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RESUMO

O estudo apresentado tem como objetivo realizar uma revisdo da literatura nacional em
gestdo da diversidade com foco em estudos organizacionais. Este estudo analisou 36 artigos,
obtidos apds aplicacdao do protocolo PRISMA, considerando apenas artigos nacionais na base
de dados Google Scholar. A revisdo sistematica demonstra predominancia de artigos de baixa
qualidade, publicados em periédicos Qualis B e C, predominantemente. Além disso, ha
concentragdo de estudos qualitativos, empiricos, que utilizam roteiro semiestruturado de
entrevista e baseiam os resultados em andlise de conteudo. Reforga-se a baixa qualidade da
producgao nacional sobre o tema.

Palavras-chave: Gestdo da Diversidade. Gestdao de Pessoas. Revisdo de Literatura.
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1 INTRODUCAO

A sociedade é moldada de duas maneiras distintas, o feminino e o masculino, que
permeia as relacdes sociais e modela uma estereotipacao de género, atingindo a forma como
o individuo se relaciona no ambiente laboral. Tal construgao social traz consequéncias até a
atualidade, por criar dentro de organiza¢cdes uma hierarquia que é visivelmente inflexivel. A
discriminagdo de género é notdvel entre préprias mulheres por questdes estéticas, étnicas,
orientacdo sexual e classe social (IRIGARAY; VERGARA, 2009). Tal comportamento é reflexo de
uma sociedade heteronormativa e patriarcal (MAGALHAES; ANDRADE; SARAIVA, 2017). A
opressdao feminina independe se sua classe social privilegiada, etnia e padrdes estéticos
valorizados, mas se for relacionado a caracteristicas desprivilegiadas a descriminacdo é
agravada, como por exemplo, o lugar da mulher preta no mercado de trabalho (IRIGARAY;
VERGARA, 2009).

No Brasil, ha diversos indicios da desigualdade social refletida nas organiza¢des. Em
2019, foi estimado que 37,4% dos cargos gerenciais, nas organizacdes, eram ocupados por
mulheres, apenas. Quanto a remuneragao, as mulheres recebiam 77,7% da remuneragdo de
um homem, ocupante de cargo equivalente. Além disso, a carga de trabalho semanal das
mulheres superava as 54 horas (54,3 horas), com o dobro de tempo dedicado as atividades
domésticas, em comparac¢do aos homens (IBGE, 2021).

Apesar de terem formacao relativamente superior aos homens (29,7% das mulheres
possuem ensino superior, enquanto apenas 21,5% dos homens possuem esta mesma
qualificacdo), estas desigualdades de remuneracdo e ascensdo a cargos gerenciais
permanecem. Estas desigualdades, verificadas na realidade das organiza¢des brasileiras,
também variam por raca. Mulheres pretas, com criancas de até 3 anos de idade, sdo menos
ocupadas (50%) do que as mulheres brancas (62,6%), proporcionalmente. Além disso, as
mulheres pretas dedicam mais tempo ao trabalho doméstico (IBGE, 2021).

Quanto as mulheres que sdao maes, ha aumento do desemprego apds o periodo de
licenca garantido pela Lei 10.421/02, sendo este desemprego mediado pela formacdo.
Mulheres-maes com alta escolaridade tem queda de 35% no emprego nos 12 meses seguintes
ao periodo de licenga maternidade. Ja a queda é de 51% para as que possuem escolaridade
mais baixa, as quais, no Brasil, sdo representadas em maioria pela populacdo negra

(MACHADO; NETO, 2016).



A gestdo da diversidade pode ser entendida como uma “resposta” organizacional a
estas desigualdades, ao ter como objetivo a inclusdo de grupos menos favorecidos
socialmente e culturalmente dentro das organizac¢des, aproveitando suas habilidades fabris
sem distingdo de género, raga, classe social, orientagdao sexual, faixa etdria e outros fatores
gue sdo menos privilegiados ou mal-vistos dentro de uma sociedade. Esta tematica,
emergente na gestdo de pessoas, é expressada pela “variacdo de identidades culturais e
sociais entre pessoas que convivem juntas num mercado ou local de trabalho” (COX, 2001,
p.3).

