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DIVERSIDADES NAS ORGANIZACOES: Promocio de acées afirmativas

Alexandro Alves da Silva'
Silvia Morais de Santana Ferreira?

RESUMO

O presente estudo tem como tema central as diversidades nas organizacdes, agdes afirmativas
e a gestdo da diversidade desenvolvidas para atender diversos funcionarios de uma empresa.
Com isso, buscou-se como objetivo geral compreender de que forma a cultura organizacional
influencia na diversidade, acessibilidade e inclusdo no ambiente de trabalho. Para
aprofundamento do tema, foi realizado um apanhado dos conceitos generalistas que
compreendem o assunto em questdo. No estudo foi usado a pesquisa bibliografica, com o
intuito de usar os estudos outrora publicados sobre o tema, através das bases de dados
Scientific Electronic Library Online (SCIELO) e Google Scholar. Diante da tematica,
identificou-se que falar sobre diversidade, geralmente ¢ confundido ter relagdo apenas com
género e orientacdo sexual, no entanto, vai além desse aspecto, esse assunto engloba raca,
etnia, religido, cultura e entre outros. Com isso, percebeu-se que as empresas tém muitas
oportunidades de melhorar as relagdes entre seus colaboradores, mas também com a
sociedade. Para se ter uma gestdo da diversidade, ¢ possivel investir em educag@o corporativa,
focando em mudanga de comportamentos e atitudes. Estudar sobre a diversidade nas
organizagdes se mostrou como um método de visualizar nas organizacgdes as ag¢des afirmativas
e a gestdo da diversidade, assim como os possiveis resultados frutos desse movimento na
cultura organizacional.

Palavras-chave: Diversidade organizacional. Cultura organizacional. Ag¢des afirmativas.
Acessibilidade. Inclusao.

ABSTRACT

The central theme of this study is diversity in organisations, affirmative action and diversity
management developed to cater for a company's diverse employees. The overall aim was to
understand how organisational culture influences diversity, accessibility and inclusion in the
workplace. In order to delve deeper into the topic, an overview of the general concepts that
comprise the subject in question was carried out. The study used bibliographical research,
with the aim of utilising previously published studies on the subject, through the Scientific
Electronic Library Online (SCIELO) and Google Scholar databases. In view of the subject, it
was identified that talking about diversity is generally confused as being related only to
gender and sexual orientation, however, it goes beyond this aspect, this subject encompasses
race, ethnicity, religion, culture and others. As a result, it has been realised that companies
have many opportunities to improve relations between their employees, but also with society.
In order to manage diversity, it is possible to invest in corporate education, focusing on
changing behaviour and attitudes. Studying diversity in organisations has proved to be a
method of visualising affirmative action and diversity management in organisations, as well
as the possible results of this movement in organisational culture.

Keywords: Organisational diversity. Organisational culture. Affirmative action. Accessibility.
Inclusion.
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1 INTRODUCAO

O presente artigo aborda a tematica da diversidade nas organizagdes buscando
compreender as praticas afirmativas no campo da gestdo de pessoas. Frente ao atual contexto
das organizagdes, um ponto que se deve considerar importante no Brasil ¢ a
multiculturalidade, onde o pais é submetido a desafios como a competitividade, sendo que
existe uma vasta diversidade, no entanto as oportunidades nas empresas nao sao equanimes. A
promocao da diversidade nas organizagdes, para além da justi¢a social, busca atender a novas
legislagdes e possiveis ganhos financeiros, atuando na conscientizagdo dos lideres e
colaboradores, sobre construirem ambientes que promovam a acessibilidade e inclusdo, sendo
uma acao para além da qualidade de vida dos colaboradores, mas também um ganho no
sucesso da corporagdo. (Bezerra et al., 2022).

A diversidade pode ser observada por diversas perspectivas, seja por meio social,
organizacional, a nivel grupal ou individual. Tendo em vista a diversidade cultural, os padrdes
exigidos pela sociedade precisam ser vistos em todos os niveis, por conter padrdes que nao
condizem com a realidade da popula¢do. Gerenciar a diversidade nas organizagdes implica em
desenvolver as competéncias de colaboradores, considerando que cada sujeito tem sua
individualidade. (Fleury, 2000).

Apenas na década de 1990 que o tema diversidade surgiu no ambiente corporativo,
frente a necessidade percebida pelas empresas em corroborar com pessoas diferentes em meio
a experiéncias e perspectivas de vida, que considerem a transformagao social. Atualmente, o
tema deixou de ser op¢do para as organizagdes, tornando-se importante para os modelos de
negdcio, uma vez que essa gestdo pode contribuir para os resultados, gerando mercados
sustentaveis e com responsabilidade. Quando se busca, no meio laboral, realizar a gestao de
pessoas considerando as suas diferengas e particularidades, estamos promovendo agdes
pautadas na gestdo de diversidade nas organizagdes. (Renner; Gomes, 2020).

