANASHIRO; COSTA, 2020). Essa constatacdo se dd, pois a
gestao da diversidade surgiu através de praticas de recursos humanos voltados em sua origem,
principalmente aqueles ligados ao que hoje se chama de recrutamento e selecdo (DOBBIN;
KALEV, 2013). E além de ser uma esfera considerada dentro do modelo proposto aqui também
€ uma esfera ja presente em outros modelos, como de Cox e Blake (1991) e Gilbert, Stead e
Ivancevich (1999).

Dentro do contexto da gestdo da diversidade, a gestdo de pessoas € vista muitas vezes
em termos do que se conveniou chamar de acdes afirmativas, que sdo acodes realizadas pelas
organizacdes com propositos relacionados a minimizacao da discriminagdo e da desigualdade
social (CROSBY, 1994). As ac¢des afirmativas sdo utilizadas como ferramenta dentro do
sistema de gestdo da diversidade e comumente possuem um objetivo claro e especifico, como
o aprimoramento de processos de recrutamento e selecio para PCDs (MOURAO, SAMPAIO;
DUARTE, 2019) ou de mulheres (FREITAS et al, 2021), por exemplo. Esse movimento
retratado mostra, por sua vez, a influéncia da gestdo de pessoas sobre a gestdo da diversidade,
uma vez que as acoes afirmativas sdo ferramentas criadas pela segunda esfera por necessidade
de aplicagdo sobre os processos da primeira.

Todavia, além dessa dire¢do, também € possivel olhar de forma inversa para essa
relacdo, da influéncia da gestdo da diversidade sobre os sistemas de gestao de pessoas. Nessa



linha de raciocinio, para execucdo dos objetivos da gestdo da diversidade indica-se a
necessidade de alinhamento da estrutura de gestdo de pessoas para tal propdsito, que em outras
palavras, seria a transformacdo desse sistema para implementacdo da gestdo da diversidade
(ALIL; TAWFEQ; DLER, 2020).

Em suma, percebe-se que a gestdo da diversidade ndo se resume apenas as praticas de
gestdo de pessoas, contudo, através das praticas de gestdo de pessoas por conta de sua
tangibilidade e praticabilidade a organizacio pode elaborar e implementar de forma efetiva suas
estratégias de gestao da diversidade, seja pela modificagc@o de seus processos comuns, seja pela
inser¢do de novas praticas.

O paradigma do desempenho organizacional

Da perspectiva do desempenho, muitos estudos justificam a aplicacdo de politicas e
praticas de gestao a fim de se capitalizar sobre a diversidade, ou seja, a gestdo da diversidade
pode ser tida como uma vantagem competitiva as organizacdes (COX; BLAKE, 1991;
RICHARD; MILLER, 2013). Cox e Blake (1991) em seu modelo original ja falavam desse
aspecto atrelado a gestdo da diversidade, e inclusive desenvolveram diversas justificativas do
porqué uma esfera se aproximava da outra. Todavia, ao longo dos anos outras fundamentacoes
foram agregadas, como a perspectiva da inovacdo (AGARS; KOTTKE, 2005) e do aprendizado
organizacional (KUABARA; TAKAHASHI, 2017).

Na literatura brasileira sobre a temdtica o que se observa é a predominancia de estudos
voltados a comprovar essas vantagens competitivas através de testes de relacdo entre a varidvel
“diversificacdo da forca de trabalho” e outras variaveis representadas por indices de
desempenho (AGGARWAL; WOOLLEYB, 2019; BECKHAUSER; GOMES, 2019; COSTA;
SAMPAIO; FLORES, 2019; DEGENHART; BARBOSA; SILVA, 2021; LAZZARETTI,
PIEKAS; JULKOVSKI, 2019; MASTELLA et al, 2021; VALCANOVER; SONZA, 2021).
Sendo que a relacdo mais abordada nesses textos mencionados foi a questdo da presenca de
mulheres em conselhos administrativos ou cargos de geréncia e o quanto essa presencga parece
influenciar uma série de marcadores.