Primeiramente, questiona-se neste estudo se as organiza¢des medem (ou mensuram)
as suas praticas de gestdo da diversidade. Segundo, como sera que a gestao da diversidade é

abordada nos estudos organizacionais brasileiros?
OBIJETIVOS

A partir das informacgdes nacionais sobre desigualdade nas organizacdes, este estudo
possui como objetivo realizar uma revisdo da literatura nacional em gestdo da diversidade

com foco em estudos organizacionais.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta revisdo bibliografica tera como objetivo explanar as praticas de gestdo de pessoas,
assim como, um breve referencial sobre analise de mulheres em status de lideranga no Brasil.
Por fim, encerra-se com um resumo sobre as principais medidas de gestdo da diversidade

utilizadas na literatura.

A inser¢dao da mulher no mercado de trabalho e o papel da lideranga na atualidade

Desde o aperfeicoamento do mundo empresarial, criou-se um tipo de perfil de
identidade e de lideranca pelo aumento das responsabilidades como, por exemplo,
gerenciamento de conflitos e equipes e a tomada de decisdes (DIETERICH; FERRO, 2012). A
identidade ndo é algo que pode ser inventado ou descoberto, mas é moldavel a partir das
experiéncias vividas e, com isso, torna-se flexivel pelas mudangas. A construcao de
identidades vale-se da matéria-prima fornecida pela histdria, geografia, biologia, instituicdes

produtivas e reprodutivas, pela memadria coletiva e por fantasias pessoais, pelos aparatos de



poder e revelacdes de cunho religioso. Tais capacidades exigidas de um lider, traz questdes
como a desigualdade de género no mercado, o que reflete nas diferencas de lideranca
feminina e masculina. Quanto a lideranca feminina, existem preconceitos sociais e diversos
esteredtipos, tornando dificil a construgao de uma identidade sdlida e valorizada (DIETERICH;
FERRO, 2012).

Ha mais de 30 anos, ainda é preservada uma imagem de lideranga unicamente
masculina mesmo que as mulheres estejam inseridas no mercado (DIETERICH; FERRO, 2012).
Ainda que a sociedade torne-se mais democratica, Sandroni (2021) menciona que o mercado
de trabalho capitalista ndo se interessa pelo individuo, mas sim pela capacidade de trabalho.
Mulheres e pessoas com deficiéncias dentro deste sistema, sdo prejudicadas por ter uma
“limitacdo”, que gera a organizacdao uma perda da capacidade de trabalho. No caso das
mulheres, a limitacdo que é vista, é a gravidez e o periodo de afastamento por licenca
maternidade que é seu por direito. Ja para as pessoas com deficiéncia, a limitacdo pode ser
fisica ou mental (MAGALHAES et al., 2017). O preconceito com estes grupos se agravam
guanto a classe social, raca, etnia, orientacao sexual, grau de instrucao e orientacao sexual.
Uma vez que os homossexuais sao vistos socialmente como imorais e com isso podera afetar
seu desempenho profissional (SARAIVA; IRIGARAY, 2009).

Em contrapartida, estudos por Eagly, Johannesen-Schmidt e Engen (2003), mostram
gue mulheres tém a capacidade de liderar tdo bem quanto os homens, ou até melhor em
organizagdes contemporaneas. O que torna as mulheres competentes, é a desigualdade de
oportunidades de lideranca, fazendo com que a mulher seja ainda mais qualificada para
ocupar o cargo (HRYNIEWICZ; VIANNA, 2018). Tais estudos partem da abordagem tedrica
pautada na lideranca transacional e transformacional, aferidas quantitativamente pelo
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X). A lideranca transacional estd relacionada a
aspectos de recompensas e gerenciamento por excecdo. Ja a lideranca transformacional
amparada em uma 6tica de influéncia, motivacdo e estimulo intelectual (HRYNIEWICZ;
VIANNA, 2018).

