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Resumo

Este ensaio tedrico objetiva refletir sobre a gestdo da diversidade e seu potencial para contribuir com o
debate sobre a qualidade de vida no trabalho. Sua relevancia esta em abordar a interferéncia da gestdo
da diversidade na qualidade de vida no trabalho, a qual é compreendida como uma pratica de gestdo de
pessoas com potencial de proporcionar maior humanizagdo no trabalho, elevando o bem-estar do
trabalhador. Por meio da gestdo da diversidade reconhece-se e valoriza-se as diversidades humanas,
cada vez mais presente no ambiente laboral. Essa realidade acentua a necessidade de agles que
contribuam com o aumento da satisfacdo no trabalho e que promovam a inclusdo social. No enfoque da
inclusdo e diversidade encontra-se a importancia de sua integragcdo com a gestado de pessoas, atenuando
0 aparente descompasso entre o discurso e as praticas e politicas de gestdo. Dentre as reflexdes
realizadas neste ensaio, se evidencia que para se trabalhar com a gestdo da diversidade sdo necessarias
algumas condic¢Ges basicas da qualidade de vida no trabalho. E ainda, que a gestdo da diversidade
impacta positivamente na qualidade de vida no trabalho, promovendo bem-estar aos trabalhadores e,
por consequéncia, maior éxito organizacional, bem como repercussao positiva na sociedade.
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DIVERSITY MANAGEMENT:
A PERSPECTIVE OF QUALITY OF LIFE AT WORK

Abstract

This theoretical essay aims to reflect on the management of diversity and its potential to contribute to
the debate on quality of life at work. Thus, its relevance lies in addressing the interference of diversity
management in quality of life at work, which is understood as a practice of people management with the
potential to provide greater humanization at work, raising the well-being of the worker. Through the
management of diversity, human diversities are recognized and valued, increasingly present in the work
environment. This reality emphasizes the need for actions that contribute to increased job satisfaction
and promote social inclusion. In the focus of inclusion and diversity is the importance of its integration
with the people management, attenuating the apparent misstep between discourse and management
practices and policies. Among the reflections carried out in this essay, it is evidenced that to work with
the management of diversity, it is necessary some basic conditions of quality of life at work.
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Furthermore, that diversity management positively impacts quality of life at work, promoting well-being
for workers and, consequently, greater organizational success, as well as positive repercussions on
society.

Keywords: management; diversity management; quality of life at work; humanization at work.

1 INTRODUCAO

A diversidade relaciona-se as diferengas nas caracteristicas das pessoas, sejam elas
fisicas ou ndo. Observando essa realidade com as constantes mudangas que ocorrem no
contexto geral do mundo, verifica-se que a forca de trabalho também tem se modificado nos
ultimos anos, principalmente no que esta relacionado a diversidade humana. Para que a
diversidade se torne efetiva, Maccali et al. (2015) referem ser necessaria uma implementacado
planejada, o que significa a harmonia entre todos os aspectos da politica de gestdo de pessoas
(GP) da organizacdo, com énfase para as praticas de recrutamento, selecdo, remuneracdo,
capacitacdo e cultura organizacional, incluindo, em seu no contexto, a filosofia compartilhada
pelos trabalhadores e as politicas de inclusdo. Diniz et al. (2013) ja destacavam a relevancia do
papel do gestor para a otimizacdo da efetividade das politicas da diversidade, ressaltando ser
indispensavel o comprometimento da alta administracao e das liderangas intermedidrias com
esse processo, o que também é enfatizado em trabalhos mais recentes, a exemplo de Fraga et
al. (2022).

Influenciada pelas propostas do movimento de responsabilidade social, a drea de GP
instituiu e difundiu nas organizacGes as politicas de diversidade (Diniz et al.,, 2013). A
fundamentacdo dessa proposta, ndo se restringiu somente as questdes éticas, abrangendo
também interesses econémicos e gerencias atrelados a administracdo de conflitos. Como
pontuam Fraga et al. (2022), por mais que a diversidade deveria ser abordada de maneira
reflexiva, critica e humanizada, descortinando questGes relacionadas a desigualdades e
injusticas sociais, ainda estd sendo vista com foco na produtividade, inovacdo e
competitividade.

