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RESUMO

A gestdo da diversidade é permeada por diversas contradi¢cdes. Se por um lado ela surge como
proposta para amenizar as injusticas sociais, por outro, ela € valorizada até o ponto em que
permite melhoria dos resultados organizacionais que sao traduzidos em lucro. Diante disso, o
presente trabalho possui como objetivo analisar como os artigos produzidos por diferentes
autores e publicizados pelo site “administradores.com” abordam e veiculam 0s conceitos e
papéis relacionados a gestdo da diversidade em seus textos. Em termos metodoldgicos,
recorremos a analise de conteddo para analisar as concepcbes sobre gestdo da diversidade
difundidas no referido site. Os principais resultados apontam para uma abordagem gerencial e
instrumental da diversidade e para negligéncia de aspectos sociais e econdmicos relacionados
a opressao de grupos constituidos como minorias sociais.

Palavras-chave: Diversidade nas organizacdes. Site de negdcios. Minorias sociais. Analise
critica.

ABSTRACT

Diversity management is permeated by several contradictions. If, on the one hand, it appears as
a proposal to alleviate social injustices, on the other, it is valued to the extent that it allows the
improvement of organizational results that are translated into profit. In view of this, the present
work aims to analyze how the articles produced by different authors and published on the site
"administradores.com™ addresses and conveys the concepts and roles related to diversity
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management in their texts. In methodological terms, we resort to content analysis to analyze the
concepts of diversity management disseminated on the referred site. The main results point to
a managerial and instrumental approach to diversity, and to the neglect of social and economic
aspects related to the oppression of groups constituted as social minorities.

Key-words: Diversity in organizations. Business website. Social minorities. Critical analysis.

INTRODUCAO

O tema diversidade esta fortemente presente no cotidiano e nas midias comunicacionais, como
novelas, comerciais, redes sociais on-line e capas de jornais. A luta pela conquista de direitos
voltados as minorias historicamente marginalizadas tem ganhado espaco no mercado de
trabalho, nas politicas publicas e nos movimentos sociais. Nesse contexto, questdes voltadas
para a gestdo da diversidade estdo cada vez mais presentes no contexto organizacional,
incluindo o debate nas estratégias empresariais, nas politicas e praticas de gestdo de pessoas e
nas campanhas de marketing.

A preocupagdo em gerir a diversidade esta intimamente relacionada ao avanc¢o dos movimentos
sociais, como grupos feministas, movimentos negros, movimentos LGBTS, dentre outros. Tal
preocupagdo se materializa em campanhas reconhecidas como ‘“politicamente corretas”,
promovendo produtos direcionados a determinados nichos de mercado, que podem ser
representados na forma de masicas, filmes, novelas e contetudo on-line que buscam exaltar a
diversidade. Deste modo, ha uma relevante indudstria que busca ampliar a venda de produtos
por meio de um apelo social a valorizacdo do diverso, embora, ndo por isso, as praticas
organizacionais internas sejam capazes de refletir tais valores. As campanhas de marketing
ressaltam que sdo vendidos ndo apenas produtos, mas também a imagem que eles transmitem,
amparada no engajamento em uma causa, na representatividade, em ideias e valores que de
forma conjunta constroem a imagem da empresa, que se expressa pela sua marca.

Conforme destacado por Ferraz e Ferraz (2018), as diferentes escolas do campo hegemonico da
Administracdo, por mais que divirjam acerca da melhor forma de se alcancar 0 aumento da
produtividade, constituem-se como parte de um movimento Unico de instrumentalizacdo da
ciéncia em prol da acumulacdo capitalista a agentes privados. Nesse sentido, falar de
diversidade na perspectiva hegemonica da Administracdo significa fazer uma leitura
instrumental da realidade (BOAVA; BOAVA; SETTE, 2012; PAES DE PAULA, 2013),
voltada para obtencdo de forcas internas as empresas, diminuicdo de suas fraquezas, precaucdo
guanto as ameacas e aproveitamento das oportunidades externas. Portanto, a perspectiva
hegemadnica busca entender e prescrever como a diversidade pode ser instrumentalizada para a
elaboracdo e implementacdo de estratégias empresariais, isto €, as analises ambientais que
compreendem o processo de transformacdo dos paradigmas sociais limitam seus resultados
aquilo que pode ser utilizado para uma gestdo organizacional mais lucrativa.

A manifestacdo da diferenca nos ambientes organizacionais e as formas de geri-la
lucrativamente se integram ao movimento de reproducdo do capital. Autores como Alves e
Galedo-Silva (2004), Franco et al., (2018), Saraiva e Irigaray (2009) partem de uma perspectiva
critica para analisar esse processo, compreendendo-o como uma forma de reificacdo dos
sujeitos, ou seja, uma forma de transformar esses movimentos em elementos que se agregam a
uma mercadoria, num processo de capitalizacdo de bandeiras e movimentos.

Considerando que as organizagGes ndo sdo imunes a essa realidade e que a midia popular
contribui para a formacgdo de ideologias, o presente trabalho tem como objetivo principal
identificar e analisar como os artigos produzidos por diferentes autores e publicizados pelo site
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“www.administradores.com.br” abordam e veiculam 0s conceitos e papeis relacionados a
gestdo da diversidade em seus textos. Pretendemos, a partir da fundamentacéo teorica, realizar
uma andlise critica das concepgdes sobre gestdo da diversidade difundidas pelo referido site, 0
que perpassa pela tarefa de analisar as conceituacdes de diversidade e/ou de gestdo da
diversidade adotadas pelos autores analisados.

