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Resumo: Neste estudo buscou-se tratar de um tema em evidéncia no contexto
da administracdo, a qual envolve préticas de diversidade no ambiente de trabalho
das empresas. Para isso, procura-se compreender as implicagdes da introdugao
dessas praticas nas fun¢des da administracdo de recursos humanos e na quali-
dade de vida das pessoas. E uma pesquisa teérico-empirica de natureza explo-
ratério-descritiva com uma abordagem predominantemente qualitativa que pri-
vilegiou o estudo de caso realizado junto a quatro organizagdes localizadas na
cidade de Floriandpolis, Estado de Santa Catarina. Os dados foram coletados em
fontes primarias por meio da aplicacao de entrevistas semi-estruturadas. Em ter-
mos praticos observou-se que as praticas de diversidade social geram implicagdes
nas atividades da area de recursos humanos, especialmente no que se refere a
conscientizacdo dos funcionarios e gestores para uma mudanca cultural e com-
portamental visando a aceitacdo das diferengas, o desenvolvimento de treina-
mentos de sensibilizacdo das pessoas e a adequacao da estrutura fisica voltados
ao atendimento das‘necessidades especiais. Em sintese, constatou-se que as rela-
¢oes interpessoais, o clima organizacional e o ambiente de trabalho séo afetados
pela inclusdo da gestao da diversidade no ambito das organizagdes pesquisadas.

Palavras-Chave: Administracdo de Recursos Humanos; Gestédo da Diversidade;
Organizagdes.

Human Resources Management And Practices Of Diversity Managemnt In
Organizations: A Study.

This study is addressed to a better understanding of human resources manage-
ment envolving practices of management of diversity in companies. Therefore, it
seeks to understand the implications of introducing these practices in the human
resource management in order to benefit the work living space. It is a theoretical
and empirical research exploratory-descriptive with a predominantly qualitative
approach that focused on the case study conducted with four organizations loca-
ted in Floriandpolis in the Santa Catarina state in Brazil. The data were collected
from primary sources through the application of semi-structured interviews. In
practical terms it was observed that the practical implications of social diversity
generating activities in the area of human resources, especially with regard to the
awareness of employees and managers for a cultural and behavioral change ai-
med at the acceptance of differences, the development of training awareness of
people and the adequacy of physical infrastructure aimed at meeting the special
needs. In short, it was found that interpersonal relationships, work environment
are affected by the inclusion of diversity management in human resources within
the organizations surveyed.

Keywords: Human Resource Management, Diversity Management, Organiza-
tions.

1 Introducao

Em meio a uma série de elementos, as atividades de tra-
balho, sejam elas de carater fisico ou intelectual, tem como ca-
racteristica o exercicio de uma ocupacao, oficio ou profissdo que
permitem ao homem certa regularidade com a natureza. Nesse
processo de regulacdo entre homem e natureza, o ser humano
modifica sua concepc¢do de mundo e o préprio significado atri-
buido ao trabalho. Em decorréncia disso, ndo se trata apenas de
diferentes no¢des que o trabalho pode representar ao ser huma-
no, mas refere-se as mudangas em relagdo a construcao da visao
de mundo e suas implicagdes no significado do trabalho na vida
das pessoas.

Essa transformacdo na concepcao de trabalho e suas im-
plicacdes nas diferentes esferas da vida fizeram com que em meio
a sociedade industrial, muitos pesquisadores voltassem suas
preocupacdes para um fendmeno importante: a diversidade so-
cial e a qualidade de vida no trabalho (QVT). Destaca-se, porém,
gue o tema enseja uma ampla gama de interpretacdes, dado que
as proprias expressdes — diversidade social e qualidade de vida no
trabalho - sdo dotadas de grande elasticidade semantica (MONA-
CO e GUIMARAES, 2000; ROSEMBURG 2006). A escolha do tema
partiu da constatacdo de que o assunto estd sendo discutido em
todos os setores de nossa sociedade, pois atualmente a questdo
da diversidade social e o papel da area de recursos humanos tor-
naram-se fundamentais em meio a uma sociedade cheia de con-
tradicoes e desigualdades. Conforme Nkomo e Cox Jr. (2006, p.
332),“a diversidade vem ganhando notoriedade como tépico dos
estudos organizacionais”.

Muitas organizacdes utilizam praticas de diversidade
apenas como apelo mercadolégico sem uma preocupacgéo pro-
funda com o verdadeiro avango da efetiva representatividade e
da igualdade entre diversos grupos sociais na esfera organizacio-
nal. Dessa forma, o que se propde é uma investigacdo acerca das
transformacgdes nas atividades da drea de recursos humanos e
seus reflexos na qualidade de vida no trabalho em virtude de um
contexto marcado pela reestruturacdo organizacional e moder-
nizacao das relagdes de trabalho, particularmente no que tange
aintroducdo de praticas de diversidade. Por se tratar de um tema
polémico, cujas avaliagdes sdo conflitantes e, mesmo, contradité-
rias, o estudo servira para acrescentar novos elementos de refle-
xdo tedrica e informagdes empiricas qualitativamente atil sobre
este fendmeno, preenchendo, dessa forma, uma lacuna em ter-
mos de literatura organizacional sobre o assunto.

2 Justificativa

O motivo da escolha do tema foi a preocupacdo em
compreender como as relagdes de trabalho estao sendo afetadas
em meio a mudangas econdmicas, politica, sociais e tecnolégi-
cas. Essas transformagdes acenam para um cendrio marcado pela
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introducdo de novas tecnologias, a flexibilizacdo das relagdes de
trabalho, a precarizacao das condi¢des de vida e a consolidacao
de uma visdo instrumental na relagdo do homem com o traba-
Iho. Como afirmam Nkomo e Taylor Jr. (2006, p. 332), nos ultimos
tempos, a maior atencdo ao tema - diversidade - vem de pro-
fissionais interessados em como administrar a diversidade, mas
apenas recentemente, os pesquisadores voltaram sua atencao ao
topico. Neste sentido, o conceito de diversidade carece de rigor,
desenvolvimento tedrico e especificidade historica.

