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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo responder como os discursos de politicas e praticas norte-
americanas da diversidade sdo traduzidas para a realidade brasileira. Sua importancia reside na
contribuicdo para a compreensdo do fendmeno da diversidade e como ele é gerido na organizacgao.
Do mesmo modo, como € vista a Teoria da Identidade, o Preconceito, a Discriminacdo e o
Esteredtipo no processo de Gestdo da Diversidade. Caracteriza-se como qualitativa, com carater
exploratorio, fins descritivos e meios indutivos, cujo nivel proposto de analise € o organizacional
e as variaveis estudadas foram os aspectos da gestéo da diversidade, definidos como programas e
politicas apresentados de forma clara para os internautas que navegam nos websites das empresas.
Foram realizados os levantamentos de dados por meio da analise documental, bibliografica e
pesquisas ja efetuadas. Foi escolhida, entre as empresas norte-americanas, inicialmente
selecionadas e que possuem sucursal no Brasil, aquela que possuia contetdos claros, links
exclusivos e paginas especificas para a diversidade — a IBM. Na analise dos resultados, foram
utilizadas tecnicas de anélises de conteudo, documental e reflexiva. No tratamento de dados
envolveram-se a analise de documentos e analise de contetdo. Seus resultados demonstram que
os discursos sobre as préaticas da gestao da diversidade da matriz sdo adaptadas ao Brasil, levando-
se em consideracdo, exclusivamente, a analise dos websites, ndo se podendo inferir que a
subsidiaria brasileira promova esses discursos como praticas/politicas/programas da mesma
forma que podem estar sendo conduzidas pela matriz. Foi possivel verificar as diferencas e
similaridades entre empresa norte-americana e sua subsidiaria brasileira. Diferencas no que
tange a forma de divulgacdo de suas politicas de diversidade para o publico externo; as areas
de foco para o grupo de igualdade de oportunidades; aos prémios e reconhecimentos
recebidos; divulgacdo de dados demogréaficos; divulgacdo do histdrico local (Brasil) de
diversidade. As similaridades demonstraram coeréncia de valores, de filosofia de negécios, de
estratégia. As contribuicdes que esta pesquisa pode gerar sdo: além de ampliacdo e/ou do
aprofundamento do foco ora investigado, um estimulo para novos estudos nas areas de
administracdo, sociologia, psicologia e comunicacgdo; para as empresas, uma auto-avaliagéo
sobre suas politicas de diversidade no pais, se existentes, ou um incentivo aquelas que nao as
possuem; para a sociedade, uma forma de conhecer empresas que valorizam o ser humano,
independente de sua origem, raca, sexo, orientacdo sexual ou idade e que trabalhem para dar
fim aos preconceitos dentro do ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Diversidade. Gestdo da Diversidade. OrganizagOes. Teoria da Identidade.

Preconceito, Discriminacao, Estereotipo.



ABSTRACT

This research aimed to answer how North-American diversity policies and practices are
translated to the Brazilian reality. Its importance lies in the contribution to the understanding
of the phenomenon of diversity and how it is managed in the company. Similarly, the
approach of the Theory of Identity, Prejudice, Discrimination and Stereotype in the
Management of Diversity. It is characterized as a qualitative research, with descriptive
purposes and inductive means, which proposed level of analysis is the organizational and
which variables were the aspects of diversity management, defined as programs and policies
clearly displayed to Internet users who browse companies’ Websites. Surveys were conducted
through document analysis, literature, and researches already done. It was chosen, among
North-American companies, initially selected and which have branches in Brazil, one that
had clear content, unique links and specific pages to diversity - IBM. In the result analysis,
techniques involving content, document and reflective analysis were used. The data
processing involved document and content analysis. Taking into account, exclusively, the
websites analysis, results show that the discourse of diversity management practices from the
holding are adapted to Brazil, although it can not be inferred that the Brazilian subsidiary
promotes these discourses as practices, policies / programs in the same way they may be
conducted by the holding. Differences and similarities between the North-American company
and its Brazilian subsidiary were also observed. Differences regarding to how to bring their
diversity policies out to Internet users; focus areas for the equal opportunities group, awards
and recognitions received; disclosure of demographic data and the dissemination of local
(Brazil) diversity history. Similarities showed consistency in values, business philosophy and
strategy. The contributions that this research can generate are beyond the focus extension or
deepening now investigated a start point for further research in the areas of administration,
sociology, psychology and communication; to companies, a self-assessment of their diversity
policies in Brazil, if any, or an incentive to those who still do not have; to society, a way to
meet companies that value the human being, regardless of their origin, race, sex, sexual

orientation or age and the ones which work for to end of prejudice within the workplace.

Keywords: Diversity. Diversity Management. Organizations. ldentity Theory. Prejudice,

Discrimination, Stereotype.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo ultrapassa as barreiras econémicas e transnacionais forcando as instituicdes e
as empresas a lidarem, cada vez mais, com trabalhadores de origens diferentes. Essa
heterogeneidade populacional, seja do ponto de vista interno — empregado — quanto do ponto
de vista externo — consumidor — ainda é uma questao a se explorar, uma vez que, nem mesmo
0 conceito de diversidade e/ou de sua gestdo é bem definido e entendido, assim como a sua

aplicacdo ocorre de maneira natural.

De uma maneira geral, pode-se notar a diversidade em qualquer ambiente em que se
encontram padrdes diferentes do considerado “normal” estatisticamente, ou seja, 0 atributo
gue mais aparece. Do ponto de vista social, a normalidade pode ser entendida como fruto da

cultura dominante e diversa a cultura de grupos diferentes.

A condicéo de sujeito de um novo modo de fazer politica nos novos movimentos sociais tem
seu maior emblema na acdo positiva de suas atividades centradas na acdo coletiva. Essas
acOes podem ser visualizadas em diferentes espagos: em pequenos grupos descentralizados
gue elegem o modo préprio de participacdo nos espacos coletivos e publicos; em espacos
globais, na midia e, portanto, participando de nossas experiéncias no cotidiano. Aparece,
também, no elenco de temas para discussGes no campo académico e, de forma mais relevante,
orientando politicas em agendas publicas. Paralelo a essa presenga “universal”, a eficacia dos
movimentos politicos requer ndo somente que 0s seus ativistas mudem a sua forma de pensar,

mas que o éxito da préatica seja o resultado da mudanca do modo de pensar das pessoas.

Os sujeitos do novo modo de fazer politica surgem ao longo de mudancas que se ddo na
década de 60, assim como os estudos sobre diversidade e as acGes nesse sentido em paises
como os Estados Unidos, com o Affirmative Action e o Canada, como Employment Equity Act
e 0 Federal Contractors Program, a partir de 1980. Nesses paises, 0 governo encontrou uma
forma de impor politicas de integracdo racial as empresas que prestavam servigos para o setor
publico e seu objetivo era de que a populacdo organizacional refletisse a diversidade da
populacdo daqueles paises. O aumento das operagdes internacionais das empresas, a
diversificacdo da forca de trabalho e o aumento da existéncia de grupos multidisciplinares nas

empresas foram a motivacao para o estabelecimento dos programas.
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No Brasil, os estudos iniciaram-se mais tarde, em meados dos anos 90, motivados pelas a¢des
das empresas, em sua maioria, multinacionais americanas, que introduziram a gestdo da
diversidade por imposicdo da matriz. A partir de 1991, leis foram introduzidas no pais para
estimular a inclusdo de minorias, como a de pessoas com deficiéncias, em 1991, — na época,
chamados de portadores de necessidades especiais —, com cotas nas empresas e na
administragdo publica; cotas minimas para candidatura de mulheres a cargos eletivos, em
1995; e o Sistema de Cotas para Negros no Vestibular, em 2004. Todas essas iniciativas
baseiam-se em a¢Oes afirmativas, que permitem que se déem maiores oportunidades a alguns

grupos em condicOes especiais.

Existem, no Brasil, ainda poucos estudos — no &mbito das organizacGes — sobre diversidade na
forca de trabalho. Apesar da maioria das empresas que possuem programas de diversidade, no
pais, ser subsididrias de empresas estrangeiras, em sua maioria, norte-americanas, 0 conceito
de diversidade aqui, ndo pode ser tratado como nos Estados Unidos, face as diferencas

historicas e culturais.

Tendo em vista as diferencas entre Brasil e EUA no tratamento da questdo da diversidade,
face as diferencas histéricas e culturais, o presente estudo tem como objetivo responder a
seguinte questdo: Como os discursos das politicas e praticas norte-americanas da diversidade

sdo traduzidas para a realidade brasileira, na empresa IBM.

Dessa forma, a presente pesquisa tem por objetivo geral promover um estudo comparativo
entre os discursos das melhores praticas de gestdo da diversidade e sua ligacdo com a

identidade social de uma empresa norte-americana e sua sucursal brasileira.
Para consecucao do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Discutir sobre o arcabouco teoérico da diversidade, sua gestdo e da identidade social,
abordando a origem e a evolugéo dos temas;

e Apresentar o contetdo dos websites da empresa norte-americana e o de sua sucursal
brasileira;

e Analisar a relagdo entre os discursos as praticas de gestdo da diversidade na matriz e

na sucursal: se ela é inexistente, similar ou adaptada ao Brasil;
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e Verificar se a subsidiaria brasileira apresenta discursos que promovam e/ou
divulguem politicas/programas de diversidade da mesma forma que podem estar

sendo conduzidas em sua matriz.

A relevancia desta pesquisa esta na sua contribuicdo para o estudo da gestdo humana em
ambientes diversos, num pais como o Brasil, cuja populacdo tida como minoria é, na verdade,
uma maioria populacional, entendendo-se que a demografia empresarial deve refletir a
demografia do pais. Sua estrutura estd pautada na fundamentacdo tedrica das categorias
diversidade e identidade social; na abordagem qualitativa com analise documental, de
conteldo e discurso dessas duas categorias; nas consideracGes finais com checagem dos

achados tedricos e empiricos que respaldaram a resposta a questdo proposta.

Cabe aqui, colocar a definicdo de alguns termos e demonstrar seus possiveis sinénimos ou

variacoes utilizadas no decorrer da pesquisa.

Hanashiro, Godoy e Carvalho (2004) entendem que desenvolver uma pesquisa sobre
diversidade requer a compreensao do proprio conceito e de sua fonte. Os autores afirmam que
os estudos sobre diversidade carecem de especificidade quanto ao conceito e que 0s termos
“diversidade cultural” e “diversidade” vém sendo utilizados como sindnimos, afetando a
observacao e a compreensao dos fenémenos envolvidos nas investigacdes sobre o assunto. “A
presenca da diversidade nem sempre é algo desejado ou planejado, embora a gestdo da
diversidade seja sempre resultado de um esforco administrativo de carater intencional”.
(COSTA; FERREIRA, 2006, p. 2). As autoras acreditam que, independente de sua vontade,
0S paises ricos e as empresas criadas por eles tém de conviver com a diversidade representada

pela corrente migratoria que caracteriza o0 mundo atual.

Entre as questdes postas pela diversidade, Geertz (2001) ressalta os direitos linglisticos, a
autonomia regional, a representacdo politica, o curriculo educativo, as reivindicaces
territoriais, a politica de imigracdo e naturalizacdo, escolhas de simbolos nacionais (como a
eleicdo do hino nacional) e defini¢des de festividades oficiais em estados poliétnicos. Entre os
conceitos que ele propde para viabilizar politicas de implementacdo de cidadania
multiculturais estdo: a distingdo entre Estados multinacionais (como o Canada, com trés
grupos nacionais distintos: ingleses, franceses e aborigenes), Estados poliétnicos, (como o0s
Estados Unidos que incorporaram diferentes etnias pela imigracéo), cidadania multicultural,

direitos de minorias étnicas, direito diferenciado.
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Pode-se sugerir que as propostas tedricas envolvendo as ac¢Ges transformadoras dos novos
movimentos sociais voltam-se, convergindo para dois pontos: primeiro, que revertem valores
postos pela cultura politica para se deixarem mediar por politicas culturais, cujos significados
sdo recriados por aqueles que as implementam. Segundo: afirmam que “o campo de acao dos
novos movimentos sociais se faz num espaco de politica ndo-institucional, cuja existéncia ndo
estd prevista nas doutrinas nem na préatica da democracia liberal e do Estado do bem-estar
social” (Gohn, 1997, p. 166-167). Esses dois qualificativos - recriacdo de valores culturais,
espacos ndo institucionalizados como locus de acdo — expandem a “sociedade civil como

espa¢o moral entre governantes e governados” (Skinner, 1998, p. 26).

Para clareza das analises, assume-se a definicdo de minoria como o de membros de grupos
que, historicamente, possuem menos recursos econdémicos e/ou estiveram em desvantagem.
Como possiveis sinbnimos ou variacdes serdo utilizadas as expressées como grupos sub-
representados, grupos diversos, grupos de menor poder social, grupos historicamente
desfavorecidos (Cox Jr., 1994; Costa; Ferreira, 2006).

A presente pesquisa escolheu entre as empresas norte-americanas, inicialmente selecionadas,
que possuem sucursal no Brasil, listadas como as Melhores Empresas para Diversidade

Global, a IBM, por ser representativa dos critérios incluidos na tematica estudada.

Esta pesquisa, portanto, esta assim estruturada: além da Introdugdo, o capitulo da
Fundamentacdo Tedrica envolvendo as categorias escolhidas e seus temas complementares; o
capitulo de Metodologia de Pesquisa; a Analise de Dados; a Apresentacdo dos Resultados; a

Anadlise e Discussao dos Resultados; as Consideracdes Finais, as Referéncias e os Apéndices.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Relembrando a estrutura desta pesquisa, estd pautada nas fundamentagdes tedrica e empirica
de duas categorias escolhidas para analise — diversidade e identidade social, a seguir, tem-se a

fundamentacdo teodrica dessas duas categorias encadeadas.
2.1 Diversidade: Um Conceito em Construcao

O termo diversidade ainda carece de consenso quanto a sua acepg¢do, sendo que, muitos
autores, por ndo conseguirem encontrar uma definicdo mais apurada, preferem trabalhar com

uma tipologia. Abaixo séo citadas algumas definicdes:

“Diversidade cultural significa a representacdo, um sistema social, de
pessoas pertencentes a grupos de diferentes significados culturais (...). A
questdo da diversidade em um contexto de sistema social é caracterizada por
um grupo majoritario, ou seja, 0 grupo maior, € por grupos com menor
guantidade de membros representados no sistema social, comparados ao
grupo majoritério (...). O grupo majoritario também corresponde aqueles
membros que tém historicamente mais poder e recursos econdmicos,
comparados aos membros dos grupos minoritarios”. (COX JR., 1994, p. 6)

A diversidade é definida como um mix de pessoas com identidades
diferentes interagindo no mesmo sistema social. Nesses sistemas coexistem
grupos de maioria e de minoria. Os grupos de maioria sd0 0s grupos cujos
membros historicamente obtiveram vantagens em termos de recursos
econdmicos e de poder em relacéo aos outros. (FLEURY, 2000, p. 3)

Vé-se que as definigdes dos autores supracitados tém em comum as relaces de poder que o
termo encerra. A existéncia de grupos minoritarios e majoritarios é, para esses autores,

definida por condi¢des econémicas e sociais, e ndo numeéricas.

Complementando esse entendimento, Cox Jr. e Beale (1997) definem o termo diversidade
como a representacdo de pessoas, com identidades grupais relevantes, socialmente diferentes,
que trabalham ou vivem juntas em um sistema social. Para Torres e Nebra (2004), esse
conceito de identidade grupal é o &amago dessa definicao, pois se relaciona com a identificagdo
fisica e cultural com um determinado grupo social em detrimento de outros, delimitando,

assim, suas fronteiras.

Hiller e Day (2003) preferem caracterizar a diversidade de acordo com uma taxionomia de
dois tipos: nivel superficial e profundo. Em um nivel superficial, denota a existéncia das

diferengas de caracteristicas prontamente observaveis como raca, género ou idade. Em um
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nivel mais profundo, ela pode ser definida como personalidade, valores e atitudes. Os autores
também afirmam que, independentemente do tipo de diversidade que esta sendo considerado,
deve-se reconhecer que € um termo inerentemente relacional, ou seja, das relacfes. Nesse
caso, implicita no estudo da diversidade esta a no¢do de que ha os referidos, que sdo os
individuos dos quais as outras pessoas divergem. Quando uma organizacdo tenta promover a
diversidade, ela geralmente utiliza a estratégia de incentivar a inclusdo ou a assimilagdo de
tradicionais grupos sub-representados (aqueles a exce¢do dos machos brancos). Ou seja: a
diversidade, para esses autores, pode somente ser compreendida com relacdo as diferencas,

melhor que em termos absolutos.

Tentando desemaranhar os significados de diversidade, Roberson (2004) considera diversas

defini¢cdes para esse termo, dentre as quais, cumpre destacar:

e Caracteristica de grupos que se referem a diferencas demograficas entre seus
membros;

e Diferencas nas perspectivas resultantes do potencial de diferengas comportamentais
entre grupos culturais, tanto quanto as diferentes identidades entre membros do grupo
com relagdo a outros grupos;

e Varias perspectivas e formas de aproximacdo para o trabalho, cujos membros de

diferentes identidades grupais trazem consigo.

Para Thomas Jr. (2006), a diversidade no local de trabalho se refere as variagdes entre
empregados ou aqueles em potencial. As dimensbGes da diversidade mais amplamente
reconhecidas incluem o género, a idade, a etnia, a raca, a habilidade fisica, a orientacéo
sexual, e 0 background cultural. Entretanto, cada individuo leva para o trabalho suas préprias
caracteristicas originais, que incluem variagdes no nivel educacional, no tipo de
personalidade, na religido, na experiéncia de trabalho, nos valores da familia, na inteligéncia,
ou em inumeras distin¢Ges que o fazem ser um individuo. Kamim, Mello-e-Souza e Collins
(2003) j& haviam compartilhado dessa mesma definicdo, apenas incluindo que,
frequentemente, as diferencas que estdo sob a superficie, ou seja, as ndo visualmente

aparentes, sdo muito mais importantes do que aquilo que pode ser observado a primeira vista.

Fleury (2000, p.3) pergunta como é possivel conceitualizar a diversidade cultural. Ela a define

“como um mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social.”
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A autora observa que o tema diversidade cultural pode ser estudado sob perspectivas

diferentes: em nivel da sociedade, organizacional, do grupo ou individuo.

Esteves apud Pacheco (2002) observa que a diversidade passou a ser entendida como a
contratagdo e a valorizagdo de membros de diferentes grupos da comunidade, tornando o
ambiente de trabalho um pouco mais parecido com a sociedade.

Entende-se como fonte de diversidade, as variagdes e caracteristicas individuais
biologicamente determinadas, tais como raca, género e idade. Existe uma segunda categoria,
definida por Loden e Rosener apud Hanashiro, Godoy e Carvalho (2004) que sdo as
caracteristicas que cada pessoa pode adotar, abandonar ou modificar durante toda a sua vida,
através de escolhas conscientes e esforcos determinados, a experiéncia, a formacéo, a renda,
as crencgas politicas, o estado civil, a educagdo e a regido geografica. Essa classificagdo
possibilitou uma maior compreensdo do conceito, permitindo o0 agrupamento dessas
definicbes em dimensdes estreitas, que sdo imutaveis e mais visiveis e dimensdes mais amplas
OuU mutaveis e menos visiveis, no exato termo da palavra. O conceito de diversidade varia

conforme a opc¢éo tedrica de cada autor.

Ao confundir a fonte de diversidade com o conceito em si, pode-se inferir
conclusdes sobre uma pessoa em particular simplesmente baseado nas
caracteristicas genéricas do seu grupo e formar um mind set. Esse
determinismo cultural pode criar estereGtipos em relacdo aos grupos de
minoria. (HANASHIRO; GODOY; CARVALHO, 2004. p.4)

O quadro 1 fornece informacdes da evolucdo dos estudos sobre diversidade. Na década de 70,
h& a predominancia de estudos baseados na teoria da identidade, que buscavam analisar 0s
efeitos da identidade do grupo no comportamento humano. Ja na década de 80, os estudos
passam a dar mais énfase a teoria das relages intergrupais, que buscam respostas a como
administrar os potenciais conflitos surgidos nas interfaces entre grupos organizacionais
heterogéneos. A etnologia, por sua vez, procura identificar as similaridades e as diferencas
culturais entre grupos de nacionalidades distintas. Essa vertente surge no apoio do processo de
globalizacdo das empresas. Expoente desse campo é o trabalho de Hofstede (1997), que
argumenta que as diferengas no modo de pensar, sentir e atuar dos lideres e seus seguidores
devem ser consideradas quando se quer encontrar solucBes viaveis para se atuar em escala
mundial. A teoria da assimilacdo busca dar conta do processo de inclusdo de minorias na

forca de trabalho, tendo Cox Jr. (1994) como um de seus autores seminais. Ha estudos
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também que focam a demografia organizacional e que tém por objetivo determinar o impacto

da composicdo demogréfica das organizacfes nos resultados empresariais.

Estruturas
tedricas

Quadro 1
Aspectos conceituais da diversidade ao longo do tempo
1970 1980 1990
Teoria da Teoria das Etnologia Teoria da Demografia
Identidade Social relacbes assimilacao — organizacional

intergrupais

Pesquisa racioetnia
e género

Efeito da Administrar 0s Identificar as Analisar o Determinar o
identidade do conflitos similaridades e as | tratamento impacto da

., | drupono potenciais que diferengas diferenciado nas composicao
& | comportamento surgem da inteface | culturais entre organizacles demografica das
é humano entre 0s grupos grupos de baseado na organizacdes ou
Eg organizacionais identidade, bem racioetnia e grupo de trabalho
9 (NKOMO; COX, como a analise de | género, bem como | nos resultados do
° 1999) fendmenos discriminacéo trabalho (TSUI et
& culturais como racial e sexual al. 1995)
& distancia cultural e | (NKOMO; COX,

choque cultural 1999)

(NKOMO; COX,

1999)
., | Taifel, 1972 Alderfer e Smith, Hofstede, 1980 Pfeffer, 1983 Kraiger e Ford,
S | Turner, 1975 1982 Hall, 1976; 1982 Tsui e O’Reilly, 1985
2 | Tajfel e Turner, Alderfer, 1982 Laureant, 1983 1989 Morrison et al.,
< | 1979 Tung, 1988 Tsui et al. 1995 1987
@ Greehausss et al.,
o 1990
B Bele, 1990
S Thomas, 1990
I Cox e Nkomo,

1991

Fonte: Adaptado de Hanashiro, Godoy e Carvalho, 2004

2.2 A Producéo Intelectual Sobre o Tema

A producédo intelectual sobre diversidade é, majoritariamente, marcada por trabalhos de
origem estadunidense. 1sso ocorre porque a discussdo sobre esse assunto nos Estados Unidos
data da década de 60, enquanto que no Brasil, apenas surgiu nos anos 90. Os Estados Unidos,
entdo estariam cerca de trés decadas a frente do Brasil com relagdo ao tema. Além disso, 0s
textos académicos mais atuais — ultima década - sobre o assunto ndo se referem mais a
demografia étnica das empresas ou sobre se € viavel ou ndo impor politicas de inclusdo nessas
empresas. O importante, para os estudiosos americanos, € como gerir a diversidade,

entendendo-se que ela ja existe, de fato.

A dificuldade para encontrar publicagdes brasileiras - no @ambito da Administracdo - e material

em portugués sobre o assunto também foram, portanto, decisivas para que a maior parte do
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material bibliografico coletado fosse de origem norte-americana. Grande parte desse material
foi publicada antes do ano 2000, ou seja, hd mais de dez anos; porém, como sdo de
importancia para o tema e permanecem atuais para o contexto brasileiro, foi decidido nédo

descartar esse material para consulta e referéncia.

Em uma pesquisa realizada por Santos et al (2008), as autoras realizaram uma atualizagdo, até
0 ano de 2008 do estudo de Costa e Ferreira (2006), sobre diversidade e minorias nos estudos
organizacionais. Nesse trabalho foram pesquisados artigos publicados em revistas nacionais,
na area de Administragdo, com conceito “A” pelo Sistema Qualis da Capes — Coordenadoria
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, no periodo de 1995 até 2004. A pesquisa
abrangeu as seguintes publicacfes: Revista RAC— Revista de Administracdo Contemporanea,
RAE — Revista de Administracdo de Empresas, RAUSP — Revista de Administracdo da
Universidade de S&o Paulo, O&S - Organizagbes & Sociedade e RAP — Revista de
Administracdo Publica. Também foram consultados os anais do ENANPAD - Encontro
Nacional da Associacdo Nacional dos Programas de Pds-Graduacédo em Administracdo e do
ENEO - Encontro Nacional de Estudos Organizacionais. Os resultados da pesquisa de Costa

e Ferreira (2006), bem como a atualizagéo ora realizada, encontram-se na tabela 1.

Tabela 1
Andlise da producao brasileira sobre diversidade
Tema Costa e Ferreira (2006) Santos et al (2008) Variacéo

Pessoas com Deficiéncia 3 8 167%
Diversidade em geral 5 13 160%
Raca 1 2 100%
Orientacdo sexual 0 2
Género 40 49 23%

Fonte: Adaptado de SANTOS et al (2008, p.6)

A producdo brasileira sobre o tema, em Administracdo, cresceu mais nos ultimos dois anos

gue nos dez anos anteriores, destacando-se o crescimento dos temas relativos a género.