Este modelo de lideranca pode contribuir no desenvolvimento de uma base tedrico
metodoldgica sobre gestdo da diversidade, por ser amplamente utilizado em estudos de
praticas de gestdo de pessoas, as quais estdo, cada vez mais, adotando o conceito de

diversidade (GAMBA; ZAPATA, 2015)



Praticas de Gestdo de Pessoas

A gestdo de pessoas tem como aspecto estratégico a motivagdo, compensacgao,
desempenho humano, desenvolvimento, aspectos legais e relagdes de trabalho, melhorando
a eficiéncia organizacional. A promog¢do de uma modalidade flexivel para atender melhor as
demandas pessoais de cada trabalhador (MORLEY, 2004). O desafio da gestdo de pessoas estd
relacionado a manutengao simultanea da coeréncia interna do sistema sinérgico e adaptar o
mesmo as condicdes individuais referentes aos contextos locais e regionais da organizacao
(MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2008).

Com a modernizacdo dos meios e demandas organizacionais, a gestdo de pessoas é
responsavel por treinar e recrutar uma novos colaboradores capazes de suprir as necessidades
fabris e auxiliar os mais antigos a se adaptarem a esta nova gerac¢do ou auxiliarem os mesmos
a se aposentarem E necessario desenvolver competéncias individuais, promovendo
treinamentos, educagado e aprendizagem, que gera consequentemente a atragao e retencgao
dos colaboradores altamente qualificados independente de sua localizacdo geografica
(BARRETO et al., 2011).

Tais habilidades, sdo consideradas como Praticas Politicas de Gestdao de Pessoas, as
quais podem ser divididas em seis fatores: a) recrutamento e sele¢do, b) envolvimento, c)
treinamento, desenvolvimento e educacdo, d) condicGes de trabalho, e) avaliacdo de
desempenho e competéncias e f) remuneracdo e recompensas (DEMO et al., 2011). No servico
publico, outros fatores foram determinantes para as praticas de gestdo de pessoas: a)
treinamento e desenvolvimento; b) participacdo, c) comunicacdo, d) avaliacdo de
desempenho, e) reconhecimento e f) condi¢des de trabalho (SILVA, 2018).

Percebe-se que ha similaridade entre as praticas de recursos humanos aferidas na
administracdo privada e na publica. Contudo, nenhuma destas medidas considera praticas de
gestdo da diversidade, reforcando a necessidade de desenvolvimento de uma medida

especifica sobre esta tematica.

Gestdo da diversidade e Politica de inclusdo nas organizagoes

A gestdo da diversidade é um dos diversos temas emergentes da gestdao de pessoas,

tém diferentes definicdes mas um unico propédsito, integram diferentes grupos etarios, de



género, orientacdo sexual, raca, origem, classe social a uma organizacdo aproveitando seu
potencial fabril. Torna vital para a sobrevivéncia de algumas empresas por gerar contexto
organizacional e evolugdo das atividades empresariais (NEVES, 2020). A gestdo da diversidade
foi uma resposta empresarial ligada a competitividade (FLEURY, 2002).

Historicamente, quando tratamos da diversidade no Brasil, podemos notar grupos
sociais marginalizados, chamados de “minoria”, que nunca usufruiram de todos os seus
direitos, desde a oportunidade de instrucdo escolar até a ascensao profissional, e mesmo que
imersos no meio, sdo tratados com diferencas (NEVES,2020). A decisdo de inclusdao das
minorias ditas como grupos diversos, sdao formas politicas que contribuem com o
posicionamento social de uma empresa. As empresas sdo consideradas instrumentos de
modificacdo da sociedade (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004). No momento do recrutamento de
novos colaboradores, a organizacao busca profissionais disponiveis e capacitados, o que exclui
as minorias por serem caras e menos qualificadas (NEVES, 2020).