Esse fendmeno reflete a crescente degradacgéo e a pre-
carizacdo das relagdes de trabalho no Brasil, principalmente se
levada em consideracéo a situagao das mulheres, dos portadores
de deficiéncia, das pessoas de diferentes racas e idades. Nessas
condicdes, cresce o numero de empresas que utilizam as prati-
cas de diversidade como uma estratégia de ‘apelo mercadolégi-
co’ (BARBOSA, 2001; ROSEMBURG, 2006), porém sem uma efetiva
preocupacao quanto as transformacdes nas atividades da area de
recursos humanos e nas relagdes de trabalho. De acordo com Ro-
semburg (2006), muitas organizagdes obtém vantagens da diver-
sidade no ambiente de trabalho. Entretanto, muitas evidéncias
podem ser apresentadas para questionar o motivo dessas prati-
cas ndo avangarem no mundo real.

Levando-se em consideracdo a questao do género,
observa-se que a participacdo de homens e mulheres também
é desigual no ambiente organizacional. Em 2005 a participacdo
dos homens era de 66% e de mulheres era de apenas 34%. Gar-
bin (2003) destaca que um levantamento entre as 500 maiores
empresas brasileiras aponta que 74% delas ndo tém negros na
diretoria e 58% nao tém diretoras. Outro dado interessante é que
entre essas empresas apenas 01% dos cargos de diretoria sao
ocupados por pessoas com deficiéncia. Conforme relata Rosem-
burg (2006), num levantamento realizado pelo Instituto Ethos e
pelo IBGE com 247 das 500 maiores empresas do pais mostrou
que, em 2003, o indice de participacdo das mulheres na alta dire-
¢ao era de 09% e o de negros 1,8%.

O problema de pesquisa também se torna relevante na
medida em que se percebe a riqueza do debate e a importancia
das questdes que envolvem a diversidade e a qualidade de vida
no trabalho, levando-se em consideracdo o papel e as fun¢des da
administragcao de recursos humanos. Em termos de importancia o
presente estudo torna-se relevante para a drea da Administracao,
pois o assunto tem sido alvo de interesse por parte de inimeros
analistas organizacionais (BURIGO, 1997; ALBUQUERQUE, 1992;
LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002).

Desta forma, observou-se a importancia em desenvolver
um estudo para a compreensao das implicagdes da introducao de
praticas de diversidade nas relagdes de trabalho e nas fungdes da
administracdo de recursos humanos. Para Barbosa (2001), as pra-
ticas de diversidade envolvem o direito ao tratamento igualitério,
aigualdade de oportunidades e o valor do mérito principalmente
considerando-se a ética, a responsabilidade social, o direito de
deficientes, negros, mulheres e as pessoas da terceira idade. De
acordo com Bento (2000), na pratica, as empresas selecionam as
pessoas com base num perfil profissiografico que muitas vezes
serve para justificar a exclusao e caracterizar que a Ginica mudan-
ca realmente efetivada foi a da aparéncia.

3 Metodologia

A pesquisa é caracterizada como tedrico-empirica, pois
parte de um quadro tedrico de referéncia para posterior confron-
tacdo com a realidade. A pesquisa foi dividida em duas etapas.
Na primeira etapa desenvolveu-se uma pesquisa exploratéria
através de estudos bibliograficos para elaboracao de um quadro
teorico que permitiu a compreensao do fenémeno, a descoberta
de novas idéias e o aumento da experiéncia dos pesquisadores
em torno do assunto (GIL, 1991). Na segunda etapa foi desenvol-
vida uma pesquisa de campo com carater descritivo, em que se
buscou evidéncias empiricas para compreensao das implicacdes
da introducdo de préticas de diversidade nas relagdes de trabalho
e nas atividades da drea de administragcao de recursos humanos.

A abordagem de pesquisa é a qualitativa. Segundo Ri-
chardson (1999) a pesquisa qualitativa proporciona ao pesqui-
sador a possibilidade de uma visdao mais ampla e substantiva
em relacdo ao objeto de estudo. De acordo com as orientagdes
metodoldgicas propostas por Yin (2005), esta pesquisa tem o
delineamento de estudo multi-casos, realizado em 04 (quatro)
organizagoes localizadas em Floriandépolis, Santa Catarina, que
estdo ligadas a préticas de diversidade. Neste sentido, buscou-
-se a realizagdo do estudo por meio da aplicacdo de entrevistas
semi-estruturadas numa empresa do segmento do varejo; numa
fundacao voltada a empregabilidade especial; numa empresa do
segmento de servicos de teleatendimento; e numa instituicao pu-
blica voltada a prestacao de servicos de 4gua e saneamento.

Os dados sdo oriundos de fontes primarias e secunda-
rias, pois foram coletados dados secundarios através de consulta
em livros, revistas especializadas, dissertacoes, teses e documen-
tacdo existente nas empresas objeto da pesquisa. Também foram
coletados dados primarios através de entrevistas semi-estrutu-
radas com 04 (quatro) representantes organizacionais. Os dados
qualitativos foram tratados através de andlise de contetudo e os
critérios utilizados para selecdo das organizagdes foram elabo-
rados com base na amostragem nao-aleatéria por julgamento e
acessibilidade, respeitando-se a metodologia cientifica conforme
Gil (1991) e Richardson (1999).

4 Responsabilidade Social e Diversidade

O conceito de responsabilidade social estd se ampliando,
passando da filantropia - relacdo socialmente compromissada
da empresa com a comunidade - para abranger sistemicamen-
te todas as relacdes da empresa com seus funciondrios, clientes,
fornecedores, acionistas, concorrentes, meio ambiente ou orga-
nizacdes publicas e estatais. No Brasil, a preocupacéo social das
empresas avanca especialmente no inicio da década de 1980 por
meio de sociélogos. Segundo Trasferretti (2006, p. 58), a ética e
a responsabilidade das agdes organizacionais estdo diretamente
ligadas a propria existéncia humana. Neste sentido:

Em virtude de intenso processo de globalizacdo e do
crescente aprimoramento tecnolégico mundial, nos parece impe-
rativo a determinagdo de uma conduta ética em niveis realmente
universais, nas relacdes entre os seres humanos e o meio ambien-
te passando pelo mundo das empresas
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Para Melo Neto (1999), a responsabilidade social de uma
empresa consiste na sua decisdo de participar diretamente das
acdes comunitdrias na regiao em que estd presente e minorar
possiveis danos ambientais decorrentes do tipo de atividade que
exerce. Entretanto, ser socialmente responsavel nao se limita a
preservar o meio ambiente e reduzir os transtornos que a em-
presa possa causar a sociedade. De acordo com Tendrio (2006, p.
13), “a abordagem da atuagdo social empresarial surgiu no inicio
do século XX, com o filantropismo. Em seguida, com o esgota-
mento do modelo industrial e o desenvolvimento da sociedade
pos-industrial’; a preocupacéo e o préprio significado do conceito
evoluiram, passando a incorporar questdes sociais no plano de
negdcios das organizagdes.