Uma fonte relevante sobre diversidade e seus estudos na producdo internacional é a de
Milliken e Martins (1996), que fizeram uma revisdo dos artigos publicados sobre gestdo da
diversidade no periodo de 1990 a 1995. Inicialmente, os autores definiram, a partir dos
estudos analisados, uma tipologia que classifica os diferentes tipos de diversidade em duas

categorias basicas: atributos observaveis e atributos subliminares (Quadro 2).
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Quadro 2

Tipologia da diversidade segundo atributos observaveis e subliminares e seus impactos sobre o individuo

Impactos Afetivos:

Identificacdo e satisfacdo com o
grupo

Impactos Cognitivos:

Habilidade para processar a
informacdo, perceber e interpretar
estimulos, tomar decisGes

Negativos

Positivos

Atributos
Observaveis

¢ Nacionalidade
e Raca

e Género

e Idade

Quanto a género e raca:
absenteismo, insatisfagdo, maior
rotatividade entre negros e
mulheres.

Preconceitos enraizados podem
ser a causa dos problemas de
interacdo nos grupos.

Quanto a diversidade de raca e
nacionalidade, advindos com o
tempo de convivéncia, tais como
maior nimero de alternativas
geradas, melhor qualidade das
idéias, maior grau de cooperacdo
quando da solucgéo de tarefas
complexas

Atributos
Subliminares

e Tempo de Empresa

e Nivel Educacional

¢ Habilidades
Técnicas

e Tempo de
Experiéncia

¢ Nivel sdcio
econémico

No sentimento de satisfagdo em
grupos heterogéneos quanto a
educacao, ocupagdo, tempo de
experiéncia, etc.

Provavelmente devido a
diminuicdo do grau de
identificacdo do individuo com o
grupo

De grupos heterogéneos quanto a
educacao, ocupagéo, tempo de
experiéncia etc. no processo
decisorio ao nivel de alta geréncia
e equipes de projetos, associados
a melhor qualidade nas decisbes

Fonte: Adaptado de Milliken e Martins, 1996

Atributos observaveis e subliminares produzem impactos afetivos — sempre negativos — de

identificacdo e satisfacdo com o grupo e cognitivos — sempre positivos — relacionados com a

habilidade para processar a informacdo, perceber e interpretar estimulos, tomar decisGes.

Compreender esses impactos é importante para entender a mecanica dos grupos e melhor se

utilizar de estratégias para a gestdo da diversidade.

Uma das contribuicdes de Milliken e Martins (1996), a partir do esforco de analisar a

producdo académica americana sobre gestdo da diversidade, é o modelo apresentado na figura

1:
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Tipos de Impactos de Impactos de
diversidade Curto Prazo Longo Prazo

Diversidade em Atributos Impactos Afetivos Individual
Observaveis Satisfacéo Absenteismo
Comprometimento Comportamento
Identificagdo com o desviante
grupo Rotatividade
Ambiglidade de papéis Desempenho
Conflito de papéis
Diversidade em Atributos Conflitos relacionados
Subliminares as tarefas Grupo
Diversidade de Valores: Percepgdo de Rotatividade
Personalidade discriminag&o Desempenho
\Valores culturais Afeicéo do supervisor
Status socio-econdmico pelo subordinado
Diversidade em conhecimento
e habilidades: Impactos Cognitivos Organizacional
Formagao educacional, Inovagdes Rotatividade
Posicéo funcional Leque de perspectivas Desempenho
Experiénciano assunto Numero e qualidade de Mudancas
idéias geradas estratégicas

Figura 1 — Um modelo para o estudo dos impactos da diversidade
Fonte: Milliken; Martins, 1996

Esse modelo pode orientar futuros estudos, uma vez que organiza as diferentes dimensdes do
tema. Num primeiro momento, tipifica a diversidade, mostrando que ela pode ser analisada a
partir de diferentes recortes. Também tipifica os impactos que a diversidade pode causar na
produtividade de grupos heterogéneos. E interessante notar que os impactos podem ser
diferentes no curto e no longo prazo e, portanto, o autor sugere que as analises sejam feitas

considerando-se também essa dimensdo temporal.

O conhecimento acerca dos impactos de curto e de longo prazo torna-se uma ferramenta
poderosa na gestdo da diversidade, uma vez que, a predicdo seria uma forma de diminuir os
impactos negativos sobre os empregados e, consequentemente, no desempenho empresarial,
entendendo-se aqui que o objetivo final de uma companhia é dar lucro para poder manter-se

nos negacios.

Uma vez introduzida a fundamentacdo tedrica da categoria diversidade, passa-se a tratar da
categoria identidade social, relembrando-se que ambas apresentam-se com igual relevancia

para esta pesquisa.

2.3 Teoria da Identidade

A teoria-raiz, que d& sustentacdo a presente pesquisa € a da identidade social que, dentre
outros aspectos, estuda o efeito da identidade no grupo. Porém, para corroborar os diferentes

temas que compdem a questdo da diversidade, faz-se necessario tratar também de outras
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teorias, representadas nesta pesquisa como “frutos” ou “ramificagdes” da arvore da teoria da

identidade social, conforme figura 2:

Conflito

Teoria das VA ' Demografia Impactc? (ila
Relacoes s D 2 Organizacio composicao
A \ nal demografica

nos resultados
*Frutos

Consequé
ncias

Tratamento f N Similaridades
diferenciado Teoria da - N e diferengas,
nas Assimilagdo - ¥ distancia
organizagoes | cultural

Teoria-
Raiz
Teoria da Identidade Social
Efeito da
identidade

no grupo

Figura 2 — Base teorica da pesquisa sobre diversidade: A Teoria da Identidade Social.
Fonte: A autora

A teoria da assimilacdo estuda o tratamento diferenciado nas organizagdes, baseado na
racioetnia e género, bem como a discriminacdo racial e sexual, buscando explicar o processo
de inclusdo de minorias na forca de trabalho. Cox (1994) propGe que a assimilacdo € um
processo unilateral em que a cultura do grupo dominante torna-se a padrdo de comportamento
para todos. Membros que s@o culturalmente diferentes da maioria necessitam suprimir as
normas, valores e praticas da sua cultura de origem. Esse fato poder ser muito comum
atualmente, frente a globalizacdo. Um resultado levantado pelo autor é que os participantes do
grupo ndo dominante, muitas vezes sentem-se sozinhos e alienados em sua luta para controlar
a discordancia cultural. Essa teoria se relaciona com a teoria da identidade social, pois afeta o

processo de identificacdo do individuo.

A teoria das relacdes intergrupais busca conhecer e administrar os conflitos que surgem da
interacdo entre os grupos; a divisdo de pessoas em diferentes grupos, com suas diferentes
identidades, pode levar a avaliagbes enviesadas sobre esses grupos. A diferenciacdo
intergrupal, processo psicolégico, tende a ser um dos principais fatores causadores do
aparecimento de fenémenos sociais tais como a formacéo de estere6tipos e de preconceitos,

combatidos pela gestdo da diversidade.
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A demografia organizacional é o estudo da composic¢éo de uma entidade social em termos dos
atributos dos membros, tendo sido referida a diferencas demogréficas, baseada nos dados
obtidos dos individuos dentro de uma organizacdo, mas estabelecidos no nivel coletivo. As
propriedades da distribuicdo podem ser um fator critico para as organizacfes, causando
impacto nos resultados do trabalho. Pode-se entender a diversidade demografica de uma
organizagdo como 0 quanto essa organizacdo € heterogénea em relagdo aos atributos
demogréaficos encontrados. A heterogeneidade de caracteristicas ou atributos — diferencas em
género, idade, tempo, raca, etnia, por exemplo — é fator de integracéo social que influencia a

dindmica dos grupos, seu desempenho e, consequentemente, a performance organizacional.

A etnologia se prop@e a apreender o comportamento humano, numa perspectiva evolucionista
e global, e a compreender esse comportamento dentro de um quadro de referéncias no qual os
individuos interpretam sentimentos, acdes e pensamentos. Dessa forma, busca identificar as
similaridades e as diferencas culturais entre grupos de identidade, sendo importante para a

compreensdo do fendmeno da diversidade.

Os estudos sobre diversidade tém sido desenvolvidos com base nos conceitos ora
apresentados. Eles sdo oriundos da teoria que fundamenta uma das categorias desta pesquisa —
a identidade social, motivo pelo qual foram apresentados para melhor entendimento da

estrutura deste trabalho.

Retomando o tema das identidades grupais — identificacdo fisica e cultural —, citadas
anteriormente quando se tratou das diferentes definicdes de diversidade, diz-se que elas
podem assumir papéis de minoria ou de maioria. Segundo Torres e Pérez-Nebra (2004), ser
minoria ou maioria independe de sua representacdo numérica e sim de seu poder social
garantido pelas instituicdes sociais, formais ou ndo. Os grupos de maioria s&0 compostos por
membros que, ao longo da histdria, tiveram ou tém vantagens em poder social e recursos

econémicos, em detrimento com 0s grupos sub-representados.

Para Lau e Murninghan apud Foldy (2004), grupos de identidade cultural, como visto acima,
tendem a se associar com diferenciais de poder. Quando esses diferenciais se chocam com a
identidade do grupo, os limites entre esses grupos sdo reforcados, tornando essa identidade
grupal mais aparente. A identidade grupal ndo mais sera baseada em similaridades culturais,

mas em status e interesses compartilhados.
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O termo identidade grupal é tratado por Cox Jr. e Beale (1997) de uma forma muito simples,
em comparacdo ao trabalho de campo da psicologia social, como difundido na Teoria da
Identidade Social de Tajfel; Turner e Giles; Abrams e Hogg apud Cox Jr. e Beale (1997). Os
autores empregam uma interpretacdo levemente diferente do conceito original: enquanto a
Teoria da Identidade Social cléssica limita a identificagdo grupal a escolhas individuais sobre
a extensdo na qual as pessoas se definem a si mesmas em termos de varias categorias socio-
culturais, os autores também incluem categorias nas quais as pessoas recebem atribuicdes de
outras. Por exemplo: o fato de que um homem possa ndo dar importancia ao género em sua
autodefinicdo, ndo quer dizer que género seja uma afiliagdo de grupo pouco importante em
sua experiéncia de vida. A medida que outras pessoas 0 definam como um homem e se o
género tem efeitos significativos nos sistemas sociais em que ele atua, essa “identidade”
social se torna mais relevante. Os autores preferem simplificar o conceito de identidade grupal
como “uma afiliagdo pessoal com o grupo com o qual se divide certas caracteristicas culturais

e sociais”.

A identidade pode ser entendida como o conceito sobre si mesmo que orienta a acdo de um
individuo. Na esfera social, essa identidade direciona a a¢do grupal ou os movimentos das
pessoas, que se percebem dentro de um ou de varios grupos. O trabalho possui grande
impacto na conformacdo da identidade. Por isso, dentro das organizagdes, os individuos
constroem representacdes sobre suas experiéncias e vivéncia organizacional que contribuem
para orientar suas acfes na area profissional. O conceito sobre si mesmo, que é a principal

dessas representacdes, continua a ser construido nas diversas intera¢fes sociais no trabalho.

Para Machado e Kopttike (2002), o conceito de identidade pessoal é fruto de uma relacéo
dialética que considera o individuo, ao mesmo tempo Unico na sua existéncia e vivéncia e
igual aos seus pares, em que a igualdade e a diferenca vdo permear, a todo o tempo, as
tentativas de auto-representacdo. Uma identidade bem construida delineia os limites entre a
individualidade e os grupos aos quais a pessoa se vincula. Independente de estarem reunidos

fisicamente, o “eu” e o “grupo” encontram-se separados NOS pProcessos psiquicos.

A teoria da identidade social parte da ligacdo de trés conceitos fundamentais: categorizacdo

social, identidade social e comparagéo social.

A categorizacdo social pode ser entendida como instrumento que segmenta, classifica e

ordena 0 ambiente social, servindo também como um sistema guiador que ajuda a criar € a
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definir o lugar do individuo dentro da sociedade. Dessa forma, 0s grupos sociais colaboram
para a construcdo da identidade social dos seus membros. A identidade social é, de forma

ampla, da natureza das relagdes e comparativa.

Essa teoria estipula que os individuos procurem construir uma identidade social positiva
mediante comparagcfes entre 0 seu grupo e o(s) grupo(s) dos outros, nos quais essas
comparagOes, que sdo baseadas em dimensdes associadas a valores sociais dominantes,

conduzam ao favoritismo pelo grupo de pertencimento.

Cox Jr. (1994) identifica também o grupo de identidade cultural, em que os membros

compartilham de uma cultura subjetiva, que sdo padrdes tipicos de ver o ambiente.

Afirma Doise (2002) que as origens da identidade social podem ser encontradas numa
concepgdo “gestaltista” da percepgdo que, de inicio, permitiu que Tajfel, em 1959, propusesse
um modelo de acentuacéo relativa dos contrastes. O autor explica que, posteriormente, Tajfel
e Wilkes, em 1963, estenderam o modelo, abordando o efeito da categorizacdo na percepc¢éo e
realizando o estudo dos estereotipos sociais. Alguns anos apo6s, foi realizado um estudo das
condigdes minimas de aparigdo dos comportamentos discriminatorios, marcando o campo de

estudo das relacGes intergrupos.

Quando apresentou pela primeira vez sua pesquisa, uma tal perspectiva é
ainda minima. Os resultados sdo explicados evocando a importancia de uma
norma genérica:

... € claro que interpretamos nossos resultados em funcdo de uma norma
social genérica de comportamento dentro e fora do grupo que orientou a
escolha dos sujeitos. Isto aconteceu desta forma porque os sujeitos
classificaram a situagdo social na qual eles se encontravam como uma
situacdo onde essa norma era pertinente e onde a categorizagdo social
deveria conduzir a um comportamento intergrupo discriminatério muito
mais do que a outras escolhas que lhe eram oferecidas (TAJFEL; BILLIG;
BUNDY; FLAMENT apud DOISE, 2002, p. 29).

Do ponto de vista socioldgico, Reynolds et al. (2001), em sua pesquisa que visa mostrar a
personalidade como uma explicagdo para o preconceito, concluem que é inapropriado tentar
encontrar a explicacdo do preconceito como consequéncia da personalidade individual. Eles
descobriram que isso se da devido a descontinuidade entre o comportamento individual e o do

grupo, ndo sendo possivel extrapolar, diretamente de processos individuais como, por

exemplo, a personalidade, para comportamentos coletivos intergrupais compartilhados.
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Os autores também sugerem que algumas varidveis, como o autoritarismo - considerado como
um traco de personalidade - pode, de fato, representar expressdes do grupo, baseados em
crencas e valores. Tudo isto indicaria que € necessario levar a sério o papel da
autocategorizacdo como membro de um grupo e o significado social associado ao
pertencimento a esse grupo, que podem ser determinantes para o0 preconceito, discriminacéo e
conflitos sociais. A afirmativa de que as teorias e pesquisas precisam refletir a realizagéo de
que o preconceito ndo é simplesmente uma expressdo das diferencas individuais
caracteristicas, mas também, e, potencialmente, muito mais, uma expressao da complexidade

da identificacéo e da vida grupal.

Grupos de trabalho culturalmente diversos possuem diferentes dinamicas, numerosas e

complexas. Dentre elas, quatro razdes se destacam, segundo Foldy (2004):

1. Os individuos se sentem, geralmente, mais confortaveis quando estdo cercados por
pessoas percebidas como mais parecidas com eles. Dessa forma entdo, procuram por
familiaridade e similaridade; sdo reassegurados de que, quando 0s outros pensam,
falam e agem, o fazem como eles. Essas simples preferéncias pessoais tém profundas
consequéncias, ndo s6 para organizacdes e grupos de trabalho, mas para a sociedade,
como um todo. As similaridades sociais agiriam como mecanismo de inclusdo ou de
exclusdo. Os grupos incluem aqueles com quem se sentem familiarizados e seguros e
excluem aqueles com quem ndo se sentem assim. Grupos demograficos com poder —
geralmente os brancos — tendem a ficar no poder porque eles escolhnem outros como
eles como colegas. Por isso, individuos de grupos demograficos com menos poder —
geralmente “pessoas de cor” e mulheres brancas — continuam a ser excluidos dos altos
niveis da organizacédo.

2. Membros do grupo vém com diferentes experiéncias de vida que lapidaram seus
valores, formas de abordagem e perspectivas. Membros de grupos culturalmente
diversos podem ser mais adequados que aqueles de grupos homogéneos ao diferirem
em como eles definem um problema, estruturam uma discussdo, véem solugdes
potenciais ou tomam uma decisdo. Essas diferencas de opinido representam o
principio da criatividade ou o amago do conflito, dependendo de como 0s grupos
lidam com conflitos e diferencas. Pessoas que sdo “demograficamente similares”
tendem a ter como pré-requisito, a confianca entre si, mas suas idéias podem ser téo

similares que a criatividade fica prejudicada. Pessoas diferentes podem ter o requisito
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da variedade de idéias para alcancar niveis mais altos de criatividade, mas, numa
cultura individualista, eles podem se sentir inibidos em compartilhar essas idéias por
causa da falta de confianca entre eles.

3. A afiliacdo ao grupo esta associada com a representacao diferenciada dentro do grupo.
Membros de grupos de minorias sdo mais conscientes de sua identidade e de sua
diferenga em comparagdo com a norma. Dependendo da dinamica do grupo, eles
podem se sentir menos confortaveis ou menos bem-vindos. Membros de grupos
majoritarios, que compartilham formas de pensar e de agir podem, intencionalmente,
criar ambientes que tornem dificil para os outros se sentirem incluidos.

4. Grupos diversos podem também possuir dinamicas diferentes por causa das diferengas
de poder associadas com as diferencas culturais. A literatura sobre tomada de decisédo
e solucdo de problemas tem demonstrado que membros mais poderosos tendem a falar
mais e tém mais influéncia em resultados, contribuindo para a retirada e siléncio dos
membros menos poderosos. Em times culturalmente diversos, membros de identidades
grupais dominantes, tais como os brancos, sdo frequentemente os membros mais
poderosos de tais grupos. Por isso, eles podem, consciente ou inconscientemente, agir
de forma a reforcar sua dominancia em seus estilos de conversagdo, processos de
tomada de deciséo, interacdo social etc. Por outro lado, membros de grupos nao-
dominantes podem também contribuir para a dinamica disfuncional pela retirada ou

pela comunicacdo com outros membros de seu subgrupo.

Outra teoria de contato intergrupal é a da equidade que, segundo Torres e Nebra (2004)
grupos fazem comparacdes entre si baseados em termos do investimento em uma atividade e
da percepcdo do retorno dessa atividade, buscando responder o que as pessoas consideram
justo e possivel e como elas respondem quando recebem diferentemente daquilo que

acreditam que merecem.

Esses autores também comentam sobre a teoria da privacédo relativa, que tenta explicar como
membros de grupos socialmente desprovidos podem agir para melhorar sua situacdo. O status

relativo da pessoa seria 0 determinante do seu senso de satisfacdo e ndo a situacéo em si.

A identidade pessoal e a social podem ser construidas no ambiente de trabalho, de acordo com
as experiéncias. Essa construcao esta vinculada aos interesses pessoais e coletivos, articulados
na organizagdo. Os individuos selecionam os relacionamentos e experiéncias que irdo fazer

face as pressdes para conseguirem mais espagos de poder nas organizagdes. A identidade no
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trabalho é um componente no processo motivacional, contribuindo para a construcdo de uma
auto-estima positiva. Processos de categorizagdo nas organizagdes contribuem para uma
maior solidificacdo da identidade no trabalho, uma vez que sdo resultantes de sentimentos de
vinculacgéo e de diferenciacédo, favorecendo a visdo de si préprio como integrante de um maior
espaco na organizacdo. Em conseqliéncia, e em paralelo, acontece a identidade

organizacional, que é um fenédmeno que liga, psiquicamente, o individuo a organizacao.

Um processo de institucionalizacdo de grupos sub-representados pertencentes a minorias foi
observado por Brusntein, Jaime e Gil (2008), através de grupos de afinidade ou grupos de
suporte, que vém sendo reproduzidos em empresas que atuam no Brasil, tanto de origem

nacional, quanto estrangeira.

A questdo da identidade pode gerar comportamentos e/ou atitudes negativas quando se trata
de diferencas, ou seja, sentimentos frente a algo que é diverso de si mesmo, tais como 0

preconceito, a discriminacdo e o conceito de estereotipia, conforme pode ser visto a seguir.
2.4 Preconceito, Discriminacdo, Estereotipo

A palavra preconceito, segundo Allport (1968) sofreu uma mudanca de significado desde o
periodo classico, passando por trés etapas de transformacdo: para os antigos, significava
precedente, ou um juizo que se baseia em decisdes e experiéncias prévias. Mais tarde,
adquiriu, do inglés, a conotacdo de um juizo prematuro ou apressado. Finalmente, recebeu um
matiz emocional mais atual, fazendo alusdo ao estado de animo favoravel ou desfavoravel que

acompanha o juizo prévio e sem fundamento.

Resumidamente, o preconceito pode ser definido como pensar mal de outras pessoas sem
motivo suficiente. Aqui se encontram os ingredientes essenciais de todas as definicdes: a falta
de fundamento do juizo ou julgamento e o tom afetivo. Levando-se em conta que as
predisposi¢Ges podem ser tanto pros quanto contra, o autor afirma que o preconceito étnico é

primordialmente negativo.

O autor também salienta que o preconceito se manifesta no trato com membros individuais de
grupos desvalorizados. Dessa forma, o define como uma atitude hostil contra uma pessoa que
pertence a um grupo, supondo gue ela possua qualidades atribuidas aquele grupo. Nesse caso,
mesmo que 0 preconceito seja uma questdo do lidar individual, também implica uma idéia

injustificada sobre um grupo.
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E importante reconhecer que sdo poucos os julgamentos humanos que se baseiam em certeza
absoluta, ndo sendo possivel tragar uma linha rigida e definitiva entre o que é suficiente ou
insuficiente. Dessa forma, ndo seria seguro afirmar se o fato causador de uma situacdo foi o

preconceito.

Entendendo-se que nem toda generalizacdo excessiva seja preconceito, é aceitdvel que
algumas possam ser, simplesmente, concepcdes errdneas, organizadas a partir de informacéo
inadequada. Esses pré-conceitos so se tornam preconceitos quando nao séo revertidos frente a

novos conhecimentos, ou seja, se resiste a toda evidéncia que o possa derrubar.

O efeito final do preconceito, assim definido, é colocar o objeto do

preconceito em uma situagdo de desvantagem ndo merecida por sua propria

conduta. (ALLPORT, 1968, p.24)
Isso foi corroborado por Lima e Vala (2004) salientando que, por existirem varios grupos
socialmente desvalorizados, tantos serdo 0s preconceitos quantos 0s grupos minoritarios na
estrutura de poder. Por exemplo, o preconceito étnico se diferencia do racismo, que se
constitui um processo de hierarquizacdo, exclusdo e discriminacdo contra um individuo ou
categoria social, definida como diferente com base em alguma marca fisica externa (real ou
imaginada), que tem uma re-significagdo em termos de marca cultural interna que define

padrdes de comportamento.

Com a emergéncia da perspectiva da cognicdo social [...], 0 preconceito
passou a ser explicado através dos vieses psicolégicos responsaveis pelos
erros no processamento das informagdes e dos julgamentos sociais [...].
Aqui, a estereotipagem seria 0 viés central na formagdo do preconceito [...].
(PEREIRA; TORRES; ALMEIDA, 2003. p. 97)
A discriminac&o, segundo Allport (1968) é o preconceito em agdo, possuindo consequéncias
sociais mais sérias e imediatas que o preconceito. Ha discriminacdo quando é negado a outros
individuos ou grupo de pessoas, a igualdade de tratamento que eles podem desejar, ocorrendo,
por exemplo, quando séo tomadas medidas de exclusdo. Quando se colocam limites espaciais
para acentuar a situacdo de desvantagem dos membros do exogrupo — aquele diferente, oposto

ou que esta fora — ocorre a segregacao, que é uma forma de discriminacao.

“Um esteredtipo ¢ uma crenga exagerada que esta associada a uma categoria. Sua fungao ¢
justificar (racionalizar) nossa conduta com relacdo a esta categoria” (ALLPORT, 1968, p.

215). E o contetdo ideacional ou imagem que esta ligado a uma categoria. A crenca é
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resultado do dominio da experiéncia e constitui-se de convicgdes sem fundamento racional

que modelam a conduta cotidiana.

Essa defini¢do é corroborada por Cox Jr. (1997), que entende estere6tipo como um processo
mental no qual o individuo é visto como membro de um grupo e a informag&o que as pessoas
tém sobre o grupo, guardada na mente delas — crenca — é atribuida aquele individuo. O
estereotipo teria as seguintes caracteristicas: ser frequentemente baseado em falsas suposicdes
e evidéncias vindas de anedotas, ou mesmo de impressdes sem qualquer experiéncia direta
com um grupo; ele atribui caracteristicas negativas aos membros do grupo; envolve a
suposicdo de que aquelas caracteristicas, embora comuns a um grupo cultural, se aplicam a
cada um dos membros. O autor acrescenta que, embora esteja muito préximo ao termo
esteredtipo, o uso convencional do termo preconceito, na esfera organizacional, se refere as
atitudes negativas pré-determinadas direcionadas as pessoas, com base em alguma identidade
grupal. Quando atitudes preconceituosas se traduzem em comportamentos, ocorre

discriminacao.