O site Administradores.com se autointitula como “o principal e maior canal on-line voltado a
area de Administracdo e Negdcios na América Latina"3. Ademais, ele permite que qualquer
interessado publique contetdos diversos na area de administracdo, tais como artigos, noticias,
eventos, producdes académicas, dentre outros. O conteido veiculado possui carater jornalistico
e prescinde de rigor académico, ainda que diversos conceitos tedricos de autores consagrados
no campo da Administracdo sejam frequentemente evocados. O slogan do site é: “Aqui se fala
de Administra¢do e todo mundo entende” — remetendo justamente ao seu carater popular e
acessivel. Segundo informacg6es da pagina on-line, o site recebe “mais de 4 milhdes de visitas
todos os meses (...), mais de 3 milhdes de fas e seguidores em (...) midias sociais™’, o que denota
sua amplitude e relevancia.

Nesse contexto é que se destaca a relevancia de sites profissionais na area de Administracéo
como objetos de estudo, pois é por meio destes que algumas concep¢des administrativas
alcancam o grande publico. S&o eles um dos grandes responsaveis por veicular os assuntos mais
comentados, as “novidades” do mundo organizacional, pesquisas mais recentes, dentre outras
informacBes. De forma conjunta e com o crescimento das redes sociais, tais sites possuem
paginas que alcangam um numero expressivo de seguidores, aumentando ainda mais seu
impacto. Assim, a internet possibilita novas maneiras de acessar e compartilhar informacdes,
tornando-se um importante campo de pesquisa quando disponibiliza ao usuario uma gama de
informacdes e conhecimentos, em suas diversas formas e linguagens.

O presente artigo estd dividido em cinco partes, incluindo esta introducdo. Na segunda,
trazemos um debate tedrico sobre diversidade nas organizagdes; na terceira, a metodologia para
a andalise do material empirico coletado; na quarta, expomos nossa analise acerca do contetdo
sobre diversidade nas organizag6es veiculados no referido site popular de Administracéo; e, por
fim, tecemos as consideracdes finais do estudo.

1. A DIVERSIDADE E SEUS REFLEXOS NA ADMINISTRACAO

Os modelos que fundaram as ciéncias administrativas valorizam uma cultura organizacional
uniforme, onde o conflito e a diferenca sdo vistos como empecilhos para a administracdo dos
negdcios. “Durante quase mais da metade do séc. XX, era esperado e desejado que o perfil da
classe trabalhadora fosse homogéneo, no sentido de ndo haver diferenciacdo de pensamento, no
jeito de ser e de agir” (PEREIRA; HANASHIRO, 2010, p. 672). Saraiva e Irigaray (2009, p.
337) também falam da tentativa de homogeneizacdo ainda presente nas organizacdes:
“possivelmente por conta de um ideal de tecnicismo, as organiza¢des adotam uma visao de
homogeneidade no seu cotidiano: lidam com seus empregados como se suas diferencas
pudessem desaparecer sob a formalidade das posi¢des hierdrquicas”.

O marco temporal das producbes cientificas mais sistematicas sobre a diversidade nas
organizacOes foi a década de 1980, ou seja, € um campo recente em termos histdricos
(CARVALHO-FREITAS et al., 2017). Segundo Saraiva e Irigaray (2009, p. 339), a década de
1980 abarcou as primeiras discussdes sobre a importancia da diversidade da forca de trabalho,
problematizando a concepgdo hegemonica de que as particularidades pessoais exerciam pouca

3 Disponivel em <https://administradores.com.br/sobre-o-administradores> Acesso em: 29 abr. 2020.
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influéncia sobre o ambiente organizacional e os resultados alcangados em equipe. O primeiro
trabalho de relevancia a usar o termo “gestdo da diversidade” foi o de R. Roosevelt Thomas
(1990), em artigo para a Harvard Business Review, e 0s primeiros a defender as vantagens da
gestdo da diversidade sob a perspectiva do desempenho econdmico foi Taylor Cox Jr. e Stacy
Blake (1991) (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004, p. 23).

No Brasil, politicas voltadas para a gestdo da diversidade ganham impulso a partir de 1990. No
setor publico, o Ministério do Trabalho instituiu o Grupo de Trabalho para Eliminacdo da
Discriminacdo no Emprego e Ocupacdo (Gtedeo), visando levantar dados e combater a
discriminagdo no mercado de trabalho. No mesmo periodo, esse movimento também é
detectado em algumas empresas brasileiras. De acordo com Alves e Galedo-Silva (2004), os
principais agentes difusores de préaticas de gestdo da diversidade, no caso brasileiro, sdo 0s
movimentos sociais antidiscriminacéo e de responsabilidade social das empresas. Fleury (2000,
p. 21), ao desenvolver um estudo sobre a diversidade cultural nas empresas brasileiras, destaca
que “o interesse das empresas brasileiras na gestdo da diversidade cultural é também recente,
surgiu nos anos 90. A grande maioria das companhias que estdo desenvolvendo programas séo
subsidiarias de empresas norte-americanas”.

Existe uma série de implicacdes em adotar modelos de gestdo da diversidade estrangeiros, com
grande énfase aos norte-americanos, em empresas brasileiras ou instaladas no Brasil. Nos
Estados Unidos, movimentos por direitos civis de minorias sub-representadas nos quadros das
empresas demarcam a década de 1960 e 1970 (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). Além das
particularidades no ambito legal e de movimentos sociais mais engajados, o Brasil possui um
contexto socioecondémico marcado pela forte desigualdade de renda e por processos cronicos
de discriminacdo e excluséo. Segundo Fleury (2000, p.19),

Os brasileiros valorizam sua origem diversificada, incluindo as raizes africanas,
presentes na musica, na alimentagdo, no sincretismo religioso; gostam de se imaginar
como uma sociedade sem preconceitos de raga ou cor. Mas, por outro lado, é uma
sociedade estratificada, em que o acesso as oportunidades educacionais e as posi¢oes
de prestigio no mercado de trabalho é definido pelas origens econdmica e racial.