Considerando o tema em questdo, no Brasil este s6 passou a ser tratado a partir das
diretrizes de agOes afirmativas, oriundas das multinacionais norte-americanas com sede no
pais nas décadas de 1960 e 1970. (Alves; Galedo-Silva, 2004; Fleury, 2000). Ou seja, oriundas
apenas com uma visdo das empresas de outros paises, sendo a partir desse acontecido que as
organizacdes nacionais comeg¢am a pensar na gestao da diversidade com o advento das acdes
afirmativas.

A execucdo de atividades laborais, geralmente ¢ associada a remuneracdo,

produtividade, seja na forma a exercer seu trabalho no setor publico ou privado. (Leite Junior,



2021). No entanto, falar sobre trabalho estd para além da remuneracdo, onde precisa
compreender os contextos subjetivos de cada individuo e desenvolver tematicas voltadas a
satde do trabalhador.

Existem diversos paradigmas na sociedade e que consequentemente chegam as
organizagdes. Para melhor compreensdo sobre o tema, faz-se necessario conhecer alguns
conceitos basicos e relevantes para o estudo em questdo. A priori € importante a compreensao
do proprio tema, ou seja, diversidade, em sequéncia precisa-se abranger o que ¢ acessibilidade
e inclusdo como também diferencia-las. Para finalizar, busca-se elucidar os termos
discriminacdo, agdes afirmativas e gestdo da diversidade associado a cultura organizacional e
educacdo corporativa.

A presente pesquisa partiu da seguinte pergunta: Como a cultura organizacional pode
influenciar nas acoes afirmativas sobre diversidade, acessibilidade ¢ inclusdao no ambiente de
trabalho? Tendo em vista o assunto em questdo, o alcance da midia, a necessidade mediante as
caracteristicas de cada individuo e a atuacdo das organizagdes, deve-se ampliar a discussao
sobre o tema, para gerar sensibilidade nos lideres/gestores e que estes invistam e promovam
acoes afirmativas para seus funcionarios. Esse trabalho tem como objetivo geral compreender
de que forma a cultura organizacional influencia na diversidade, acessibilidade e inclusdo no
ambiente de trabalho. Como objetivos especificos tém-se: Compreender quais devem ser os
principios basicos para a gestdo da diversidade no meio laboral; Entender quais agdes
afirmativas devem ser executadas no contexto organizacional; Investigar que acgdes para
gestdo da diversidade devem ser realizadas para mudar a cultura organizacional de uma

empresa.

2 METODOLOGIA

O presente estudo tem como formato a pesquisa bibliografica, esta compreende uma
producdo cientifica com base em outros trabalhos publicados sobre o tema que se deseja
investigar. Atualmente, da-se preferéncia a artigos cientificos, pois estes trazem informagdes
mais recentes sobre a temadtica pesquisada. (Marconi; Lakatos, 2017). Para esse tipo de
trabalho cientifico podemos evidenciar como vantagem a possibilidade de ampliar o tema
pesquisado, sem o contato direto com o objeto estudado, principalmente quando ndo se pode

ter esse contato por varios motivos. (Gil, 2017).



O artigo em questdo caracteriza uma pesquisa de natureza basica. Sobre os objetivos
desta, estes propde ampliar o rol de informagdes sobre o objeto de estudo, para melhor
defini¢ao e delineamento do assunto. (Prodanov; Ernani, 2013).

Para o levantamento de literatura, foram utilizados os seguintes critérios de inclusdo:
artigos publicados no idioma portugués, disponivel a versdo completa da obra e que tenham
como temas a diversidade nas organizagdes e praticas afirmativas. Descritores usados:
“diversidade nas organizacdes”, ‘“acessibilidade” AND “inclusdao”, “diversidade” AND
“organizacdes”, “gestdo” AND “diversidade”, trabalhos publicados nas bases de dados
ScientificElectronic Library Online (SCIELO) e Google Scholar. Como critérios para
exclusdo: referéncias cientificas que nao possuem relagdo direta com a temadtica proposta e o

objeto de estudo.

3 DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES PARA ALEM DO GENERO

Quando se propde falar sobre o tema diversidade, muitas vezes, resumem este apenas a
género e sexualidade, no entanto, o termo abrange muito mais que isso, pois traz varios
aspectos e caracteristicas de diversos publicos. Em linhas gerais, pode-se dizer que
constituimos uma sociedade diversa, pois cada sujeito traz consigo suas experiéncias,
contextos individuais e subjetividades, por sua vez, isto o constitui como um individuo
singular e distinto.

A diversidade pode ser conceituada por um agrupamento de pessoas com
caracteristicas diferentes, mas que compartilham do mesmo ambiente, ou seja, um sistema
e/ou rede social. No entanto, pode-se considerar que existem dois grupos, o considerado
maioria, onde nao se reduz a numero, mas as vantagens em relacao a oportunidades de
recursos, como poder, acesso a informagdes, estudos e entre outros, e o segundo grupo
denominado como minoria, caracteriza-se assim, por terem menos oportunidades frente ao
grupo citado anteriormente. (Alves; Galedo-Silva, 2004, Fleury, 2000).