De modo semelhante Oakes, Haslam & Turner (1994) definem estere6tipos como
caracteristicas que sao atribuidas as pessoas pelo fato delas fazerem parte de um grupo ou de
uma categoria social. Dentro das perspectivas das relacfes intergrupais, Tajfel (1982) enfatiza
que a natural divisdo de pessoas em grupos diferentes pode levar a avaliagbes enviesadas
sobre esses grupos. A consciéncia da existéncia de outros grupos levaria a gerar um processo
de comparacdo, criando a diferenciacdo entre “nds” e “eles”. Dessa forma, os individuos
seriam cooperativos com membros de seus proprios grupos (endogrupos) e tenderiam a
menosprezar 0s membros dos outros grupos (exogrupos). Tema esse confirmado por Abrams
e Hogg apud Pereira, Torres e Almeida (2003), em que a diferenciacao intergrupal — processo
psicoldgico — seria um dos principais fatores que causariam o aparecimento de fendmenos

sociais tais como a formacao de estere6tipos e de preconceitos, jA mencionados anteriormente.

Cabecinhas (2004) considera Lippmann o fundador da conceitualizacdo contemporanea dos

estereotipos e do estudo das suas fungdes, citando-0 em seus estudos:

O termo ‘estereotipo’ ja existia desde 1798, mas o seu uso corrente estava
reservado a tipografia, no qual designava uma chapa de metal utilizada para
produzir cOpias repetidas do mesmo texto [...]. O termo também ja era usado
de forma esporadica nas ciéncias sociais para denotar algo ‘fixo’ e ‘rigido’, o
que se prende com a origem etimoldgica da palavra: stereo que, em grego,
significa ‘solido’, ‘firme’.
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Por analogia, Lippmann salientou a ‘rigidez’ das imagens mentais,
especialmente aquelas que dizem respeito a grupos sociais com 0s quais
temos pouco ou nenhum contacto directo. A visdo dos estere6tipos como
algo rigido caracterizou muitos dos estudos posteriores sobre esta tematica.

(opcit. p. 4)
Ja Allport (1968) afirma que o tratamento genérico que Lippmann deu ao tema dos
esteredtipos, definindo-os como, simplesmente “uma imagem que temos na cabega”, apesar
de excelente em seu aspecto descritivo, é fraco sob o ponto de vista teorico, pois tende a

confundir esteredtipo com categoria ou generalizages.

Pode-se depreender dos enfoques apresentados pelos autores que a rigidez das imagens
mentais referentes a grupos sociais ou a uma categoria — 0 estere6tipo — 0 preconceito e a
discriminacdo, por ndo terem base em um juizo fundamentado, tendem a ser consequéncia da
falta de informacdo, o que pode ser agravado dentro das organizagdes, a partir do momento

em que grupos sociais diversos passam a conviver em um mesmo espaco.

Assim, a definicdo de diversidade e sua gestdo, bem como suas implicacdes, nesta pesquisa,
passaram pela necessidade de compreensdo de outros conceitos basicos da Psicologia Social,
como a estereotipia, o preconceito e a discriminagdo, combatidos pela gestdo da diversidade.

Do mesmo modo, acbes ocorridas na historia, que influenciaram o comportamento
organizacional, principalmente em paises como os Estados Unidos, trazem a luz a gestdo da

diversidade e suas implicagOes, conforme pode ser visto a seguir.

2.5 Diversidade e Gestao da Diversidade nas Organizacdes

Existem duas dire¢bes importantes para se entender a diversidade nas organizacdes: sdo 0S
conceitos de Acdo Afirmativa e de Discriminacdo Reversa. O termo acdo afirmativa apareceu,
pela primeira vez em 1961, como parte da Ordem Executiva no. 10925 do entdo presidente
Kennedy, proibindo a discriminacdo em empregos do governo e no programa de contrato
federal. O presidente Johnson a reiterou, com a Ordem Executiva no. 11246. Inicialmente, seu
significado era vago, solicitando apenas que as empresas fizessem um esforgo razoavel para a
contratacdo de forga de trabalho composta de membros diversos. O termo ndo assumiu seu
significado real até que as organizagOes comecaram a voltar seus esforgos para assegurar que
“pessoas de cor” tivessem acesso a oportunidades educacionais € de emprego. O rétulo foi
aplicado a uma série de esforcos focados no recrutamento em processos especiais de admissao

e para estabelecer cotas de contratagéo.
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De acordo com a Associacdo Americana para Acdo Afirmativa (AAAA — American

Association for Affirmative Action), o termo se refere a:

Passos positivos, com o objetivo de aumentar a inclusdo de grupos
historicamente excluidos, no emprego, educacdo e negdcios. Tais passos ndo
sdo projetados para oferecer tratamento preferencial ou excluir, qualquer
grupo, da participacdo. Ao contrario, politicas de Acdo Afirmativa
pretendem promover 0 acesso para os tradicionalmente sub-representados
através do alcance e esforgos elevados de inclusdo (AAAA, 2009, traducdo
nossa).
Indo ao encontro da definicdo acima, Libertella, Sora e Natale (2007), entendem Acéo
Afirmativa como uma acdo construtiva, positiva e direta. Devido a tratamentos injustos no
passado, dirigido a membros de minorias — grupos sub-representados —, por compensacao
igualitaria, a Acdo Afirmativa procura criar um ambiente onde raca e género ndo serao
empecilho contra as habilidades de um individuo, impedindo-o de subir na escala hierarquica
dentro de uma organizacdo, quando ele possuir todas as competéncias e credenciais para o
cargo especifico. Para esses autores, um exemplo de A¢do Afirmativa é o de uma corporacgédo
onde ocorre a discriminacdo de mulheres, seria a obrigacdo de corrigir esse problema
promovendo as mulheres mais bem qualificadas em detrimento aos homens mais bem
qualificados para uma vaga aberta, quando ambos sdo candidatos a vaga e possuem as

mesmas credenciais.

Discriminacdo Reversa inclui politicas discriminatorias ou atos que beneficiem algum grupo
histérico e socio-politicamente ndo dominante (tipicamente minorias e mulheres),
independente de existir um grupo histérico e sécio-politicamente dominante (tipicamente
homens e maiorias raciais). Particularmente nos Estados Unidos, esse termo é utilizado para
insinuar que membros desqualificados de minorias ou grupos sub-representados s&o
contratados e promovidos ao invés de membros qualificados de maiorias. Também ¢é utilizado

para a reserva de cotas.

Os dois termos sdo utilizados, por Cox Jr. e Blake (1997), como algo intercambiavel. Por
Acdo Afirmativa, os autores entendem como se referindo, primariamente, aquelas politicas
que, alegadamente tentam consertar a discrimina¢do ocorrida no passado, contra minorias e
mulheres, através do uso de cotas numéricas e de tratamento preferencial a determinados

grupos.
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Discorrendo sobre o fato de que a idéia de A¢do Afirmativa se baseia na compreenséao de que
os fenbmenos sociais ndo sdo naturais e sim, resultado das varias interacfes sociais, Alves e
Silva (2003) afirmam que haveria a necessidade de uma intervencdo politica para reverter o
quadro da desigualdade observada em uma sociedade especifica. O objetivo da Acéo
Afirmativa, para eles, é superar os efeitos de um passado discriminatdrio, garantindo que
pessoas ou grupos discriminados possam competir, em “pé de igualdade”, com membros dos

grupos favorecidos ou atingir total igualdade.

Da mesma forma, programas de Acao Afirmativa sdo estratégias para estabelecer a igualdade
de oportunidades, segundo Bento (2000), removendo os efeitos da discriminagdo, com
medidas compensatorias ou corretivas das discriminacdes resultantes de praticas ou sistemas
sociais e possuem carater temporario. Possuem 0s seguintes elementos: objetivos numeéricos,
medidas especificas para remover as causas da discriminagdo, prazos, dispositivo para
supervisdo, acompanhamento e avaliagcdo e tém como componente primordial os programas
de sensibilizacdo e educacdo para mudar a mentalidade frente ao preconceito, discriminacéo e

igualdade.

Retomando o tema da teoria da identidade social, segunda categoria de analise desta pesquisa,
¢ importante ressaltar que por meio do exercicio de papéis, o individuo constréi a sua
identidade, sendo a empresa um lugar de socializacdo fundamental. "Ela é uma verdadeira
instituicdo secundéaria de socializacdo, a qual apés a escola e a familia, modela atitudes,
comportamentos, a ponto de produzir uma identidade profissional e social” (SAINSAULIEU,
1995, p. 219).

Segundo o autor supracitado, a socializagdo dos individuos no mundo do trabalho é fruto da
experiéncia das relacbes de poder vivenciadas; tais relagdes criam normas de comportamento
coletivas que possibilitam a construcdo de uma identidade no trabalho, que é entendida como
"a maneira de elaborar um sentido para si na multiplicidade de papéis sociais, e de fazé-la
ser reconhecida por seus companheiros de trabalho™ (SAINSAULIEU, 1995:217).

As identidades — pessoal e social — do individuo na organizagéo estariam entdo, vinculadas: ao
trabalho que ele realiza, em que a ascensdo funcional seria diretamente proporcional a
intensidade do trabalho; a empresa, resultando num sentimento de protecdo do individuo; a
uma trajetéria, pautada num projeto pessoal imaginado para o trabalho. Igualmente

importantes seriam os tipos de relacionamento na empresa, uma vez que existe uma tendéncia
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dos individuos se distanciarem de seus inferiores e se identificarem com seus superiores,
numa tentativa de diminuir a distancia social. O quadro 3 apresenta as distingdes entre 0s
niveis de estudo de identidade que sdo construidas pelo individuo. Sua compreensédo se torna
importante para a acdo de gerir a diversidade nas organizagdes, uma vez que, de modo geral, a
identidade social se funda sob categorias — a etnia, a identidade sexual, a classe social, 0s
portadores de deficiéncias, a idade, por exemplo — que levardo os individuos a procurarem sua

contextualizacdo no tempo e no espaco, lutando para fortalecer suas identidades, unidos sob o

mesmo fundamento.

Quadro 3
DistingOes entre niveis de estudo da identidade
Niveis de Estudo Objeto de estudo Meios de Espacos de Finalidades
da Identidade Realizagdo Construgéo
Pessoal A construcdo do auto- | Diversos Multiplos Conformacéo do eu,
conceito ao longo da | relacionamentos relacionamentos | em direcéo ao
vida do individuo sociais, em processo de

diferentes esferas

individuacdo

Social

A construcdo do auto-
conceito pela
vinculag&o a grupos
sociais

Interacdo a grupos
sociais com
finalidades diversas

Multiplos grupos

Orientar e legitimar a
acéo, por meio do
reconhecimento e da
vinculagéo social.

Identidade no | A construcéo do eu Interacdo com a Madltiplas Contribuir para a

Trabalho pela atividade que atividade e com as atividades e formacéo da
realiza e pelas pessoas no trabalho | grupos identidade pessoal e
pessoas com as quais profissionais atuar como fator
tem contato no motivacional
trabalho

Identidade A construcéo do Interacdo com uma | Pode ocorrer em Incorporar as

Organizacional

conceito de si mesmo
vinculado a
organizacéo na qual
trabalha

instituicdo (com
seus valores,
objetivos, missdo e
préticas)

uma ou em
multiplas
organizacoes.

instituicGes no
imaginario, de forma
a consolidar a
identidade pessoal.

Fonte: Adaptado de Machado e Kopittke, 2002, p. 9

Apesar dos niveis supracitados apresentarem particularidades no processo de definicdo da
identidade, eles possuem uma profunda relacdo e estdo em constante mudanca, face ao

dinamismo do contexto social.

Por mais de 20 anos, empregados tém trabalhado para desenvolver ambientes organizacionais
onde a diversidade seja efetivamente valorizada e gerenciada. Muitos lideres organizacionais
acreditavam que o gerenciamento efetivo da diversidade poderia soar com senso de negocios,
pelas mudangas dramaticas da forca de trabalho que surgiram e corporacdes americanas

escalavam seus negocios em uma economia que estava se tornando intensivamente global.
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Os ultimos vinte anos demonstram que as razdes para enderecar a diversidade também estéo
mudando. O advento do século 21, incorporado aos avangos tecnoldgicos, quebraram muitas
barreiras que impactavam o modo e a freqiéncia no qual as pessoas interagiam e se
comunicavam. Muros que serviam como barreiras tradicionais para trabalhar com pessoas de

diferente histérico cultural estdo sendo eliminadas.

Como resultado, nos ambientes tecnologicamente avancados da atualidade, é razoavel pensar
gue uma organizacdo contrate um departamento de outro pais sem que os trabalhadores
tenham que deixar suas loca¢Bes ou que um professor universitario ministre aulas para alunos
de todo 0 mundo em um ambiente de sala de aula pela internet. A tecnologia faz com que

esses tipos de interacdo humana sejam possiveis.

Entretanto, para interiorizar a diversidade de forma total, as organizacfes devem ter uma
visdo como parte de sua missdo e estratégia dos beneficios de uma forca de trabalho diversa.
Devem igualmente trabalhar para desenvolver novas perspectivas por meio do
guestionamento de suas suposi¢fes sobre as pessoas, de sua cultura e do valor daguelas
diferencas (Golembiewski, 1989). No entanto, os lideres organizacionais ainda se esforgam
para entender o conceito de como mover suas organizacdes para esse nivel. Mesmo o melhor
dos programas nado parece suficiente em uma orientacdo para a mudanca em direcdo a grandes
sistemas. Enquanto é sugerido que a incorporacdo da diversidade no plano estratégico da
organizacdo € um meio viavel para melhorar os assuntos que emergem do treinamento
tradicional da diversidade (Grossman, 2000), também ¢é sugerido que para dar poder a
empregados de grupos sub-representados a alcancarem a sua capacidade plena, o sistema

organizacional deve ser mudado, e o nucleo da cultura modificado (Thomas Jr., 1991).

Desse modo, o conceito de incorporagdo da diversidade torna-se equivalente a um plano
estratégico adicional. Para tanto, inerente ao conceito de modificar o nucleo da cultura, é
necessario desenvolver um entendimento dos valores que operam dentro da organizacdo, da

lideranca em toda a organizacao e 0s mitos sociais que a organizacao interiorizou.

Consequentemente, € postulado que a primeira etapa para transformar uma perspectiva
organizacional de diversidade seja identificar e compreender o clima e a cultura
organizacional. A cultura é definida, nesse sentido, como um padrdo de pressupostos basicos
compartilhadas que a organizacéo aprendeu para como resolver seus problemas da adaptacéo

externa e de integracdo interna. Esses pressupostos basicos tendem a trabalhar bem o bastante
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para serem considerados validos e, consequentemente, sdo ensinados aos novos membros
como a maneira correta de perceber, pensar, e sentir com relagdo aqueles problemas
(MccCareins; Easley, 1996; Schein, 1992).

Ao olhar para a transformacéo de perspectiva de uma organizagdo para a diversidade, ha que
se explorar os pressupostos basicos organizacionais € como eles impactam nos processos de
socializacdo dentro de uma organizagcdo e como esses pressupostos sdo ensinados aos novos
membros. Uma compreensdo dos pressupostos basicos compartilhados pode igualmente
ajudar a compreender o paradigma do funcionamento organizacional, contratos psicoldgicos e

sistemas de valor da lideranca.

Por um lado, pode-se pensar na organizacdo como detentora de uma cultura individualizada e
diferenciada que afirma a sua prépria imagem e identidade, enquanto entidade Unica e, por outro
lado, também se pode pensar na organizagdo como possuidora de varias sub-culturas, constituida
por varios grupos; em cada uma das unidades que compdem a organizacdo podem também

emergir culturas proprias.

A questdo da existéncia de cultura das organizagdes, em que a unidade de andlise é a organizacao
e, portanto, a cultura € entendida como Unica, ou cultura nas organizagdes, em que a unidade de
andlise sdo 0s grupos que compdem a organizacao e, portanto, a cultura é entendida como plural,
falando-se de sub-culturas, estaria na origem do confronto de trés orientaces distintas: a
perspectiva integradora (paradigma da integracdo), a perspectiva diferenciadora (paradigma da

diferenciacéo) e a perspectiva fragmentadora (paradigma da fragmentacéo).

A perspectiva integradora defende a homogeneidade cultural apelando para a necessidade da
existéncia de uma cultura consensual, consistente e Unica da cultura organizacional. Privilegia a
concordancia entre valores, praticas e normas entre todos os membros da organizacdo (Hofstede,
1987).

A perspectiva diferenciadora privilegia a formagdo de sub-culturas, que podem ou ndo ser
convergentes, acentuando a heterogeneidade e pluralidade inerentes as organizacdes. Faz entao
sentido, falar de autonomia individual ou grupal onde cada agente social cria a sua propria cultura,
sendo a partilha de significados e interpretagdes realizada apenas dentro de cada sub-cultura.

Inserida nesta perspectiva destaca-se Sainsaulieu (1995).
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Sendo a organizacdo um local de aprendizagem cultural, é possivel ndo so a utilizacdo da cultura
como também a sua producdo, surgindo ainda, o aparecimento de contraculturas, que desafiam ou
se opbem a cultura da organizacdo. A perspectiva fragmentadora afasta-se das defini¢Ges
tradicionais de cultura organizacional na medida em que assenta na idéia da existéncia de

ambiguidade e falta de consenso.

As organizacGes sdo contextos diversificados de interacdo social, a partir dos quais s&o
construidas as realidades organizacionais, e sdo, por isso, geradoras potenciais de mdultiplas
culturas. Quando se fala de cultura referenciando-se 0s grupos, alude-se especificamente a
subculturas ou culturas organizacionais ou ainda cultura nas organizagfes, acentuando a sua
heterogeneidade. O termo cultura das organizacdes alude a cultura enquanto andlise das
organizagOes. Essa tem origem no topo, através da figura do lider ou fundador, tendo uma
percepcao da realidade una e homogénea, permitindo que a cultura e sua identidade se tornem
inteligiveis, sendo possivel fazer comparagc6es entre organizacdes, salientando os seus contrastes

ou evidenciando a sua identidade propria.

Para melhor explicar essas perspectivas, Ferreira et al (1996) estabeleceram uma comparagéo, a
fim de salientar as caracteristicas inerentes a cada uma das perspectivas da cultura (no singular —

una ou no plural — heterogénea), como pode ser visto na figura 3:

Homogeneidade Heterogeneidade
cultural cultural
Caréter singular da Carater plural da
cultura cultura
P Sub-culturas e

diversidade
Integragao Diferenciagao
Controle Ordem negociada

Figura 3: Paradigmas conceituais da cultura organizacional. Adaptado de Ferreira et AL (1996)

Enquanto a perspectiva integradora procura uma forte integracdo social, através de uma

cultura Unica e singular que exerce uma funcdo de controle do comportamento dos individuos,
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a perspectiva fragmentadora se ajusta no modelo das sub-culturas e procura, igualmente, uma
integracdo social, porém com base nas caracteristicas de cada um dos grupos existentes na
organizacdo (sub-culturas profissionais), implicando no ajuste e na negociacao dos interesses

e identidades das varias partes.

Aprofundar a compreensdo da cultura organizacional ajudard a entender o que € prioridade
para os lideres dentro da organizacdo devido a interacdo entre a lideranca e essa cultura; os
lideres criam e mudam culturas. Inclusive, hd um resultado do relacionamento entre o
comportamento manifestado na organizagdo, a predisposi¢do cultural organizacional e a
forma de compreender e responder a situagdes de interacdo. O comportamento tipicamente
evidente, que pode ser um resultado da cultura organizacional é manifestado como as
regularidades comportamentais quando as pessoas interagem. Esse comportamento evidente é
considerado sob a forma das normas do grupo e valores incorporados, filosofia formal, regras
do jogo, clima, habilidades incorporadas, habitos de pensamento e significados

compartilhados e comunicados (Schein, 1992).

Para ir ao encontro das demandas das sociedades tecnologicamente avancadas, as
organizagOes devem repensar o que diversidade significa para elas e como o conceito de
desenvolvimento, valorizacdo e gerenciamento de uma organizacdo realmente diversa deva
transcender estratégias tradicionais. Praticas tradicionais de engajamento em iniciativas
programaticas voltadas para a diversidade tais como treinamento de diversidade, recrutamento
e contratacdo de pessoas de diferentes backgrounds, podem ndo ter sido apropriadas para o
milénio passado. Novas estratégias que incorporam praticas bem sucedidas, sustentaveis e de
processo de mudanca organizacional sistémica sdo requisitadas para acompanhar a mudanca
sistematica que vem impactando o mundo atual. Essas novas estratégias necessitardo
incorporar a transformacdo organizacional, em que, nos recessos mais profundos de uma
organizacdo, ou seja, no seu amago, a diversidade se torne uma parte percebida e internalizada
da cultura, norma e sistemas de valores organizacionais e seja divulgada em cada aspecto em

gue uma organizacao interage e gerencia sua forca de trabalho.

Analisando a diversidade e a igualdade no ambiente de trabalho e pensando no tipo de
aproximagdo que daria em sua pesquisa, Noon e Ogbonna (2001) escreveram que um dos
problemas fundamentais que enfrentam aqueles que pesquisam, planejam e executam medidas
para aliviar a desigualdade e a discriminagdo injusta é a base teorica sob o qual se deve

construir a politica. De forma simplificada, os autores afirmam que parece haver duas
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solugdes competidoras em potencial: uma centra-se sobre as oportunidades iguais e outra, na
gestdo da diversidade. Sustentando essas solugdes ha duas bases racionais diferentes: a
necessidade de justica social (0 caso moral) ou as necessidades da organizacdo (o caso de
negocio). Por sua vez essas bases conduzem a conclusGes muito diferentes sobre o plano de
acdo apropriado: regulamento com intervencdo governamental com criacdo de politicas, ou
voluntarismo permitindo a auto-regulacdo das organizagdes sob a orientacdo de forcas do
mercado. Dessa forma, os autores caracterizam como falsa a dicotomia por meio da qual uma
aproximacdo é considerada como no conflito entre o caso moral e o caso de negdcio. Na
pratica, se ndo na teoria, podem haver ocasifes em que essas abordagens — de oportunidades
iguais e de gestdo da diversidade — podem ser conseguidas com igual vigor e com alguma
complementaridade. Mas, para finalidades analiticas, caracterizar essas duas abordagens
como oferecendo uma énfase competitiva (e frequentemente contraditéria) fornece um mapa

conceitual para encontrar vérias iniciativas e politicas da igualdade.

Ainda sobre a analise da diversidade no ambiente de trabalho, os autores supracitados
afirmam que existe uma conceitualizacdo que os permite teorizar a partir de uma abordagem
(tradicional) de oportunidades iguais e da gestdo (contemporanea) da diversidade. Eles
levantam questBes sobre até que ponto essa mudanca seria um movimento consciente por
causa da insuficiéncia de abordagens precedentes para tratar a desigualdade; ou se configura
uma agenda nova dos interesses reflexivos de um contexto fundamental diferente. Concluem
gue muitas das abordagens tradicionais sobre oportunidades iguais falharam no sentido que a
discriminagdo injusta ndo tenha sido eliminada. Contudo, essas abordagens podem ser
julgadas como bem sucedidas em termos do progresso para a igualdade de oportunidades.
Muito do debate contemporéneo sobre a gestdo da diversidade tem sugerido que é uma
abordagem mais apropriada e mais adequada que substitui as idéias obsoletas de

oportunidades iguais.

Por outro lado, Thomas Jr (1991) defende a necessidade de substituicdo de politicas de acdo
afirmativa por politicas de gestdo da diversidade, uma vez que a primeira contraria o principio
de meritocracia, quando beneficia, por meio de promoc¢do ou contratacdo, individuos

pertencentes a grupos minoritarios, independente de sua competéncia profissional.

Apos alguns anos, em 1996, o autor supracitado preconizou a existéncia de trés metodologias
de abordagem para a diversidade da forca de trabalho: a acdo afirmativa, a valorizacéo das

diferencas e a gestdo da diversidade, que corresponderiam a oito opgdes de acdo do
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“paradigma da diversidade”. Ele diferencia gestdo da diversidade (Diversity Management),
que é um processo de abordar a diversidade em todas as suas dimensdes, incluindo a forca de
trabalho, por meio de oito opcdes do paradigma da diversidade, de gerenciar a diversidade
(Managing Diversity), que seria 0 processo de abordar a diversidade da forca de trabalho por
meio de um dnico veiculo: o da adaptacdo mutua. Abaixo o quadro que resume as trés
abordagens definidas pelo autor, bem como as ac¢des, metas, motivos, focos, beneficios e

desafios encontrados em cada uma:

Quadro 4
Diversidade na forca de trabalho: diferentes abordagens — analise comparativa
Acéo Afirmativa Valorizacgdo das Diferencas | Gestdo da Diversidade
Acoes Incluséo / excluséo Tolerancia Encorajar adaptacdo mitua
Negacéo Construgéo de
Isolamento (segregacao) relacionamentos
Supressao
Assimilacdo
Metas Criagdo de forca de Criacdo de forca de trabalho | Gerenciamento da forca de
trabalho diversa diversa trabalho diversa
Mobilidade ascendente Estabelecimento de relagdes | Plena utilizacdo dos recursos
para as minorias e interpessoais de qualidade humanos
mulheres
Motivo Legal, moral e Exploragdo da riqueza que Obtencao de vantagem
(principal) responsabilidade social podera vir da diversidade competitiva
Foco principal Agir afirmativamente com | Compreender, respeitar e Gestéo (criacdo de um
esforgos especiais valorizar as diferencas entre | ambiente adequado a plena
0s VArios grupos no contexto | utilizacdo de uma forca de
empresarial trabalho diversificada — énfase
na cultura e sistemas)
Incluséo de homens brancos
Beneficios Criagdo de forca de O respeito matuo entre o0s Capacidade de gestdo global
(principais) trabalho diversa grupos reforcada
Mobilidade ascendente Criacdo da forca de trabalho | Criacdo natural de for¢a de
para as minorias e diversificada trabalho diversificada
mulheres Mobilidade ascendente para | Mobilidade natural ascendente
minorias e mulheres para minorias € mulheres
Maior receptividade da acdo | Vantagem competitiva para as
afirmativa empresas avangarem na
vanguarda
Fuga do ciclo frustrante
Desafios Artificial Enfase nas relagdes Requer compromisso de longo
Cria uma repercussdo interpessoais prazo
propria Baixa énfase em sistemas e Requer mudanca de
Requer um compromisso cultura mentalidade
continuo e intenso Baixa énfase na "gestao" Requer definicbes modificadas
Ciclo de beneficios Beneficios ciclicos de lideranga e gestdo
Requer adaptacdo mutua
individual e da empresa
Requer sistemas de mudangas

Fonte: Adaptado de Thomas Jr., (1991; 1996).
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Ap6s dez anos de pesquisa, Cox Jr.(1994) reuniu e sistematizou os estudos até entdo
existentes sobre diversidade cultural. A obra reflete a preocupacdo do autor com uma
abordagem multidimensional, porque respeita a complexidade do tema. Assim, ele identifica
trés niveis de andlise: individuo, grupo e organizacOes, e, ao reconhecer a dificuldade de
restringir a discussdo do tema a um desses niveis ou mesmo de tratd-lo da sua totalidade,
optou por manter aberto o debate. O autor se diferenciou ao ir além da discussdo do conceito

da diversidade e dos exemplos teoricos para dar foco a gestdo da diversidade.