Em levantamento bibliografico realizado entre 1997 a 2002, foram identificadas duas
categorias distintas quanto a gestdo da diversidade. A primeira sao as a¢Ges afirmativas, onde
a visualizagdo dos fendmenos sociais sdao considerados nao-naturais que sao resultantes das
interagdes sociais e que necessitam da intervencgao politica do governo. A segunda é a gestao
da diversidade, onde a adog¢dao de medidas administrativas alavanca o desempenho
organizacional, que envolvem os individuos e suas equipes, as liderancas e aspectos da cultura
organizacional (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

Como Neves (2020) enfatiza, na énfase do individuo e no grupo, é notavel a
importancia da intervengao do lider do grupo e a avaliagdao de como essas experiéncias afetam
os individuos. A énfase organizacional remete as atividades de socializagdo grupal,
educacional e administrativa, propondo o enfrentamento das diferencas individuais e com
foco na eliminacdo de problemas que podem gerar queixas e angustias. Jd na énfase
ambiental, o afastamento entre a teoria sobre politicas publicas de diversidade e as praticas
organizacionais, sdo notaveis e explicitas. Tal comportamento ambiental, é reflexo da
necessidade empresarial quanto ao mercado que gera internamente uma dificuldade na
adesdo das minorias que buscam por igualdade. Ressalta-se que este estudo se propde a uma
analise ambiental da gestdo da diversidade.

A gestdo da diversidade esta relacionada com outras teorias de gestdo. A gestdo de

talentos remete aos objetivos estratégicos de uma organizacdo, mantendo o corpo de



colaboradores sempre qualificado (BARRETO et al., 2013). A preocupagdo com a
responsabilidade social e ambiental também tem sido evidenciada como uma tendéncia entre
organizacdes contemporaneas (EGRI; RALSTON, 2008), assim como a gestdo da integracao
entre as diferentes geragdes que convivem no ambiente de trabalho (BARRETO et al., 2013).

Toda sociedade carrega consigo um histérico cultural e moral de comportamentos
(LAPIERRE, 1994), que sdo passados a um novo individuo através do convivio social familiar,
escolar, laboral e atualmente através das midias, levando ao individuo reproduzir
comportamentos sem ao menos perceber que o fez (MAGALHAES; ANDRADE; SARAIVA, 2017).
E esperado que durante a formacdo, um cidaddo seja capaz de agregar um comportamento
moral e ético e que seja capaz de discernir o positivo e negativo. Tal julgamento, é capaz de
criar estratégias sociais por meio da identificacdo de comportamentos de opressdo e
dominancia que atingem minorias desfavorecidas, evitando também o preconceito (BERGER;
LUCKMANN, 2011).

Desde a entrada formal da mulher no mercado de trabalho, através da Revolucao
Industrial, seu reconhecimento nunca foi considerado e nem mesmo oportunidades de
ascensdo foram ofertadas como eram aos homens (MAGALHAES; ANDRADE; SARAIVA, 2017).
Por conta desses e muitos fatores a serem discutidos durante o estudo, pode-se evidenciar
que as mulheres sdao um grupo de minoria e marginalizado que ndo usufruem dos mesmos
direitos que estiveram e ainda estdo a disposicio do homem (MAGALHAES; ANDRADE;
SARAIVA, 2017).

A partir deste referencial tedrico, espera-se embasar a metodologia de pesquisa em

gestdo da diversidade.

3 METODO

Este estudo é classificado como uma revisdo sistemdtica da literatura. Esta
classificacdo respeita os critérios — considerados essenciais - de Donato e Donato (2019) para
uma revisao sistematica da literatura: a) toda a literatura deve ser incluida no estudo; b) a
metodologia deve ser robusta; c) a questdo de pesquisa deve ser clara e um protocolo deve
ser definido; d) ao menos duas pessoas devem participar do estudo, principalmente na

triagem dos estudos e extracdo dos dados.