O que é diversidade? Para Carvalho-Freitas e outros (2017), o conceito de diversidade trata-se
de um fendémeno social e historicamente determinado, oriundo de categorizagdes sociais que,
pela semelhanca ou pela diferenca, unem ou separam grupos. Fleury (2000) conceitua o termo
diversidade enquanto um processo de interagdo entre diferentes grupos no mesmo sistema
social. Segundo a autora, 0s grupos de minoria e de maioria coexistem nesse sistema e se
diferenciam pela obtencéo de vantagens econdmica e historicamente construidas, e de poder
em relacdo aos outros. O termo minoria, aqui utilizado, parte da concepcéo de que ndo considera
0 quantitativo de membros de um grupo, mas sua disposicdo de poder na sociedade,
considerando que os grupos das minorias sociais encontram-se subordinados a arbitrariedade
de outro grupo, qual seja, a maioria (ALVEZ; GALEAO-SILVA, 2004; FRANCO et al., 2018).

Segundo Fraga et al. (2020, p.1), a “multiplicidade de termos, conceitos e entendimentos sobre
diversidade revela sua pluralidade tedrica e empirica que toma caminhos diversos quando
relacionada com as dinamicas relagdes entre sociedades, organizacdes e pessoas”. Ainda que
correlatos, convém diferenciarmos diversidade de outros termos, como igualdade, incluséo,
acOes afirmativas. Igualdade refere-se as mesmas oportunidades de acessos. Considerando que
0 capitalismo é uma sociedade estruturalmente desigual — com o antagonismo de classe,
conforme demonstra Marx (2013) —, a busca pela igualdade manifesta-se enquanto um ideal,
seja para tornar o sistema menos injusto, seja para revoluciona-lo. Quando se fala de incluséo,
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depreende-se que tal conceito implica ir além da mera insercdo de minorias sociais nas
organizacbes formais, perpassando ainda por processos psicossociais que impliqguem no
sentimento de pertenca e de integracdo destes sujeitos ao ambiente onde se da essa insercao. J&
as acOes afirmativas podem ser definidas como estratégias politicas que objetivam combater
desvantagens econdmicas e sociais de grupos historicamente discriminados. Nesse sentido, elas
partem do principio de que acOes diferenciadas sdo necessarias para minimizar prejuizos
historicos decorrentes de discriminacBes anteriormente praticadas (ALVES; GALEAO-
SILVA, 2004; CARVALHO-FREITAS et al., 2017; FRANCO et al., 2018).

A busca pela reducgéo das desigualdades, por meio de praticas que visem a inclusdo de minorias
sociais, podendo integrar a utilizacdo de acdes afirmativas, fazem parte do que se denomina
gestdo da diversidade. Reconhecer a necessidade de politicas voltadas as minorias parte do
principio da necessidade de reconhecer os marcadores sociais da diferenca, que se refletem na
diferenciacdo de acessos e persisténcia da discriminacdo (BADGETT et al., 2007; RUMENS,
2016). Alves e Galedo-Silva (2004) destacam o mito da democracia racial como um dos fatores
agravantes do insucesso das politicas de diversidade nas organizagdes brasileiras. O mito da
democracia racial parte, justamente, da suposta igualdade de acessos entre pessoas negras e
brancas no Brasil, negando o racismo e justificando que nao ha discriminacdes raciais devido a
miscigenacdo demografica. Para estes autores, ha ainda 0 movimento atual de uma mudanca
ideoldgica, que gradativamente transforma o mito da democracia racial em uma adocdo da
diferenca administrada. Assim, “enquanto o mito da democracia racial pressupde uma negacéo
das diferencas por meio da miscigenacdo, a diversidade revela a discriminagdo para, em
seguida, ensinar a tolerancia” (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004, p. 27).

Contudo, essa gestdo da diversidade € predominantemente limitada pelo retorno financeiro que
traz ou deixa de trazer as empresas que a adotam. Considerando a polissemia do termo,
Carvalho-Freitas et al. (2017) destacam cinco categorias de analise da diversidade, as quais se
expressam sob 0s ambitos: demografico, politico, ideoldgico, da justica social e psicoldgica.

Quadro 1 - Abordagens relacionadas a diversidade

Categorias de

. Descricdo
Analise ¢

Busca categoriza¢Bes sociais para compreender a diferenca e a formacdo de grupos,

Demografico o .
separados por sexo, religido ou idade, por exemplo.

Compreende a diversidade a partir das diferencas de poder entre grupos sociais,

Politico ! ) " SRR R .
consideram em sua analise questdes como discriminacdo, opressdo e injustica social.

Busca analisar o conjunto de ideias que definem como a sociedade deveria ser constituida.
Tais ideologias podem ignorar a diferenca e as categorizacdes sociais, concebendo assim
Ideoldgico uma sociedade onde o mérito individual é o grande balizador das rela¢Ges, ou pode pregar
o multiculturalismo e o compartilhamento de valores, que consideram a diferenca como
algo valioso e natural.

A diversidade é abordada pela dtica dos direitos individuais e respeito a diferenca, ndo é
Justica social caridade ou dadiva do empresario, mas um dever da sociedade em promover igualdade de
oportunidades.

Compreende a diversidade a partir de comportamentos, sentimentos e pensamentos que se
Psicologica materializam nas relagdes entre grupos socialmente distintos, elencando categorias como
identidade social e cultural.