Gerenciar a diversidade significa, para o autor, planejar e implementar sistemas e praticas
organizacionais de gestdo de pessoas, a fim de maximizar as vantagens potenciais da
diversidade e minimizar as suas desvantagens. Além disso, sua visdo do objetivo do
gerenciamento da diversidade é maximizar as habilidades de todos os empregados para
contribuir para os objetivos organizacionais e para alcancar o completo potencial facilitado
pelas identidades grupais, adicionando valor a organizacdo. Para ele, ndo cabe mais na
contemporaneidade do mercado de trabalho, caracterizada por empresas globais, crescimento
da forca de trabalho e migracdo dos profissionais, uma discussdo sobre o impacto da
diversidade, positivo ou negativo. E a diversificacdo da forca de trabalho que promoveu nas
organizacles o desafio da gestdo, porque ela é crucial para a realizacdo dos objetivos da
organizacdo. Assim, trés forcas estimulam a diversidade nas organizac6es: i) objetivos morais

e éticos; ii) obrigacdes legais; e iii) desempenho econdmico.

Esse mesmo autor descreveu também trés tipos de organizacfes, em seus posicionamentos

frente a diversidade, conforme quadro 5:

Quadro 5
Classificacdo das organizacgdes, quanto a diversidade
Monolitica Pluralistica Multicultural
Permite a insercéo de grupos Reconhece a contribui¢do dos Além de reconhecer os grupos de
historicamente desfavorecidos, desde | grupos sub-representados como | menor poder social, valoriza a
que se sujeitem a cultura dominante um valor para a organizacao, forca de trabalho e modifica a sua
ou organizacional mas ndo permite a mudanca da estrutura, entendendo que a
estrutura organizacional. mudanca é necessaria para obter
maior vantagem da diversidade da
forca de trabalho

Fonte: Adaptado de Cox Jr., (1994).

Analisando mais um autor que trata a questdo da diversidade nas empresas, encontra-se
Golembiewski (1995), que apresenta cinco estagios pelos quais uma empresa passa até
alcangar a solidez da gestdo da diversidade:
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1°. Estagio — a empresa que encara as pressdes socio-politicas, permitindo a entrada de

pessoas de grupos sub-representados como uma solucdo para evitar um

constrangimento social por problemas legais ou preservacdo da imagem

corporativa

2°. Estagio — aceitacdo da diversidade por imposicao legal

3°. Estagio — a empresa se mobiliza para possibilitar um tratamento igualitario, a fim de

atender aos requisitos legais. Nesse estagio encontra-se algum reconhecimento

da contribuicdo dos grupos sub-representados para a organiza¢do, COmo

consequéncia da experiéncia dos estagios anteriores, ocasionando uma mudanca

na compreensao organizacional sobre o tema.

4°, Estagio — valorizacdo da diferenca visando a diminuicdo de conflitos e de reconhecer a

contribuicdo dos grupos sub-representados.

5°. Estégio — solidificacdo da gestdo da diversidade através da modificacdo de estrutura e da

introducdo de politicas voltadas para a diversidade, com introducdo de metas

organizacionais e o incentivo as colaboradores para exporem suas diferencas no

ambiente de trabalho.

Se comparados os trés autores, encontram-se similaridades em suas classificac@es, conforme a

figura 4:

Thomas Jr Cox Jr

Agdo
Afirmativa

Valorizagao
das
Diferengas

Gestdoda
Diversidade

Pluralistica

Golembiewski

Figura 4 - Relacdo de estagios de diversidade, segundo Thomas Jr. (1991; 1996), Cox Jr. (1994) e

Golembiewski (1995), adaptado pela autora.
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A figura anterior tenta demonstrar que as classificagoes estabelecidas pelos autores podem, na
maioria das vezes, estarem relacionadas, levando-se em consideracdo que nenhuma

organizacdo é igual na sua curva de maturidade com relagéo a gestdo da diversidade.

As empresas classificadas como monoliticas, de acordo com Cox Jr. (1994), — que permitem a
insercdo de grupos historicamente desfavorecidos — apresentam, em sua maioria, acfes de
acao afirmativa, de Thomas Jr (1991; 1996). Comparando-as aos estagios de Golembiewski
(1995), pode-se posiciona-las nos 2 primeiros estagios, quando encaram pressdes politicas e
aceitam a diversidade por imposicdo legal. O estdgio 3 — de mobilizacdo para possibilitar
tratamento igualitario, para atender a legislagdo —, também pode ser alcancado por essas

empresas.

As empresas classificadas como pluralisticas, segundo Cox Jr (1994), — que reconhecem a
contribuicdo de grupos sub-representados como valor para a organizacdo — apresentam, em
sua maioria, acdes de valorizacdo das diferencas, de Thomas Jr (1991; 1996). Comparando-as
aos estagios de Golembiewski (1995), pode-se posiciona-las nos estagios 3 e 4, quando se
mobilizam para possibilitar tratamento igualitario, reconhecem a contribuicdo de grupos

diversos e valorizam as diferencas.

As empresas classificadas como multiculturais, segundo Cox Jr (1994), — que valorizam a
forca de trabalho de grupos de menor poder social e modificam a sua estrutura para obtengéo
de maior vantagem competitiva — apresentam, em sua maioria, acdes de gestdo da
diversidade, de Thomas Jr (1991; 1996). Comparando-as aos estagios de GolembiewskKi
(1995), pode-se posiciona-las nos estagios 5, quando a gestao da diversidade esta solidificada,
com introducdo de metas organizacionais, politicas voltadas para diversidade e incentivo aos

colaboradores para exporem suas diferencas no ambiente de trabalho.

A grande questdo € saber como fazer a gestdo da cultura da diversidade nas organizacdes. E,
numa forma de sistematizar a literatura produzida ate o inicio dos anos 1990, Cox Jr. (1994)
prop6s um modelo geral para explicar os efeitos da diversidade para varios tipos de cultura,
aplicavel para varias identidades culturais, o0 Modelo Internacional de Diversidade Cultural,

conforme figura 5:
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Figura 5 - Modelo Internacional de Diversidade Cultural
Fonte: Cox Jr. (1994), tradugdo nossa.

Nesse modelo, o autor explica que o clima de diversidade pode influenciar os resultados de
uma organizacdo de duas formas: variaveis de respostas afetivas, isto €, como os funcionarios
se sentem a respeito de seu trabalho e do seu empregador; e varidveis de realizacdo, medidas
por critérios que revelam o desempenho relacionado com a identidade do grupo. As pesquisas
mostram a importancia do fator percepcdo, as variaveis afetivas, uma vez que o
comportamento individual € dirigido pela percepcéo da realidade. Dessa forma, o autor julga
importante usar extensivamente as informacGes e opinies dos empregados no

desenvolvimento da gestdo.

A gestdo da diversidade nas organizacgdes traz, entre outros beneficios, a atracdo de talentos,
conquista de mercados em diferentes segmentos, incentivo a solugdo de problemas e tomada
de decisdo e flexibilidade organizacional. Por outro lado, a diversidade também apresenta
conflitos como reducdo da coesdo do grupo (os individuos se sentem mais a vontade em

grupos homogéneos) e problemas de comunicagdo experimentados por grupos heterogéneos.

Assim, os desafios apontados pelo autor para a gestdo da diversidade estdo na administracéo
das relagdes de trabalho, da defini¢do de praticas de emprego e composicdo interna das forgas
de trabalho. S&o caminhos que impactam a educacdo dos individuos na interagdo dos grupos e

que tém implicagdes praticas.
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Acrescentando conteddo ao tema da valorizacdo da diversidade, encontra-se a concepcao de
Myers (2003), entendendo-a como a importancia das diferencas, incluindo raga, género ou
qualquer outro tipo de caracteristica que coloque um individuo no grupo de minoria ou sub-
representado. Para ele, as empresas possuem valores como o0 de respeito as pessoas. A

promocdo da diversidade pode estimular as pessoas a demonstrarem esse valor.

A valorizacdo da diversidade € o respeito as diferencas, o exercicio da
tolerancia, do didlogo, das construcoes coletivas, de relagbes de parceria e de
complementaridade que tém como base a ética e a valorizagéo, a prote¢do, o
cuidado com a vida e a responsabilidade sobre ela e tudo que diz respeito ao
bem comum [...]. A promogéo da diversidade concretiza esses valores de
cidadania abracados pelas empresas socialmente responsaveis. (op cit. p.
490).
Assumindo que exista uma condenacao formal da discriminacdo nas empresas, mas que nem
sempre existem processos e ferramentas para diminuir essa discriminagdo, o autor acredita
que seja relativamente mais facil mobilizar os funcionarios em prol da proposta de promover
a diversidade porque ela aborda a realidade de exclusdo de uma maneira positiva. A promocao
da diversidade nédo falaria, dessa forma, do que se quer rejeitar, mas sim do que se quer

promover, estimulando discussdes e praticas com base em valores éticos.

Recomenda ainda o autor, que as empresas busquem um alinhamento entre suas acgdes
internas e externas com relacdo a promog¢ao da diversidade. “Se a diversidade ¢ um valor da
empresa, ela deve ser difundida por todas as areas da empresa e deve marcar a forma de agir
da organizacéo em sua totalidade” (MYERS, 2003, p. 502).

Thomas Jr. (1996) identifica, também, quatro etapas para se gerenciar a diversidade nas
empresas e oito opgOes de acdo, baseadas em contingéncias que, juntas compordo o
“Paradigma da Diversidade”. Esse paradigma explicita as op¢des de acdo e define um sistema

para selecionar a op¢do adequada para um determinado conjunto de circunstancias.

A primeira etapa consiste em ter uma visdo clara do problema, seguida da definicdo da
situacdo em termos de uma mistura de diversidades. Apds essa etapa, passa-se a investigacao
da tensdo da diversidade, avaliando os conflitos e o estresse associado a essa interacdo; por
ultimo, a revisdo das abordagens atuais e a substituicdo daquelas que ndo estdo funcionando

por outras.
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Dentre as opcOes de agles possiveis para a geréncia abordar as questdes da diversidade,

existem oito alternativas:

1) Incluir, expandindo o numero e a variabilidade dos componentes envolvidos, ou excluir,
minimizando o nimero e a variabilidade desses componentes. Essa € a op¢do com que a
maioria das pessoas estdo familiarizadas; € o que mais fortalece os esforcos de acdo
afirmativa, onde o objetivo &, principalmente, aumentar o nimero de membros do grupo-alvo
da organizacdo em todos os niveis hierarquicos. Na verdade, é isso 0 que a maioria das
pessoas entende por diversidade, segundo o autor. O outro lado da moeda da inclusdo é a
exclusdo. Aqui, o objetivo € minimizar a diversidade, mantendo elementos diversos, de fora,

ou expulsa-los apds terem sido incluidos;

2) Negar, minimizando o mix da diversidade ao explica-la. Nessa opc¢do, todos negam que
existem diferencas. Historicamente, a negacdo tem desempenhado um papel importante no
pensamento gerencial, especialmente para os gestores que limitam a sua compreensdo da
diversidade a assuntos relacionados com a forca de trabalho. Eles praticam a negacdo quando
dizem aos empregados que eles sdo diferentes e que as suas diferencas, ndo afetam, de forma
alguma, como a organizacao ira trata-los; que o mérito e o desempenho sé determinardo o
quéo longe eles podem ir. As pessoas de diferentes racas, por exemplo, é dito, com orgulho,

gue a organizacao ¢ “dalténica” (colorblind);

3) Assimilar, minimizando esse mix, insistindo que os componentes “minoritarios” estejam
em conformidade com as normas do fator dominante. A premissa basica dessa opcao é que
todos os elementos que sdo diferentes, que estdo em “minoria”, de alguma forma, véo
aprender a se tornar como o elemento dominante. Empregados de grupos sub-representados

aprenderdo a se ajustar.

A assimilacdo foi a estratégia dominante para as diferencas e para a diversidade em todos os
tipos de dimensBes. E especialmente importante em organizagbes que tiveram Sucesso
econdmico substancial. Neste caso, a assimilagdo faz sentido eminente. As empresas tém
trabalhado suas formulas para a eficacia e eficiéncia. Todos podem participar, desde que se

adaptem as maneiras comprovadas de ganhar.

A dificuldade surge, naturalmente, quando as ja tentadas e verdadeiras férmulas néo

produzem os mesmos resultados. Quando o ambiente se torna desestabilizado, o autor acredita
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que seja tolice cegar-se para novas idéias que insistem em continuar com praticas do passado

por meio da assimilagdo completa.

4) Reprimir, minimizando o mix de diversidade removendo-a de sua consciéncia, atribuindo-
Ihe o subconsciente. Nessa opg¢éo, as instituicdes que possuem membros com diferencas sao
incentivadas a “manter uma tampa sobre eles”, ou seja, ndo manifesta-los. A repressao (por
vezes utilizada em conjunto com a assimilacdo) difere da negacdo, no sentido em que as

diferencas sao reconhecidas, mas desestimuladas, para o bem da empresa.

Muitas pessoas que exercem a repressdo, sinceramente acreditam que a organizagdo € maior
do que qualquer individuo e que, uma vez que a organizacao tem funcionado bem com esse
status quo, as instituicdes que possuem membros com diferencas devem escondé-los, para

seu bem.

5) Isolar, abordando a diversidade pela inclusao e colocando de lado os “diferentes”
componentes do mix. O isolamento permite a inclusdo de pessoas que sdo diferentes do
sistema dominante sem ter que mudar a cultura corporativa ou 0s sistemas; o que é definido

como "diferente" €, simplesmente, colocado de lado.

6) Tolerar, abordar a diversidade, promovendo uma atitude de espaco para todos, embora com
pouca e superficial interacdo entre os componentes do mix. Essa opcdo pode ser pensada
como a opgdo “viva e deixe viver”. Aqui, 0s gestores permitem a inclusdo de pessoas com
diferencas, mas eles ndo as valorizam ou aceitam suas diferencas. Eles simplesmente

reconhecem o seu direito de existir.

7) Abordar a diversidade, estabelecendo e promovendo relacdes de qualidade, caracterizadas
por aceitacdo e compreensao, entre 0s componentes do mix. Nessa opcao, sdo feitos esforcos
deliberados para fomentar as relagcdes entre 0s varios grupos. O pressuposto é que um bom
relacionamento pode superar as diferencas. Embora essa abordagem possua o potencial de
promover a aceitacdo e compreensdo das diferencas, muitas vezes ela é usada para minimiza-
las. Isso acontece quando o pressuposto é interpretado da seguinte forma: "Se nos s6 podemos
falar e aprender mais sobre os outros, apesar de nossas diferencas, acho que vamos encontrar
muitas semelhangas que podem ser motivo para uma relacdo mutuamente benéfica”. Em
outras palavras, centrando-se sobre as semelhangas, a esperanca é a de evitar desafios

associados com as diferencas.
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8) Abordar a diversidade, promovendo adaptagdo muatua no qual todos os componentes
mudam, de alguma forma, para alcancar objetivos comuns. Segundo essa alternativa, as partes
envolvidas devem aceitar e compreender as diferencas e a diversidade, reconhecendo muito
bem que a isso se pode chamar de adaptacdo de todos os interessados. Ou seja, para acomodar
totalmente a mistura diversidade e todos 0s seus componentes e para facilitar a contribuigéo
maxima para 0s objetivos organizacionais, cada grupo ou entidade — e ndo apenas 0s que sao
diferentes —, terd que fazer alguma mudanca. Essa opc¢édo esta desenvolvida unicamente como
conceito. Apenas algumas empresas avancaram no estabelecimento dessa fase de execucéo.
Somente o desenvolvimento de uma mentalidade adequada ja representa um grande desafio

para a maioria das empresas.

Linnehan e Konrad (1999) diferenciam minorias involuntarias (grupos sociais incluidos numa
sociedade pela conquista obtida pelo grupo dominante) de minorias voluntérias (aquelas que,
por vontade prépria, decidiram ingressar numa sociedade dominada por outro grupo. A
existéncia dessas “minorias” nas organizacgdes torna evidente sistemas de gestdo de recursos
humanos desatualizados e moldados, ainda, para acomodar uma forca de trabalho homogénea,
ocasionando, frequentemente, preconceitos e discriminacdo em decisfes relacionadas com
contratacbes, desligamentos, promocOes, transferéncias, remuneracdo e admissdes a

programas de formacéo.

A abordagem da Gestdo da Diversidade podera, segundo Prasad e Mills (1997), ser definida
como um compromisso sistematico e planejado por parte das organizacfes para recrutarem,
reterem, recompensarem e promoverem uma gama heterogénea de empregados, esperando-se
gue da sua correta gestdo seja desenvolvido o potencial maximo de cada individuo e resultem

vantagens competitivas para a organizagao.

Para Linneham e Konrad (1999), ndo existe nenhuma lei por detrds da gestdo da diversidade;
ndo se trata de uma politica governamental, nem ¢é alvo de qualquer interpretacdo juridica.
Trata-se, antes, de uma politica de gestdo desenhada para criar uma grande inclusdo de todos
os individuos, tanto ao nivel da estrutura formal das empresas, como das suas redes informais,

vinculando, pois, um empenhamento superior ao exigido pela lei.

Independente dos motivos que levam uma empresa a implantar programas de gestdo da
diversidade em sua administracdo, serd apresentado, a seguir, 0 que € considerado, pelo

mundo corporativo, como boas praticas de gestdo da diversidade.
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2.6 Praticas Corporativas da Diversidade

OrganizacGes verdadeiramente inclusivas seriam entdo, comunidades de trabalho em que
ninguém ¢é privilegiado ou prejudicado com base em caracteristicas como a cor da pele ou o
género, e no qual todas as pessoas podem desenvolver os seus talentos e contribuir para a
realizacdo dos objetivos organizacionais. Miller e Rowney (1999) argumentam que muitas
organizacOes tém abracado iniciativas de gestdo da diversidade apenas por uma questdo de
legitimacdo social, adotando um posicionamento “politicamente correto”, e ndo por
acreditarem, de fato, nos seus beneficios. Nesse sentido, os autores e investigadores nessa area
parecem concordar sobre a importancia decisiva de tornar a gestdo da diversidade parte
integrante da estratégia organizacional, ndo devendo ser encarada como uma atividade

periférica divorciada das demais praticas de gestéo.

Recomendacdes sdo apontadas por varios autores (e.g.; Cox; Beale, 1997; Cox; Blake, 1991;
Linneham; Konrad, 1999), visando diminuir conflitos e estabelecer uma cultura que realmente
valorize a diversidade no ambiente de trabalho: a aplicacdo de processos de recrutamento e
selecdo e de avaliagdo do desempenho ndo enviesados culturalmente, designadamente
mediante supressdao de juizos de personalidade, enfatizando-se requisitos relativos ao
desempenho do cargo; o fomento de idénticas oportunidades de desenvolvimento de carreiras,
acesso ao poder e participacdo nos processos de tomada de decisdo, na medida em que 0s
problemas resultantes da desigualdade s6 poderao ser solucionados equalizando-se as relacdes
de poder entre os diferentes grupos de uma organizacao.

A exclusdo das redes de informacdo e de tomada de decisdo tem sido identificada como o
principal problema com que se debatem hoje em dia os integrantes de grupos sub-
representados no local de trabalho; a administracdo de treinamento para questdes de
diversidade, esteredtipos e preconceitos em todos 0s gestores e empregados, assim como 0
fornecimento de informacdes relativas a diferencas culturais de modo a evitarem-se efeitos de
assimilacdo; o aumento da presenca de pessoas pertencentes a grupos sub-representados nas
redes de trabalho informais, com o acompanhamento de um mentor que sugira, igualmente,
estratégias de progressao profissional, que auxilie na compreensdo dos padrdes
organizacionais, que encoraje elevados niveis de desempenho e que ofereca feedback; o
desenvolvimento de politicas de recursos humanos, tais como beneficios e horarios de
trabalho flexiveis, que facilitem o equilibrio entre a vida profissional e pessoal de cada

trabalhador; a incorporagédo das questdes da diversidade no sistema de recompensas, elevando



54

a gestdo da diversidade a categoria de componente da avaliacdo do desempenho; a difusdo
interna e externa dos passos em prol da gestéo da diversidade de modo a vincular a adeséo dos
alto executivos, e a mencéo explicita da importancia da diversidade nas declaracGes da missédo
genérica empresarial, na medida em que ao fazé-lo desenvolve-se a crenca de que a
diversidade ndo é um problema, antes uma oportunidade; a avaliacdo e o0 ajuste continuo das

préaticas de gestdo da diversidade.

Uma lista de melhores préticas ou de fatores que estdo presentes em empresas definidas como
“amigas da diversidade” foram enumeradas por Kamin, Wildermuth e Collins (2003) sendo
que, isoladamente, estas praticas ndo constituem um local de trabalho receptivo a diversidade.
Esses fatores devem estar associados a comunicacdo aberta, mentoring, comprometimento

com o crescimento, pelo investimento do sucesso profissional do individuo:

a) Percentual de participantes de grupos sub-representados no corpo executivo ou em
posicdo de lideranca, para verificar se a empresa estd engajada na ascensdo de
profissionais representantes de grupos sub-representados;

b) Percentual de desligamentos e de novas contratagdes entre as minorias e 0 progresso
comparativo anual, para verificar o empenho na contratacdo e retencdo de
profissionais de grupos sub-representados, bem como analisar a evolugéo anual;

c) Beneficios de qualidade de vida que possam satisfazer as necessidades de pessoas de
grupos sub-representados, incluindo beneficios para companheiros do mesmo sexo;

d) Creche no local de trabalho, a fim de auxiliar as mées trabalhadoras;

e) Trabalho remoto ou telecomuting, que visa a continuidade do trabalho quando se
possui problemas de deslocamento;

f) Auxilio de cuidados aos dependentes (ascendentes ou descendentes) e auxilio-adogdo
para empregados que ndo podem ter filhos;

g) Plano de beneficios cafeteria-style, ou seja, concebido de tal forma que se pode
selecionar a partir de um grupo ou uma variedade, apenas aqueles considerados
desejaveis;

h) Horéario de trabalho flexivel, facilitando a vida de empregados que possuem atividades
pessoais e/ou familiares fora do trabalho em horéarios conflitantes com os de sua
entrada ou saida do trabalho;

i) Inclusdo de minorias em planos de sucessdo, para que possam ser preparados para

assumirem posicdes de lideranca na empresa, bem como programas de mentoring;
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j) A existéncia de executivos com historicos diversos; como é 0 avango ha carreira
desses profissionais; oportunidades para crescimento;

K) A existéncia de suporte para culturas em particular, como por exemplo, latinos, negros
e asiaticos, ndo s6 para os impatriados, mas também para 0s nascidos no pais e que
mantém a sua cultura;

I) Manuais de trabalho, sinalizacdo e materiais em mais de um idioma, para que 0s
empregados locais e visitantes (de outros paises) possam participar de toda
comunicacgdo, sem necessidade de adaptar-se a “lingua-mae” da empresa;

m) A existéncia de politicas de ndo-discriminacdo que também cubra orientacdo sexual,
ndo sb a raca, etnia e o género;

n) Andncios em publicacBes voltadas para pessoas pertencentes a grupos sub-
representados, tais como revistas especializadas, websites;

0) Existéncia de rampas de acesso para facilitar a locomocéao de pessoas com deficiéncia;

p) Servicos de referéncia para idosos — empregados e dependentes;

g) Treinamento para preparacdo para a aposentadoria, bem como para os aposentados
retornarem a forca de trabalho, evitando que os empregados, nessa fase da vida, ndo se
sintam Uteis;

r) A existéncia de reconhecimento da contribuicdo de empregados antigos, bem como
auxilio na programacéo da aposentadoria;

s) Um ambiente que suporte todas as pessoas, seja através de profissionais contratados
especificamente para esse fim, bem como através da promocdo de um clima
organizacional em que todos se apdiem;

t) Possuir maneiras que permitam que o empregado contribua com o0 seu potencial,

sentindo-se valorizado.