Com o intuito de analisar toda a literatura nacional sobre gestao da diversidade no
ambito dos estudos organizacionais, adotou-se o protocolo PRISMA (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Metaanalyses) neste estudo, reforcando que a metodologia
adotada é robusta. Além da adog¢do deste protocolo, a selecdo e analise dos estudos
considerados nesta revisdao foram sempre revisados pela autora do trabalho e pelo orientador
da pesquisa.

A Figura 1 detalha os procedimentos de selecdo, triagem e extracdo de dados dos
estudos em gestao da diversidade da literatura nacional.

Figura 1 — Procedimento de filtragem de publicagdes pelo protocolo PRISMA

Identificacdo dos estudos através de bases de dados e registros
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Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, serdo apresentados e expostos os resultados adquiridos através desta

pesquisa.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Tabela 1 apresenta os resultados deste estudo de forma consolidada.

Tabela 1 — Classificagdes dos estudos da Revisao Sistematica

Variavel Classificagao n %

Empirico 24 66,67%

Natureza do Estudo Tedrico o 33.33%

Qualitativa 26 72,22%

Abordagem Quantitativa 5 13,89%

Mista 3 8,33%

N/A 2 5,56%

Descritivo 21 58,33%

. . N/A 12 33,33%

Delineamento da pesquisa Explicativo / Correlacional 2 5,56%

Explicativo 1 2,78%

Survey/questionario 7 29,17%

Andlise Documental 7 29,17%

Entrevista 5 20,83%

Estratégia de coleta de Entrevista; Survey/Questionario 1 4,17%

dados Observac3o Participante 1 4,17%

Entrevista; Grupo Focal 1 4,17%

Grupo focal 1 4,17%

Etnografia 1 4,17%

Roteiro Semiestruturado 12 75,00%

o Roteiro aberto 1 6,25%

Tecn|ca(;jl:ea?i<z§'icjoie dados Roteiro Estruturado 1 6,25%

Nao relatado 1 6,25%

Questionario 1 6,25%

Primaria 26 72,22%

Origem dos dados Secundaria 5 13,89%

N/A 4 11,11%

Primaria e Secundaria 1 2,78%

Descritiva 5 71,43%

Procedimentos Quanti Fatorial EX|’oI.oratéria / Fatorial 1 14,29%
Confirmatoria

Modelagem de Equacgdes Estruturais 1 14,29%

Andlise de Conteudo 21 87,50%

Procedimentos Quali Andlise do Discurso 2 8,33%

Observacional 1 4,17%

Fonte: Elaborado pela autora



A maioria dos estudos nacionais em Gestdo da Diversidade sdao empiricos (66,67%), de
abordagem qualitativa (72,22%) e delineamento descritivo (58,33%) Percebe-se, a priori, que
os estudos em gestdo da diversidade possuem delineamento simples e sem avango
metodoldgico que contemple testes de hipoteses. Talvez a falta de uma escala validada sobre
gestdo da diversidade impeca o avango dos estudos e evidéncias cientificas sobre este tema
no ambito nacional.

Apesar da maioria dos estudos ser qualitativa, o uso de questiondrio (29,17%) é a
principal estratégia de coleta de dados, inclusive nos estudos qualitativos. Este dado ja
demostra uma baixa qualidade nos delineamentos de pesquisa e nos resultados dos estudos
qualitativos, amparados basicamente em roteiro semiestruturado (75,00%), coleta de dados
primaria (72,22%) e com andlise de conteudo (87,50%) como principal procedimento de
andlise de dados. Este retrato mostra o quando os estudos sdo similares, em esséncia.
Descarta-se desta analise os estudos “tedricos”, muitos dos quais sdo revisdes, mas sem
qualquer protocolo para relatar os resultados.