O que todos esses estudos indicam é que uma maior diversidade de género, no sentido
de maior participacdo de mulheres em cargos elevados na hierarquia, poderia levar a diversos
beneficios de desempenho as organizagdes. Essa visao € uma forma de se olhar para a influéncia
da esfera do desempenho organizacional sobre os objetivos de gestdo da diversidade, pois a
organiza¢do pode deliberadamente diversificar seus conselhos ou ainda justificar objetivos de
gestdo da diversidade a partir de objetivos de desempenho. E mesmo sendo predominante a
discussdo da relacdo entre diversidade de género e o desempenho, também € possivel pressupor
relacdo similar com outras categorias sociais, como os PCDs, por exemplo (FERREIRA; RAIS,
2016).

Fora esse cendrio, outra maneira de se abordar essa relagdo € a partir da avaliacdo da
composi¢do da organizagdo e o quanto o seu grau de diversificacdo por meio de demarcadores
sociais variados pode influenciar seu desempenho (AGGARWAL; WOOLLEYB, 2019;
BECKHAUSER; GOMES, 2019; DEGENHART; BARBOSA; SILVA, 2021; LAZZARETTI;
PIEKAS; JULKOVSKI, 2019). Ou de forma indireta, como a questao da diversidade pode levar
a situacdes de aprendizado organizacional e isso consequentemente gerar melhoras de
desempenho (COLET; MOZZATO, 2021). Por exemplo, Aggarwal e Woolley (2019)
relacionam diversidade cognitiva a criatividade da equipe e consequente sucesso
organizacional.

Nesse sentido, é possivel verificar que existem intimeras formas para avaliagdo da
relacdo diversidade/desempenho, com a possibilidade de inimeras combinagdes de varidveis,
tanto do lado do desempenho quanto do lado da diversidade. Nao foi possivel encontrar nesses



artigos mencionados um consenso entre quais caracteristicas influenciam de maneira positiva
ou negativa os indices de desempenho, mas é possivel verificar que independentemente da
composi¢do das varidveis todos os trabalhos encontraram algum tipo de relagdo entre essas duas
esferas.

A imagem organizacional como vantagem competitiva

Cox e Blake (1991) e Gilbert, Stead e Ivancevich (1999) pontuam a questdo do
marketing e da imagem publica, respectivamente, em seus modelos. O primeiro tratando sobre
a possibilidade de utilizacdo de ferramentas de marketing para deixar clara a posi¢do da empresa
arespeito da diversidade e assim atrair mais consumidores desses segmentos de mercado (COX;
BLAKE, 1991). E o segundo delineando a forma como em alguns paises as organizacdes podem
receber reconhecimento publico dos seus esforcos a diversidade através de selos e prémios
(GILBERT; STEAD; IVANCEVICH, 1999).

Em outras palavras, a temdtica dessa secdo pode ser vista como a extensdo da secao
anterior, por refletir uma das formas de se capitalizar a gestdo da diversidade, mas no caso
especifico, através de ferramentas de marketing para ganho de imagem, segmentacdo de
mercado (DALPIAN; SILVEIRA, 2020), para objetivos de melhoria de reputacdo e
reconhecimento publico (LEE; ZHANG, 2021). Nesse cendrio, por exemplo, sobre a
perspectiva do consumo, a imagem de uma organizacdo preocupada com a diversidade pode
atuar na inten¢@o de compra das pessoas (DALPIAN; SILVEIRA, 2020). E na perspectiva do
trabalho, pode servir como incentivo na retencao de talentos, de pessoas que tem como valor a
preocupacio com pautas relacionadas a essa temética (LEE; ZHANG, 2021).

E possivel observar uma dupla relagdo nesse cendrio apresentado, dado que esfera da
gestdao da diversidade pode influenciar a esfera da imagem organizacional, com os resultados
de suas politicas e préticas, e vice-versa, como as organizagdes podem utilizar a gestdo da
diversidade tendo em mente objetivos relacionados a imagem. De maneira geral, é possivel
observar que todas as esferas apresentadas dentro do grupo de forgas internas do modelo
proposto possuem a possibilidade dessa dupla relacdo, uma vez que o ambiente organizacional
€ um sistema complexo, e sendo assim, suas relacdes nem sempre se configuram em vias Unicas.