As autoras afirmam que, para que a gestdo da diversidade tenha efeito, a cultura
organizacional deve refletir seu desejo de contratar, reter e promover pessoas com diferentes
historicos, etnias e estilos de vida. As empresas devem estar preparadas para encontrar formas
para recrutar candidatos e tornar o ambiente receptivo para a riqueza de perspectivas que
emergem de uma forga de trabalho diversa. Das iniciativas de empresas tidas como “amigas
da diversidade”, encontram-se: 0 estabelecimento de um conselho consultivo externo para a
diversidade e de conselhos consultivos internos de empregados; medicdo do progresso;
encorajamento ao envolvimento da sociedade; realizacdo de benchmarking de melhores

praticas; conducéo a avaliacdo de culturas; exame de tendéncias em litigios; encaminhamento
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de processos de comunicacdo formal e informal para clientes internos e externos;

desenvolvimento e implementacdo de um plano estratégico de diversidade; reconhecimento e

recompensa as habilidades de todos os empregados.

Da mesma forma, o Comité de Diversidade da Sociedade Americana de Executivos

Associados (ASAE — American Society of Associated Executives), em 2009, desenvolveu uma

lista com as Melhores Praticas de Diversidade:

a)

b)
c)

d)

e)

f)

9)

h)

Forte suporte da alta geréncia e do corpo executivo, através de uma declaragdo de
compromisso, por escrito;

Diversidade unida ao processo de planejamento estratégico, missdo e valores;
“Diversidade” ou “inclusdo” identificada como valores basicos para a organizacdo em
documentacdo apropriada;

A existéncia de um sistema de relatérios de acompanhamento gerencial e permissao as
liderancas para o0 estabelecimento de metas, conforme apropriado, por
representatividade como membros do corpo diretivo, em niveis seniores, gerenciais e
de supervisdo e por todas as unidades de negdcio, de forma que os empregados e
voluntarios (especialmente os que estdo em posicdo de lideranca) reflitam a
associacdo, base de clientes desejados ou populacdo em geral;

A oferta de orientacdo sobre diversidade aos novos empregados e sessGes de
acompanhamento a todos os funcionarios, quando apropriado, para enderecar as
politicas e procedimentos da organizacdo relacionados com a valorizacdo e a
alavancagem da diversidade para alcancar a missdo e a visao da organizacao (espera-
se que todos os empregados participem);

A realizacdo de reunides com a participacdo de palestrantes pertencentes a grupos sub-
representados, bem como o encorajamento de palestrantes a discursarem sobre
aspectos da diversidade em todas as apresentacoes;

O entendimento acerca da formacdo da afiliacio — acompanhamento das vérias
demografias das afiliacOes, liderangas e demais empregados para entendimento da
representatividade;

A existéncia de mentoring, bolsa de estudos ou outros programas para encorajar um
maior acesso e participacdo de segmentos sub-representados, da empresa ou

sociedade;
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1) A existéncia de treinamento de conscientizagdo sobre diversidade para executivos,

voluntarios e demais empregados;

J) A veiculacdo de anuncios sobre oportunidades de emprego para um potencial grupo de

empregados pertencentes a grupos sub-representados, verificando todas as publicagdes

para assegurar-se que imagens ofensivas sejam removidas, imagens de pessoas de

grupos sub-representados sejam incluidas e que a linguagem seja neutra;

k) A promocdo da marca ou profissdo para estudantes e profissionais pertencentes a

grupos sub-representados, através de “feiras de carreiras” em instituigdes educacionais

ou programas de estagio voltados para esses grupos;

I) O fornecimento, aos empregados, de uma lista de recursos para que assuntos sobre

diversidade cultural possam ser explorados.

Sao encontradas similaridades nas listas mencionadas anteriormente, cujo quadro sintético é

apresentado a seguir:

Quadro 6:

Quadro-resumo das melhores praticas, iniciativas e fatores observaveis

Fatores observaveis das empresas
“amigas da diversidade”
Kamin, Wildermuth e Collins

Iniciativas das empresas
“amigas da diversidade” Kamin,
Wildermuth e Collins

Melhores préaticas da diversidade
ASAE

Percentual de participantes de grupos
sub-representados no corpo
executivo ou em posicédo de
lideranca;

Percentual de desligamentos e de
novas contratagdes entre as minorias
e 0 progresso anual;

Beneficios de qualidade de vida,
incluindo aqueles para companheiros
do mesmo sexo;

Creche no local de trabalho;
Trabalho remoto ou telecomuting;
Aucxilio de cuidados aos dependentes
e auxilio-adog&o;

Plano de beneficios cafeteria-style;
Horério de trabalho flexivel;
Inclusdo de minorias em planos de
sucessdo, programas de mentoring;
Executivos com histéricos diversos;
avanco na carreira; oportunidades
para crescimento;

Suporte para culturas em particular;
Manuais de trabalho, sinalizacéo e
materiais em mais de um idioma;
Politicas de ndo-discriminagdo que
também cubra orientacao sexual;
Anincios em publica¢des voltadas
para grupos sub-representados;
Rampas de acesso;

O estabelecimento de um
conselho consultivo externo
para a diversidade e de
conselhos consultivos internos
de empregados;

Medicdo do progresso;
Encorajamento ao envolvimento
da sociedade;

Realiza¢do de benchmarking de
melhores préticas;

Condugdo a avaliacdo de
culturas;

Exame de tendéncias em
litigios;

Encaminhamento de processos
de comunicacdo;
Desenvolvimento e
implementacdo de um plano
estratégico de diversidade;
Reconhecimento e recompensa
as habilidades de todos os
empregados.

Forte suporte da alta geréncia e do
COrpo executivo;

Diversidade unida ao processo de
planejamento estratégico, misséo e
valores;

“Diversidade” ou “inclusdo”
identificada como valores basicos
para a organizacao;

Sistema de relatorios de
acompanhamento gerencial e
estabelecimento de metas, por
representatividade;

Orientacdo sobre diversidade a todos;
ReuniBes com palestrantes
pertencentes a grupos sub-
representados; palestrantes
discursando sobre diversidade;

O entendimento acerca da formacgéo
da afiliacdo;

Mentoring, bolsa de estudos para
segmentos sub-representados;
Treinamento de conscientizagéo
sobre diversidade;

A veiculagdo de anuncios sobre
oportunidades de emprego para um
potencial grupo de empregados
pertencentes a grupos sub-
representados;

A promogdo da marca ou profissdo
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Quadro 6:

Quadro-resumo das melhores praticas, iniciativas e fatores observaveis

Fatores observaveis das empresas
“amigas da diversidade”
Kamin, Wildermuth e Collins

Iniciativas das empresas
“amigas da diversidade” Kamin,
Wildermuth e Collins

Melhores préticas da diversidade
ASAE

Servicos de referéncia para idosos;
Treinamento para preparacao para a
aposentadoria e para os aposentados
retornarem a forca de trabalho;
Reconhecimento da contribuicdo de
empregados antigos; como auxilio na
programagéo da aposentadoria;

Um ambiente que suporte todas as
pessoas;

Maneiras que permitam que o
empregado contribua com o seu
potencial.

para estudantes e profissionais
pertencentes a grupos sub-
representados;

O fornecimento de uma lista de
recursos sobre diversidade cultural.

Fonte: Adaptado de Kamin, Wildermuth e Collins (2003) e ASAE (2009).

Mediante todo o exposto nesta fundamentacdo tedrica, pode-se inferir que ainda existe muita

controveérsia relacionada ao tema da diversidade, indo desde a conceituacdo dos termos

principais e mais utilizados, no qual cada pesquisador / linha de estudo os utiliza com

entendimentos variados, até a mencdo de um posicionamento frente as diversas situacfes e

indagacOes que ao tema se apresentam, por ser, inerentemente, um assunto que afeta a todos,

independente de raca ou género.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Sem a metodologia, ou método cientifico, os resultados das investigacfes das pesquisas
académicas seriam dificilmente aceitos, por isso sua importancia. A sociedade legitima o
conhecimento adquirido empiricamente através do método cientifico, pois qualquer
pesquisador pode repetir a investigacdo, sob as mesmas circunstancias e obter o0 mesmo

resultado, se seguir 0s mesmos cuidados.

Entende-se, entdo, que o método cientifico de pesquisa € um conjunto de passos definidos, de
forma especifica e clara para obtengdo do conhecimento, passos esses, aceitos pelas pessoas
que estudaram e militaram na area em que foi realizada a pesquisa (Selltiz; Wrightsman;
Cook, 1974).

A abordagem qualitativa vem sendo frequentemente utilizada em estudos voltados para a
compreensdo da vida humana em grupos: na sociologia, antropologia, psicologia,
administracao e outras das ciéncias sociais. Essa abordagem vem tendo diferentes significados
ao longo da evolucdo do pensamento cientifico, mas se pode dizer, enquanto definicdo
genérica, que ela abrange estudos nos quais se localiza o observador no mundo, constituindo-

se, portanto, um enfoque naturalistico e interpretativo da realidade (Denzin; Lincoln, 2000).

Além disso, a pesquisa qualitativa permite descri¢bes ricas e bem fundamentadas e oferece
maior grau de flexibilidade ao pesquisador para a adequacdo da estrutura teérica ao estudo do
fendmeno administrativo e organizacional que deseja. Merriam (1998) define algumas
premissas importantes para a utilizacdo do método qualitativo: 1) os pesquisadores estdo mais
interessados nos processos do que nos resultados ou produtos; 2) os pesquisadores estdo
interessados no significado; 3) o pesquisador é o principal instrumento de coleta e de analise
de dados; 4) a pesquisa qualitativa envolve levantamento de campo; 5) a pesquisa qualitativa
é, em grande, parte descritiva e; 6) € em grande parte indutiva. Existem condi¢cdes que
demandam o método qualitativo como: 1) a area de estudo ou tema ndo esta amadurecido; 2)
a teoria disponivel pode ser imprecisa, inapropriada, incorreta ou enviesada; 3) existe a
necessidade de explorar, de descrever o fendmeno e de desenvolver uma teoria e; 4) a
natureza do fenbmeno ndo combina com a abordagem quantitativa, de acordo com Morse
(1994).



60

Uma vez apresentada a fundamentagdo tedrica sobre a diversidade, sua gestdo e identidade
social, esta pesquisa verificou como os assuntos tem sido tratados pela sucursal brasileira de
uma empresa norte-americana. Para isso, foi realizada uma analise do contetido do website da

matriz e do website da sucursal brasileira da IBM.

Foi desenvolvida neste estudo, uma pesquisa qualitativa, por ser a melhor forma de o
pesquisador entender quais s@o os significados que os participantes atribuem ao fenémeno da
diversidade ou de como a situacdo de lidar com esse fendmeno, dentro das organizaces, se
desenvolve. Os métodos de pesquisa qualitativos sdo indicados quando o interesse é estudar
profundamente e de forma contextualizada um fenémeno em organizagoes (Pettigrew, 1992).
Yin (2001) destaca que é o problema de pesquisa que determina 0 método e ndo o contrario, e
via de regra, problemas do tipo “como” ou “ por que” devem ser investigados através do
método qualitativo. Contribuicdo muito importante a este estudo € trazido por Mattar (1999, p.
45), ao abordar um aspecto importante na identificacdo de uma pesquisa descritiva. Esse tipo de
pesquisa "respondera a questdes como: quem, o qué, quando e onde”. Dessa forma, o autor
ressalta a inter-relacdo com o problema de pesquisa, ao afirmar que sua utilizacdo devera
ocorrer quando o propdsito de estudo for descrever as caracteristicas de grupos, estimar a
proporcéo de elementos que tenham determinadas caracteristicas ou comportamentos, dentro

de uma populacéo especifica, descobrir ou verificar a existéncia de relagdo entre variaveis.

Para a classificacdo deste estudo, utilizou-se a taxionomia apresentada por Vergara (2000) que
qualifica a pesquisa sob dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins a
pesquisa é descritiva porque tem por objetivo descrever o comportamento da empresa em
relacdo ao fendmeno da gestdo da diversidade. A pesquisa descritiva expde as caracteristicas
de uma determinada populacdo ou fendmeno, estabelecendo relacbes entre variaveis e
definindo sua natureza. A autora afirma que ndo existe o compromisso de explicar os
fendbmenos que esta sendo descrito, embora sirva de base para a explicagdo. Gil (1991)
acrescenta que algumas pesquisas descritivas podem ir além da simples identificacdo da
existéncia de relacBes entre as varidveis, pretendendo também, determinar a natureza dessa
relacdo. O autor cita também a existéncia de pesquisas que, embora sejam definidas como
descritivas, em seus objetivos, terminam servindo mais para fornecer uma visdo nova do

problema, aproximando-as das pesquisas exploratorias.

Quanto aos meios de investigacdo, foram realizados levantamentos de dados por intermédio

da analise documental, bibliogréfica e de pesquisas ja efetuadas. A vantagem da utilizacao de
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dados secundarios, é a economia de tempo, dinheiro e esfor¢os. A desvantagem nessa
utilizacdo é a de que dificilmente sdo encontrados dados que se ajustem as necessidades de
uma pesquisa especifica, ajustamento esse que depende de fatores tais com a unidade de

medida, momento de publicagéo, confiabilidade, precisao.

De acordo com a ldgica da pesquisa, este estudo caracterizou-se como uma pesquisa indutiva
no processo de coleta e analise dos dados, pois 0 pesquisador tentou obter suas informaces a
partir das percepgdes dos atores locais, colocando “em suspenso” suas pré-concepcdes sobre o
tema, sem a intencdo de verificar hipoteses, modelos ou teorias preconcebidas. Ocorre que no
processo de elaboracdo, a ciéncia precisa também utilizar, além do procedimento indutivo,
outro modo de operar logico, que se denomina “deducdo” e que parte do geral para o

especifico. Este trabalho é um estudo delineado por uma pesquisa documental, bibliogréfica.

Inicialmente, esta pesquisa teve um carater exploratorio, uma vez que lidou com um problema
ainda pouco conhecido. Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1974), os estudos exploratérios
sdo utilizados quando o assunto é ainda pouco explorado e quando ndo €é possivel
fundamentar, de forma adequada, hipdteses que possam ser utilizadas em um trabalho
dedutivista. Em relacdo ao tema escolhido, apesar do nimero crescente de estudos sobre
gestdo da diversidade, ainda ndo foram encontrados estudos que comparassem as abordagens
da gestdo da diversidade em uma mesma empresa, com sedes localizadas em paises

diferentes. Dai a justificativa do carater exploratdrio desta pesquisa.

Vergara (2000), afirma que essa modalidade de pesquisa ndo comporta hipoteses, por ter uma
natureza de sondagem, mas esse fato nao elimina a sua construcdo, uma vez que afirma que as

hipo6teses poderdo surgir no decorrer ou ao final da pesquisa.

O carater exploratério desta pesquisa permitiu investigar um fenémeno novo, vago e subjetivo
0 que dificultou o encontro de um consenso quando a definicdo do conceito de diversidade
entre os autores pesquisados. Os objetivos da exploracdo podem ser atingidos com diferentes
técnicas, tanto quantitativas quanto qualitativas, embora a exploragdo se baseie mais nas
técnicas qualitativas. Vieira (2004) acredita que a versdo qualitativa seja melhor que a
quantitativa, uma vez que a primeira garante a riqueza dos dados, possibilitando ver o
fendmeno em sua totalidade, facilitando a exploracdo de contradi¢des e paradoxos, bem como
utiliza técnicas melhores para analisar fendbmenos organizacionais, tais como a diversidade,

objetivo do presente estudo. As varidveis estudadas foram os aspectos da gestdo da
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diversidade, aqui definidos como programas e politicas apresentados de forma clara para os

internautas que navegam nos sites das empresas.
3.1 Unidade de Analise da Pesquisa e Critério de Escolha

Como numa pesquisa, geralmente, ndo se consegue, por diversos motivos investigar todos 0s
elementos que compdem uma populacdo, costuma-se selecionar uma parte representativa
dessa populagdo. Segundo Lima (2005), antes de iniciar a montagem do grupo escolhido para
a pesquisa, € necessario estabelecer os critérios minimos para a escolha dos casos. Esses
critérios geralmente séo definidos segundo defini¢bes operacionais adotadas, o problema de
pesquisa, a fundamentacdo teoGrica e a perspectiva utilizada pelo pesquisador. Além de
respeitar os critérios minimos de selecdo, deve-se também ficar atento a contribuicdo que cada

caso pode gerar para a producgdo da saturacdo tedrica.

Como fonte de referéncia, foram selecionadas, inicialmente, empresas eleitas como as
Melhores Empresas Globais para a Diversidade, de acordo com a revista da Diversitylnc. ®,
em sua publicacdo de 2008. A Diversitylnc.® é uma publicacdo lider em diversidade e
negocios, nos Estados Unidos, fundada em 1998. Em sua 82 Edicdo, a competicdo, de carater
editorial, é baseada em meétricas obtidas através de uma detalhada pesquisa com mais de 200
questBes. A pesquisa é enviada a qualquer empresa que a solicite e que tenha mais de 1000
funcionarios, nos EUA. N&o existe nenhum tipo de taxa, nem solicitacdo de propaganda. Um
total de 352 empresas participou, em 2008, da pesquisa das 50 Melhores Empresas para a
Diversidade, da Diversitylnc®, cuja primeira edicdo se deu em 2001. As empresas sdo
avaliadas no contexto de suas industrias, geografia e caracteristicas dos empregados. Qualquer
empresa que ndo oferega assisténcia médica a companheiros do mesmo sexo estd

automaticamente excluida.

A presente pesquisa escolheu entre as empresas norte-americanas, inicialmente selecionadas,
que possuem sucursal no Brasil, listadas como as Melhores Empresas para Diversidade

Global, a IBM, por ser representativa dos critérios incluidos na tematica estudada.

A IBM e uma empresa da industria de tecnologia, com 69% de suas operagdes fora dos EUA.
Foi eleita a 22 dentre as 5 Melhores Empresas Globais para a Diversidade, 22. dentre as 10

Melhores Empresas para Americanos Asiaticos, a Melhor Empresa para empregados GLBT
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(Gays, Lésbicas, Bissexuais e Transgéneros) e para PCDs (Pessoas com Deficiéncia), e 92

dentre as 50 Melhores Empresas para a Diversidade.

Desde o regime do Apartheid, na Africa do Sul, até as condicdes atuais opressivas contra
mulheres e GLBTSs, a IBM tem sido a lider na luta contra as violagdes dos direitos humanos e

civis. A empresa se utiliza do seu Global Workforce Diversity Scorecard.

A IBM participa das 50 Melhores desde sua primeira vez, em 2004, quando alcangou o 1o0.
lugar. Ela é especialmente forte na categoria de Comprometimento do CEO, Comunicagéo

Organizacional e Corporativa e Diversidade de Fornecedores.

O Chairman, Presidente e CEO Sam Palmisano recebe maiores pontos por seu profundo
envolvimento em assuntos de diversidade. A IBM também possui beneficios pessoais e
profissionais inovadores, incluindo o Life Works, que da assisténcia promovendo educacao,

informacao e referéncias a quase qualquer assunto pessoal e profissional.

A empresa possui valiosos e antigos grupos de afinidade e um profundo comprometimento
com os empregados GLBT e PCDs. A IBM possui um forte programa de mentoring, nos
quais 77% de seus gerentes participam o0 que contribui para sua retencdo sem Vieses,

significando que eles sdo retidos em niveis de iguais oportunidades entre raca/etnia e género.
3.2 Estratégia de Coleta de Dados

Nessa fase da pesquisa foram colhidas as evidéncias que compuseram o material sobre o caso
por meio de analise de documentos e websites dos Estados Unidos e do Brasil.

Ao abordar a analise documental, cabe aqui esclarecer os conceitos de dado, documento e
analise, de acordo com a definicdo de Flores (1994): Um dado suporta uma informacéo sobre
uma realidade, implica uma informacé&o conceitual sobre essa realidade e 0 modo de expressa-
la que possibilite a sua conservagéo e comunicagdo. A impressao deixada por um ser humano
pode apresentar-se sob a forma de fotografias, filmes, diapositivos, enderecos eletronicos,
impressos, entre outros. A essa impressdo da-se o nome de documento fisico. A analise
consiste na deteccdo de unidades de significado num texto e no estudo das relacGes entre elas

e o0 todo.
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Congregando-se os trés conceitos, pode-se dizer que os documentos sdo fontes de dados para
0 investigador e a analise € um conjunto de transformacdes, operacbes e verificacdes,
realizado a partir de dados, com a finalidade de atribuir-lhes um significado relevante com

relacdo a um problema de investigacéo.

No primeiro momento desta pesquisa foi realizado um levantamento direto no website da
revista Diversitylnc.® para identificar as melhores préaticas das empresas e levantar o perfil
considerado como as Melhores para a Diversidade, cada uma em sua categoria.
Posteriormente, foi realizado um levantamento direto nos websites Global e Local (Brasil) das

empresas inicialmente selecionadas como as Melhores Empresas Globais para a Diversidade.

Comparando-se 0s websites das cinco empresas - Ford Motor Co, IBM, PepsiCo.,
PricewaterhouseCoopers e Procter & Gamble — constatou-se que apenas uma delas — a IBM —
possuia contetdos claros, links exclusivos e paginas especificas para a diversidade, tanto nos
Estados Unidos quanto no Brasil. Nas paginas das demais empresas, por vezes foram
encontrados links para a pagina americana, o que pode ser um impedimento para brasileiros
que ndo dominam o inglés. Em outras, nenhum tipo de referéncia a questdo da diversidade, a
ndo ser que o internauta buscasse a pagina da matriz, digitando seu enderecgo, ou atravées de
links. Cabe ressaltar aqui a riqueza do contedo sobre diversidade nas paginas americanas da
demais empresas — Ford, PepsiCo, PWC e P&G, em detrimento ao pouco ou nenhum
contetdo encontrado no Brasil, constituindo-se, assim, importante critério de escolha dessa
unidade de anélise.

No segundo momento foi realizada a analise de contetdo do discurso apresentado no website
americano da IBM, baseado na traducdo de autora e, posteriormente, do website brasileiro,
aqui considerados como documentos legitimos. Liidke e André (1986) consideram a analise
documental como uma fonte de coleta de dados estavel, pois os dados podem ser consultados
diversas vezes e persistem a um longo tempo, constituindo-se como ferramenta para a analise

de dados de forma qualitativa.

A distincdo entre fontes primérias e secundarias pode ser complexa, pois, devido ao contexto
ou ponto de vista 0 mesmo documento pode ser entendido como primario ou secundario, o
que pode ter ocorrido na presente pesquisa. O exame dos textos publicados em midia virtual
serve para corroborar evidéncias coletadas em outras fontes. Levando-se em conta a questdo

do acesso, pela dificuldade de obtencdo de determinados dados internos da organizagéo, as
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informacdes dos websites da empresa escolhida foram classificados como fontes primérias; as
informagdes do website da Diversitylnc. ® foram classificadas como fontes secundarias.
Fontes primarias sdo os dados obtidos de documentos oficiais; secundarias, dados obtidos de
revistas, jornais, teses, cuja autoria € conhecida (Padua, 2004; Bell, 1993; Cohen; Manion,
1994).

3.3 Estratégia de Tratamento de Dados

Esta pesquisa utilizou a metodologia reflexiva para a anélise de dados, a partir da técnica
interpretativa da andlise de contetdo, a qual tem o objetivo de verificar o que esta sendo dito
sobre determinado tema. No tratamento de dados coletados envolveram-se a anélise de

documentos e a analise de conteudo.

A analise de conteudo é diferente da analise do discurso, que ndo é uma metodologia, € uma
disciplina de interpretacdo fundada pela interseccdo de epistemologias distintas, pertencentes
a areas da linglistica, do materialismo histérico e da psicanalise, que se desenvolveu da
seguinte forma: da lingiistica deslocou-se a nocdo de fala para discurso; do materialismo
histérico emergiu a teoria da ideologia; e finalmente da psicanalise veio a nocdo de
inconsciente que a analise do discurso trabalha com o de-centramento do sujeito. O processo
de andlise discursiva tem a pretensdo de interrogar os sentidos estabelecidos em diversas
formas de producéo, que podem ser verbais e ndo verbais, bastando que sua materialidade
produza sentidos para interpretacdo; podem ser entrecruzadas com séries textuais (orais ou

escritas) ou imagens (fotografias) ou linguagem corporal (danca).

A andlise do discurso trabalha com o sentido e ndo com o contetdo do texto, um sentido que
ndo é traduzido, mas produzido. Pode-se afirmar, segundo Caregnato e Mutti (2006); que o
corpus da andlise do discurso é constituido pela formula: ideologia + histdria + linguagem,
onde a ideologia é entendida como o posicionamento do sujeito, filiado a um discurso, e 0
sistema de idéias que constitui a representacdo. A historia, o contexto sécio historico e a

linguagem, a materialidade do texto gerando “pistas” do sentido que o sujeito pretende dar.

Hanashiro, Godoy e Carvalho (2004, p. 7) afirmam que: “Qualquer comunica¢do que veicule
um conjunto de significacbes de um emissor para um receptor pode, em principio, ser
decifrada pelas técnicas da andlise de contetdo. Ela parte do pressuposto que, por tras do

discurso aparente, simbdlico e polissémico, esconde-se um sentido que convém desvendar”.
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A anélise de conteudo surgiu no inicio do século XX, nos Estados Unidos, para analisar
materiais jornalisticos. Um impulso se deu entre 1940 e 1950, quando os cientistas
comecaram a se interessar por simbolos politicos. Entre 1950 e 1960, a analise de conteido
estendeu-se para varias areas. Essa técnica € anterior a analise de discurso. Em 1943, ela era

definida como a seméntica estatistica do discurso politico.