A fim de atender a finalidade de uma gestdo eficiente da diversidade, que se configura
em administrar as relagdes de trabalho, as praticas de emprego e a composicdo interna do
ambiente de trabalho, com o intuito de atrair e reter os melhores talentos dentre as minorias
(Groschl; Doherty, 1999; Fleury, 2000; Ivancevich; Gilbert, 2000; Pena; Cunha, 2017), o
universo das organizagdes buscou adaptar-se a modelos de gestdo que atendam as
necessidades do negdcio, sem desconsiderar o trabalhador. Tal ocorréncia é consequéncia da
nitida necessidade de acompanhar as exigéncias do mercado e suas transformagdes (Coutinho;
Maximiano; Limongi-Franc¢a, 2010). Urgem questionamentos nesse sentido: até que ponto o
mercado de trabalho estd acompanhando tais mudangas? A saude e o bem-estar dos
trabalhadores s3ao levados em consideragdo? A subjetividade de cada trabalhador é
respeitada?

Diante destes e outros questionamentos nessa ldgica, ao analisar as condi¢bes de
trabalho em algumas organizag¢des, torna-se perceptivel a caréncia de a¢Ges para garantir o
bem-estar dos trabalhadores, bem como, a preservacdo da sua saude fisica, psicoldgica e
social, ameacadas pelo desequilibrio entre as exigéncias da vida profissional e pessoal,
apontam Coutinho, Maximiano e Limongi-Franca (2010). Tal fendmeno acarreta desgastes
pessoais e profissionais do trabalhador. Ja destacava Chanlat (1994), que o mundo da gestdo é
amplo e intensamente humano, ndo sendo necessdrio limitar-se somente a extensdo
econdmica. Respeitar essa subjetividade significa desenvolver o conhecimento e a
compreensdo do individuo como ser Unico e particular em uma organizagdo, de um ser que
possui anseios e expressdes proprias. O autor apontava que a gestdo da diversidade como
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caracterizada, deveria beneficiar-se do conhecimento adquirido sobre o comportamento do
individuo e renovar as praticas de gestdo, levando em consideracdo que as rela¢des sociais que
se desenvolvem nas organizagGes repousam sobre valores pessoais, e sdo esses que irdo
definir as regras de agdo.

Ante a necessidade de reforcar o respeito pela subjetividade e integridade do
trabalhador e frente as modificacdes do mercado de trabalho que vibra sobre o imperativo de
atender ao publico diferenciado, a qualidade de vida no trabalho (QVT) torna-se uma das
politicas adotadas pela GP, sendo uma aplicacdo concreta de uma filosofia humanista, por
meio da introducdo de métodos participativos, com o intuito de modificar um ou varios
aspectos do ambiente de trabalho, a fim de proporcionar uma situacao favoravel a satisfacao
dos trabalhadores e a produtividade (Limongi-Franca, 2008). Reconhece-se também que o
contexto empresarial é caracterizado por avancos tecnolégicos que tém demandado o
desenvolvimento de conhecimento relativo a GP e melhor aproveitamento da diversidade
humana, cada vez mais presente também no ambito das organizacGes (Puente-Palacios; Seidl;
Silva, 2008). Por mais que presente nas organiza¢Oes, até que ponto tal diversidade é
respeitada?

Frente ao exposto, fica perceptivel a relevancia e a interferéncia da aceitacdo da
diversidade e a inclusdo nas organiza¢des, em razdo da interferéncia direta na QVT e, por
consequéncia, na qualidade e produtividade organizacional. A tematica da diversidade
apresenta diversas abordagens que refletem na organizacdo e, consequentemente, na gestao
da diversidade, que ainda ndo é consensual em termos de efetividade (Ferreira et al., 2020),
abonando a necessidade de mais estudos empiricos para desmitificar preconceitos em
relacdo a importancia da inclusdo de pessoas do grupo considerado minoritario. Assim,
justifica-se a realizacdo deste ensaio tedrico por almejar-se, assim como Fraga et al. (2022),
contribuir com os estudos sobre o tema, bem como com uma repercussao maior na sociedade
guando da sensibilizacdo de lideres organizacionais e gestores de pessoas quanto a urgéncia
da inclusdo das diversidades em todos os espagos sociais, inclusive nas organizagdes.

Portanto, o presente ensaio tedrico objetiva refletir sobre a gestdo da diversidade e
seu potencial para contribuir com o debate sobre a QVT. Assim, a sua relevancia estd em
abordar a interferéncia da gestdo da diversidade na QVT, sendo fomentada como alternativa
de substituicdo ao carater instrumental e mecanicista frequentemente encontrado nos
modelos de gestdo, procurando assim, posicionar o ser humano no centro das aten¢des, com
toda a sua subjetividade.