Ashley (2005, p. 5) afirma que “hoje em dia as organiza-
¢Oes precisam estar atentas ndo so a suas responsabilidades eco-
némicas e legais, mas também a suas responsabilidades éticas,
morais e sociais”. Tendrio (2006, p. 13), destaca que “a questao da
responsabilidade social empresarial é tema recente, polémico e
dindmico” Essa complexidade deve-se ao seu envolvimento com
aspectos que estao ligados desde a geracdo de lucros nas em-
presas — numa visao simplificada - até a implementacao de acdes
sociais no plano de negécios das organizagdes — numa perspec-
tiva macro e abrangente. Em meio a esse avanc¢o da preocupacao
com a responsabilidade social, outro tema correlato que também
ganha destaque no ambito organizacional é a ‘gestao da diversi-
dade!

De acordo com Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 295),
cada vez mais “o ambiente empresarial tem buscado competitivi-
dade em virtude das profundas mudancas ocorridas na economia
mundial, nas relagdes sociais e politicas, na tecnologia, na orga-
nizacao produtiva e nas relagdes de trabalho”. Em virtude desse
ambiente marcado por transformacdes que envolvem todas as
esferas da sociedade - tanto trabalhadores quanto administrado-
res — estdo preocupados com a questdo da diversidade no traba-
Iho.

A palavra diversidade enseja uma grande variedade de
caracteristicas e atributos de individuos e grupos, pois a diversi-
dade inclui todos, em contraposicao a exclusao social. Para Nko-
mo e Taylor Jr. (2006, p. 333), “as definicdes mais amplas indicam
que o termo diversidade refere-se a todas as diferencas indivi-
duais entre as pessoas - isto é, todos sao diferentes”. De acordo
com Nkomo e Taylor Jr. (2006), a questao da diversidade torna-se
complexa no ambiente organizacional, pois engloba aspectos de
raca, etnia, género, idade, histéria pessoal e corporativa, forma-
¢ao educacional, fungdo, personalidade, estilo de vida, preferén-
cia sexual, origem geografica, tempo de servico, status e outros
correlatos.

5 O RH e a Gestédo da Diversidade nas Organizacoes

Segundo Nkomo e Taylor Jr. (2006, p. 332), “a vastidao
do que pode estar sendo admitido sob a rubrica de diversidade
reflete um de seus principais dilemas tedricos: a falta de especifi-
cidade de conceito”. Conforme Alves e Galedo-Silva (2004, p. 22),
a categoria denominada ‘gestao da diversidade’ estd relacionada
a uma pratica gerencial para substituir as acdes afirmativas e pra-
ticas de acesso igualitério ao trabalho (equal employment oppor-
tunity).

Segundo Fleury (1999), desde a década de 60 a questao
das‘minorias’ e da diversidade cultural vem sendo fruto de preo-
cupagao no ambiente social dos Estados Unidos e Canadd através
da promulgacao de leis — Affirmative Action - visando a igualda-
de de oportunidades de educacdo e emprego para todos. Em res-
posta a discriminagao racial, o Estado americano regulamentou
gue as empresas com contratos com o governo deveriam obser-
var a questao da diversidade na composicdo e no balanceamento
do seu corpo funcional. Bento (2000) destaca que no ambiente
de trabalho o conceito de discriminacédo torna-se mais relevante,
pois implica necessariamente em acdo.

Especificamente no caso brasileiro, destaca-se a Lei n°
7.853 de 24 de outubro de 1989 e o decreto 3.298 de 1999, que
dispde sobre o0 apoio as pessoas portadoras de deficiéncia e sua
integracdo social.

Para transformar a realidade e diminuir a desigualda-
de, somente as exigéncias da legislacdo ndo sdo suficientes. De
acordo com Alves e Galedo-Silva (2004, p. 22), o primeiro estudo
que utilizou o termo ‘gestao da diversidade’ com relevancia é o
trabalho de R. Roosevelt Thomas (1990) num artigo da Harvard
Business Review. Nesse trabalho o autor defende a necessidade
de substituicdo de aspectos eminentemente atrelados a poli-
ticas publicas de acdo afirmativa por mecanismos de gestdo da
diversidade, pois a acdo afirmativa estaria atrelada aos elementos
legais e contraria o principio da meritocracia no contexto organi-
zacional. Em razdo disso, em contrapartida as a¢des afirmativas, a
gestdo da diversidade estaria relacionada a adocao de medidas
administrativas que procuram estabelecer que caracteristicas e
atributos pessoais ou de grupo sejam considerados como uma
alternativa para melhorar o desempenho organizacional (ALVES e
GALEAO-SILVA, 2004, p. 22).

Para Milkovich e Boudreau (2000), a valorizacdo da di-
versidade numa organizagao cria um ambiente harmonioso de
trabalho através do apoio aos colaboradores (sem excecdes) de
maneira que eles contribuam com seu potencial para os objetivos
da organizacdo. A diversidade pode proporcionar um ambiente
organizacional muito mais dinamico e rico, uma variedade maior
de informacdes acerca de novas visdes, permitindo inovagdes por
meio da combinacdo de conhecimento entre as pessoas. Para
tanto, gestores de recursos humanos tém a responsabilidade de
valorizar a diversidade em seu macro-ambiente organizacional e
os executivos em geral precisam criar um ambiente construtivo
para solidificar uma nova visao no mundo dos negdcios.