Fonte: elaboracdo propria, a partir de Carvalho-Freitas et al (2017)

Para uma compreensdo mais aprofundada sobre diversidade, & necessario compreender como e
0 porqué dos sujeitos que fazem parte das minorias sociais — tais como pessoas negras,
mulheres, homossexuais ou com deficiéncia — tém menor representatividade nas instancias de
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poder politico e nas instituicdes econdmicas que determinam os modos de produgdo. Para tanto,
0s estudos precisam avancar no contexto historico da sociedade considerada. No caso brasileiro,
as questbes relativas ao escravismo, patriarcalismo, colonizacdo europeia, dizimagdo dos
indigenas e desenvolvimentos regionais desiguais parecem oferecer a base material-historica
para a compreensdo dos diferentes acessos entre grupos sociais distintos, com suas diferentes
posicOes de prestigio ou subalternidade.

2 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo do presente estudo, realizamos uma pesquisa descritiva, com abordagem
qualitativa. Segundo Gil (2002), a pesquisa descritiva busca descrever caracteristicas de
determinado fenémeno ou estabelecer relacdes entre variaveis. Por se tratar de uma analise que
foge ao enquadramento numeérico e quantitativo, optamos por uma concep¢do metodoldgica
qualitativa, o que nos permite dar destaque aos aspectos que fogem ao rigor matematico.
Adotando os critérios de relevancia, popularidade e alcance, optamos pelo site do portal
"administradores.com" para a analise do contetdo textual sobre diversidade.

Realizamos a coleta do material em marco de 2018. No mecanismo de busca disponivel na
pagina, procuramos pelo termo “diversidade”, que resultou em 98 publicagdes disponiveis.
Desse total, 62 eram artigos expositivos-argumentativos e 36 se referiam a noticias.
Considerando a natureza mais superficial da noticia, adotamos como critério de selecdo utilizar
apenas artigos expositivos-argumentativos que abordassem o tema “gestdo da diversidade”,
publicados entre os anos de 2016 e 2018, o que resultou em 15 artigos. A lista com os titulos e
data de publicacdo estdo disponiveis no Quadro 2.

Quadro 2 — Relacdo de artigos selecionados para analise (Administradores.com)

N° | Titulo Autor (a) Ano

1 Diversidade: inclua mais perspectivas e molde o futuro da sua Silene Brito 2018
empresa

5 Gestdo de pessoas: descricdo de cargos visando a diversidade | Claudio Marcio Aradjo 2018
humana da Gama

3 Inclusdo e diversidade sdo importantes. Entenda o motivo Brigette Hyacinth 2017

4 As organizagdes contemporaneas e a gestao da diversidade Ili/?:i? Lopes de Oliveira 2017

5 Diversidade na Cultura Organizacional Silvio Soledade 2017

6 Diversidade de género: como incluir o tema na pauta empresarial? | Bettina Blichel 2017

7 As_ mulheres na _ lideranga das organizagBes estdo mudando o Adriano Meirinho 2017
universo corporativo para melhor!

8 Tendéncias econdmicas e desafios para gestdo Nogueira Rodrigues 2017

: e P

9 Por que as empresas t_de tecnologia do Vale do Silicio tém 45% de Endeavor Brasil 2017
funcionarios estrangeiros?

10 Diversidade multicultural nas organizacGes Lucas da Silva Vital 2016

11 Diversidade e Incluséo - Fazendo a diferenca nos resultados Guilherme Gongalo 2016

12 Imagine All the People: a diversidade no mundo corporativo Marcelo L. Barros 2016

13 Como incorporar a visao das minorias e empreender a diversidade | Naiany Ribeiro Gomes 2016
nas organizacdes Almeida

14 Quanto vale a diver$idade nas empresas Luciana Mello 2016

15 Psicologia organizacional Tassia T. Steglich 2016

Fonte: elaboragdo propria, a partir dos dados coletados no site administradores.com.
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Para analisar o material coletado, recorremos a analise de conteldo, em sua abordagem
qualitativa. Essa técnica se divide em trés etapas. A primeira refere-se a pré-analise, que, por
sua vez, se subdivide em mais quatro etapas, quais sejam: a) leitura “flutuante”, caracterizada
pela primeira leitura do material em analise; b) a escolha dos documentos e dos trechos que
serdo de fato utilizados para a analise; c) elaboragdo de hipoteses e d) a formulagdo de
categorias, considerando os textos analisados. Ap0s, a segunda etapa tem como objetivo a
exploracdo do material, fase em que, apds uma analise mais profunda dos textos escolhidos,
aplicamos as técnicas analiticas. A Gltima etapa é o tratamento dos resultados, fase importante
da andlise de conteudo, momento final onde se expde as conclusbes mais importantes, por meio
de uma analise reflexiva e critica acerca do material escolhido (BARDIN, 2011; MOZZATO,
GRZYBOVSKI, 2011).

As categorias analiticas foram extraidas a posteriori, ou seja, ap6s a analise do material
coletado. A partir da analise de contetdo, identificamos 3 categorias presentes com maior
expressividade nos textos. A primeira trata dos “conceitos e defini¢des sobre diversidade nas
organizagoes”. Nesta categoria, realizamos um debate conceitual, confrontando os artigos
escolhidos com a literatura da area. Na segunda categoria, intitulada “da preocupacao social aos
resultados: diversidade como um diferencial competitivo”, analisamos a perspectiva veiculada
com maior predominancia nos artigos, qual seja, a diversidade como uma ferramenta de gestéo.
Por ultimo, analisamos o que a maioria dos artigos escolhidos se propde a debater: “como
implementar a diversidade nas organizagdes?”. Os resultados encontram-Se expostos na se¢ao
seguinte.

3. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
3.1 CONCEITOS E DEFINICOES SOBRE DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES

O que ¢é diversidade? Inimeros trabalhos académicos e livros na area buscaram responder e
analisar esse fendmeno, sob diversas perspectivas. Seja por meio de uma analise socioldgica,
historica, cultural ou econémica, a diversidade é objeto de estudo de diferentes areas, por isso
ela pode ser entendida de varias formas. ApoOs analisar os artigos publicados no site
“administradores.com”, sintetizamos no Quadro 03 a convergéncia conceitual acerca da
diversidade, da qual os autores majoritariamente partem.

Quadro 3 — Trechos selecionados que conceituam ou definem diversidade nas
organizacoes

Grupo | ldeia principal Trecho ilustrativo Autores
Definicio da “Entende-se a diversidade como qualquer caracteristica | Maia (2017),
diversidade como um | 9ue possa influenciar a identidade de uma pessoa, ou Hyacinth
1 termo amplo, a maneira pela qual ela trata os problemas e vé o (2017),
subjetivo e genérico | mundo.” (MAIA, 2017) (Grifo nosso) Barros (2016)
Definicio da “Diversidade significa as grandes diferengas humanas
diversidade a partir bésicas em uma determinada situacdo. A diversidade no Rodrigues

ambiente de trabalho é um aspecto tipico do contexto (2017)

de autores populares globalizado dindmico e competitivo nos dias de hoje.

2 da persp_ecltlva Diversidade é a crenca, filosofia e reconhecimento de | Vital (2016),
_ gterencwtl Ied que cada individuo ¢ Gnico e valioso, mediando-se os | Almeida
instrumental da =1 conflitos com normas estabelecidas.” (CHIAVENATO, (2016)

Administragao 2005, p.164). (Grifo nosso)

Fonte: Elaboracéo prépria
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Neste ponto, cabe diferenciarmos “diversidade” e “gestdo da diversidade”. Enquanto
diversidade ¢ um termo mais amplo e pode ser definido como “fendomeno social caracterizado
pelas distingOes das pessoas a partir de suas diferentes pertencas grupais em um contexto
determinado” (CARVALHO-FREITAS et al., 2017, p.178), a gestdo da diversidade se refere a
necessidade de administrar ou lidar com a diferenca em um contexto, ou seja, é operacionalizar,
medir e controlar uma determinada variavel, qual seja, a diversidade no contexto de trabalho.

Seis artigos analisados demonstraram uma definicdo do termo diversidade ou gestdo da
diversidade. Trés deles (grupo 2) recorreram a fontes externas para definir o termo e em apenas
um deles (RODRIGUES, 2017) houve diferenciagao de “diversidade” e “diversidade no
ambiente de trabalho”, exaltando seus beneficios ¢ a necessidade de geri-la, a fim de evitar
possiveis conflitos. Pudemos entdo perceber certa imprecisdo conceitual quanto ao que se
entende por diversidade, considerando que as delimitaces tanto vagas quanto instrumentais
aludem pouco sobre as origens e efeitos da (ndo) diversidade das empresas.

Outro aspecto que prejudica conceitualmente a definicdo clara do que é diversidade é o que
Carvalho-Freitas et al. (2017) chamam de “esticamento do conceito”, que se refere a tentativa
de ampliar o termo, abarcando diferencas individuais como personalidade, comportamento,
tolerancia etc., o que alarga a extenséo do termo e diminui sua precisdo. Neste sentido, todos
esses fatores denotam uma definicdo ampla, subjetiva e genérica, 0 que acarreta no apagamento
do histérico explicativo dos motivos que fazem a falta de diversidade nas organizages ser uma
realidade, decorrente da subvalorizacdo de determinados grupos sociais. Aqui, 0 conceito de
diversidade é dado como um tdpico da gestdo de conflitos, como uma variavel geradora de
divergéncias. Dessa forma, consideram a diversidade como algo pertencente ao ambito da
moral, do pré-julgamento, uma ideia ligada ao afeto, de “incluir todas as pessoas e fazé-las se
sentirem queridas e bem-vindas” (HY ACINTH, 2017).

Aludir a diversidade de opinides, comportamentos ou interesses que podem ou ndo gerar
conflitos ndo é coerente com a apreensdo das razdes que evocam a necessidade de uma gestado
da diversidade. Conforme exposto na segunda secdo, o termo diversidade envolve
categorizacOes sociais resultantes das relagdes que extrapolam e a0 mesmo tempo estdo
presentes no contexto organizacional. Embora as praticas particulares das empresas ndo sejam
suficientes para a superacdo de opressdes historicas, a indistin¢éo entre o que sdo 0s marcadores
socio-historicos relacionados as minorias sociais e 0 que € a simples expressdo de
comportamentos subjetivos (como opinides ou interesses) mais prejudica do que auxilia os
avancos pela maior igualdade social.

Neste sentido, os desafios ainda sdo notaveis quanto a inclusdo de sujeitos
marginalizados. Ao que parece, a maior parte das organiza¢Bes apenas cumpre
determinac6es legais e utiliza-se das mesmas para o refor¢o da imagem social atrelada
a responsabilidade (...). Dada sua funcéo ontoldgica, ou seja, considerando que, pelo
trabalho, os sujeitos sociais tém a possibilidade de transformarem o contexto a sua
volta e desenvolverem-se em espagos relacionais, as mudangas no ambiente de
trabalho podem refletir mudangas significativas em diversas instancias de sociedade,
como um todo. Essa funcéo essencial ganha status qualitativo se nas organizaces a
exclusdo e o estigma possam ser amenizados com o surgimento de novos olhares,
novos valores e novas atitudes (...). (FRANCO et al., 2017, p. 48).