Nessa légica, a metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica, circunscrevendo a
producdo cientifica nacional e internacional sobre as temadticas abordadas. Apds esta
introdugdo, apresentam-se os conceitos de diversidade e aspectos sobre sua gestdo. Em
seguida, sdo expostos os argumentos sobre a QVT sob uma visdo humanizada, e apés, debate-
se sobre a gestdao da diversidade como perspectiva de QVT. Por fim, as consideracgdes finais
procuram sistematizar o debate, expor as contribuicGes e propor outras questées pertinentes
para a continuidade dos estudos.

2 A DIVERSIDADE NAS ORGANIZAGOES

A diversidade cultural nas organiza¢des tem surgido como um importante tema em
paises como Estados Unidos e Canada a partir dos anos 1960, quando foram anunciadas
algumas leis visando a mitigacdo do preconceito racial observado nas empresas e institui¢ées
de ensino (Fleury, 2000; Diniz et al., 2013). Entretanto, como ressaltam Diniz et al. (2013),
somente na década de 1990 que o tema ganhou énfase nos estudos organizacionais. Conforme
Nkomo e Cox Junior (2004) o avanco dos estudos sobre essa temdtica foi resultado da
verificagdo do aumento da diversidade no ambiente de trabalho e dos possiveis impactos que
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ela desencadearia no desempenho das organizages. Para Fleury (2000), em uma perspectiva
positiva, a diversidade passou a ser tratada como uma pratica a ser gerida no contexto
organizacional, com a finalidade de potencializar suas vantagens. Nesse sentido, 0 movimento
da responsabilidade social configurou uma forca na inclusdo da tematica da diversidade no
ambito das organizacdes, por questdes éticas e/ou econbmicas (Diniz et al., 2013; Instituto
Ethos, 2021).

Mas entdo, no que se caracteriza a diversidade? Para Puente-Palacios, Seidl e Silva
(2008) trata-se de um constructo que pertence a diferentes niveis, sendo possivel encontrar
visOes diferentes em relacdo a diversidade. Nesse entendimento, Pereira e Hanashiro (2010)
referem que tanto a sociedade como os trabalhadores das organizacdes estao cada vez mais
heterogéneos e os reflexos desta manifestacdo impactam diretamente em todas as
organizacles, ja que estas sdo formadas, essencialmente, por pessoas. A diversidade no
ambiente de trabalho reconhece a realidade de que as pessoas diferem de muitas maneiras,
principalmente idade, género, estado civil, condicdo social, deficiéncia, orientacdo sexual,
religido, personalidade, etnia e cultura, mas, que as questGes da diversidade se diferem em
cada pais (Shen et al., 2009; Mcshane; Glinow, 2013; Gomes; Felix, 2019). Em suma, a
diversidade pode ser entendida como um mix de pessoas com diferentes atributos individuais
e grupais (Alves; Galedo-Silva, 2004; Shen et al., 2009; Costa, 2014; Bakhri et al., 2018).

A classificagdo da diversidade, de acordo com Spataro (2005), pode compreender duas
linhas de pensamento distintas. A primeira visdo avalia que a diversidade nas organizacgses se
originou da inter-relacido de grupos que historicamente sejam considerados como
prejudicados no dominio da interacdo social e politica, como mulheres, pessoas de diferentes
etnias e imigrantes. Por outra perspectiva, a diversidade é considerada a partir de
caracteristicas pessoais como deficiéncia, orientacdo politica, estado civil, grau de instrucao,
entre outras caracteristicas que significam diferencas entre os trabalhadores. Tais linhas de
pensamento podem ser consideradas validas, pois demonstram que para a organizacdo se
beneficiar das diferengas, é necessario reconhecer que a diversidade pode ser percebida a
partir de diferentes aspectos que ndo somente raga ou género (Spataro, 2005).

Nesse entendimento, fica notdério que o universo do trabalho vem sofrendo
significativas transformagdes, dentre as quais se destacam o aumento da diversidade no
ambiente de trabalho. Esta realidade faz com que seja imperativo perceber, compreender,
respeitar e “aproveitar” as diferengas entre as pessoas, tornando assim as equipes mais
adaptativas, cooperativas, criativas e inovadoras na execucdo das atividades (Dalben; Nabuco,
2021). Em esséncia, a diversidade se relaciona ao respeito a individualidade e ao seu
reconhecimento (Fleury, 2000), a forma pela qual os individuos se percebem (suas identidades
visiveis e invisiveis), a qual é caracterizada como um fenémeno intrinseco e desafiador (por
envolver heterogenias individuais e grupais) para as equipes de organizagées (Puente-Palacios;
Seidl; Silva, 2008) e ao mesmo tempo, proporcionam resultados positivos, oportunizando a
inclusdo social de diferentes culturas (Malheiros et al., 2020).