Alves e Galeado-Silva (2004, p. 23) apontam o ceticismo
dos funciondrios quanto a efetividade das medidas administra-
tivas visando a diversidade no trabalho; uma atitude precon-
ceituosa em relagdo aos beneficidrios das acdes administrativas
sobre diversidade e a percepc¢ao de falta de merecimento em
admissdes e promocdes; a resisténcia dos gestores de recursos
humanos em relacdo a alteracdo de rotinas administrativas e no
sentido da mudanca de valores e respeito as diferengas. Outro
elemento que merece atencéo é o fato das organizacdes atuarem
em “ambientes de trabalho competitivos, estruturas burocraticas,
politicas e procedimentos imprecisos e processos de tomada de
decisdo nem sempre nitidos e publicos porque estdo, muitas ve-
zes, apoiadas em valores individuais. A combinacdo desses fato-
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res sustenta e reproduz praticas discriminatérias” (BENTO, 2000, p.
18). Nao obstante, a visao tradicional da administracdo que ainda
permeia as préticas de trabalho de muitas empresas, influencia as
acoes de recursos humanos e inibe o reconhecimento quanto a
necessidade de enfrentamento da questdo da discriminacdo e da
diversidade nas relagdes de trabalho.

Ao mesmo tempo em que a implantacdo da gestdo da
diversidade nas organizagdes pode trazer conflitos internos, uma
administracado coerente dessa nova abordagem pode acarretar
numa grande vantagem competitiva e na melhoria da imagem
da empresa perante o mercado. Nesse contexto, o papel dos ges-
tores de recursos humanos e dos lideres na implantagao dos pro-
cessos da gestao da diversidade é essencial para a disseminagdo
de novos valores e a solidificagdo de uma cultura mais voltada ao
respeito as diferencas e a reducao das desigualdades. Para Alves
e Galedo-Silva (2004, p. 21), “um bom gerenciamento da diversi-
dade de pessoas nas organiza¢des conduziria a criagdo de vanta-
gem competitiva”.

Segundo o Modelo de Exceléncia da Gestao disponibili-
zado pela Fundagdo Nacional da Qualidade os critérios Sociedade
e Pessoas preconizam a questdo da diversidade e inclusdo como
praticas a serem atendidas pelas organiza¢des de classe mundial.
Dentro desses critérios alguns requisitos propostos podem ser ci-
tados segundo a FNQ (2001, p. 46 e 54):

“Como é propiciada a acessibilidade aos produtos e
instalacdes da organizagao? Como as pessoas sdo selecionadas,
interna e externamente, e contratadas em consonancia com as
estratégias e as necessidades do modelo de negécio da organiza-
¢ao? Destacar de que forma a organizacdo estimula a incluséo de
minorias e assegura a ndo discriminacdo e a igualdade de oportu-
nidades para todas as pessoas.’

Essa elevagdo no desempenho organizacional no merca-
do aconteceria como conseqiiéncia da influéncia positiva de um
ambiente interno multicultural e heterogéneo - membros com
conhecimentos, experiéncias e habilidades distintas.

6 RESULTADOS DO ESTUDO

Neste momento, serd apresentado o resultado do estudo
realizado junto as organiza¢des pesquisadas — 01 (uma) empresa
atuante no segmento de varejo (supermercado); 01 (uma) orga-
nizacdo sem fins lucrativos na édrea social; 01 (uma) empresa na
area de servicos de teleatendimento; e 01(uma) empresa publi-
ca na area de 4guas e saneamento. Essa pesquisa empirica visa
uma compreensao mais ampla acerca da inser¢do da gestao da
diversidade nas organizagdes e seus desafios a drea de recursos
humanos.

6.1 Analise do Caso 1

A empresa estudada no caso 1 é uma organizacao do
ramo de supermercados que atua no comércio e no varejo. Essa
empresa vem apoiando programas sociais hd pelo menos um
ano, especialmente aqueles voltados a programas de inclusao de
portadores de necessidades especiais e de menores de idade no
mercado de trabalho.

Em relagdo ao processo de implantagdo da gestdo da
diversidade, a empresa comecou a insercdo de praticas de di-
versidade em fevereiro de 2006. A partir da implantacao da area
de Gestdo de Pessoas foram surgindo programas, tanto na area
social, quanto na parte de diversidade. Num primeiro momento
a empresa levantou a questdo dos portadores de necessidades
especiais em funcdo da lei da diversidade. Realizou-se um levan-
tamento da quantidade de pessoas portadoras de necessidades
especiais necessarias no quadro de funcionarios para o cumpri-
mento da lei. Posteriormente a organizagao realizou um contato
com a Fundacao Catarinense de Educacao Especial (FCEE), visan-
do selecionar Portadores de necessidades Especiais para com-
posicao do quadro de funciondrios. Entretanto, E1 destaca que
no inicio do processo seletivo observou-se “a necessidade de se
adaptar a empresa e as pessoas a convivéncia com a diversidade,
pois se percebeu o surgimento de algumas resisténcias. [...] Mui-
tos colaboradores tiveram boa aceitagdo outros apresentaram
mais resisténcia”.

Num segundo momento, a organizagao iniciou o pro-
cesso de treinamento do pessoal para receber as pessoas porta-
doras de deficiéncia como colegas de trabalho. Esse treinamen-
to foi realizado através da FCEE. E1 ressalta que “a adaptacdo da
empresa se resumiu ao de pessoal, ndo havendo necessidade de
adaptacao de estruturas, jd que a empresa possui em seu qua-
dro de funciondrios apenas portadores de deficiéncias auditivas.
Este treinamento consiste em ensinar as pessoas especificas, que
possuem convivéncia direta com os portadores de necessidades
especiais, a linguagem de sinais para surdos-mudos”.