O delineamento de estudos quantitativos também pode ser classificado como simples,
ja que a maioria apresenta resultados descritivos, como média e desvio padrao, apenas
(71,43%). Apenas um estudo utiliza AFE e AFC e outro estudo utiliza modelagem de equagdes
estruturais.

Portanto, percebe-se a lacuna nas pesquisas brasileiras em gestdao da diversidade.
Estas sdo majoritariamente qualitativas e sem testes de hipdteses. Os delineamentos ndo sdo
robustos para produzir avangos significativos sobre o tema. A Tabela 2 mostra a quantidade

de estudos publicados por ano.

Tabela 2 — Quantidade de artigos publicados por ano

Ano Quantidade de Estudos Publicados
2022 8

2021
2020
2019
2018
2017
2016
2015

WUk PP




2012
2009
2007
2005
2004
Fonte: elaborado pela autora.

RlR|R|R|k

Apesar do aumento da quantidade de publicacbes em Gestdo da Diversidade nos
ultimos cinco anos, percebe-se que a qualidade dos estudos ndo melhorou. Este cendrio, para
os estudos nacionais, contrasta com as pesquisas internacionais. Desta forma, é interessante
observar a qualidade das publica¢des a partir da qualidade das revistas. A Tabela 3 demostra

estes resultados.

Tabela 3 — Quantidade de estudos por QUALIS

QUALIS CAPES n %

A2 4 11,11%
A3 1 2,78%
A4 3 8,33%
Bl 7 19,44%
B2 3 8,33%
B3 6 16,67%
B4 2 5,56%
B5 1 2,78%
C 5 13,89%
N3o encontrada 3 8,33%
Revista de seminario 1 2,78%

Fonte: elaborado pela autora.

Menos de um quarto (22,22%) dos estudos sdo publicados em revista de extrato A.
Pela nova metodologia da CAPES, revistas de Qualis A representam 50% das revistas avaliadas.
Ou seja, quase 80% dos estudos nacionais sdo publicados em revistas de qualidade inferior,
com destaque ao Qualis C, que concentra a terceira maior quantidade de artigos publicados
no pais. Inclusive, a revista “Research”, de Qualis C, concentra a maior quantidade de
publicacbes do tema, com 3 publicaces ao total.

Ou seja, este é mais um dado que reforca a baixa qualidade dos estudos nacionais
sobre o tema. E possivel deduzir que n3o hd producdo nacional com evidéncia de qualidade

sobre a Gest3do da Diversidade.



5 CONSIDERACOES FINAIS (OU CONCLUSOES)

Pode-se afirma que o objetivo do estudo de realizar uma revisao da literatura nacional
em gestdo da diversidade com foco em estudos organizacionais foi alcancado. Adotou-se um
protocolo robusto (PRISMA) e as analises foram conduzidas em pares.

Este estudo é relevante na literatura nacional pela ado¢ao de uma metodologia de
revisdao sistematica, tornando os resultados consistentes com a realidade. Ha estudos
nacionais com pouquissimos artigos, enquanto outros contemplam uma quantidade de
artigos muito superior ao localizado nas bases de pesquisa. Ou seja, ndo ha credibilidade nos
estudos nacionais sobre o tema.

Entende-se, como limitacdo, a consideracdo de publicacdo nacional, apenas. Além da
insercdo de uma base de dados Unica (Google Scholar) na revisao sistematica. Pela falta de
evidéncias quantitativas, nao foi possivel realizar andlises mais detalhadas sobre os trabalhos
avaliados.

Como agenda futura, é sugerido que ocorra mais estudos sobre essa linha de pesquisa,
com possibilidade de andlise de cendrio organizacionais, a fim de analisar se as praticas

adotadas sao de fato relacionadas a gestdao da diversidade puramente descrita.
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