Ja para Renner e Gomes (2020) o termo diversidade considera a individualidade e seu
reconhecimento, como cada sujeito se percebe, frente a seus aspectos visiveis e invisiveis, €
para os autores a repercussao sobre o tema ndo tem relagdo com o modismo, mas as demandas
da sociedade que por si sO ¢ diversa e requer aprofundamento sobre o assunto.

Para Maccali et al. (2015), esse termo pode ser considerado como multidimensional,
que abrange as diferencas de cunho individual de cada sujeito, sendo caracterizado por raga,

género, orientacdo sexual e entre outros. Ainda para os autores, essas caracteristicas podem



ser visiveis ou invisiveis. Considerando caracteristicas visiveis como aquelas de cunho fisico,
onde impacta diretamente no visual, ja as invisiveis estdo relacionadas diretamente a questdes
voltadas a religido, orientagdo sexual e entre outras, ou seja, a caracteristicas nao visuais e
subjetivas.

Diferentes autores apresentam outras definicdes sobre o conceito, os tipos de
diversidade, considerando como superficial, onde se observa as caracteristicas e elementos
biograficos, como idade, raga, género e etnia. Nesse caso, ndo considera pensamentos e
sentimentos, com isso, pode-se criar a indugdo de esteredtipos. Tendo em vista a especificagao
da diversidade enquanto superficial, esta ndo apresenta relagdo direta com o desempenho
profissional do sujeito. (Robbins et al., 2010 apud Leite et al., 2015). Ainda olhando para o
conceito de diversidade, mas com cunho superficial, Horwitz ¢ Horwitz (2007 apud Leite et
al., 2015) acrescenta que sdo caracteristicas imediatamente observaveis de um individuo
como cor da pele, cabelo, caracteristicas fisicas e entre outros.

Ainda relacionado a diversidade, (Robbins et al., 2010 apud Leite et al., 2015) afirma
que a diversidade no nivel profundo condiz com aspectos subjetivos, como personalidade,
habilidade e valores. J& Horwitz e Horwitz (2007 apud Leite et al., 2015) completa que a
diversidade a nivel profundo consiste em caracteristicas pessoais, aprendidas no decorrer da
vida de cada sujeito, como educagdo, cultura, cargo e especializacdo, o que acaba refletindo
na maneira de realizar tarefas.

Como se pode observar, o termo diversidade foi delineado por diversos autores, sendo
difundido no Brasil apenas com a vinda de empresas multinacionais norte-americanas. Outro
termo que precisa ser compreendido para falar sobre diversidade, consiste em acessibilidade,
com 1isso os proximos paragrafos constituem em descrever esse conceito com a lente
legislativa corroborando com outros autores.

De acordo com a Lei 13.146/15, acessibilidade consiste na possibilidade da pessoa
com deficiéncia ou mobilidade reduzida, para que estes tenham condi¢do de alcance e para a
utilizacdo de forma segura e adequada de espacos, mobiliarios, equipamentos urbanos,
edificacdes, entre outros servigos e estruturas que estejam ligados ao uso coletivo, de forma
que possa gerar autonomia ao sujeito, seja no servico publico ou privado, tanto na zona
urbana quanto na rural. (Brasil, 2015).

Contudo, segundo os autores Pimentel e Pimentel (2017) a compreensdo de
acessibilidade estd para além de ajustes fisicos e estruturais, estes compreendem que a
arquitetura e infraestrutura correspondem a um aspecto voltado a um direito de todos os

cidaddos. Nao obstante, o direito abarca a garantia de acessibilidade, também deve assegurar a



informagdo e a comunicagdo, conduzindo a instrugdes sobre o uso adequado de equipamentos
e mobilidrios, metodologias e materiais, assim como as normas que a instituicdo busca
atender frente a inclusdo.

Tendo delineado o termo acessibilidade, percebe-se que este relaciona-se diretamente a
deficiéncias, o que difere de inclusdo, pois este Ultimo se caracteriza na colocagdo de
oportunidades oferecidas as Pessoas com Deficiéncia (PcD) de forma igualitaria aos outros,
dentro das leis trabalhistas e que atenda ao conceito de acessibilidade (Brasil, 2015). Vale
ressaltar que falar sobre inclusdo ndo estd associado apenas a PcDs, mas se refere a qualquer
segmento social, a fim de integrar as pessoas aos grupos. (Amiralian, 2005). Nesse caso,
incluir segue como um modelo de aceitacdo das diferengas sociais, mostrando que ndo ha um
modelo e nem uma norma.

Inclusdo consiste em um processo cognitivo no entendimento que um colaborador PcD
¢ antes de qualquer diagnostico, uma pessoa e té-la na equipe vai além de cumprir uma
legislagdo. Para promover a inclusdo nas organizacdes, faz-se necessario, a priori,
treinamentos para sensibilizar a lideranga e outros colaboradores, compreendendo as
limitagOes e habilidades de cada um, sendo assim, desenvolver os funcionarios de acordo com
as competéncias profissionais individuais. (Rodolfo et al., 2021).