A cultura nacional e sua influéncia sobre a cultura organizacional

A cultura como objeto de estudo dos pesquisadores organizacionais teve sua renascenga
na década de 1970 e apds 50 anos de seu desenvolvimento ainda gera contradi¢des no meio
académico enquanto ao seu uso, definicdo e amplitude, principalmente, no que se refere a
criticas aos primeiros modelos e a forma como a cultura pode ser entendida e reproduzida
(MARTIN; FROST; O’NEILL, 2006). Existem trés linhas de pensamento principais dentro
dessa temadtica que possuem interpretacdes sobre a cultura que podem ser diferenciadas tanto
em nivel epistemoldgico quanto ontoldgico. A visdo da integracdo, por exemplo, € comumente
associada a paradigmas positivistas ou pos positivistas, ao passo que as outras duas linhas sao
melhor ancoradas por outros paradigmas, como construcionista, critico ou pds-moderno
(LINCOLN; LYNHAM; EGON, 2011).

Sobre o conceito de cultura, nessas linhas alguns a veem como um fendmeno
multifacetado e coletivo, ao passo que outros a veem como algo cadtico e sem coesdao
(MARTIN; FROST; O’NEILL, 2006). A falta de consenso sobre o préprio conceito de cultura
e as constantes criticas de uma linha sobre a outra levaram a uma estagnacdao do
desenvolvimento da temdtica, pois enquanto sdo discutidos os méritos de uma pesquisa
qualitativa versus uma pesquisa quantitativa para se trabalhar esse tema, por exemplo, o avanco
tedrico estacionou no tempo (CHATMAN; O’REILLY, 2016). Por esse motivo que essas



contradicoes tedricas ndo serdo o foco desse trabalho, mas sim a forma como é possivel
contribuir para o avango tedrico dessa linha.

Schein (1990) defendia o desenvolvimento da drea baseado em observacdes reais,
consistentes e que fizessem sentido na praxis, e que com a juncdo de todos esses dados
empiricos seria possivel se validar o construto da cultura organizacional e assim avangar
teoricamente. E a partir dessa perspectiva que esse trabalho estd ancorado, nas defini¢des de
Schein (1990) para cultura organizacional. Um conceito aprendido, que a organizagdo tem e
por conta disso pressupde-se que pode ser modificado ou modulado para alteracdes de
comportamentos ou padrdes dentro da organizacdo. E para esclarecer, ndo no sentido das
“culturas fortes” que surgiram na década de 1990, que entrega uma imagem de cultura ideal
para melhora do desempenho (CHATMAN; O’REILLY, 2016), mas sim apenas uma cultura
organizacional flexivel.

Nesse cendrio, outro assunto recorrente sobre a cultura organizacional é a possivel
influéncia da cultura nacional, principalmente, no que tange a forma como a cultura de um pais
€ capaz de influenciar os estilos de gestdo e modos de producao das organizagdes (CHATMAN;
O’REILLY, 2016). Contudo, até que ponto a cultura nacional influencia a cultura de uma
organizac¢do é um topico, novamente, sem muito consenso na literatura.

Hofstede, Hofstede e Minkov (2005) criaram uma série de indicadores para se medir a
forma com as culturas nacionais se caracterizam e consequentemente como isso poderia
influenciar as organizagdes. E essa classificagdo € utilizada em artigos até a atualidade
(ADESHOLA et al, 2022), apesar das imensas criticas existentes sobre essa taxonomia, tanto
em nivel metodolégico quanto em nivel conceitual (MCSWEENEY, 2002). E cabe ressaltar
que nesse trabalho ndo se defende o uso da classificacdo de Hofstede, Hofstede e Minkov
(2005), dado que o que se objetiva aqui ndo recai sobre os impactos da cultura nacional sobre
a cultura organizacional necessariamente.