Dando prosseguimento, apos a etapa de treinamento
houve o acompanhamento do funcionério portador de necessi-
dades especiais no seu cotidiano de trabalho. Especialmente em
relacdo a propria ampliagcdo do conceito de gestdo da diversidade
E1 observa que“em se tratando da questao de inclusao de negros
e mulheres, a empresa ndo possui um programa especifico, jus-
tamente porque ndo existe resisténcia. A participacdo do negro
no quadro de colaboradores da empresa é consideravel. Portanto,
a Unica dificuldade percebida foi em relagdo aos portadores de
necessidades especiais”. Considerando a implantacdo da gestao
da diversidade, foram observadas mudancas nas relagdes inter-
pessoais e de trabalho no ambiente organizacional da empresa
pesquisada. De acordo com E1, “houve mudancas tanto positivas
quanto negativas. Ao passo que algumas pessoas demonstraram
interesse em aprender a se comunicar com os deficientes auditi-
vos, através da linguagem de sinais, outras, no entanto, se limita-
ram a escrever “bilhetes” para comunicacdo com o colega porta-
dor de necessidades especiais” Esse fato revela certa resisténcia
de algumas pessoas, principalmente quanto ao empenho para
inclusao social dos ‘diferentes’ Para E1 “essas diferentes reacdes
foram observadas, inclusive, por parte de pessoas que ocupam
cargo de chefia. Alguns supervisores mesmo com problema sé-
rios de inclusdo se dedicaram verdadeiramente a causa, ao pas-
so que outros solicitaram ao setor de pessoal o desligamento do
funcionario”. Portanto, em virtude da implantacdo da gestdo da
diversidade foram observadas mudancas no clima organizacio-
nal, especialmente considerando a questdo do ambiente e das
relagdes de trabalho.

No que se refere ao nivel de importancia da gestdo da
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diversidade, considerando a qualidade de vida das pessoas no
trabalho, E1 destaca que “a questdao da qualidade de vida no
trabalho é bastante trabalhada em nivel geral de empresa. Nao
existe diferenciagcdo para um e para outro grupo. A qualidade de
vida tem uma importancia fundamental para a organizagao” A
organizacdo pesquisada possui um projeto que faz parte do pla-
nejamento estratégico com o intuito de desenvolver a qualidade
de vida no trabalho das pessoas. E1 aponta que “este projeto tem
o enfoque voltado para a questdo da incluséo e a ndo diferencia-
cdo [...] para que ndo haja rotulacdo de grupos de colaboradores
como negros e deficientes”

Quanto as implicagdes da introducao de praticas de di-
versidade na qualidade de vida no trabalho das pessoas, E1 ob-
serva que além da resisténcia por parte de alguns colaboradores,
existem outras implicagdes. Essas implicacdes estdo relacionadas
a dificuldade de implantacao da diversidade, como por exemplo,
a questdo da falta de estrutura fisica. Conforme E1“a empresa ndo
estd adaptada para receber cadeirante, ja que todos os acessos
possuem escadas. Dessa forma, a inclusdo é feita a partir do que
a empresa pode oferecer, pois nao é ‘vidvel’ contratar uma pes-
soa que nao consegue desempenhar suas atividades por falta de
estrutura. Portanto, a empresa cumpre a cota dos 5% que a lei
obriga, mas dentro dos limites que a empresa pode oferecer, ja
que a preocupacao de incluir se limita ao setor de Gestao de Pes-
soas”. Neste sentido, a organizagao entende que um dos grandes
desafios a uma adaptacdo mais ampla da estrutura fisica para a
ampliacdo das possibilidades de inclusao geraria custos extras.
Em meio as questdes de inclusao e exclusao social, além da inser-
¢do no mercado de trabalho existe uma série de fatores importan-
tes para que sejam criadas condi¢des culturais para a diminuicao
das diferencas. Entre elas estd a existéncia de programas de ca-
pacitacao de gestores e funcionarios, a participacao dos gestores
em cursos técnicos, a realizacdo de convénios e parcerias entre
empresas para o recrutamento de pessoal, 0 acompanhamento
do funcionario portador de necessidades especiais a empresa e
o acompanhamento da familia no préprio desenvolvimento pes-
soal e profissional da pessoa.

No que se refere especificamente as transformacdes
nas atividades da administracdo de recursos humanos em virtu-
de da introducdo das praticas de diversidade foram constatadas
mudancas no processo seletivo - gerando deslocamentos e pro-
cessos mais longos; os processos de treinamentos precisaram de
adaptacdo em termos de formas de linguagem (falada, escrita e
audiovisual); ha a necessidade de contratar pessoas especializa-
das em linguagens de sinais. Em sintese, os impactos no RH foram
observados principalmente na area de treinamento e desenvolvi-
mento em virtude da exigéncia de adaptacdo aos portadores de
necessidades especiais.

6.2 Analise do Caso 2

A instituicdo pesquisada no caso 2 é uma fundacdo que
atua no segmento de educacao especial e a inclusdo de portado-
res de necessidades no mercado de trabalho. A instituicdo desen-
volve programas sociais ligados a politicas que venham a ajudar
no processo de inclusdo das pessoas com deficiéncia, sendo que
a organizacdo pesquisada desenvolve trabalhos na area a quase
30 (trinta) anos. E2 destaca que a questdo da diversidade “para
nds ndo é uma coisa nova. Antes faziamos o trabalho de buscar as

vagas no mercado de trabalho em funcéo da lei ndo ser cumprida,
pois apesar da lei n° 7.853/89, esta possuia carater de apoio e nao
impunha obrigatoriedade”.

Entretanto, quando o Ministério Publico do Trabalho en-
trou com a normativa n° 20 de 26 de janeiro de 2001 - definindo
procedimentos para o cumprimento da lei - o interesse das em-
presas pela gestao da diversidade cresceu bastante. Na visdo de
E2“a partir desta normativa é que as empresas passaram a buscar
portadores de deficiéncia com a preocupacao de cumprir a lei e
efetivar o processo de inclusdo nas empresas”. A lei n° 8.213/91
estabelece a obrigatoriedade para as empresas com 100 ou mais
empregados preencher de 2% a 5% dos seus cargos com bene-
ficidrios reabilitados do INSS ou pessoa portadora de deficiéncia
habilitados.