Essa técnica pode ser quantitativa e qualitativa, com uma diferenca: na abordagem
quantitativa se traca uma freqliéncia das caracteristicas que se repetem no contetido do texto.
Na qualitativa se “considera a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de conteudo

ou conjunto de caracteristicas num determinado fragmento da mensagem” (LIMA, 1993, p.

54).

Entende-se que a analise do contelido, tanto tenta interpretar as mensagens explicitas quanto
as ocultas, que se apresentam quando se é percebido o siléncio e a omissdo. Ela pode ser
guantitativa e qualitativa, com uma diferenca: na abordagem quantitativa se traca uma
frequéncia das caracteristicas que se repetem no conteldo do texto. Na qualitativa se
“considera a presenca ou a auséncia de uma dada caracteristica de conteudo ou conjunto de
caracteristicas num determinado fragmento da mensagem” (LIMA, 1993, p. 54). Nesta

pesquisa privilegia-se a abordagem qualitativa.

Caregnato e Mutti (2006) observam que a maioria dos autores refere-se a analise de contetdo
como uma técnica de pesquisa que trabalha com a palavra, e que permite, de forma pratica e
objetiva, se produzir inferéncias do contetido da comunicagdo de um texto, replicaveis ao seu
contexto social. Na analise de contelido, o texto €, entdo, um meio de expressao do sujeito, no
qual o analista busca categorizar as unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem,

inferindo uma expressdo que as represente.

A analise de contetdo de mensagens tem duas fungdes, segundo Bardin (1977): uma
heuristica, em que a analise de conteddo enriquece a tentativa exploratéria, aumenta a
propensdo a descoberta; e uma funcdo de administracdo da prova, na qual hipoteses sob a
forma de questbes ou de afirmagdes provisorias servem de diretrizes, apelando para 0 método
de anélise sistematica para serem verificadas no sentido de uma confirmacdo. Na prética,

essas duas fungdes podem vir a se complementar. Esta pesquisa utiliza-se da primeira funcao.
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De acordo com Bardin, a anlise de contetdo é definida como um conjunto de técnicas de
andlise das comunicagdes que visa obter indicadores (quantitativos ou ndo), por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, que
permitam a deducao de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcao (variaveis
inferidas) dessas mensagens. E uma técnica que ndo tem modelo pronto: constréi-se através

de um vai-e-vem continuo e tem que ser reinventada a cada momento.

A analise de conteldo se realiza em trés momentos: a pre-analise, a exploracdo do material e

o tratamento dos resultados: a inferéncia e a interpretacéo.

A pré-andlise € 0 momento de organizar o material, de escolher os documentos a serem
analisados, formular hipdteses ou questbes norteadoras, elaborar indicadores que

fundamentem a interpretagdo final.

No inicio, escolnem-se os documentos a serem analisados, obedecendo-se as regras de

exaustividade, representatividade, homogeneidade, pertinéncia e exclusividade.

O primeiro contato com os documentos se constitui no que Bardin (1979, p.121) chama de
“leitura flutuante” ou intuitiva. E a leitura em que surgem hipdteses provisorias ou questdes

norteadoras, em fungédo de teorias conhecidas.

Através da leitura flutuante, surgem as primeiras hipoOteses e objetivos do trabalho. Nem
sempre as hipoteses sdo estabelecidas na pré-analise, afirma Bardin (1979, p.124), elas podem
surgir, assim como as questfes norteadoras, no decorrer da pesquisa. Apos a leitura flutuante,
devem-se escolher indices, que surgirdo das questdes norteadoras ou das hipdteses, e
organiza-los em indicadores. Os temas que se repetem com muita freqiiéncia podem ser
indices — "recortes do texto em unidades comparaveis de categorizacao para analise tematica e

de modalidades de codificagdo para o registro dos dados" (op.cit.:126).

Naturalmente, esses procedimentos dependem dos interesses do pesquisador e dos objetivos

que o levam a realizar a pesquisa.

A exploracdo do material é a etapa mais longa. E a realizacio das decisbes tomadas na pré-
analise. E o momento da codificagio — em que os dados brutos sdo transformados de forma
organizada e "agregadas em unidades, as quais permitem uma descricdo das caracteristicas
pertinentes do contetdo”. (BARDIN, 1979, p. 129).
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A codificagdo compreende em: Recorte, que é a escolha de unidades de registro ou unidade de
significacdo a codificar. Pode ser o tema, palavra ou frase. Recorta-se o texto em fungéo da
unidade de registro. O documento serve como unidade de registro quando a idéia principal de
um livro, um relato, uma entrevista é suficiente para o objetivo desejado; Enumeracéo, a
selecdo de regras de contagem e classificagdo. Para que ela seja rigorosa, deve-se obedecer a
regras de presenca, auséncia, frequéncia, intensidade, direcdo (favoravel, desfavordvel ou
neutra), ordem de aparicdo e co-ocorréncia (presenca simultanea de duas ou mais unidades de

registro) e Agregacao ou escolha de categorias.

A andlise de contetdo foi trabalhada, nesta pesquisa, logo apds a andlise documental.
Segundo os autores recém citados, essas duas técnicas apresentam aspectos complementares
que possibilitam um conhecimento mais aprofundado dos fatos e dos fenémenos por meio do
estudo dos documentos e dos conteddos transcritos dos websites. Enquanto a analise
documental preocupa-se com as tematicas contidas nos textos, a analise de contetido

preocupa-se com as mensagens subjacentes aos temas abordados nos registros documentais.

A maioria dos procedimentos de andlise qualitativa organiza-se em torno de categorias.
Categorias sdo formas gerais de conceito, formas de pensamento. Sdo reflexo da realidade,
sendo sinteses, em determinado momento, do saber. Modificam-se constantemente, como a
realidade. Na andlise de conteldo, as categorias sdo rubricas ou classes que reinem um grupo
de elementos (unidades de registro) em razdo de caracteristicas comuns. A categorizacdo
permite reunir um maior nimero de informacGes a custa de uma esquematizacdo e assim
correlacionar classes de acontecimentos para ordena-los. Uma vez estabelecidas as categorias,
passa-se a etapa do tratamento dos resultados — a inferéncia e interpretacdo. Nesta pesquisa, as
categorias foram construidas com base em Vergara (2008), tomando-se por base a grade
fechada para construgédo das categorias a priori e a grade aberta para complementacao dessas

categorias.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

As empresas que ganham destaque na lista das 50 Melhores Empresas para a Diversidade

demonstram forga consistente em quatro areas que a pesquisa mede:

1) Comprometimento do CEO — maior peso com perguntas referentes ao envolvimento
pessoal do CEO na questao da diversidade, como ele leva e mantém o0s executivos engajados
para 0 sucesso das agOes de diversidade e demografia da diretoria. No caso da unidade de
andlise escolhida para esta pesquisa, esse comprometimento aparece claramente no website
norte-americano, com uma mensagem, ndo s6 do atual Chairman e CEO — mas de todos 0s
subsequentes, desde Thomas Watson Jr., — falando sobre os principios de igualdade e
equidade que fundamentam as politicas de diversidade da Empresa. A IBM possui lideres de
diversidade em altos escalbes: um Vice Presidente de Diversidade (Global Workforce
Diversity President) e um Diretor de Igualdade de Oportunidades (Global Equal Opportunity,
Marketplace & Workforce Diversity Delivery Director), ambos pertencentes a grupos sub-
representados (negros). Ndo ha, no website brasileiro nenhuma referéncia ao assunto feita

pelo presidente da IBM Brasil.

2) Capital Humano — inclui questdes demogréaficas sobre raca, etnia, género e idade, relativas
a mao de obra, novas contratagdes, niveis gerenciais, promocdo, retencao, beneficios para a
vida pessoal e profissional, incluindo aqueles direcionados aos GLBT e PCDs. Essa area
remete aos estudos da demografia organizacional, iniciada na década de 90 e ja referenciada
na fundamentacao tedrica, no quadro no. 1 (aspectos conceituais da diversidade ao longo do
tempo) e no tépico sobre préaticas corporativas. O site norte-americano da IBM possui um link
que remete o internauta a dados demogréaficos de sua populacdo nos Estados Unidos de 1996 a
2008. As tabelas apresentam, por categorias/familias de cargo, o nimero de homens,
mulheres, negros, asiaticos, hispanicos e americanos nativos. Em 2008, a Unica familia de
cargos que possui mais mulheres que homens é a administrativa — 75%. “Minorias”, como
descrito na tabela apresentada no website (negros, asiaticos, hispanicos e americanos nativos)
compdem 25% da populagéo efetiva, sendo que a maioria se concentra, também, nos niveis
administrativos — 34%. A maior populagdo de “minorias” € asiatica, que concentra 13% de
toda populacdo da IBM dos Estados Unidos, seguida de negros (7%), hispanicos (4%) e
americanos nativos (1%). Com relacdo as familias de cargos, os asiaticos aparecem em 1°.

lugar como gerentes e lideres (9%), profissionais (14%) e na area de Marketing (15%). Os
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negros predominam em cargos técnicos (9%), administrativos (22%) e artesdes (craft workers
— 8%); empatam com os asiaticos no nivel operacional (6%).

3) Comunicacdo Corporativa e Organizacional — avalia fatores internos (grupos de afinidades,
mentoring e pesquisas de clima) e fatores externos (contribui¢des filantropicas, marketing
multicultural e comunicacdo do website sobre o branding, a construcdo da marca da
diversidade). A IBM demonstrou atender aos requisitos dessa area em ambos 0s websites,
melhor que as demais empresas selecionadas, reforcando a sua escolha como unidade de

analise desta pesquisa.

4) Diversidade de Fornecedores — observa o percentual de orcamento gasto com contratos
com fornecedores cujos proprietarios sdo negros, latinos, asiaticos, amerindios, mulheres,
GLBTs e PCDs; se os numeros desses fornecedores sdo auditados e se possuem algum tipo de
certificacdo; as empresas que incluem fornecedores de grupos sub-representados em suas
solicitacbes de propostas (RFPs — Request For Proposals) e se eles fazem mentoring com os
fornecedores e oferecem assisténcia financeira. O website norte-americano apresenta o IBM
Minority Supplier Program, que contrata empresarios e empresarias que pertencem a grupos

sub-representados, desde o final da década de 60.

No link brasileiro “Cidadania Corporativa”, no menu “Fornecedores” a empresa informa que
conta com um cadastro de 170 fornecedores Diversity — empresas que possuem, no minimo
51% de cotas pertencentes a GLBTs, PWD, mulheres, indigenas ou afro-descendentes, ndo se
limitando somente a compra, mas também, ao suporte a apresentaces, formulacdes de
propostas, venda e pds-venda, preparando-os também para o mercado, objetivando sua

sustentabilidade.

Os dados obtidos nos websites norte-americano e brasileiro da IBM foram submetidos a
analise de contetdo, na qual, primeiramente, foi definida a grade fechada, em que duas
categorias foram definidas, a priori, pertinentes ao objetivo da pesquisa: diversidade e
identidade social. Desejou-se, aqui, verificar a presenca e a auséncia de determinados

elementos encontrados na fundamentacao teorica.

Posteriormente, sete palavras-tema encontradas na fundamentagdo teorica, reagrupadas em

cinco, foram consideradas como pertinentes ao objetivo e a questdo de pesquisa.
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As palavras-tema da categoria diversidade foram respaldadas por 36 palavras-chave ou frases-
chave registradas nos websites da IBM dos Estados Unidos e do Brasil, sendo reagrupadas em
20, que compuseram a grade aberta dessa categoria. As palavras-chave ou frases-chave
surgiram com o andamento da pesquisa e serviram para corroborar a fundamentacéo tedrica,

conforme apresentada no quadro 7:

Quadro 7
Categoria de Analise: DIVERSIDADE
Contagem
Palavra tema - Palavra-chave ou frase-chave IBM EUA IBM Brasil
Grade fechada _ _
Presenca / Auséncia | Presenca / Auséncia
Discriminagdo 5 0
Preconceito/ | Preconceito 1 0
Discriminacéo | Segregagdo / Excluidos 12 1
Historia / Pioneirismo 163 20
Estereotipo Ignorancia sobre valores 0 0
Acéo afirmativa 27 3
Acessibilidade (de PCDs) 57 3
Ambiente de trabalho inclusivo / 7 2
Orgulho
o Compromisso com a diversidade / 392 27
‘5 Executivos / Gerente / Presidente
é:; Conselhos de diversidade 3 2
§ Crenca / valores 46 23
G Cultura 26 11
Gestao / Cultura | viszo / Diretrizes 23 5
Diversidade 113 87
Oportunidade de Igualdades / Equidade / 219 17
Igualdade
Incluséo / Estratégia 50 14
Lei / Obrigagdo / Quotas 18 5
Vantagem Competitiva 216 64
Reconhecimento / Diferencas 32
Vida / Trabalho / Equilibrio 47

Fonte: a autora, com base nos dados da pesquisa

As palavras-chave ou frases-chave oriundas da grade aberta foram agrupadas por
similaridades, sendo incluidas palavras relacionadas, levando-se em conta 0 nimero de vezes
em que apareceram. As palavras encontradas e utilizadas podem ser encontradas no Apéndice
A

Com relacdo as primeiras palavras-tema — preconceito / discriminacgdo, verifica-se, a sua

auséncia no texto brasileiro. Porém, esse mesmo texto faz alusdo ao tema, quanto trata da
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questdo da toleréncia e do respeito por diferentes culturas. O mesmo acontece com as palavras
discriminagdo e segregacdo, somente observadas uma Unica vez no website brasileiro, em

detrimento de 12 apari¢des no norte-americano.

Palavras relacionadas com historia e pioneirismo aparecem diversas vezes no website norte-
americano e, em quantidade moderada, no brasileiro, se for levada em consideragéo a
proporcéo de tamanho dos dois websites: o contelido norte-americano €, em média, sete vezes
maior que o do Brasil, analisando-se a quantidade de paginas, paragrafos, palavras e linhas.
Em linhas gerais, palavras-chave relacionadas as palavras-tema preconceito e discriminagdo

aparecem oito vezes mais no website da matriz que no de sua sucursal brasileira.

A palavra-tema estereo6tipo ndao aparece em nenhum dos websites. Uma vez que essa palavra
possui uma conotagdo negativa, entende-se a sua inexisténcia dentro de um contexto

empresarial, no que tange a promocao da diversidade a partir da inclusdo e ndao da separacao.

Por ser um website corporativo, entende-se que palavras ligadas a compromisso, lideranca,
crencas e valores, cultura, visdo e diretrizes devam aparecer com frequéncia, bem como as
relacionadas com oportunidade de igualdade, equidade e vantagem competitiva, frente a

questdo da diversidade.

Palavras-chave ou frases-chave relacionadas as palavras-tema gestdo e cultura aparecem cinco
vezes mais no website da matriz que no de sua sucursal brasileira. Destacam-se as palavras
relacionadas com acessibilidade (de PCDs), que aparecem, nos websites dos Estados Unidos,
na razéo de 19:1; compromisso com a diversidade / executivos / gerente / presidente, na razao
de 15:1 e oportunidade de igualdades / equidade / igualdade, na razéo de 13:1.

Para suportar as informacdes fornecidas no quadro anterior, sdo apresentados, no quadro a
seguir, segmentos de contetido dos websites relacionados a categoria de andlise diversidade e
suas palavras-tema: preconceito/discriminacdo, estereGtipo (mesmo a sua auséncia) e

gestao/cultura:
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Quadro 8

Categorias
de Analise

Palavra-
Tema

Segmentos de Contelido

IBM EUA

IBM Brasil

Diversidade

Preconceito / Discriminacéo

"O prop6sito desta carta é o de reafirmar a toda
a lideranca de pessoal da IBM a politica desta
companhia no que concerne a contratacao de
pessoas com referéncias especificas a raca, cor
ou credo. No sistema americano, cada cidaddo
deste pais tem igual direito de viver e trabalhar
na América. E a politica desta organizac&o
contratar pessoas que possuem personalidade,
talento e historicos necessarios para preencher
um cargo, em detrimento de raga, cor ou credo.

1946 - IBM contrata seu primeiro vendedor
negro, Tom Laster, e quatro estagiarios de
processamento negros. Outros negros pioneiros
incluem: Lionel Fultz, primeiro representante
de marketing (1951) e gerente de filial (1964);
Harry Cochraine, primeiro engenheiro (1952); e
Calvin Waite, primeiro gerente de engenharia
de (1956)."

"1946 - IBM fabrica a Bank Pocket Braille
Writer, uma impressora Braille portatil, que é
doada aos veteranos e vendida ao publico a
prec¢o de custo (empregados deficientes visuais
da IBM recebem a impressora gratuitamente)."

"Devemos reduzir de forma significativa a
ignorancia sobre valores subjacentes, crencas e
suposicdes que formam as culturas das pessoas
em paises diferentes do nosso. Devemos
aumentar a conscientizacdo, a mente aberta, o
conhecimento, a tolerancia e o respeito por
diferentes culturas."

"Em 1914," continua Childs, "a IBM contratou

seu primeiro funcionario deficiente, 59 antes do
Ato de Reabilitacdo de 1973 e 76 anos antes do
Ato de Americanos com Deficiéncias".

"Diversidade inclui a todos e ndo exclui
ninguém."

"Ninguém pode ignorar uma pessoa por causa
de sua aparéncia, modo de vestir ou de onde ela
vem."

""Se ndo puder trabalhar com pessoas diferentes
de vocé, talvez a IBM néo seja o lugar para

VOcCe.

“O assunto de diversidade é realmente coisa
séria na IBM, onde suas raizes podem ser
rastreadas a mais de 100 anos atras, quando a
empresa contratou funcionarios negros e do
sexo feminino.”

Esterettipo

"A Carta de Politica de Watson no. 4 declarou,
simplesmente, que a IBM vai contratar pessoas
com base em sua capacidade,
“independentemente de raca, cor ou credo”. Os
subseqlientes CEOS da IBM reforgaram essa
politica ao longo dos anos."

"Devemos reduzir de forma significativa a
ignorancia sobre valores subjacentes, crencas e
suposic¢des que formam as culturas das pessoas
em paises diferentes do nosso."
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Quadro 8

Categorias
de Analise

Palavra-
Tema

Segmentos de Contelido

IBM EUA

IBM Brasil

Diversidade

Gestdo / Cultura

"[...] a Igualdade de Oportunidade na IBM tem
sido uma jornada evolutiva que ressalta o
compromisso da empresa para um ambiente de
trabalho inclusivo onde os povos idéias e
contribuigdes sdo bem-vindos -
independentemente de onde vocé €, o que vocé
tem como crengas pessoais ou 0 que vocé
espera.”

"A nova campanha publicitaria sobre
acessibilidade da IBM enfoca 0 que as pessoas
podem e o que ndo podem fazer. Em um
anuncio, um homem surdo ouve as demandas
de seus empregados. Em outra, uma mulher
cega V& as mudangas no mercado."

"A IBM também patrocina eventos importantes
da comunidade, tais como La Familia
Technology Week durante Hispanic Heritage
Month, Month, Black Family Technology
Awareness Week durante o American History
Month, e publicidade em revistas Gays,
Lésbicas, Bissexuais e Transgéneros (GLBT)
durante o més do Orgulho Gay."

"Ao trabalhar com parceiros comerciais e 0s
proprietarios, a IBM demonstra que fala a
lingua de uma comunidade e reconhece a sua
cultura.”

"Espero gue os gerentes da IBM contratem e
promovam com base no trabalho, relacionados
com os requisitos e as qualificacdes de um
individuo. Todo o pessoal relacionado com 0s
programas é administrado sem distin¢éo de
raca, cor, religido, sexo, nacionalidade,
deficiéncia ou idade."

"IBM contratou as mulheres e 0s negros em
1899 - 20 anos antes das mulheres receberem o
direito de voto e 10 anos antes da Associa¢do
Nacional para o Avanco das Pessoas de Cor ter
sido fundada. N6s também contratamos 0 nosso
primeiro funcionério com deficiéncia em 1914 -
76 anos antes do Americans with Disabilities
Act, e fomos a primeira empresa a apoiar o
United Negro College Fund, em 1944."

"N&o interessa quem seja, vocé tera de trabalhar
com funcionarios e clientes da IBM que sdo
diferentes de vocé em muitos aspectos: idade,
raca, sexo, preferéncia sexual, capacidades e
etnia, s6 para mencionar alguns. Precisamos
aprender a trabalhar de forma produtiva em
todos os aspectos da diversidade. E um fato de
nossas praticas e politicas de emprego, assim
COmMOo quem somos como empresa.”

"A diversidade est4 relacionada a entender,
respeitar, valorizar e acomodar diferengas
humanas e culturais. Reconhece as diferencgas
versus a exigéncia da assimilagdo. Reconhece
gue h& mais diferencas nos grupos do que entre
grupos."

"Fomos de uma obrigacdo moral para uma
obrigacdo estratégica. O fato de considerarmos
diversidade uma obrigacéo estratégica ndo tira
o brilho de sua correcdo moral."

"A diversidade importa na IBM."

"Precisamos tratar todos com dignidade e
respeito."”

"Para competir por funcionarios habilidosos e
por clientes e seus negdcios, precisamos ser
diversificados. Precisamos ter um local de
trabalho confortavel para todos e solugdes
inovadoras que abordem os diferentes desafios
de nossos clientes. Receber uma forga de
trabalho diversa ajudara nas duas areas de
nossos negocios."

""Os funcionarios com maior flexibilidade - em
relacdo a seu horario e condi¢des de trabalho -
relataram uma maior satisfacdo com o trabalho,
maior produtividade no trabalho, moral e
motivac¢do mais altos e maior lealdade com a
IBM."
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Quadro 8
Segmentos de Contelido

IBM EUA IBM Brasil

Categorias
de Analise
Palavra-
Tema

"O que eu espero para marcos de diversidade "Os programas de diversidade da IBM ajudam a
futuros é que a IBM continue a ser culpada por | assegurar que a empresa esteja lado a lado com
esse tipo de comportamento visionario. E que | as mudancas demograficas na sociedade para
faremos o que é certo, antes que seja exigido permanecer competitiva. "Vocé ndo pode

pela legislacdo ou expectativas de demonstrar essas mudancas para a populacdo e
comportamento politicamente correto". ndo refletir as mudancas de seus clientes"”, diz
ele. "Mais cedo ou mais tarde, seus clientes
terdo a aparéncia da comunidade em que

vivemos e fazemos negécios".

Diversidade
Gestdo / Cultura

Fonte: a autora, com base nos dados da pesquisa

Os segmentos acima denotaram a expressdo da diversidade exibida pela IBM em seus
websites, demonstrados através dos textos corporativos e de discursos de seus lideres,
enfatizando como é tratado o tema da diversidade, direcionado, tanto para internautas que

queiram conhecer a empresa, bem como a potenciais candidatos a posi¢des na empresa.

Expressdes de pioneirismo, apresentadas no texto de contetdo histérico, principalmente com
relacdo a contratacdo de negros e mulheres — antes de ser obrigatorio — sdo enfatizadas e
encontradas por todo o website norte-americano, como forma de demonstrar o repudio da

empresa ao preconceito e a discriminacao.

Observa-se coeréncia nos contetdos de ambos os websites no que se refere ao tema
supracitado. Apesar da palavra-tema esteredtipo ndo aparecer em nenhum dos websites,
segmentos relacionados a ela foram encontrados em ambos 0s textos, reafirmando a nédo
tolerancia ao tema. A gestdo da diversidade e a cultura que a sustenta se faz presente em
textos que descrevem atitudes, tanto para os empregados como para o seu publico consumidor
— a necessidade de se adaptar a crescente mudanca demografica da sociedade, que deve ser
refletida no interior da empresa, com funcionarios mais satisfeitos, tornando-a mais

competitiva.

As palavras-tema da categoria identidade social foram respaldadas por 23 palavras-chave ou
frases-chave registradas nos websites da IBM dos Estados Unidos e do Brasil, sendo

reagrupadas em 16, que compuseram a grade aberta dessa categoria, cujas palavras-chave ou
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frases-chave, surgiram com o andamento da pesquisa e serviram para corroborar a

fundamentacéo tedrica, conforme apresentada no quadro 9:

Quadro 9
Categoria de Andlise: IDENTIDADE SOCIAL
Contagem
Palavra tema — Palavra-chave ou frase-chave IBM EUA IBM Brasil
Grade fechada
Presenca / Auséncia | Presenca / Auséncia
Atitudes / Capacidade / Habilidades /
L Talentos 56 11
Individuo .
Diferencas 29 20
Identidade 11 0
Americanos 67 1
Asiaticos 26 0
© GLBT 76 7
§ Identidade de Género / Sexo 25 5
g Grupos sub-representados 42 14
© Hispanico 52 1
o Grupo Homem 20 2
Idoso 21
Mulheres / Executiva / Mae 200 10
Nativos 52 0
Pessoas com Deficiéncia 158 18
Raca / Etnia 132
Rede de (Grupos de) Diversidade 19

Fonte: a autora, com base nos dados da pesquisa.

As palavras-chave ou frases-chave oriundas da grade aberta foram agrupadas por
similaridades sendo incluidas palavras relacionadas. As palavras encontradas e utilizadas

podem ser encontradas no Apéndice B.