Entretanto, é preciso reconhecer a possivel influéncia de uma esfera sobre a outra e é
por essa razao que essa relacdo também foi incluida nesse modelo sendo o objetivo principal
ndo descartar a influéncia da cultura nacional sobre a formacao da cultura de uma organizacao,
mas deixando claro que essa nao seria a Unica influéncia e as demais s ndo estdo retratadas no
modelo por ndo serem o foco desse ensaio.

A gestao da diversidade enquanto cultura

A aproximagdo entre a temdtica da gestdo da diversidade e a temadtica da cultura
organizacional ndo € algo inédito e no modelo de influéncias original de Cox e Blake (1994),
por exemplo, ela ja era mencionada. Entretanto, mesmo com a existéncia de outros autores que
tratam dessa relagdo (ADESHOLA et al, 2022; ALAM; SHIN, 2020; DAS, 2022; HAYES et
al, 2020; JANKELOVA et al, 2021; QUACH; FREY, 2020), é possivel observar que ela é
pouca explorada empiricamente e em termos de suas implicagdes.

De um lado, a cultura organizacional é utilizada como uma ferramenta de coesio,
voltada especificamente a moldar um ambiente aberto as diferencas e através dessa cultura das
diferengas proporcionar um maior sucesso a gestdo da diversidade (HAYES et al, 2020;
JANKELOVA et al, 2021; QUACH; FREY, 2020). E do outro fala-se da necessidade de uma
cultura da inclusdo vista sempre em conjunto com o significado de diversidade, mas a0 mesmo
tempo sem uma definicdo muito clara ou aceita por todos (ADAMSON et al, 2021; COFFMAN
et al, 2022).

Nessa concepgdo, tanto uma cultura aberta as diferencas quanto uma cultura preocupada
com a inclusdo estariam dentro dos preceitos para o melhor desenvolvimento da gestdo da
diversidade, visando primordialmente sua manutencao no longo prazo. Sendo importante frisar
também, que independentemente do objetivo final, seja com vistas a justi¢a social ou seja com



vistas a melhoria de desempenho, por exemplo, a cultura organizacional teria o mesmo efeito,
de fortalecer a base na qual a gestdo da diversidade estd sendo desenvolvida. Isso porque nessa
relacdo a cultura € utilizada como um agente legitimador dos objetivos de diversidade, ela da
sentido as a¢des, fortalece o consenso e reduz possiveis conflitos e questionamentos do porqué
tal politica foi implementada e para qual propésito JANKELOVA et al, 2021).

Modelo de influéncias da gestao da diversidade (MIGD)

A fim de facilitar o entendimento, o esquema tedrico proposto nesse ensaio recebeu o
nome de Modelo de Influéncias da Gestdo da Diversidade (MIGD), retratado em sua forma
grifica na Figura 3, no qual a gestdo da diversidade € vista em termos das esferas que a
influenciam no Ambito micro da organizacdo (forgas internas) e no dmbito macro da sociedade
brasileira (forcas externas). Como pode se observar, em termos de estrutura o modelo € bastante
similar ao modelo proposto por Cox e Blake (1991), mas a inclusdo e consideracao de todas as
esferas seguiu uma légica diferente desses autores.

Figura 3 — Modelo de Influéncias da Gestao da Diversidade (MIGD)
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Fonte: Elaborado pelos autores

Como € possivel observar todas as esferas consideradas dentro das forcas internas tem
suas relacOes representadas a partir de setas duplas, dado que o ambiente organizacional é
complexo e nos quais todas as relagdes sdo mutuamente influencidveis. Todavia, para efeitos
de teste do modelo, as relacdes podem ser testadas de forma isolada ao se manter constante os
demais parametros. Para o caso das forcas externas, todas as relacdes foram representadas por
setas de sentido unico, o que ndao implica que as organiza¢des enquanto grupo nao sejam
capazes de influenciar essas dimensdes, todavia para efeitos de modelagem esse efeito € de
dificil operacionalizacao, por isso ele ndo foi considerado.