Mesmo considerando a recente exigéncia da legislacao,
E2 entende que”ja existia por parte de algumas pessoas um exer-
cicio de sensibilizagao, porém foi com a obrigatoriedade imposta
pela lei de percentual de cotas (8.213/91) que a inclusao do porta-
dor de deficiéncia se efetivou de fato nas organizagdes. O Ministé-
rio Publico atuou de cima para baixo trabalhando primeiramente
com as empresas de grande porte para depois trabalhar com as
pequenas”.

No que se refere ao processo de implantacdo das prati-
cas de gestdo da diversidade nas organizacoes, E2 observa que
as parcerias com as empresas sao importantes. Neste sentido, a
instituicao procura “sensibilizar os profissionais que estdo atuan-
do nessas empresas preparando-os para receber as pessoas com
deficiéncia. J& existe um movimento dentro das empresas procu-
rando capacitar os colaboradores na linguagem de libras com o
intuito de melhor receber os colegas surdos”. Essa sensibilizagao
é efetivada através de suporte oferecendo cursos, reunides e trei-
namentos. Em relacao ao recebimento das pessoas com deficién-
cia, E2 acredita que essa preocupacdo manifesta-se “através da
solicitacdo de cursos e treinamentos. Infelizmente, existem ainda
muitos mitos e preconceitos com relacdo ao potencial do traba-
Ihador portador de deficiéncia”.

Em virtude da implantacdo da gestdo da diversidade
observam-se mudancas no clima organizacional, especialmente
considerando a questdo do ambiente e das relagdes de trabalho.
Segundo E2 “através de depoimentos de empresarios e profissio-
nais de RH, [...] tem-se verificado que a presenca do portador de
deficiéncia no quadro de colaboradores das empresas tem sido
muito produtiva. As pessoas tidas como ‘normais’ demonstram
uma maior motivagdo com relacdo ao desempenho de suas tare-
fas e relacionamento com os colegas ao observar o entusiasmo e
a determinacao demonstrada pelo portador de deficiéncia. Este
fato tem gerado aumento de producéo e satisfagao dos funciona-
rios no ambiente organizacional”.

Entretanto, também observa-se conflito e resisténcia
com relagdo a inclusdo do portador de deficiéncia nas organiza-
¢odes. Como relata E2 “infelizmente ainda existe muita discrimina-
¢ao com relagdo as mulheres, negros, indios e no que se refere ao
portador de deficiéncia ndo é diferente. [...] H4 pessoas que se ne-
gam a contribuir para a causa” Neste sentido, constatou-se que é
necessario o desenvolvimento de programas de conscientizagao
e de sensibilizacdo nas organizagdes para uma mudanca cultural
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de comportamento quanto a aceitacao das diferencas. “Porém,
no geral, temos observado resultado positivo, tanto por parte
do interesse dos empresérios quanto pela aceitacdo das pessoas”
(E2).

Em se tratando do nivel de importancia da gestdo da
diversidade considerando a qualidade de vida no trabalho das
pessoas, E2 relata que “em 2006 foi realizado um seminario de in-
clusado do portador de deficiéncia, onde se observou, através do
depoimento de alguns empresarios, 0 aumento da cota em suas
respectivas empresas em média de 5% para 10% do total do efe-
tivo. Apesar de nds vivermos num sistema capitalista, as pessoas
vem buscando um ambiente mais humanizado nas empresas e
os portadores de deficiéncia contribuem para suavizar as relagdes
no ambiente organizacional”. Registra-se que especialmente no
Brasil, a discriminagdo tem sua origem na falta de conhecimento
e nas questdes culturais transmitidas de geracdo a geracgéo, re-
forcando os preconceitos na sociedade. Dessa forma, E2 acredita
que quando uma pessoa convive com “o portador de deficiéncia
e observa que este é uma pessoa capaz, o preconceito se desfaz”.
Nessas situagdes, as pessoas repassam uma imagem positiva e
sem preconceitos as outras pessoas do seu circulo social e desta
forma contribuem para uma mudanca na realidade e nas desi-
gualdades sociais.

Em relagao as implicagdes da introdugéo de praticas de
diversidade nas organizacdes brasileiras, E2 acredita que “a falta
de conhecimento da prépria deficiéncia leva, sem duvida, a uma
dificuldade maior na politica de incluséo”. Além disso, os princi-
pais desafios a introducdo de praticas de diversidade no ambien-
te organizacional estdo relacionadas a falta de conhecimento do
potencial de trabalhado do portador de deficiéncia; a baixa esco-
laridade, visto que o nivel de exigéncia das empresas e a competi-
tividade sdo muito altos; a questdo da possibilidade de acesso ao
local de trabalho do portador de necessidades especiais; e a falta
de cursos profissionalizantes visando a preparacao das empre-
sas para o atendimento das necessidades da pessoa deficiente.
E2 observa que “existe uma timida atuacdo por parte de algumas
instituicdes, porém ainda ndo é o suficiente para atender a de-
manda”

6.3 Analise do Caso 3

A empresa estudada no caso 3 é uma organizacao do
ramo de servicos de teleatendimento. Essa empresa tem mais de
1.000 funcionarios e apdia programas sociais tendo praticas de
diversidade formalmente implantadas ha mais de 05 anos.

Em virtude da implantacdo da gestdo da diversidade fo-
ram observadas mudangas nas relagdes interpessoais e de traba-
Iho no ambiente organizacional. Essas mudancas aconteceram,
em geral, no sentido da conscientiza¢do das pessoas. “Os colabo-
radores apdiam e participam de a¢des relacionadas a gestdo da
diversidade e sao beneficiados diretamente por ela” (E3). A em-
presa tem acdes focadas na contratacao de pessoas sem expe-
riéncia (oportunidade de 1° emprego), na recolocacao de pessoas
que estdo fora do mercado de trabalho (recolocacao profissional),
bem como insercao de pessoas que nunca trabalharam no mer-
cado e na contratacdo de pessoas com deficiéncia. Na opinido do
entrevistado, a empresa“ndo faz qualquer discriminacdo de etnia,
sexo, idade e religiao nos processos seletivos” (E3).