Portanto, enquanto veiculo que instrui e conforma pensamentos, os quais podem se refletir nas
praticas organizacionais, os artigos veiculados no site carecem de reflexdes mais profundas para
uma delimitacdo acurada da diversidade nas organizagoes.
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3.2 DA PREOCUPACAO SOCIAL AOS RESULTADOS: DIVERSIDADE COMO UM
DIFERENCIAL COMPETITIVO

A gestdo da diversidade prevé adogdo de medidas administrativas que convertam os atributos
pessoais, ou de grupos, em recursos para melhorar o desempenho da organizacdo (ALVES;
GALEAO-SILVA, 2004). Em todo o material analisado, prevalece a perspectiva gerencialista
da diversidade, ou seja, aquela que a compreende como uma variavel ambiental que deve ser
aceita, controlada e produtora de resultados. Por conseguinte, a diversidade nas organizagdes é
apresentada como um recurso a ser instrumentalizado em favor da empresa: sendo bem gerida,
manifesta-se como uma forca ou uma oportunidade; quando mal gerida, pode representar uma
ameaca ou fraqueza a ser combatida. No quadro a seguir, esquematizamos esses fatores a partir
do material analisado.

Quadro 4 — Diversidade nas organizac6es como uma variavel ambiental

Empregados mais motivados
Aumento da capacidade de inovagéo

Forca

Fatores Internos

Fraqueza Conflitos internos

Mudancas demograficas
Nichos de mercado
Mudancas culturais

Oportunidade
Fatores Externos

Dispositivos legais: lei de cotas

Ameacas Queda na reputacio da empresa

Fonte: Elaboracdo propria

Adiante, no Quadro 05, citamos os trechos em que os artigos selecionados atribuem a
diversidade uma forca ou oportunidade organizacional. Os atributos mais recorrentes
permitiram a formacdo de 3 grupos: os que entendem que a diversidade gera motivacdo da
equipe, 0s que a relacionam com a capacidade de inovacao e, por Gltimo, aqueles que entendem
que diversidade esta ligada ao aproveitamento de oportunidades ambientais.

Quadro 5 — Diversidade como forga ou oportunidade

Grupo Ideia principal Trecho ilustrativo Autores

A diversidade | “Uma empresa que o ambiente heterogéneo é reconhecido
possui uma | tende a contar com colaboradores mais empenhados.” | Brito (2018),

direta

1 relacéo

com a
motivacéo.

(BRITO, 2018) (Grifo nosso)

Barros (2016),
Hyacinth (2017)

A diversidade
possui uma
relacdo  direta
com a inovacao.

“Os beneficios da diversidade incluem maior
criatividade e inovacdo a medida em que pessoas com
varios costumes trazem mdltiplas perspectivas para a
mesa. (HYACINT, 2017). (Grifo nosso)

Gongalo (2016),
Maia (2017),
Soledade (2017),
Barros (2016),
Hyacinth (2017)

A diversidade
possui uma
relacdo  direta
com a imagem
empresarial.

“As empresas que compreendem que a diversidade cria
diferenciais e absorvem esta premissa em suas culturas
internas acabam crescendo de forma solida, conquistam
a admiracdo e respeito dos seus profissionais, e
também da sociedade ao qual elas pertencem.”
(BRITO, 2018) (Grifo nosso)

Gongalo (2016),
Brito (2018),
Maia (2017)

Fonte: Elaboracéo prépria

Caderno de Administragéo, Maringd, v.30, n.1, jan.-jun./2022




40

O primeiro grupo apresentado no Quadro 5 relaciona diversidade a fatores motivacionais, que
resultam na elevacdo do comprometimento, na preocupagdo com o coletivo e na retencdo de
bons funcionérios. No segundo grupo, em que a diversidade é atrelada a inovagdo, esta a
associacdo mais frequente no material coletado. No ultimo grupo, a diversidade é vista como
um elemento de construcdo positiva da imagem da empresa. Ligada a ideia de compromisso
social, a diversidade representa um valor para o cliente. Além disso, é concebida como uma
oportunidade externa que advém de mudancas demograficas e culturais.

Por um lado, tendemos a considerar como importante a valorizacdo da diversidade nas
empresas, visto que este movimento contribui para a formagao de um sistema de pensamento
social que se mostra mais aberto ao diverso, ao diferente, a inclusdo; nesse sentido, praticas
inclusivas tornam-se bem-vistas e estimuladas. Por outro lado, quando os pontos positivos da
diversidade sdo limitados aos possiveis retornos financeiros que trazem as empresas,
percebemos que essa valorizagdo ¢ antes subordinada a logica gerencialista do “lucro acima de
tudo”; com isso, a diversidade ndo € um valor em si propria, 0 que nos leva ao contraponto de
que, nessa concepcdo, ela deixa de ser legitima se ndo estiver acompanhada da maior
lucratividade as empresas que a defendem.

Quanto a analise dos possiveis fatores negativos associados a diversidade, o quadro 6 expde 0s
principais pontos abordados nas publicagdes do portal “Administradores.com” sobre suas
potenciais fraquezas ou ameacas.

Quadro 6 — Diversidade como fraqueza ou ameaca

Grupo Ideia principal Trecho ilustrativo Autores
Riscos a imagem da | “Um gerenciamento falho da diversidade cultural no
empresa ) trabalho provoca tensdes _er_1tre empreg_ados e Hyacinth (2017) e
1 decorrentes da ma empregadores, perda da produtividade em equipe, uma :
~ . : . . Maia (2017)
gestdo da identidade corporativa manchada e até mesmo
diversidade. processos por discrimina¢do” (HYACINTH, 2017).
Conflitos internos “destaca-se como aspecto negativo a ocorréncia de
2 decorrentes da conflitos que poderdo ocorrer em virtude da adocéo de | Hyacinth (2017) e
gestdo da uma forca de trabalho heterogénea nos mais diferentes | Maia (2017)
diversidade aspectos” (MAIA, 2017).
“Segundo pesquisa realizada pela ABRH, (...) 86%
dos respondentes declaram que a contratacdo ocorre
apenas para cumprir a lei de cotas, apenas 3% porque
Acbes afirmativas | acredita no potencial e somente 2% porque valoriza a
3 Iegais diversidade. Gongalo (2016)
O reflexo desses indicadores é o despreparo e a baixa
efetividade de programas e politicas de inclusdo e
diversidade nas organizagdes” (GONCALO, 2016).