Pode-se ver a inclusdo por diversas vertentes, considerando como fator intrinseco as
relagdes humanas. “A inclusdo social €, assim, condicdo imprescindivel para a garantia de
uma sociedade equanime, que acolha e respeite a diversidade humana, desde os diferentes
tipos de caracteristicas individuais e de relacionamentos sociais.” (Medeiros, 2018, p.161).

Apesar disso, Andrade (2013) destaca que o termo inclusdo carrega consigo a ideia de
exclusdo, que foi colocado a margem, sem direito de participacdo, ou seja, usar o termo
inclusdo pressupde uma agao de exclusdo anteriormente. Com isso, associa a discriminagao,
sendo apresentado de forma discreta. A discriminagdo sera outro conceito apresentado logo
adiante.

Dessa forma, a inclusdo e o respeito aos direitos humanos, sendo parte da
sobrevivéncia social, deve estar nos meios organizacionais. Sendo que as empresas
correspondem como locais coletivos, dessa forma pode contribuir na maneira, crengas e
comportamentos das pessoas. (Yngaunis, 2019).

A diversidade, em relacao a pessoas com deficiéncias - PcD, evidencia a distingao por
sua condicdo fisica, com isso, precisa-se compreender os contextos de cada sujeito e suas
experiéncias. Entretanto, ¢ aconcelhado entender o conceito de discriminagdo, que constitui

como o ato de distingdo, restricdo ou exclusdo do sujeito acometido com a deficiéncia, por



razdo ou omissdo, visando o objetivo de prejudicar, impedir ou anular o direito e o
reconhecimento dessa pessoa. (Brasil, 2015).

O conceito de discriminagao foi melhor definido, na dtica da legislagdo brasileira para
PcDs, no entanto, os comportamentos que visem a distin¢ao, restri¢do e/ou exclusdo também
se aplica a outros contextos sociais como cultura, raca, etnia, religido, género, orientacao
sexual e entre outros.

Quando se fala de diversidade e discriminagdo, surge um conjunto de politicas
publicas especificas que visam atender as pessoas excluidas e/ou que ndo tiveram acesso a
oportunidades de forma igualitaria, denominado como ag¢des afirmativas. No entanto, diante
das criticas sobre esse termo, este foi substituido por gestdo da diversidade, sendo este
considerado como medidas administrativas que considerem as caracteristicas individuais ou
grupais como recursos para melhorar o desempenho corporativo. (Fernandes, 2023). A
exemplo de acdes afirmativas, podemos elencar vagas exclusivas para mulheres, negros,
alteracdes estruturais para comobidade de PcDs, entre outras.

No quesito de diversidade, outro conceito que se pode elucidar, refere-se a
socializagdo, por ser um aspecto inerente ao ser humano. De acordo com os autores Maccali et
al. (2015), estes definem socializagdo como o processo no qual o sujeito aprende a
desempenhar os papéis sociais necessarios para a participacdo de forma efetiva na sociedade.
No entanto, as empresas precisam desenvolver e divulgar praticas que elucidem a sua politica
organizacional, dessa forma, demonstrando seus valores na perspectiva de tornar as relacdes
com o individuo mais produtiva.

Compreender cultura organizacional se faz importante para entender o processo de
diversidade dentro das empresas, com isso, Dias (2013 apud Vieira; Pereira, 2020) definem
cultura organizacional como o conjunto de valores, crencas, ideologias, habitos, costumes e
normas que os individuos de determinada organizacdo compartilham, sendo intermediado
através das relagdes, gerando padrdes de comportamentos coletivos. A cultura organizacional
diz respeito a imagem que esta apresenta a sociedade, por meio de seus colaboradores e
diferenciando das demais.

De acordo com Andrade (2013) as origens das organizacdes se fundamentam na
natureza humana, sendo o homem um ser social, necessita de seus pares para completar-se
através das interagdes. As organizacdes constituem-se por aglomerados de pessoas, sendo que
estas sdo naturalmente socidveis. Dito isso, as organizagdes tém a contribuicdo na

funcionalidade da sociedade em que estdo inseridas.
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Considerando todo contexto exposto acima, pode-se elucidar que assim como o ser
humano precisa de tempo e de um ambiente propicio para o processo de amadurecimento que
o conduzira a preocupacdo diante do outro sujeito, hd essa mesma necessidade para a
sociedade modificar seus principios e valores, buscando agdes que visem o desenvolvimento
social (Amiralian, 2005). Pensando na organizagdo como um ambiente social, essa mesma se
encaixa nessa condi¢do, requerendo tempo para acontecer a mudanga de modelo mental para

alcance da gestao da diversidade de forma eficaz.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO DA DIVERSIDADE

As organizacdes precisam estar conectadas com as questdes sociais que impactam na
cultura organizacional, principalmente no que tange a diversidade dos colaboradores, ou seja,
os diversos contextos sociais que refletem na organizagdo. Conceitos esses que envolvam a
diversidade e adesdo da lideranga, em concordiancia com as questdes éticas e com a
comunicac¢do, sendo esta amparada pelas relagdes publicas. Com isso, deve-se desenvolver
uma cultura organizacional, em que estd corrobora com respeito, valores, normas e
comportamentos coletivos. Compreendendo a influéncia da cultura organizacional na vida
profissional do colaborador, gerando impacto direto em seus resultados. Os valores, saberes e
crengas de uma organizacdo tém relevancia na formulagdo de opinides, identidades e
personalidades. (Sousa; Carmo, 2023).