Em relagcdo as mudancas no clima organizacional advin-
da da implantacdo da gestao da diversidade, foram observadas
mudancas no sentido dos préprios colaboradores serem benefi-
ciados pelas agdes de diversidade. “Este tipo de atuacdo gera or-
gulho nas pessoas, especialmente porque hd atencdo as mesmas,
isto é, ha, por exemplo, um processo de preparacao do ambiente
e liderangas, bem como um acompanhamento estruturado na
contratacao de pessoas com deficiéncia (este processo é feito
com muito cuidado e profissionalismo)” (E3). Na empresa consi-
dera-se muito importante a gestdo da diversidade, principalmen-
te quanto a sua relacdo com a qualidade de vida no trabalho das
pessoas. Neste sentido, a introducao de préticas de diversidade
gera implicagdes na qualidade de vida no trabalho das pessoas,
pois “a gestao da diversidade permite maior entrelacamento de
culturas e pessoas. Com isso, elas permitem-se olhares diferentes
sobre as situacdes do cotidiano, podendo encontrar solugdes me-
Ihores para seus problemas, bem como aperfeicoar-se” (E3).

Os principais desafios a introducdo de préticas de di-
versidade no ambiente organizacional estdao relacionados a
compreensao de que a diversidade é positiva, traz beneficios e
ndo gera problemas por caracterizar-se pela diferenca; gera um
ambiente propicio para que essas diferencas sejam aproveitadas
pela organizacao; e o entendimento de que as pessoas devem ser
consideradas na sua individualidade e ndao devem ser tratadas
exatamente da mesma forma.

No que se refere as transformagdes nas atividades de Ad-
ministracdo de Recursos Humanos em decorréncia da introdugéo
das praticas da diversidade o entrevistado destacou que na em-
presa entende-se que nédo é “somente o RH o responsavel pelas
acoes de gestao da diversidade, mas que todos os colaboradores
tém sua atuacdo e importancia no processo” (E3). Em relagao as
atividades em especifico, destacou-se que a drea de recrutamen-
to e selecdo, que funciona paralelamente a de Recursos Huma-
nos, é responsavel pela contratacdo de colaboradores e quando
se trata de pessoas com deficiéncia, ela também é responsavel
pelo acompanhamento destes individuos. Em sintese, um outro
fator importante que caracteriza as politicas da empresa e que
nao se restringe ao RH é a énfase a missao, a visdo e aos valores
da organizagdo. Segundo o entrevistado, “estes estao diretamen-
te relacionados aos preceitos da gestdo da diversidade. A missao
traz os conceitos de busca pela exceléncia e desenvolvimento
pessoal e profissional — com isso, retrata que as pessoas, em suas
diferencas, podem contribuir para o crescimento da empresa e
esta contribui para o desenvolvimento das pessoas. (...) Dentre os
valores, podem ser destacados o respeito ao ser humano e a res-
ponsabilidade social” (E3).

6.4 Analise do Caso 4

A empresa estudada no caso 4 é uma organizacao do
setor publico do segmento de prestagao de servicos de agua e
saneamento. Essa empresa tem mais de 1.000 funcionarios (apro-
ximadamente 2.400 empregados) e apdia programas sociais, po-
rém a implantacdo formal de praticas de diversidade é relativa-
mente recente (entre 01 a 02 anos). O processo de implantacao da
gestao da diversidade iniciou por meio do projeto Menor Apren-
diz devido uma exigéncia do Ministério do trabalho. Em virtude
da implantagdo da gestdo da diversidade foram observadas mu-
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dancas nas relagdes interpessoais e de trabalho no ambiente or-
ganizacional, visto que “a implantacao do projeto Menor Apren-
diz, trouxe perceptiveis mudancas nas relagdes interpessoais dos
colaboradores. Pode-se mencionar melhorias para o relaciona-
mento entre os colaboradores através da consciéncia da limita-
¢do humana e auxilio ao proximo. Sao realizados treinamentos
para facilitar esse entendimento visando uma maior integragao
entre os colaboradores”. (E4).

O clima organizacional também foi afetado pela introdu-
¢ao da gestdo da diversidade. Segundo E4, “o clima organizagdo
foi o grande beneficiado com a implantagao da prética da gestao
da diversidade, pois a partir da introducdo desses menores apren-
dizes no ambiente dos colaboradores da empresa, [...] notou-se
uma significativa melhoria no relacionamento com os colegas de
trabalho. Muitos colaboradores comentam que sentirdo muito
falta dos jovens aprendizes quando o tempo do projeto encerrar-
-se”. Registra-se que em virtude da legislacao e das caracteristicas
préprias do projeto da empresa, o jovem aprendiz tem um deter-
minado periodo de tempo para trabalhar na empresa.

Em se tratando da questdo da qualidade de vida no tra-
balho das pessoas a gestao da diversidade é considerada muito
importante no contexto de trabalho e nas a¢des de recursos hu-
manos. Neste sentido, “a introducado de praticas de diversidade
interferem apenas no momento em que um jovem aprendiz é
incluido no quadro de funciondrios da empresa, pois além dos
treinamentos oferecidos pela drea de Recursos Humanos da em-
presa e do préprio CIEE - SC [...] cada aprendiz recebe um ‘padri-
nho' que ird orientd-lo durante o periodo de experiéncia” (E4).
Além da figura do padrinho, “todos os colaboradores também se
envolvem para treinar da melhor maneira possivel esses jovens
para executarem suas atividades corretamente” (E4). Entretanto,
o entrevistado apontou que alguns colaboradores resistem em
transmitir informacgdes, bem como ha limitagdes quanto ao nivel
de atencao e acompanhamento da pratica de trabalho necessario
ao processo de aprendizagem. Além dessas implicacdes, também
foi destacado que “alguns colaboradores tiveram que estudar a
linguagem de sinais, pois o projeto abrange também jovens com
necessidades especiais. [...] Todos os jovens sdo de familias caren-
tes, possibilitando o acréscimo de renda para ajudar na manuten-
¢ao das despesas familiares” (E4).

No que se refere aos desafios a introducédo de praticas de
diversidade na organizacdo, foi apontado a dificuldade de sen-
sibilizacao dos colaboradores para mudancas; a adequagdo dos
recursos da empresa - tanto profissionais como materiais - para o
desenvolvimento das praticas da diversidade; e a aprovacdo dos
projetos, visto que a alta administracdo da empresa ndo conside-
ra a gestao da diversidade como assunto de extrema importancia
para a sustentabilidade da empresa.