Fonte: Elaboragdo propria

Quando se atribui que um dos principais possiveis problemas ocasionados pela falha na gestédo
da diversidade se relaciona a imagem da empresa, reforca-se também que o foco da gestdo da
diversidade é também sobre a imagem externa que a empresa busca transmitir. De acordo com
Alves e Galedo-Silva (2004), no Brasil houve uma importacdo de programas de gestdo da
diversidade, fundamentados na ideologia tecnocratica, uma das faces do gerencialismo. Essa
ideologia se respalda na racionalidade técnica, que enseja a tentativa de retratar a administracéo
enguanto uma ciéncia neutra, conduzida por técnicos e especialistas com responsabilidades e
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influéncias limitadas. Nesse sentido, o atrelamento da gestdo da diversidade a imagem externa
empresarial expressa um gerencialismo que tende a promover um apagamento historico e
humanistico em relagdo ao porqué da inclusdo de minorias sociais nas organizacdes se faz
necessaria, restringindo o debate a uma mera questdo técnica. Assim, o referido discurso é
contraditorio, ao passo que dissemina a ideia de acolhimento e afetividade e, na pratica, preserva
a impessoalidade e instrumentalidade da administragao, pois “0 mais dedicado dos empregados
pode se tornar ‘descartavel’ ao ndo apresentar os resultados esperados” (SARAIVA;
IRIGARAY, 2009, p. 339).

Conforme Saraiva e Irigaray (2009), os discursos empresariais trabalham na difusao de praticas
organizacionais que incorporem a visdao do empregado enquanto cidaddo, e da empresa
enquanto comunidade, visando a legitimacg&o junto aos clientes, ao mercado e demais publicos
que chancelam suas aces. Nesse interim, ao mesmo tempo em que discursos midiaticos
ressaltam que a mera questdo de uma forga de trabalho heterogénea, por si so, traz o potencial
conflitivo, pouco é dito que estes podem ser considerados infimos perto dos grandes conflitos
historicos que resultaram na diferenciacdo humana a partir de marcadores sociais, como a
escravidao, o patriarcado e o assassinato de pessoas nao heterossexuais.

Quando Gongalo (2016) resgata em seu texto uma pesquisa que aponta que uma maioria
esmagadora dos empresarios incorporam a insercdo de minorias sociais nas empresas, por meio
das cotas, apenas por forca de lei, tem-se explicito que eles ndo enxergam a valorizacdo da
diversidade por si s6. Trata-se justamente dessa visdo instrumental e reducionista aqui criticada.
Em tal contexto, ndo surpreende que os artigos publicados no referido portal on-line de negdcios
ndo vao além de tal visdo — pelo contrario, visto que a reforca. Todavia, chama a aten¢do o fato
de alguns dos autores dos artigos serem professores universitarios, o que nos leva a refletir que,
possivelmente, nem mesmo no ambiente académico as visfes que ndo reforcam o gerencialismo
tenham espago.

3.3 COMO IMPLEMENTAR E GERENCIAR A DIVERSIDADE?

Depois de conceituar e destacar os beneficios e desafios de gerir a diversidade nas organizacoes,
a maioria dos artigos analisados propdem metodologias e orientacdes visando sua
implementacdo. Cinco deles — Hyacinth (2017), Barros (2016), Mello (2016), Buchel (2017) e
Almeida (2016) — defendem que a gestdo da diversidade se da por meio de técnicas de gestdo
de pessoas. As mais citadas sdo: recrutamento e selecdo, praticas de treinamento e planos de
carreira. “Em termos praticos, a diversidade nas organizagdes costuma mostrar sua face mais
robusta nas atividades realizadas pelas areas responsaveis pelos processos de recrutamento e
selecdo de colaboradores, o que de fato faz sentido” (MELLO, 2016. Grifo nosso).

Outro aspecto a ser ressaltado € o publico-alvo da maioria dos artigos selecionados. A maior
parte deles aborda a diversidade de género nas organizacgdes, destacando a competéncia das
mulheres e denunciando a falta delas em cargos de direcdo. Segundo Alves e Galedo-Silva
(2004, p. 27), “a partir do momento em que a contratacdo de pessoas vindas de minorias tornou-
se inevitavel, os administradores procuraram incorporar a novidade ao sistema administrativo
por meio das politicas de gestdo da diversidade”. Ou seja, se a entrada de minorias sociais nas
empresas ja se faz uma necessidade, seja por questdes legais, seja pelo retorno financeiro que
traz, por que ndo transformar tal condigdo em uma roupagem de supervalorizagdo da suposta
responsabilidade social das empresas?

Alves e Galedo-Silva (2004) apontam como principais obstaculos a implementagdo de politicas
voltadas a gestdo da diversidade: descrenca dos funcionarios em relacdo aos programas e sua
efetividade; atitudes preconceituosas em relacdo aos beneficidrios desses programas; a
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resisténcia de alguns funcionarios em aceitar rotinas de administracdo de recursos humanos
inclusivas e alinhadas a questdo da diversidade. Novamente, a gestdo da diversidade é vista
como parte integrante do contetido da ideologia tecnocratica, cujo foco se mantém no controle
e acles que, se ndo trazem o lucro, a0 menos ndo o0 comprometem.