Considera-se a diversidade nas organizagdes como um fator que influencia o sucesso
em acdes dos setores de Recursos Humanos (RH) e da empresa. No entanto, ndo ha relagdo
direta entre diversidade dos colaboradores e o desempenho destes, mas sim as variaveis
culturais, a distancia hierarquica e o individualismo-coletivismo. Nesse aspecto, as praticas
coletivistas favorecem o desempenho empresarial. As agcdes de gestdo da diversidade devem
ser pautadas na orientagdo para o compromisso dos colaboradores em detrimento do controle,
onde uma hierarquia mais proxima de seus liderados conduz a um maior comprometimento.
No entanto, faz-se importante mencionar que, quando se pensa em planos estratégicos de
gestdo de pessoas, deve-se considerar a cultura organizacional. (Triguero-Sanchez;
Pefia-Vinces; Guillen, 2018).

O contexto historico de desigualdade social envolve os grupos tidos como
minoritarios, que buscam por igualdades de oportunidades de ensino e emprego, através de
lutas politicas e sociais. Com isso, as organizagdes precisam se adaptar a essas demandas

sociais frente a novos contextos. (Andrade, 2013).
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De forma empirica, pode-se dizer que a gestdo da diversidade sofre influéncia da
cultura organizacional. Nesse caso, deve-se considerar como esse aspecto reflete nos
funcionarios, porém nao ha indicativos de que esse tema tenha protagonismo frente os demais
assuntos de uma organizacdo. Ainda se pode corroborar afirmando que as organizagdes com
maior flexibilidade as diferencas e ao bem-estar dos seus profissionais, possuem maior
facilidade em desenvolver a gestdo da diversidade. (Fernandes, 2023).

Tendo em vista o desempenho organizacional, aponta-se que este fator esta ligado com
a qualidade no ambiente de trabalho, como ambientes acessiveis a todos, liberdade de
expressao, tolerancia religiosa, entre outros. Em paralelo, identifica-se que agdes voltadas a
igualdade de oportunidades entre os funcionarios, proporcionando beneficio a todos de forma
equanime, apresentam-se como um indicador importante para o setor de RH. Em contraponto,
empresas com desenho do trabalho definido, proporcionam outras praticas pertinentes a
existéncia de equipes multifuncionais com competéncias flexiveis, neste caso vindo a
contribuir para o desempenho do trabalho. (Triguero-Sanchez; Pefia-Vinces; Guillen, 2018).

Para se ter uma cultura organizacional coerente em seu discurso e efetiva, faz-se
necessario se adequar a novos modelos de lideranca, sendo esse pautado em condutas
humanas, ndo violentas, desenvolvendo a capacidade de motivar a equipe para se alcangar os
objetivos da organizagdo. Uma lideranca com condutas diferentes das supracitadas pode gerar
sérias consequéncias para o desenvolvimento da empresa. As condutas outrora expostas
também sdo importantes para que a gestdo da diversidade seja implantada e com isso se
desenvolva uma cultura de diversidade, onde se faz necessario liderar iniciativas, conversar
com as equipes, ser um agente mobilizador dessa pauta. (Sousa; Carmo, 2023).

A partir do processo de socializag¢do, o individuo se integra ao sistema de valores e
normas praticados pela organizacao, visando a mudanca do ambiente e da sociedade em que
vive. (Maccali ef al.,, 2015). Com isso, construindo uma cultura flexivel pautada em valores
humanos, também considerando a individualidade de cada sujeito sdo aspectos que devem
compor a organizagao.

Nas organizagdes a cultura diz sobre a construcao historica dela e sua forma de
negociacdo, sendo que implantar agdes de gestdo da diversidade se mostra como um
diferencial na cultura e valores organizacionais. Estes aspectos sdo moldados a partir da
histdria, costumes e sotaques, onde ¢ compartilhado a partir da convivéncia social, sendo que
estas acdes reverberam nas organizacdes. (Santos; Patrocinio, 2022). A diversidade se inicia
como distin¢do bindria, onde podemos observar conceitos de atividades laborais que sdo

diferentes entre os géneros em varios contextos. (Leite Junior, 2021). No entanto, ha uma
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lacuna existente na distingdo binaria, nesse caso a diversidade, onde esta pode ser vista de
diferentes formas e angulos.