Em se tratando das transformagdes nas atividades de Ad-
ministracdo de Recursos Humanos ocorridas em virtude da intro-
ducéo das praticas da diversidade, pode-se destacar a diminuicdo
da disparidade entre os saldrios dos colaboradores e o equilibrio
da igualdade (no operacional encontra-se em torno de 60%). Es-
sas transformacdes ocorreram em consequéncia do projeto ‘Bom
Emprego’ da Gestédo da Diversidade.

Na estrutura da drea de recursos humanos e da empresa

em geral, a gestdo da diversidade possibilitou o fortalecimento
da area de recursos humanos. De acordo com o entrevistado,
“surgiu uma area especifica para projetos voltados a gestao da
diversidade, além da criacdo do Nucleo da Cidadania” (E4). Nesse
projeto os colaboradores autorizam o desconto de um determi-
nado valor monetédrio em sua folha de pagamento mensal para
auxiliar entidades sociais apoiadas pela empresa.

Especificamente nas fun¢des e atividades da area de re-
cursos humanos, a gestao da diversidade contribuiu para a cria-
¢do de uma area voltada para projetos da diversidade. “Péde-se
planejar e disseminar os projetos existentes na empresa e tal su-
cesso possibilitou a idéia de implantar o mesmo projeto em ou-
tras filias da organizagdo no Estado. Esses projetos seguirdo o mo-
delo adotado na unidade de Florianépolis. Novos projetos estdo
em desenvolvimento, mas dependem da aprovacao da Direcao”
(E4). Contudo, observou-se que mesmo a gestdo da diversidade
apresentando resultados importantes em termos de recursos hu-
manos, a alta administracdo da empresa objeto de estudo consi-
dera os projetos sociais como atividades secunddrias e de segun-
do plano no contexto das diretrizes gerais da instituicdo.

Em termos de responsabilidades da area de recursos
humanos, os “projetos exigiram maior integracao da érea, além
do cumprimento das leis vigentes. Todo o processo de implanta-
¢ao respeitou minuciosamente as leis trabalhistas e houve uma
integracdo com o CIEE-SC para acompanhamento dos menores”
(E4). Além disso, os relatérios enviados pelo CIEE-SC a instituicao
pesquisada facilita o desenvolvimento de providéncias e procedi-
mentos administrativos levando-se em consideragao ‘o fator hu-
mano’. Em sintese, a introducao de projetos de gestao da diversi-
dade possibilitou outras agdes em recursos humanos e a geragdo
de praticas de responsabilidade social, buscando sempre integrar
os colaboradores com demais projetos da area.

Consideracoes Finais

Em relacdo a introdugao de praticas de diversidade no
contexto das organizac¢des brasileiras, observa-se que tanto a li-
teratura quanto as evidéncias empiricas levantadas demonstram
que essa ainda é uma preocupacdo recente entre as nossas orga-
nizacdes. No ambito organizacional, os principais motivos que le-
vam uma organizac¢ao a insercao da gestdo da diversidade estao
relacionados a obrigatoriedade da legislacao e a possibilidade de
apelo mercadolégico em virtude da melhoria da imagem da em-
presa perante a sociedade.

O processo de implantagdo da gestdo da diversidade
geralmente caracteriza-se pela atuacdo da area de recursos hu-
manos visando num primeiro momento o atendimento da le-
gislacdo e posteriormente através da realizacdo de atividades
de treinamento para a conscientizacdo e a sensibilizacdo das
pessoas quanto a necessidade de mudancas culturais. Além dis-
so, alteracdes na estrutura fisica da empresa também se tornam
necessarias, especialmente em organizagdes que trabalham com
portadores de necessidades especiais.

Um resultado interessante da pesquisa é que em virtude
da implantagado da gestdo da diversidade foram observadas mu-
dancas nas relagdes interpessoais, no clima organizacional e no
ambiente organizacional, principalmente manifestado por meio

62  Revista CAP - Numero 05 - ANo 5 - Volume 5 - 2011



da resisténcia a mudanca e ao preconceito. De um modo geral,
observou-se que a gestao da diversidade é extremamente impor-
tante, considerando a qualidade de vida das pessoas no trabalho.
Neste sentido, constatou-se que seus efeitos podem ser tanto po-
sitivos — aceitacdo da diversidade no trabalho - quanto negativos,
manifestados especialmente pelo preconceito e a discriminacao
e através de conflito nas relagdes interpessoais. Contudo, enten-
de-se que a sociedade brasileira é cheia de contradi¢des e desi-
gualdades, portanto, a insercdo da gestdo da diversidade pode
contribuir de maneira decisiva para uma mudanca na realidade
social.

Os principais desafios encontrados a implantacdao da
gestdo da diversidade sao a adaptacao da estrutura fisica para a
ampliacdo das possibilidades de inclusao; os custos econémico
financeiros relacionados a essas adaptacdes e ao investimento
em treinamento; a resisténcia dos clientes e o preconceito da so-
ciedade em geral; a necessidade de acompanhamento da familia
no proprio desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas; a
baixa escolaridade e a falta de conhecimento do potencial de tra-
balhado do portador de deficiéncia; o nivel de exigéncia e a com-
petitividade no ambiente empresarial; a possibilidade de acesso
ao local de trabalho do portador de necessidades especiais; e a
falta de cursos profissionalizantes visando a preparacao das em-
presas para o atendimento das necessidades da pessoa deficien-
te.

No que se refere especificamente as transformacodes nas
atividades da administracédo de recursos humanos foram cons-
tatadas mudancas nas politicas para conducdo dos processos
seletivos, uma maior preocupagdo com os processos de treina-
mentos, necessidade de apoio e parceria entre empresas e insti-
tuicdes voltadas ao fendbmeno da diversidade.

Em sintese, acredita-se que ainda existem muitos desa-
fios a transformacao social e a inclusdo efetiva de praticas de di-
versidade nas organizagdes em geral, especialmente consideran-
do as fungdes e o papel da administracdo de recursos humanos.
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