A relacdo entre a esfera da justica social e da gestdo da diversidade foi representada por
uma seta tracejada, por conta da influéncia t€nue ja mencionada. E a relacdo entre cultura
nacional e gestdo da diversidade foi considerada apenas através da esfera da cultura
organizacional, como discutido nesses topicos. Todas essas esferas foram pensadas para serem
testadas empiricamente e aplicadas a realidade das organizagdes.

Para efeitos de operacionalizagdo da gestdao da diversidade € sugerida a escala Diversity
Management Competencies Questionnaire (DMCQ) de Carstens e Kock (2017), que tem sua
versdo original em inglés, mas que pode passar por uma etapa adicional de validacdo de



tradugdo. Essa escala € bem completa e subdivide a gestdao da diversidade em termo de onze
competéncias: “Liderando a diversidade”, que se refere a lideranga por parte da organizagdao em
aspectos relacionados a diversidade; “Capitalizacdo da diversidade” que se refere a utilizacdo
da diversidade da for¢a de trabalho para ganhos de capital ou desempenho; “Transformacgao
sustentdvel” que diz respeito a necessidade de balanceamento entre as transformacdes na forca
de trabalho e as necessidades organizacionais; “Préticas justas” que compete a promogdo de
praticas de emprego justas; “Sistematizando a gestdo da diversidade” que tem como foco os
planos da gestdo da diversidade e como ela serd integrada dentro do sistema organizacional;
“Medidas de diversidade” que refere-se as medidas, monitoramento e avaliagdes do progresso
dos planos; “Gestao da mudanga na diversidade” que tem como foco a mudanga dos processos
de gestdo e de desenvolvimento; “Credibilidade na gestdo da diversidade” que refere-se a
transparéncia e a autenticidade com o intuito da construcdo da confianca na organizacio;
“Desenvolvimento afirmativo” que tem como foco o desenvolvimento de habilidades
individuais tendo em vista talentos provenientes de grupos menorizados; “Competéncia a
diversidade” que refere-se ao desenvolvimento de habilidades em aspectos relacionados a
diversidade; e “Promovendo a inclusdo” que diz respeito a promoc¢ao e a conscientiza¢iao para
valorizagdo das diferencas na organizacgao.

CONSIDERACOES FINAIS

Em suma, a ideia central do ensaio se esforca em apresentar o MIGD como um conjunto
de possibilidades para acdes dentro da gestdo da diversidade. Através das esferas identificadas
€ possivel atuar nas diversas facetas das organizacdes, assim como utilizd-las para modificar
outras esferas as quais ela possa exercer influéncia. Mesmo tendo como inspiracdo o modelo
de Cox e Blake (1991), o propédsito em se desenhar o MIGD busca identificar as esferas que
influenciam a gestao da diversidade com o intuito de caracterizagdo dessa temdtica no contexto
brasileiro, avancando na perspectiva nacional.

Em outras palavras, com o modelo desse ensaio o principal objetivo € entender como a
gestdo da diversidade € formada e influenciada nas organizagdes nacionais, tendo-se em mente
todo ambiente institucional do pais e a forma como ela foi introduzida em solo nacional. Sendo
que, apods a identificagdo dessas esferas se propde posteriormente o seu teste empirico e a
utilizacdo dessa validacdo na utilizacdo da préxis organizacional, ou seja, na modulacdo da
gestdo da diversidade através de suas esferas de influéncia e vice-versa (de acordo com a
orientacdo de tal influéncia).

Com relacdo a contribui¢do ao avango tedrico dessa temdtica, se tem a sistematizagao
da gestdo da diversidade no Brasil em termos de um modelo tedrico, que até o momento do
desenvolvimento desse ensaio ainda nao havia sido criado. Modelo esse, que por sua vez, pode
servir de base a diversas pesquisas empiricas para estudos e teste de todas as relacdes propostas.

E por fim, com relacdo a contribui¢do a pratica organizacional se indica o uso do MIGB
para o melhor entendimento das relagdes e posterior aplicacdo das relacdes testadas com o
intuito de planejamento e modulacao da esfera da gestdo da diversidade e das demais esferas
mencionadas dentro do conjunto de forcas internas.
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