Nas empresas, a cultura organizacional funciona como um guia de conduta e
pensamento para os seus colaboradores, sendo direcionadores de praticas, habitos,
comportamentos, principios, politicas, crengas entre outros aspectos. Construidos a partir de
crengas morais e ¢&ticas, previamente determinados, os valores pertencentes a uma
organizacao, determina o que a cultura organizacional se propde enquanto mercado de
negocio, sendo dessa forma que ela se apresenta na sociedade. A presenca desses valores
contribui para a constru¢do de uma identidade solida intermediadora entre a relagdo dos
colaboradores com a organizagdo, sendo que a adesdo dos valores pelos colaboradores,
podendo no entanto, a corporagdo se destacar no mercado, tornando-se esse conjunto de
normas e valores uma estratégia de negdcio. (Santos; Patrocinio, 2022).

No contexto de PcDs, as empresas precisam conhecer as diferentes formas de inser¢ao
de pessoas com deficiéncia no contexto laboral, sendo contraria a visdo de que o profissional
deve vir preparado. Nesse caso, cabe a organizagdo a responsabilidade em treinar e habilitar
os colaboradores para as atividades em que estes irdo executar, dando a oportunidade destes
contextualizarem de forma dindmica as praticas organizacionais. (Maccali ef al., 2015).

Segundo Santos e Patrocinio (2022), as empresas que aderirem em seu escopo de
trabalho a gestdo da diversidade acabam sendo mais competitiva no mercado de trabalho,
atraindo colaboradores que se preocupam mais com os clientes, identificando-se com elas e
como gostaria de ser incluidas, compartilhando uma comunicagdo adequada ao perfil dela.
Essas empresas com colaboradores diversos acabam apresentando visdes, opinides, culturas,
etnias, pensamentos e deficiéncias diversos, com isso, tornam-se uma empresa mais
democratica e aproveita as vantagens que esse fator proporciona.

Valorizar a diversidade abre um leque de conhecimentos sobre as regras e valores
culturais que podem ndo estar formalmente escritos dentro da organizacao, proporcionando o
beneficio mutuo, tanto do profissional quanto da empresa. (Maccali et al., 2015). Nesse caso a
organizacao pode apresentar valores humanitarios sem estar formal em codigos de conduta

disseminados entre os colaboradores.

5 ACOES AFIRMATIVAS PARA A GESTAO DA DIVERSIDADE NAS
ORGANIZACOES
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Partindo do principio da justica social, os gestores ndo devem reduzir as atitudes de
inclusdo apenas a essa visdo, mas ter a interagdo do sujeito com o proprio negocio, que nem
sempre sao harmoniosas, necessitando muitas vezes de alguns ajustes com o intuito de evitar
a exclusdo e segregagdo no ambiente de trabalho. As ac¢des dentro das empresas devem ser
empregadas, com o objetivo de aceitar as diferencas entre os individuos, desenvolvendo os
potenciais que os colaboradores apresentam. (Maccali et al., 2015).

A tematica em questdo se torna instrumento da administragdo para o alcance de
determinados objetivos, podendo beneficiar as organizacdes. Dessa forma, agregando valor a
imagem da empresa, percepcdo positiva dos individuos e publicos de interesse para a
organizagdo, consolida¢ao do clima organizacional e entre outros. (Andrade, 2013).

Falar em adequar uma organizagdo com a gestdo da diversidade se constitui em um
conjunto de a¢des que visam promover a participacdo daquele publico excluido como também
acrescentar valores a organizacdo. (Fleury, 2000). As a¢des afirmativas ou gestdo da
diversidade devem se atentar as praticas que as organizagdes precisam desenvolver para
melhor adequagdo dos multiplos profissionais do mercado. Com isso, inicialmente precisa
desenvolver programas de treinamentos com foco na sensibilizacdo dos lideres e
colaboradores. (Fernandes, 2023).

Compreendendo a construgdo histérica, o enfrentamento contra a desigualdade e a
promocao da inclusdo e diversidade passa por um processo de desenvolvimento de
instrumentos que déem a oportunidade de operacionalizacdo na complexidade estrutural.
(Teixeira et al., 2021). Nesse caso, cabe ao setor de RH realizar levantamentos das demandas
que existem na organizagcdo e com isso, gerar acdes que visem o desenvolvimento dos
profissionais e, por consequéncia, da organizacao e, para além disso, buscar dar condi¢des
para a retengdo das pessoas, sendo o ambiente adaptado para a execucao das atividades de
trabalho, retendo o colaborador.

Para isso, um dos métodos que as organizagdes podem usar para o desenvolvimento do
tema nas empresas ¢ trabalhar com a educacdo corporativa, comportando nela diversos
treinamentos que busquem atender as demandas da empresa. A Educagao corporativa consiste
na dindmica de aprendizagem, a partir de recursos da organizacdo, para disseminar a
aprendizagem continua com foco em desenvolver as competéncias dos colaboradores e o
repasse dos conhecimentos. (Toni; Alvares, 2016 apud Dutra; Eboli, 2022). Esta pratica visa
educar e desenvolver funcionarios de todos os niveis, em especifico os integrantes da cadeia
de valor, com o intuito de trabalhar competéncias estratégicas para o negocio da organizagao.