Com relacdo a primeira palavra-tema — individuo — destaca-se a auséncia da palavra
identidade no contetdo do website brasileiro, em detrimento ao seu aparecimento no norte-

americano.

Palavras relacionadas as diferencas tiveram presenca nos dois websites de modo equivalente;

as palavras-chave atitudes / capacidade / habilidades / talentos aparecem na razao de 5:1.

Com relacdo a palavra-tema grupo, hd que se destacar a auséncia de palavras relacionadas
com as palavras-chave asiaticos e nativos no website brasileiro, em detrimento do grande
nimero no norte-americano. Logo em seguida, deve-se destacar o Unico aparecimento das

palavras-chave americanos e hispanicos no website do Brasil em detrimento ao dos Estados
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Unidos. Nota-se que palavras relacionadas a grupos especificos — americanos, asiaticos,
hispanicos, homens, idosos, mulheres/executivas/mées, nativos e redes de (grupos de)

diversidade aparecem muito pouco, em detrimento ao seu aparecimento no website da matriz.

Destacam-se palavras relacionadas a raga/etnia, que aparecem no website dos Estados Unidos,
na razdo de 22:1; mulheres/executivas/mées, na razdo de 20:1; GLBTSs, na razdo de 11:1,;

PCDs, na razdo de 9:1 e redes de (grupos de) diversidade, na razéo de 10:1.

No total, palavras relacionadas & palavra-tema grupo aparecem, no contetudo do website norte-
americano na razdo de 13:1, em detrimento a palavra-tema individuo, que aparece na razo de

3:1.

Para suportar as informacdes fornecidas no quadro anterior, sdo apresentados, no quadro 10,
segmentos de contetido dos websites relacionados a categoria de analise identidade social e

suas palavras-tema: individuo e grupo:

Quadro 10
@9l Segmentos de Conteldo
s = C ©
5|35 _
ES|skF IBM EUA IBM Brasil
0o
"Pela nossa excelente reputagcdo como uma ""Se virem que SOMOS uma empresa com uma
empresa é baseada em nada mais e nada menos | forca de trabalho diversa, elas sentirdo que
- do que o respeito pelo individuo, a integridade | incluimos todos."
pessoal e valores do nosso povo. Vocé é, de
fato, a empresa IBM."
"A fim de atender a mercados, temos que "Ndo interessa quem vocé seja, vocé tera de
entendé-los, refletir a sua diversidade e trabalhar com funcionérios e clientes da IBM
= construir um trabalho em que cada individuo que sdo diferentes de vocé em muitos aspectos:
S conhece a sua oportunidade de contribuir é idade, raga, sexo, preferéncia sexual,
n S | blogueada so pela qualidade de suas idéias e capacidades e etnia, sé para mencionar alguns."
S | £ |desempenho no trabalho, e da integridade do
fgﬁ 'E seu trabalho.”
c
S
- "A IBM é uma empresa onde a incluséo
continua a ser um modo de vida e a
individualidade é respeitada e recompensada.”
"A igualdade é um pilar da IBM e em um
mundo on demand, as diferencas individuais,
habilidades e experiéncias ndo sdo apenas
importantes, sdo inestimaveis."
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Quadro 10

Categorias
de Analise

Palavra-
Tema

Segmentos de Contelido

IBM EUA

IBM Brasil

Identidade Social

Grupo

"E importante que os nossos clientes e
colaboradores vejam pessoas que se parecem
com eles. E quando eles véem essas
representagdes na imprensa ou na televisdo, eles
sabem que sdo parte da visdo da IBM."

"A lideranca da IBM reforca o seu
compromisso para um ambiente de trabalho
inclusivo onde as idéias das pessoas € as
contribui¢des sdo bem-vindas através de oito
Forcas-Tarefa Executivas — Asiaticos, Negros,
Gay / Léshicas / Bissexuais / Transgéneros,
Hispanicos, Homens Maduros, Americanos
Nativos, Pessoas Com Deficiéncia, e Mulheres
— estabelecidas em 1995."

"Estratégia Global Faz Tecnologia Assistencial
disponivel para Todos - A IBM langou,
recentemente, o Global Accessibility Center,
que esta ajudando a conduzir a inovagdo em
tecnologias de apoio."

"Explorando Tecnologia na Reserva - A partir
do local de trabalho para o mercado, a Forca de
Trabalho Executiva Americana-Nativa trabalha
para ajudar a fomentar a tecnologia e se
conectar com 0s $ 45 bilhdes no mercado
americano nativo."

"Temos feito avancos significativos para os
nativos americanos dentro da IBM"

"A outra foto tirada em 1915 é dos eventos do
primeiro "Clube 100 Por Cento". Os destaques
daquele ano incluiam mulheres e outros grupos
ndo representados na maioria das empresas na
época.”

"Outro componente de diversidade em
funcionamento na IBM Brasil é a funcéo
desenvolvida por quatro Conselhos para
Diversidade na Forca de Trabalho, séo eles:
PWD (Deficientes) Negros, GLBT e Mulheres."

“Integracéo de pessoas com deficiéncias -
Empregar pessoas com deficiéncias é um dos
desafios de diversidade que estamos encarando
em muitas partes do mundo. Empregar pessoas
com deficiéncias apresenta-nos muitas
oportunidades - ndo apenas acessar um recurso
de funcionério valioso, mas também repensar e
revitalizar a maneira como atuamos na IBM e
no mercado. As vezes significa que temos que
alterar nossos processos padrdo e avaliar
diferentes maneiras para obter os resultados.”

"Preste atencdo nas iniciativas de nossa
empresa, que se tornam ainda mais vibrantes a
medida que vocé observa os funcionarios da
IBM criarem e liderarem mais de 50 Conselhos
de Diversidade da Forga de Trabalho, 109
Grupos de Rede de Diversidade nos EUA e oito
Forcgas Tarefa Executivas para Diversidade da
Forca de Trabalho".

"Vocé vai ver que a diversidade aqui é
importante e também descobrir semelhancas
como nossa forca de trabalho multicultural:
inteligéncia, foco, ambicéo de fazer a diferenca

e de também pensar "diferente".
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Quadro 10

Categorias
de Analise

Palavra-
Tema

Segmentos de Contelido

IBM EUA

IBM Brasil

Identidade Social

Grupo

"Equipe de Vendas GLBT proporciona receita -
Vocé conheceu abertamente clientes GLBT em
sua grande conta? Nao? Vocé tem que
conhecer! Esse poderia ser o mantra de Sarah
Siegel ou Bertolotti José, executivos de
empresas de desenvolvimento, cuja missao
principal € a introducdo de equipes clientes
GLBT cléssicos tomadores de decisdo dos
responsaveis de grandes contas IBM."

"Forca Tarefa Hispanico: ponte para divisdo
digital - A IBM esté incentivando a comunidade
hispanica a descobrir a Internet, gragas ao novo
programa de traducdo: jTradlceloAhora! -
software de tradugdo automatica esta sendo
testado com 30 organizacfes sem fins
lucrativos, em seis grandes cidades de todo o
pais. Mais importante, o software corrige uma
relutancia dos hispanicos para abragar a
tecnologia.”

"IBM premiada para Desenvolvimento de
Lideranca Asiatica - Seus prémios mais
recentes do LEAP (Leadership Education for
Asian Pacifics, Inc.) e Melhor Empresa para
Asiaticos podem fazer vocé pensar: qual é o
negdcio da IBM? A Forca-Tarefa Executiva
Asiética esta proporcionando o
desenvolvimento de lideranga que esta
realmente trabalhando.”

"Black Executive Forums com Foco em
Desenvolvimento de Liderancas - Os Féruns
para Executivos Negros, patrocinados pela
Forca-Tarefa Executiva Negra, sdo concebidos
para enriquecer a experiéncia do Negro na IBM
em todas as fases da carreira de um funcionario
- de recrutamento até o inicio inicial executivo

CEI]

ou ndo-executivo ou “futuro lider”.

“Desenvolvimento profissional das mulheres -
A IBM deve ter uma cultura de alto
desempenho com total participacéo de todos os
funcionérios para aumentar nossos negécios e
competir no mercado. Quando verificamos 0s
paises com 0s quais negociamos, acreditamos
que podemos fazer mais para remover as
barreiras para o crescimento das mulheres.”

“Time IBM - O trabalho em equipe é visto
claramente pelos IBMistas como importante
para alcangar metas. Equipes - grandes e
pequenas - nas organizagOes e em diferentes
partes dos negécios devem trabalhar juntas com
velocidade - para o bem do cliente e dos
negocios.”

““Nenhum de n6s é tao forte quanto todos nés".
Esse é o0 lema da "marca" para nossa visdo de
diversidade. Ele apdia o conceito de Equipe
IBM.”

“2007 - Prémio Africa Brasil, pelos programas
que a IBM realiza para o desenvolvimento de
afrodescendentes no mercado de trabalho. A
IBM se tornou uma das principais aliadas para
o desenvolvimento do processo de inclusdo de
fornecedores afrodescendentes na rede de
relacionamento de negdcios das empresas
brasileiras e mantém um Conselho de
Diversidade, tendo um lider do Grupo de
Afrodescendentes.”

Fonte: a autora, com base nos dados da pesquisa.

Os segmentos acima denotaram a expressdo da identidade social exibida pela IBM em seus
websites, demonstrados através dos textos corporativos e de discursos de seus lideres,

enfatizando tanto o individuo quanto o grupo. Com relacéo ao individuo, na énfase dada as
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diferengas, a contribuicdo individual, habilidades, experiéncias e ao respeito, em que cada um
¢ a Empresa. Com relacdo ao grupo, por intermédio de seus Conselhos de Diversidade,
Grupos de Rede de Diversidade e Forcas Tarefa Executivas para Diversidade da Forca de

Trabalho, atuando para o publico interno e externo; esse ultimo se vé refletido no primeiro.

Investimento em tecnologia para acessibilidade, para americanos nativos, hispanohablantes,
bem como foco em gestdo de lideranca para asiaticos e afro-americanos foram encontrados no
website norte-americano. Destaque para a mengdo ao prémio Africa Brasil, evento
internacional criado e realizado pelo Centro Cultural Africano, que premia personalidades,
empresas e governos que se destacam com projetos e acOes sociais e contribuem para a
inclusdo socio-cultural e ambiental sustentdvel de afro-descendentes. A importancia do
trabalho em equipe, com a denominacdo dos empregados da IBM como IBMistas, remete a

associagédo, ao pertencimento.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Iniciando a andlise e discussdo dos resultados, pela referéncia utilizada nesta pesquisa para a
escolha pela unidade de analise — a IBM — torna-se relevante explicitar as areas medidas pela
revista Diversitylnc ® e compara-las com todos os achados demonstrados anteriormente na
apresentacdo dos resultados.

Importante aqui relembrar as quatro &reas que a pesquisa da revista Diversitylnc ® mede, que
séo:

Comprometimento do CEO, que é a area da pesquisa que possui maior peso, com perguntas
referentes ao envolvimento pessoal do CEO na questdo da diversidade, como ele leva e
mantém o0s executivos engajados para o sucesso das acdes de diversidade e demografia da

diretoria.

Capital Humano, que inclui questdes demogréaficas sobre raca, etnia, género e idade, relativas
a mao de obra, novas contratacdes, niveis gerenciais, promocéo e retencdo, beneficios para a
vida pessoal e profissional, incluindo aqueles direcionados aos GLBT e PCDs (Pessoas Com

Deficiéncia).

Comunicacédo corporativa e organizacional, que avalia fatores internos (grupos de afinidades,
mentoring e pesquisas de clima) e fatores externos (contribuicfes filantropicas, marketing
multicultural e comunicacdo do website sobre o branding, a construcdo da marca da

diversidade).

Diversidade de Fornecedores, que observa o percentual de or¢camento gasto com contratos
com fornecedores cujos proprietarios sdo negros, latinos, asiaticos, amerindios, mulheres,
GLBTs e PCDs; se os nimeros destes fornecedores sao auditados e se possuem algum tipo de
certificacdo; se as empresas incluem fornecedores de grupos sub-representados em suas
solicitagOes de propostas (RFPs — Request For Proposals) e se eles fazem mentoring com os

fornecedores e se oferecem assisténcia financeira.

Relevante informar que nas estatisticas norte-americanas nao aparecem dados referentes a
PCDs e GLBTs, apesar de existirem conselhos de diversidade desses grupos. Dados
demograficos ndo aparecem no website brasileiro — ndo descartando a idéia de que a sucursal

brasileira mantenha esses numeros, mas pode-se refletir porque ndo os divulga para o puablico
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externo. O CAGED - Cadastro Geral de Empregados e Desempregados, formulario de
preenchimento obrigatério pelas empresas no Brasil, solicita esse tipo de informagéo — sexo,

raca/cor, PCDs. As informac6es poderiam ser divulgadas em ambos os websites.

Pode-se conhecer muito sobre como a empresa lida com a questdo da diversidade, tanto no
Brasil quanto nos Estados Unidos, apesar de algumas informagdes fornecidas sobre as agoes
praticadas no Brasil ndo aparecerem na pagina local. A pagina brasileira menciona seus
quatro conselhos de diversidade: PCDs, Negros, GLBTs e Mulheres. Acredita-se que essa
divulgacgdo seja realizada para o publico interno, diferentemente da matriz, que externaliza as
acoes desses conselhos e forcas-tarefa como propaganda para atrair mercados diversos. Seria
pertinente argumentar que, no momento, ndo estd nos planos da filial brasileira, a atracéo

desse publico consumidor?

Um servico mencionado nos dois websites é o LifeWorks, que fornece informacGes para
auxiliar no equilibrio trabalho/vida pessoal, bem como o programa de remuneracdo de base
equitativa e analise de equidade, que tem por objetivo a compensacdo justa de todos os

empregados, evidenciando que essa é uma pratica global.

Ao programa de remuneracdo se pode fazer referéncia a teoria da equidade, ja descrita na
fundamentacéo tedrica, em que comparagdes sdo baseadas no investimento de uma atividade e
da percepcéo do retorno dessa atividade, buscando responder o que as pessoas consideram
justo e possivel e como elas reagem quando recebem diferentemente daquilo que acreditam

gue merecem.

A comunicacdo com relacdo aos prémios e reconhecimentos recebidos pela empresa nos
Estados Unidos é particularmente oportuna em comparacdo ao Brasil. Apesar de a unica
entidade que realiza, de forma similar a da revista Diversitylnc®, uma pesquisa publica sobre
diversidade ser o Instituto Ethos, o resultado dessa pesquisa apenas apresenta uma fotografia
das empresas brasileiras, sem divulgar a lista de participantes, diferentemente, por exemplo,
da pesquisa das Melhores Empresas para Trabalhar que, em suas ultimas edicGes, incluiu a

divulgacdo das Melhores Empresas para Mulheres Trabalharem.

Entende-se que esse tipo de publicacdo — “Melhores Empresas para...” — seja uma evolucao na
questdo da diversidade. Empresas que estdo em estagio avancado nesse assunto — vide as

empresas “amigas da diversidade” — costumam participar de pesquisas como essa e divulgar
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seus resultados. Acredita-se que, sera uma tendéncia no pais, o crescimento desse tipo de
pesquisa, bem como a divulgacdo de sues resultados, ndo sé com relacdo a género, mas,

espera-se que pesquisas, nos moldes da Diversitylnc® passem a ser realizadas no Brasil.

A divulgagdo dos nomes das empresas foi um fator decisivo para a utilizacdo da
Diversitylnc® como referéncia para esta pesquisa. A IBM j& recebeu prémios em diversos
paises em todas as categorias — diversidade geral, asiaticos, negros, hispanicos/latinos,
pessoas com deficiéncia, mulheres e qualidade de vida — nenhuma referéncia é feita ao Brasil,
no website norte-americano. No brasileiro, no link de “Cidadania Corporativa” e ndo no de
“Diversidade”, a empresa divulga seus prémios referentes a grupos sub-representados, tais
como a Melhor Empresa para Mulheres Trabalharem, em 2007, e o Prémio Africa Brasil,

conforme demonstrado no quadro 10.

Item relevante ao acessar a pagina da IBM dos Estados Unidos é o video intitulado: “Por Que
a IBM Funciona” (Why IBM Works) em que funcionarios, de diversas etnias, léem pedacos da
Carta de Politicas no. 4, em inglés. Apos a leitura de toda a carta, cada um se apresenta de
formas variadas: pelo nome, pais, nacionalidade, etnia, orientacdo sexual ou tempo de servigo.
Dentre os funcionérios, destacam-se as falas: “sou brasileiro” (inico em portugués), “sou
1ésbica”. Por fim, falam do orgulho de trabalhar para a Empresa. E o suporte da empresa aos
empregados — todos — ndo s6 os diversos, entendendo-se que o gerenciamento da diversidade,
nos moldes da IBM — Diversidade 3.0, explicada mais a frente — deve incluir todos, ndo so as

minorias ou grupos historicamente desfavorecidos.

Referéncia a esse tema pode ser encontrado na fundamentacao tedrica desta pesquisa, quando
aborda que os processos de categorizagcdo nas organizagdes contribuem para uma maior
solidificagcdo da identidade no trabalho, uma vez que s&o resultantes de sentimentos de
vinculacdo e de diferenciacdo, favorecendo a visdo de si proprio como integrante de um maior
espaco na organizagdo. Em consequéncia, e em paralelo, acontece a identidade
organizacional, que é um fendbmeno que liga, psiquicamente, o individuo a organizacao. Esse
fendmeno acontece em todas as empresas, cujo nome se torna sinénimo de “sobrenome” do
empregado. Na IBM existem os IBMers ou IBMistas, o que normalmente ndo é visto em

outras organizacoes.

O Relatério de Cidadania Corporativa no Brasil 2008 também faz mencdo ao programa de

diversidade de fornecedores, estabelecido em 2002, que fizeram negécios no valor de mais de
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US$ 30 milhdes em 2008. Em meados de 2009, a Fundacgdo Instituto de Pesquisas Contabeis,
Atuariais e Financeiras (Fipecafi), entidade ligada & Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade (FEA) da Universidade de Sado Paulo (USP), iniciou a conducdo de uma
pesquisa de carater exploratorio para avaliar a questdo do apoio a diversidade de fornecedores
no Brasil. Demonstrou, nessa pesquisa que aqui, apesar de tardiamente, em compara¢do com

os Estados Unidos, as empresas ja comegam a Se preocupar com essa questao.

Para a edicdo de 2008, base desta pesquisa, varias areas-chave foram enfatizadas e
modificadas. Pela primeira vez foram incluidas questdes sobre diversidade global para
assegurar se os valores fundamentais das empresas com base nos Estados Unidos estavam
sendo acatados em outros paises. Esse tema vem ao encontro do descrito na fundamentacéo

tedrica e no problema apresentado nesta pesquisa.

Baseados nas respostas, a Diversitylnc® criou a lista das 5 Melhores Empresas Globais para a
Diversidade (Top Global Diversity Companies) — empresas que possuem, pelo menos, 10% de
suas operacdes fora dos Estados Unidos e atuam de maneira mais ativa que as demais. As
empresas dessa lista treinam seus empregados e suas familias para serem culturalmente
competentes em culturas estrangeiras (0 que é realizado pela maioria das 50 Melhores). O
diferencial mais importante é que essas empresas possuem treinamento obrigatério sobre
diversidade e sobre grupos de afinidade (ERG — Employee Resource Group) em todo o
mundo. Esses dois fatores dizem se a companhia esta claramente comunicando a todos 0s
empregados, por todo o mundo que todos sdo valiosos e cada um deve ser tratado com

respeito e dignidade.

Demonstracdes dessas duas questdes aparecem, tanto no website norte-americano quanto no
brasileiro da IBM, em detrimento das demais quatro empresas — Ford, PepsiCo, PwWC e P&G,
cujas informacBGes somente apareciam nos websites de suas matrizes, o que reforca a sua

escolha como unidade de andlise desta pesquisa.

Percebe-se, no discurso do texto norte-americano, o orgulho com a histéria e o pioneirismo
em relagdo as questbes da diversidade. A pégina norte-americana possui um link “Heritage”,
que conta a histdria da diversidade na IBM desde 1900. Ser a primeira a contratar negros,
mulheres e deficientes, antes de ser imposto por lei é um valor da empresa, amplamente
difundido no website norte-americano e que aparece, algumas vezes, no brasileiro, mas com

referéncia as agdes nos Estados Unidos: “Muito poucas empresas, hoje, podem dizer que
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contrataram seus primeiros trabalhadores do sexo feminino e negros em 1899. No6s fizemos.
Nos também contratamos o nosso primeiro funcionario com deficiéncia em 1914. E como

vocé V€ através do nosso patriménio, vocé vera ainda mais esses ‘primeiros’.”

Destaca-se o segmento de mensagem, encontrado no website brasileiro, que diz "Se nédo puder
trabalhar com pessoas diferentes de vocé, talvez a IBM né&o seja o lugar para vocé", ou seja,
ndo € possivel trabalhar com pessoas que ndo compartilhem dos mesmos valores que 0s
nossos. Pode-se fazer um paralelo ao episodio da IBM, que se retirou da Africa do Sul em
1988, junto com outras 69 empresas, quando o pais ndo respondeu aos Principios Sullivan,
um conjunto de diretrizes rigorosas para as empresas americanas na Africa do Sul, que visava
aumentar as liberdades dos sul-africanos negros em ambos os locais de trabalho e a
comunidade. Com o fim do Apartheid, cinco anos depois, a empresa foi uma das primeiras a
retornar ao pais e a primeira empresa na industria a nomear um Gerente Geral negro (mais

uma mencao ao pioneirismo). Percebe-se, aqui, que as agdes sdo coerentes com 0s discurso.

Encontrada na relacdo tedrico-empirica foi a evolucdo da IBM com relacdo a diversidade. A
empresa, em seu website norte-americano, faz aluséo a trés fases que dividiriam a sua historia:
a Diversidade 1.0, iniciada em meados do século 20, com base na obediéncia a legislacdo de
Igualdade de Oportunidades; a Diversidade 2.0, nos anos 90, com o foco em eliminacdo de
barreiras e a compreensdo de grupos regionais e de suas diferencas, adaptando seu ambiente
de trabalho, com a mudanca da demografia, para ser mais flexivel e focar no equilibrio vida-
trabalho. Hoje a empresa considera possuir uma base sélida de diversidade, situando-se na

Diversidade 3.0, na qual pode ter as melhores vantagens de suas diferencas — para a inovacao.

Essas etapas constantes da pesquisa empirica podem, portanto, ser comparadas as
terminologias de Thomas Jr. (1991, 1996), Cox Jr. (1994) e Golembiewski (1995), em que
Acdo Afirmativa / Monolitica / Estagios 1, 2 e 3 seriam a Diversidade 1.0; Valorizacdo das
diferengas / Pluralista / Estagios 3 e 4, Diversidade 2.0 e Gestdo da
Diversidade/Multicultural/Estagio 5, Diversidade 3.0, conforme figura no. 4, da

fundamentacdo tedrica.

Referéncia ao trabalho de Hofstede (1997), descrito na fundamentacdo tedrica, o qual
argumenta que as diferencas devem ser consideradas quando se quer encontrar solucdes
viaveis para se atuar em escala mundial pode ser encontrada nos website norte-americano:

“Pessoas em cada pais, por exemplo, e especialmente os gestores em geral, precisam prestar
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atencdo aos nossos seis imperativos da diversidade. [...] Na regido EMEA (Europe, Middle
East and Africa), temos de nos concentrar no sexo, pessoas com deficiéncia, bem como o
numero crescente de minorias étnicas. Em AP (Asia Pacific), temos de nos concentrar no

género, deficiéncia, respeitando e valorizando as diferencgas entre paises e regides.”

Os seis imperativos da diversidade ndo foram encontrados no texto do website da matriz, mas
no da brasileira, quando sdo mencionados os mandamentos da diversidade global: “Essas
exigéncias sdo nossas orientacdes para questdes globais e sdo aplicaveis em cada regido:
mercado global conscientizagdo e aceitagdo da cultura; diversidade de nossa equipe de
gerenciamento; desenvolvimento profissional de mulheres; equilibrio de trabalho/vida;

integracdo das pessoas com deficiéncias”.

Quando o Vice Presidente de Diversidade, no website norte-americano, afirma que — “O
ambiente da década de 1950 foi impulsionado pelo didlogo de acdo afirmativa. Eu ainda
acredito em acdo afirmativa, mas ela deve ser redefinida e, possivelmente, renomeada. Estou
no grupo ‘corrijam-na, ndo terminem com ela’. Por isso, quero dizer, é preciso torna-la
aplicavel a sociedade de hoje” — podem-se encontrar suas idéias pautadas na defesa de
Thomas Jr. (1991), quanto a necessidade de substituicdo de politicas de acdo afirmativa por

politicas de gestdo da diversidade, conforme descrito na fundamentacao tedrica.

Continua o Vice Presidente de Diversidade: “Outra maneira de redefinir a agdo afirmativa ¢
compreender a composicdo da nossa populacdo. Temos agora 31 milhGes de pessoas nos
Estados Unidos vivendo abaixo da linha da pobreza — 17 milhdes de minorias étnicas e 14
milhGes sdo brancos. A mensagem que deve ser divulgada € que a acdo afirmativa precisa
ajudar pessoas desfavorecidas e pobres, e ndo apenas limitar-se as mulheres e minorias. Eu
acredito que os problemas atribuidos a acdo afirmativa hoje ou durante os ultimos 50 anos tém
sido deslocada — ndo é sobre raca, sexo ou deficiéncia, é sobre educacédo, pobreza e paridade
econdmica, independentemente de como alguém se parece”. Essa afirmacdo pode remeter a
inferéncia sobre o motivo pelo qual, no Brasil, a questao da diversidade estad mais voltada para
populacdes carentes do que para grupos sub-representados. Pode-se inferir, dessa forma, que o

pais esteja mais avancado em termos de gestdo da diversidade?