A reducdo de um problema social a dimensdo técnica elimina o carater politico da
questdo. Elimina-se a ameaca da ruptura da unidimensionalidade pela agéo afirmativa
com a aceitagdo da ideia de diversidade como vantagem competitiva. A diferenca
neutralizada transforma-se em mercadoria e pode ser gerenciada como um
recurso da organizagéo (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004, p. 27, grifo nosso).

Sendo assim, a implantagéo de praticas de gestao da diversidade ndo se resume a procedimentos
administrativos; € necessario considerar aspectos culturais e sociais dos diversos atores
envolvidos. Na préatica, medidas sdo implantadas a fim de superar as dificuldades advindas da
gestdo da diversidade, tais como a reestruturacao de politicas de recursos humanos, formas de
tutoria, grupos de discusséo, estabelecimento de garantias e compensagdes para adocdo da
diversidade. Contudo, tais praticas precisam também se amparar numa reflexdo teérica mais
critica, compreendendo os processos de exclusdo das minorias sociais para, assim, tornar mais
efetivo os possiveis instrumentos de superacdo deste problema historico.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da leitura dos textos escolhidos para anélise, bem como dos tedricos da éarea, foi
possivel perceber a complexidade que é abordar esse tema no contexto organizacional. Os
principais resultados apontam para um conceito divulgado de forma ampla, subjetiva, genérica
e descontextualizada. A diversidade é conceituada como uma manifestacdo da diferenca de
opinides, género, orientacdo sexual, raca e qualquer outra caracteristica que possa gerar
conflitos. Tal visdo compreende a diversidade como uma questdo de postura ética e moral, de
néo preconceitos e julgamentos, uma forma de promocéo da aceitacdo do diferente. Trata-se de
promover a sensacdo individual de aceitacdo, de motivacédo, de se sentir integrado ao grupo. A
referida concepcdo contribui para a indefinicdo do conceito, para sua imprecisdo. Além disso,
a diversidade aqui ndo € tratada em suas origens e consequéncias, como um problema social
ligado a marginalizacdo de grupos especificos, tipico de paises marcados por uma desigualdade
histérica e estrutural como é o Brasil. E como se as organizacdes estivessem ilhadas dentro dos
seus muros, apartadas da realidade brasileira e suas determinagdes historicas.

A abordagem predominante é a perspectiva gerencial da diversidade, na qual a diferenca é uma
variavel interna a ser operacionalizada, medida e controlada, a fim de se obter vantagem
competitiva, como uma forma de se legitimar perante o cliente. A perspectiva critica trouxe
elementos importantes para analise, uma vez que amplia a discussao para além da concepcéo
hegemonica e instrumental da gestdo da diversidade. Em sintese, quando a diferenca é tratada
de forma técnica, como uma mercadoria, um recurso, reduz o carater politico da quest&o,
negligenciando assim o movimento de exclusdo de grupos minoritarios sob o discurso da
neutralidade tecnocratica.

Os principais resultados demonstram que a maioria dos artigos buscaram propor metodologias
e orientacdes de como implementar e gerenciar a diversidade nas organizagdes. A maior parte
deles ndo aborda aspectos sociais e econdmicos que levaram ao surgimento dessa diferenca;
apenas davam como solugdo ao “problema” a mera inclusdo quantitativa de grupos minoritarios
por meio de técnicas de gestdo de pessoas, tais como recrutamento e selecédo, treinamento e
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plano de carreira. Outra solucdo era promover um ambiente acolhedor, evitando quaisquer
conflitos que pudessem advir das diferencas no ambiente de trabalho. A gestao da diversidade
se torna, nessa perspectiva, um subcapitulo da gestdo de conflitos nas relagdes de trabalho.

O presente artigo busca contribuir para ampliacédo do debate critico nas ciéncias administrativas.
O trabalho aqui desenvolvido se engaja no embate as concep¢des funcionalistas da
administracdo, cuja raiz remonta o0 positivismo — que é uma abordagem que evita
questionamentos ¢ inibe a autorreflexdo (PAES DE PAULA, 2013). Nesse sentido, “o
funcionalismo busca a manutencédo do status quo, ndo sua transformagao ou ruptura” (BOAVA,;
BOAVA; SETTE, 2012 p. 87). Portanto, a principal contribuicdo deste estudo se volta ndo
apenas para uma analise critica do conteido no site de negdcios, mas principalmente para a
sociedade onde este conteudo discursivo é produzido, servindo de arcabougo reflexivo,
principalmente para estudantes de graduacao.

A partir das andlises tecidas, podemos concluir que os textos veiculados pelo site
“www.administradores.com.br”” sobre gestdo da diversidade contribuem para a indefinigdo do
conceito, desprezam implicagdes sociais e econdmicas intimamente relacionadas com o tema
em questdo e trabalham na popularizacdo da perspectiva gerencial da diversidade. N&o
deixando de considerar seu carater popular, e que seu publico-alvo também abrange pessoas
leigas no assunto, buscamos, a partir desse trabalho académico, avancar na discussao sobre
diversidade nas organizagOes, destacando seus desdobramentos no contexto organizacional e
como ela é amplamente abordada. Para estudos futuros, recomendamos a andlise de
pesquisadores sobre outras revistas de negocios, bem como a conducdo de entrevistas com
gestores empresariais e formandos do curso de Administracdo, no intuito de compreender as
percepcdes e as potencialidades de agdo destes publicos em relacdo aos temas da diversidade,
da inclusdo de minorias nas organizacdes e da superacdo das opressdes direcionadas a
determinados marcadores sociais.
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