(Meister, 1999 apud Dutra; Eboli, 2022). Essa pratica oriunda do setor de desenvolvimento
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humano, pode moldar a cultura organizacional frente as demandas sociais que refletem na
organizacao.

O treinamento e a estabilidade dos colaboradores sao considerados importantes para a
carreira do profissional e para o futuro da organizacdo. Para uma gestdo de recursos humanos,
¢ crucial que busque o desenho do trabalho, contribuindo para a selecdo de pessoas, onde esta
ultima tem um importante papel nas organizagdes, principalmente no que diz respeito ao
comprometimento dos futuros colaboradores. Outro fator importante para a gestao de recursos
humanos compete a avaliacdo e a politica de incentivos, que também se mostraram influentes
para o desempenho dos profissionais ¢ a permanéncia na organizagdo. (Triguero-Sanchez;
Pena-Vinces; Guillen, 2018).

Outra pratica que precisa ser refinada nas organizagdes compete a comunicagdo, sendo
esta relacionada a boas praticas no ambiente de trabalho. Assim, cria-se um ambiente de
satisfacdo entre os seus colaboradores e, com isso, o meio laboral se torna mais saudavel e
eficiente. (Sousa; Carmo, 2023, Triguero-Sanchez; Pefia-Vinces; Guillen, 2018). Contribuindo
na compreensao holistica da mao de obra na empresa, facilitando o olhar equanime diante das
diferencas.

A comunicacdo possibilita a resolugdo de conflitos inerentes as relagdes
organizacionais, de forma pacifica, gerando satisfagdo entre seus colaboradores. A qualidade
nas conexdes humanas aumenta a probabilidade de resolucdo de conflitos de maneira
gratificante. (Rosenberg, 2019). Aponta-se também que a comunicacdo interna € relevante no
exercicio da cidadania e para a valorizagdo do colaborador, onde este ultimo pode disseminar
os valores e crencas da organizagdo. (Sousa; Carmo, 2023). Através de revistas internas,
manual de empregados, controle de ruidos, pesquisa de atitudes e clima organizacional.
(Chiavenato, 2014).

No tocante ao contexto laboral, para se trabalhar a diversidade nas organizacdes ¢é
imprescindivel torna-la um valor através da comunicagdo interna. Esse valor contribui para a
imagem da organizacdo, onde esta pode estar alinhada com boas praticas de gestdo e
negdcios. A comunicagdo dos lideres com seus liderados ¢ importante, pois muitas vezes as
organizacdes desenvolvem seus encarregados para a comunica¢do com o meio externo, sendo
que estes precisam se adequar a habilidades de comunica¢do com sua equipe de trabalho.
(Sousa; Carmo, 2023).

Segundo Teixeira et al. (2021), todo contexto historico construido sobre a diversidade,
que conhecemos até o momento e que chega a nossa compreensdo sobre o tema, foi

construido por um publico que compde o local de normal. Com isso, os autores acreditam que
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devemos desnaturalizar os elementos que foram constituidos como norma e que constituem a
forma de producdo socioecondmica e organizagdo da vida. Deve-se colocar em debate as
construgdes das instituicdes, aplicando pontos de vistas singulares e ndo universais. (Teixeira
etal., 2021).

O setor de gestao de pessoas, quando bem gerenciado as agdes voltado a gestdo da
diversidade, aproxima de pessoas diversas, compreendendo o seu contexto, desde o
recrutamento, selecdo, socializagdo e treinamento, pode apresentar ganhos no sucesso
organizacional, no entanto, o contrario pode causar impactos na limitagdo dos ganhos. Com
isso, gerir a diversidade nas organizacdes requer dos gestores praticas fundamentadas em
valores de inclusdo, em interagdes e responsabilidade com o publico de colaboradores que
integram o quadro de funcionarios com deficiéncia e/ou diverso. (Maccali ef al., 2015).

Para além dos planos de implementacdo da gestdo de diversidades, as empresas que
visam trabalhar com essas questdes, deve-se atentar como os seus funciondrios atuais lidam
com o tema, nesse caso podendo aplicar treinamentos de clima organizacional voltado para
diversidade e inclusdo, para entdo a empresa usar esse dado como estratégia competitiva de
responsabilidade social. Faz-se necessario buscar entender como se constitui essa
organizagdo, a partir de pesquisa interna sobre como se encontra a situagao atual da empresa,
com os colaboradores que a compdem, sobre diversidade e inclusdo. Os autores ainda
sugerem o uso do modelo de Tuckman, seguindo as seguintes fases de Formagao,
Confrontacdo, Normatizacdo e Atuagdo, sendo que essa ultima consiste no objetivo da
organizacdo onde os colaboradores terdo a ciéncia de pratica e respeito a diversidade e
inclusdo. (Santos; Patrocinio, 2022). Nao € o objetivo deste artigo delinear sobre esse modelo,
no entanto, citamos as fases que foram aplicadas no artigo consultado.