Na sequéncia, o Vice Presidente faz aluséo ao futuro da gestdo da diversidade, com duas

afirmagbes complementares:
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“Durante os proximos 50 anos ¢ minha esperanca de que vamos mudar o nome de "agdo
afirmativa" e chegar ao entendimento de que, na maioria dos casos, um pais tem uma
comunidade carente ou pobre. E esse pais deve ter programas para ajudar essa comunidade,

seja ela o que for. Esse esforgo sera a estratégia da proxima geragao de agdo afirmativa.”

“As principais areas de foco para o grupo de Igualdade de Oportunidades s&o destinadas a
satisfazer necessidades de acdo afirmativa nos Estados Unidos e obter uma direcdo sobre as
questdes de conformidade crescente ao redor do mundo nos 26 paises cujos governos exigem
um relatério. Por exemplo, na Africa do Sul, nds relatamos sobre Sul-africanos historicamente
desfavorecidos, no Japdo, sobre as mulheres e pessoas com deficiéncia, no Canada, minorias

visiveis e mulheres, € no Brasil, pessoas com deficiéncia.”

Vale ressaltar aqui que o fato de o foco, no Brasil estar voltado para PCDs ndo traz nenhum
pioneirismo para a empresa, uma vez que, 0 governo brasileiro impde uma politica de cotas
para a contratacdo desses profissionais. Ndo ha alusdo, no website, de que a IBM tenha

implementado essa politica, no pais, antes dessa contratacao ser obrigatoria por lei.

Alusdo a teoria da identidade social, mostrada na fundamentacéo tedrica, afirmando que os
individuos se sentem mais confortaveis quando estdo cercados por pessoas percebidas como
mais parecidas com elas e que pessoas “demograficamente similares” tendem a ter como pré-
requisito, maior confianca entre si, pode ser encontrada no website norte-americano, no qual é

mencionado:

“Quando as pessoas podem se ver em nossa publicidade”, [...]", elas podem se conectar
conosco", ou quando diz “O sucesso do nosso negocio depende do mercado. Sabemos que a
nossa base de clientes é diversificada. Sabemos também que as pessoas estdo mais inclinadas
a fazer negdcios conosco, se véem 0s outros como elas em nossa organizacdo. Seguindo em
frente, a ligacdo entre uma forga de trabalho e sucesso no mercado sé tende a aumentar.
Dentro e fora dos Estados Unidos, mais compradores de Tl (Tecnologia da Informacao) vém

de diversas etnias e origens e representam as bases de clientes mais heterogéneos”.

Essa visdo da empresa corrobora, também, a segmentacdo ou énfase nas diferencas, uma vez

que iguais lidam com iguais e podem realizar negocios com maior facilidade.

Recorrendo a fundamentacdo tedrica desta pesquisa, autores como Noon e Ogbona (2001)

afirmam haver duas bases racionais que suportam solugdes, competidoras, para a diminuicao
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da desigualdade e discriminacdo: a necessidade de justica social (o caso moral) ou as
necessidades da organizagdo (o caso de negdcio). No website brasileiro encontra-se o texto:
“Fomos de uma obrigacdo moral para uma obrigacdo estratégica. O fato de considerarmos
diversidade uma obrigacéo estratégica ndo tira o brilho de sua correcdo moral. Simplesmente
inclui a perspectiva do empresario bem-sucedido em um mercado mundial. A diversidade esta
ligada aos negdcios”. No caso da IBM, observa-se que ela saiu da base da justica social para a

base das necessidades da organizacao.

Com relagéo ao exposto acima, pode ser relacionado ao pensamento de Thomas Jr. (1991),
quando afirma que objetivos morais e éticos, obrigacdes legais e desempenho econdmico

estimulam a diversidade nas organizacgoes.

Pode tal fato fazer pensar se essa abordagem estratégica contribui para que a IBM seja a 22
marca mais valiosa do mundo, ficando somente atrds da Coca Cola, no. 2 dentre as 50

Melhores Empresas para a Diversidade?

Na fundamentacdo tedrica foi apresentado por Hiller e Day (2003), que quando uma
organizacdo tenta promover a diversidade, ela geralmente utiliza a estratégia de incentivar a
inclusdo ou a assimilacdo de tradicionais grupos sub-representados, ou seja: a diversidade,
para alguns autores, pode somente ser compreendida com relagdo as diferencas, melhor que
em termos absolutos. Isso é corroborado pelo segmento de texto encontrado no website
brasileiro: “A diversidade estd relacionada a entender, respeitar, valorizar e acomodar
diferencas humanas e culturais. Reconhece as diferencas versus a exigéncia da assimilacéo.

Reconhece que ha mais diferengas nos grupos do que entre grupos.”

Cox Jr. (1994), citado na fundamentacdo tedrica, afirma que é a diversificacdo da forca de
trabalho que promoveu nas organizacGes o desafio da gestdo, porque ela é crucial para a
realizacdo dos objetivos da organizacdo. Um exemplo do descrito pode ser encontrado em um
segmento do texto no website brasileiro: “As corporacdes deveriam incluir a todos, pois,
moralmente, essa € uma boa maneira de se comportar. Mas além do que € moral, é muito
importante por questdes comerciais também. Para competir por funcionarios habilidosos e por

clientes e seus negadcios, precisamos ser diversificados”.

Levando-se em consideracdo que os documentos que serviram de fonte para a anélise foram,

exclusivamente, os websites norte-americano e brasileiro da IBM, voltados para o publico
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externo, ndo se pode inferir que a subsidiaria brasileira promova politicas/programas de
diversidade da mesma forma que sdo conduzidas pela matriz. Além disso, a divulgacéo fica
aquém da realizada pela matriz norte-americana e, por vezes complexa, pela fragmentacédo

entre links de diversidade e de cidadania corporativa.

A partir do exposto nesta pesquisa, pdde-se verificar as diferengas e similaridades entre uma

empresa norte-americana e sua subsidiaria brasileira.

Com relacdo as diferencas, relaciona-se, como principal, a navegacdo nos websites até que
contetdos sobre diversidade possam ser encontrados. No dos Estados Unidos, o link que
direciona o internauta para a pagina de diversidade esta no menu “Sobre a IBM” (About IBM),
junto com outros links, tais como Cidadania Corporativa, Meio-Ambiente etc, podendo ser

visualizado com facilidade.

Ja no website brasileiro, encontrar o link para a diversidade é uma tarefa mais complexa.
Como no da matriz, deve-se acessar o menu “Sobre a IBM”; porém, ainda ndo é possivel
visualizar nenhum contetdo ligado a diversidade. No segundo link — Oportunidades de
Emprego — chega-se a Pagina de Empregos no Mundo / Trabalhe na IBM. Ainda, num
primeiro momento, ndo é possivel verificar algum conteddo sobre o tema. Ao rolar a pagina,
na secao “Por que a IBM”, no subtitulo “Trabalhar do seu jeito”, encontra-se o topico “A
diversidade importa na IBM”, cujo link transporta o internauta para a pagina “Diversidade na

IBM”.

Outra diferenca a ser destacada é a quantidade e a qualidade de informacdo apresentadas no
website da matriz — maior que a da sucursal. Se for considerado o tempo de IBM no pais — 85

anos — acredita-se que a empresa tenha mais a ser contado do que apresenta em seu website.

Levando-se em consideracdo que estudos e politicas de diversidade, de maneira geral,
chegaram ao Brasil cerca de 30 anos ap0s 0 seu surgimento nos Estados Unidos e sendo a
IBM de |4, pioneira nesse sentido, faz pensar porque ndo ha nenhuma histéria de pioneirismo

na contratacdo de pessoas de grupos sub-representados, no Brasil, na década de 30 ou 40.

Diferencas nas areas de foco para o grupo de igualdade de oportunidades também s&o
encontradas nos dois websites. Enquanto que nos Estados Unidos ha representacfes para

todos os grupos, no Brasil o foco é direcionado para quatro deles: mulheres, afro-
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descendentes, pessoas com deficiéncia e GLBTs. N&o ha referéncia sobre a formacdo de
grupos de indigenas ou asiaticos.

Também com relacdo a informacgéo e aos grupos sub-representados, nota-se a auséncia, no
website brasileiro, de dados demograficos, em detrimento das informagdes fornecidas pelo
website da matriz, que contabiliza informagdes desde 1996.

Com relagdo aos prémios e reconhecimentos recebidos, a divulgacdo no website norte-
americano € muito maior que a do brasileiro, e os relacionados a diversidade s6 sdo

mencionados a partir de 2007.

Outra mencdo importante é ndo haver, em nenhum momento, um depoimento do Presidente
da IBM Brasil com relagdo & diversidade, em detrimento aos depoimentos de varios CEOs e

executivos que trabalham nos Estados Unidos.

Com relagdo as similaridades, percebeu-se que a empresa, como um todo demonstra coeréncia
de valores ligados a diversidade, apesar da diferenca de abordagem na divulgacdo. A filosofia
de negocios e as estratégias nessa area seguem o direcionamento da matriz, que por sua vez,

pode ter decidido ndo investir em todas as areas foco de diversidade no Brasil.

Para compreender melhor o conceito de diversidade, tornou-se essencial analisar o de
identidade. As identidades sdo atribuidas pela sociedade, que deve sustenta-las, uma vez que
um individuo necessita da sociedade para poder definir a sua propria identidade. As modernas
instituicOes tém alterado a natureza da vida social e afetado os aspectos pessoais da existéncia
do ser humano. Dessa forma, a identidade — enquanto imagem cognitiva assimilada pelos seus
integrantes que se estrutura por meio dos processos de identificacdo do individuo com a
organizacdo — seria resultante, tanto de disposicdes pessoais, quanto de influéncias externas

globalizadas.

H4, contudo, outro elemento que interage nesse processo de formacdo da identidade: a
cultura. Ela influencia a identidade na medida em que os valores e crencas do grupo

interferem na representagé@o que eles constroem acerca da organizacéo

A nacionalidade de uma empresa é definida pela localizag&o de sua sede, sendo um fenémeno
multidimensional que inclui cidadania, historia, cultura e experiéncia. E a nacionalidade da

empresa matriz que determina o tipo de gestdo e a cultura dominante. Da mesma forma, o



91

papel do Estado na economia, 0 mercado de trabalho e de capitais, a governanga corporativa e
as relacbes entre os empregados causam um impacto critico no comportamento da
organizacdo. Empresas de nacionalidades diferentes se comportam de maneira distinta na

gestdo dos recursos humanos e nas relagdes industriais.

A cultura nacional é diferente de cultura organizacional. Hofstede (1997), mencionado na
fundamentacdo tedrica, coloca que a cultura nacional pouco ou nada pode ser modificada por
uma organizacao estrangeira que se instala onde ela prevalece. A cultura organizacional, no
entanto, pode influenciar os seus membros, conseguindo que estes trabalnem de acordo com
0s seus pontos-de-vista, valores, técnicas e estilo gerencial. Quando a empresa opera no
exterior, os empregados trazem para 0 ambiente de trabalho valores, idéias, atitudes e

comportamentos de acordo com a cultura de seu pais.

A cultura organizacional de uma empresa é bastante influenciada pela cultura nacional em que
estd imersa. No entanto, pode alterar-se gradativamente, a partir da vontade de seus dirigentes,
buscando-se maior produtividade da organizacdo e adequacdo aos novos tempos. O estilo
gerencial adotado cumpre papel critico na alteracdo desta cultura organizacional. Pois, é a
partir das acOes conduzidas pelos dirigentes com base em seu estilo gerencial, que virdo as

alteracdes do ambiente de trabalho.

Por decisdo gerencial, organizacional e / ou estratégica, pode ser necessaria a utilizacdo de
diferentes abordagens, de acordo com o pais ou a regido onde a organizacdo atua. Pode ser
gue em determinado pais ou regido, a maturidade para a gestdo da diversidade de uma filial
ndo seja a mesma de sua matriz, tornando-se necessario priorizar certas medidas em

detrimento de outras. Esse ponto foi abordado no discurso do Vice Presidente de Diversidade.

Dai a necessidade de se conhecer os conceitos de identidade, grupos e cultura, sua formacéo e
caracteristicas para, posteriormente, entrar na esfera da gestdo da diversidade. Gerenciar a
diversidade sem esses pré-requisitos pode ter as mesmas conseqiiéncias do ndo gerenciamento
da diversidade: o surgimento de conflitos entre os subgrupos formados no ambiente de

trabalho, acarretando resultados negativos para a organizagdo como um todo.
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5.1 Limitagdes do Estudo e Contribuicdes para Novas Pesquisas
Nesta pesquisa foram encontradas limitagdes, principalmente, de acesso as informacoes.

Na fase inicial de levantamento das Melhores Empresas para a Diversidade, da Revista
Diversitylnc®, 0 acesso ao questionario original poderia servir de base para uma entrevista a
ser realizada nas subsidiarias brasileiras. Esse acesso foi limitado por questdes financeiras. A
empresa libera um passe de um dia (1-Day Pass) para o pagina Diversitylnc Best Practices®,

ao custo de US$ 250. Atualmente, esse acesso sO € permitido a empresas assinantes.

Outra tentativa mal sucedida foi a de conseguir, junto a empresa Taylor Cox & Associates,
cujo responsavel é um dos autores citados na fundamentacgdo tedrica, as ferramentas utilizadas
nas pesquisas que deram origem ao livro “Cultural Diversity in Organizations - Theory,
Research and Practice”. Tais ferramentas estdo disponiveis no site da consultoria do autor e

podem ser adquiridas apenas para fins consultivos, em clientes, e ndo para fins académicos.

A dificuldade para encontrar publicaces brasileiras — no a@mbito da Administracdo — e
material em portugués sobre o assunto também foram limitadores da quantidade de

referéncias bibliograficas utilizadas, quando do inicio desta pesquisa.

Outra limitagcdo de acesso refere-se a op¢do de navegacdo em que alguns assuntos tratados
dentro da pagina de diversidade na IBM Estados Unidos sdo tratados na pagina de cidadania
corporativa, no Brasil. Poderia haver um link entre essas duas areas, dentro do website da
IBM Brasil. Isso faz com que contetdos venham a ser perdidos, caso o visitante ndo se

interesse em navegar por outros links.

Metodologicamente, levantamentos realizados apenas através de conteddos de websites
podem fornecer uma visdo parcial da abordagem da questdo da diversidade nas empresas
selecionadas e na escolhida. Complementar as informacdes obtidas com entrevistas com os
principais executivos, gestores das areas de diversidade, ndo s6 da empresa escolhida como
unidade de analise, mas, também das demais selecionadas como as Melhores Empresas para a
Diversidade Global, esclareceria ao pesquisador o motivo das diferencas de
abordagem/promocao/divulgacao das politicas / programas de diversidade na matriz norte-

americana e em suas subsidiarias brasileiras.
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Os resultados desta pesquisa sugerem que haja continuidade com a realizagdo de entrevistas
com 0s principais executivos, gestores das areas de diversidade, tanto da IBM quanto das
demais empresas selecionadas, a fim de proporcionar maior entendimento dos motivos das

diferencas de aplicacOes praticas na matriz e nas sucursais brasileiras.

Além de ampliagdo e/ou do aprofundamento do foco ora investigado, na academia, esta
pesquisa podera servir de estimulo para novos estudos nas areas de administracdo, sociologia,

psicologia e comunicacao.

Para as empresas, esta pesquisa podera contribuir para uma auto-avalia¢do sobre suas politicas
de diversidade no pais, se existentes, ou como um incentivo aquelas que ndo as possuem. Para
a sociedade, uma forma de conhecer empresas que valorizam o ser humano, independente de
sua origem, raga, sexo, orientacdo sexual ou idade e que criam “oportunidades para todos e
que trabalham para acabar com qualquer tipo de diferenca ou preconceito dentro da empresa”

(IBM Brasil).

Indica-se também uma pesquisa voltada para préaticas de diversidade — gerais ou especificas
por grupos de afinidades (negros, mulheres, indigenas, asiaticos, GLBTs, PCDs, idosos,
crencas religiosas — esse Ultimo ndo tendo sido citado nenhuma vez, mas € uma tendéncia em
algumas organizacBGes) — nas empresas brasileiras, frente & caréncia de publicagdes nesse

sentido.

Outro estudo relevante seria o de levantar como a gestdo da diversidade interfere na
lucratividade das empresas, posicionamento da marca ou como motiva os profissionais a
preferirem se candidatar a posicGes em uma empresa que possui politicas de diversidade em

detrimento a outras que ndo possuem.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo responder a questdao de como o discurso das politicas e as
praticas norte-americanas da diversidade sdo traduzidas para a realidade brasileira, na
empresa IBM. Dessa forma, se promoveu um estudo comparativo entre os discursos das
melhores praticas de gestdo da diversidade dessa empresa norte-americana e sua sucursal

brasileira, por meio da analise de contetdo de seus websites.

Nessa analise foram encontradas diferencas e similaridades entre a matriz norte-americana e a
subsidiaria brasileira da IBM. Tais diferencas sdo retratadas: no que tange a forma de
divulgacdo de suas politicas de diversidade para o publico externo; no tocante as areas de foco
para o grupo de igualdade de oportunidades; relacionados aos prémios e reconhecimentos
recebidos; na divulgacdo de dados demogréficos e historico local (Brasil) de diversidade. As

similaridades demonstraram coeréncia de valores, de filosofia de negdcios e de estratégias.

Seus resultados apontam que, em se tratando de divulgacdo das politicas e praticas de
diversidade, a matriz apresenta contetidos mais completos e esclarecedores que a sucursal

brasileira.

Tal situacdo ndo descarta o fato de que a IBM Brasil pratique — segundo as orientacdes da
matriz — politicas de diversidade adaptadas a realidade do pais, observado na tentativa de
analisar a relacdo entre as praticas de gestdo da diversidade na matriz da IBM e na sucursal.
Elas sdo mencionadas, mas ndo explicadas, em profundidade, para o publico que acessa 0
website brasileiro, dentro da pagina de diversidade, diferentemente do da matriz. Como
comentado na discussdo, informacdes importantes, presentes na pagina de “Cidadania

Corporativa” podem nao ser computadas, por deslocamento de contetdo.

Na categoria de andlise diversidade, foram estudadas as palavras-tema preconceito /
discriminacdo, esteredtipo, gestdo / cultura. Do mesmo modo, na categoria de analise
identidade social, foram estudadas as palavras-tema individuo e grupo. Os segmentos de
conteddo encontrados nos websites sustentaram o objetivo desta pesquisa e contribuiram para

responder a questao formulada.

Politicas adaptadas a realidade do pais tendem a ser seguidas por orientacdo da matriz, que as
define, de forma estratégica e as repassa para todas as sucursais. A inclusdo de diversidade de

culturas globais pontua a forma, ndo so de fazer negécio em diferentes paises mas também, na
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forma de contratacdo. Como foi dito pelo Vice Presidente Sénior de Recursos Humanos da
empresa estudada, os melhores funcionarios serdo provenientes de paises onde fazem
negocios, ou terdo eles préprios o seu negdcio, ou estardo em negocios tradicionais e
comprardo da IBM. E no Brasil ndo é diferente. Por isso a adaptacdo: adaptacdo a cultura, a

legislacdo e ao perfil populacional do pais.

Por esse motivo, diferencas e similaridades entre a empresa norte-americana — IBM — e sua
sucursal brasileira foram levantadas, analisadas e discutidas na presente pesquisa,
contemplando todos os objetivos apresentados na introdugdo, embasados pelo referencial
tedrico que deu sustentagdo ao tema.
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APENDICE A - Sinénimos por palavra ou frase-chave da categoria de anélise Diversidade

Categoria de Analise: DIVERSIDADE

Palavra tema —
Grade fechada

Palavra ou frase-chave

Sinbnimos

Grade Aberta

Preconceito /
Discriminacédo

Discriminacéao

Preconceito

Segregacdo / Excluidos

Apartheid, separado, desagregado, desagregacéo,
Excluidas, exclui

Historia / Pioneirismo

Historicamente, history, histérico(a)(s), heranca, legado,
patrimdnio, tradi¢do, tradcionais, Pioneiras, pioneirismo,
pioneiro, primeiro(a)(s), iniciativa(s), initiative(s),
inovacdo, inovador(a)(s)

Estereotipo

Ignorancia sobre valores

Estad como ausencia, corroborada pela gestdo e cultura que
tratem a diversidade com respeito.

Gestao /
Cultura

Acéo afirmativa

Conscientizacdo

Acessibilidade (de PCDs)

Acessar, acessassem, acessivel, acesso

Ambiente de trabalho
inclusivo / Orgulho

Orgulha, orgulhar, orgulhosamente, orgulhosos

Compromisso com a
diversidade / Executivos /
Gerente / Presidente

Contrata, contratagdes, contratamos, contratantes,
contratar, contratados, contrataram, contratarem,
contratem, contratos, contratem, contratou, Executivo,
board, diretor, director, dirigentes, CEO, Chairman,
Gerentes, gestor(es), gerencia, geréncia, gerenciamento,
gerenciar, melhores empresas, lider em diversidade, /
Gestdo / Politicas / Programas / Politicas / Programas,
politicas de emprego, praticas, promogdes, / contratacao /
recrutamento / treinamento, tutoria

Conselhos de diversidade

Conselhos de minorias

Crenca / valores

Acredita, acreditam, acreditamos, acreditei, acredito,
credo, valor, valoriza, valorizacdo, valorizado(a),
valorizando, valorizamos, valorizar, value, respeito

Cultura

Culturalmente, cultural, culturalmente responsavel,
multicultural

Visdo / Diretrizes

Orientacéo, viséo

Diversidade

Diversity, diversa, diversificada(0)(s), diversos,
Divesitycareerscom, DiversityInc, diversidade cultural,
diversidade da forca de trabalho

Oportunidade de Igualdades
/ Eqlidade / Igualdade

Oportunidade, opportunity(ies), Equality, equal, eqitativa,
iguais, igual, similares, semelhancas, moral

Inclusdo / Estratégia

Inclusivo, incluir, inclui, incluiam, incluindo, incluem,
Estratégia(s), estratégico(a)(s), estrategicamente

Lei / Obrigacdo / Quotas

Leis, legal, obediéncia, obrigaces, quotas

Vantagem Competitiva

Mercados, markets, Parcerias, parceiro(a)(s), partners,
partnerworld, Fornecedor, fornecemos, fornecer, forneceu,
fornecido(s), Mercado / Neg6cios / Parceria /
Fornecedores

Reconhecimento /
Diferencas

Reconhecam, reconhecimentos, reconhecido(a)(s),
reconhecemos, reconhecer, reconhecem

Vida / Trabalho / Equilibrio

Vida, lifeworks, worklife, familia
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APENDICE B - Sindnimos por palavra ou frase-chave da categoria de analise ldentidade

Social

Categoria de Andlise: IDENTIDADE SOCIAL

Palavra tema —

Grade fechada Palavra ou frase-chave Sinénimos
Individuo | Atitudes / Capacidade / Performance, Capacidades, capacita, capacitar, capacitadas,
Habilidades / Talentos capaz( [), desempenho
Diferencas Diferenca, diferente(s), different, desigual, diferencial,
diferenciar, diferenciado, heterogéneo, diferencas humanas,
diferengas individuais, individualidade, Individualizado,
individuo(s), individual, individuais, personalidade
Identidade Papéis, perfis
Grupo Americanos Americanas, american(s)
Asidticos Asian(s), asiatica
GLBT Transgéneros, bissexual(is), gays, Iéshicas, Orientacéo /
Preferéncia Sexual
Identidade de Género /
Sexo
i Grupos sub-representados | desfavorecidos, minorias, representacéo, Representa,
S representacdes, representados,representam, representante,
3 representar, representativos, eleitorado(s), eleitoral(ais)
[«5]
}3 Hispanico Hispanic(s)(a)(as), hispanicolatino, latinos
O Homem Homens, men, masculino, alunos, chinés
Idoso Idosos, ancido, maduro, aposentado, aposentadoria,

envelhecimento, idade

Mulheres / Executiva / Mae

Mulher, femininno(a), female, woman, women, alunas,
chinesa, executiva, meninas, Maes, mamas, maternidade,
mother(s), mums, moms

Nativos

Amerindios, nativo(a)(as), reserva, tribo(s), indian(s)

Pessoas com Deficiéncia

Deficiente(s), deficiéncias, disability(ies), inaptos,
incapacidade, tetraplégico, paraplégico, desabilitados,
auditivos, cegos, deficiéncia, braile, veteranos

Raca / Etnia

Racial, raciais, etnicamente, etnias, Negra, de cor, negros,
blackengineercom, blackenterprisecom, lack, africano,
afroamericano, brancos

Rede de (Grupos de)
Diversidade

rede
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APENDICE C - Tabelas com dados encontrados nos websites

IBM EUA % Total é?al\sﬂl % Total Total
Paginas 37 86% 6 14% 43
Palavras 21.502 87% 3.169 13% 24,671
Paragrafos 738 89% 87 11% 825
Linhas 1.611 87% 242 13% 1.853

Multiplos com

IBM EUA relacio ao Brasil IBM Brasil
Paginas 37 6 6
Palavras 21.502 7 3.169
Paragrafos 738 8 87
Linhas 1.611 7 242




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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