Maccali et al. (2015) identificam como praticas de recrutamento e selecao,
socializacdo/sensibilizagdo e treinamento como papel do setor de RH na gestdo da
diversidade. Os autores citados ainda consideram como praticas organizacionais um conjunto
de agdes desenvolvidas e implementadas pela organizacao. O processo de inclusdo implica na
reestruturacdo da organizagdo em reconhecer as competéncias que os funcionarios podem
oferecer para a empresa, independente de suas limitacdes. No entanto, ¢ importante perceber
que para o processo de inclusdo ndo ha um padrio a se seguir, mas que as organizagdes
compreendam que desenvolver a politicas de diversidade entre os colaboradores corrobora nas
praticas de inclusdo desses publicos.

Segundo o entendimento de Teixeira ef al. (2021) chamar uma pessoa caracterizada

como minoria para representar a diversidade ndo configura como uma pratica sobre o tema.
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Acgdes superficiais tém colaborado para a aliciagdo despolitizada da pauta. Com isso, 0s
autores acrescentam que sair dessa visdo acritica, para outra que critique de forma
transformativa sobre as desigualdades, reconhece que devemos atuar nas raizes do campo de
forma a aprofundar em busca de reestruturagdo rumo a diversidade. Ainda no ponto vista dos
autores, ¢ necessario criar condigdes materiais e institucionais para que essa visdo seja
reposicionada e deslocada das margens para o centro.

As organizagdes possuem uma missdo para existir, sendo esta a razdo pela qual a
empresa atua. Seja ela no meio primdrio, secundéria ou tercidria, esta possui uma finalidade
e/ou motivo pelo qual existe. (Chiavenato, 2014). Segundo a afirmativa de Andrade (2013), a
diversidade no cendrio atual nas organizagdes, apresenta-se como discurso de respeito,
sobrevivéncia e imposicdo da sociedade, considerando nesse caso o regramento da bolsa de

valores.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A cultura organizacional esta relacionada com a atuagdao da empresa frente a sua forma
de se apresentar aos funcionarios e a comunidade, em relagdo com a gestdo da diversidade
mostra o quanto a organizac¢do estd preocupada com a saude de seus funcionérios e com os
contextos sociais.

Os principios basicos para a gestdo da diversidade no meio laboral competem na
compreensdo dos conceitos generalistas sobre o assunto, como equidade, diversidade,
inclusdo, acessibilidade, entre outros, com isso correlacionar com as demandas sociais € o
impacto individual do publico que compde a minoria. As empresas podem investir em agdes
afirmativas no contexto organizacional, compreender os contextos individuais, manter uma
comunicagdo assertiva, trabalhar agdes de educagdo corporativa em concordancia com os
contextos sociais, manter um ambiente equanime de chefia para chefiado para também se ter
equidade entre os pares.

O remodelamento da cultura organizacional frente ao contexto de diversidade compete
em desenvolver os conceitos basicos, porém importantes para as organizacdes € buscar se
adequar a mesma para essas demandas. A finalidade dessas agdes busca conseguir construir
uma empresa com preceitos diversos e colaborativos, mostrando ndo somente ao publico
interno a importancia sobre a temdtica, mas também a importancia de trabalhar esses temas

como pautas sociais.
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Compreendendo a cultura organizacional como o conjunto de valores, crencas,
ideologias, habitos, costumes e normas que os individuos de determinada organizagao
compartilham, intermediado a partir das relagdes, reproduzindo padrdes de comportamentos
coletivos. Dessa forma, a gestdo da diversidade pode gerar na organiza¢do um impacto na
conduta de seus colaboradores e que imagem a empresa quer apresentar a sociedade. Além
disso, a organizacdo deve se adequar a novos modelos de lideranga, com condutas
humanitérias, ndo violentas, desenvolver a capacidade de motivar a equipe a alcancar os
objetivos em comum.

A relag@o entre os lideres, liderados e pares sdo aspectos que podem potencializar o
desempenho profissional, contratando, treinando e retendo esses funciondrios. Porém o
contrario pode ser arriscado para o negocio, mediante ao prejuizo com a saude mental dos
colaboradores e os aspectos de rotatividade. Cabe a organizacdo treinar e habilitar os
colaboradores para as atividades em que estes irdo executar, dando a oportunidade destes
contextualizarem de forma dinadmica as praticas.

Percebe-se também que no contexto laboral ¢ levado em consideragdo aspectos fisicos
e/ou ideoldgicos como deficiéncia fisica, cor de pele, orientagdo sexual, género, religido,
dentre outros, sendo que nao tém ligacdo direta com as competéncias profissionais. Com isso,
¢ importante mais estudos aprofundando o tema, mas para além disso, que as agdes
afirmativas e gestdo da diversidade sejam colocadas em pratica dentro das organizagdes,

olhando com outras lentes para as particularidades de cada colaborador e seu contexto.
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