Nessa légica, como destacam Barrantes e Eaton (2018) e Malheiros (2020), quando a
diversidade é bem gerida e compreendida pela organizacdo, o alcance das metas e objetivos
tornam-se eficazes. Apesar de tal constatacdo desse e outros pesquisadores, até que ponto
isso é compreendido, de fato, no meio organizacional? E se é compreendido, por que ndo
colocado em pratica?

E notdrio que as equipes que atuam no cenario organizacional tornaram-se cada vez
mais diversas ao longo dos ultimos anos, em razao da maior inser¢cdo de mulheres e demais
grupos minoritdrios no mercado de trabalho. Entretanto, serd que realmente hda uma
compreensdao ampla do que esta acontecendo, mesmo com a tendéncia da diversidade se
elevar cada vez mais com o passar do tempo? Ferreira et al. (2020) e Bernar et al. (2021)
reconhecem tal tendéncia e salientam a necessidade de ajustes nas politicas e nas praticas
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organizacionais, onde os grupos que eram excluidos, como deficientes, afrodescendentes e
homossexuais passaram a ser inseridos, e em alguns casos, amparados pela legislacdo que
garante sua inclusdo no mercado de trabalho.

De acordo com Puente-Palacios, Seidl e Silva (2008) e Renner e Gomes (2020), embora
a literatura sinalize que a criacdo de equipes compostas por diferentes talentos representa
uma politica eficaz de GP, na pratica, a utilizacdo de equipes diversas também impde desafios
as organizagdes. Contudo, sob essa perspectiva, torna-se essencial compreender: em relacao a
contratacao das PcDs, o processo ocorre de maneira voluntdria, no sentido de fomentar a
inclusdo dessas pessoas no ambiente de trabalho, ou somente é levado em consideracdo a
imposicao da legislacdo? Conforme a resposta, fica explicita a politica da organizacdo quanto a
diversidade e inclusao.

Na concepgao positiva, a valorizacdo da diversidade se relaciona com o conceito de
responsabilidade social a medida que as organizacdes afirmam um compromisso ético para
com a sociedade, promovendo valores e praticas contrarias a discriminacdo e distincdo de
pessoas (Santos; Santana; Arruda, 2018). Nessa ldgica, espera-se a construcdo de um ambiente
de trabalho saudavel, alicercado em condi¢des dignas para a realizacdo das atividades, no
crescimento pessoal e profissional dos trabalhadores, no respeito as suas culturas e valores e
ao desenvolvimento da integridade moral de cada individuo. Por meio das praticas que
promovam conhecimento e reflexdes sobre a diversidade e inclusdo no contexto empresarial,
torna-se possivel diminuir o racismo, a homofobia e outras mazelas sociais. S6 dessa maneira é
qgue se pode observar a forte relacdo da valorizacdo da diversidade com a responsabilidade
social, cuja pratica também, é um dever moral para com a sociedade. E nessa perspectiva de
reducdo das desigualdades sociais que vao os estudos de Silva (2019), Malheiros et al. (2020) e
Vilela et al. (2020).

Ainda, é importante ressaltar que apesar das organizacGes explicitarem em seus
discursos a configuracdo de uma empresa socialmente responsdvel, que repudia a
discriminagdo e a exclusdo social, continua nitida a caréncia de ag¢des afirmativas que
contribuam com a inclusdao das classes minoritarias, a exemplo de pessoas negras, com
astigmatismo facial, deficiéncia fisica e/ou mental/visual, obesas, homossexuais e outras
(Centers; Centers, 1963; Farina; Sherman; Allen, 1968; Edwards; Watson, 1980; Harris; Harris;
Bochner, 1983; Fleury, 2000; Alves; Diniz et al., 2013; Silva, 2019; Vilela et al., 2020; Dalben;
Nabuco, 2021). E latente a percepcdo da existéncia de um auténtico descompasso entre
discurso e pratica na gestdo da diversidade (Shen et al., 2009; Saraiva; Irigaray, 2009; Diniz et
al., 2013; Pena; Cunha, 2017; Magalhdes; Andrade; Saraiva, 2017; Fraga et al., 2022). Atrelado
a isso, a defesa da gestdo da diversidade proporciona um ambiente organizacional favoravel as
diferencas, permitindo atenuar as desvantagens e ampliar as vantagens de equipes diversas.

3 GESTAO DA DIVERSIDADE NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A gestdo da diversidade no ambiente organizacional brasileiro teve inicio nas décadas
de 1980 e 1990, com a discussdo sobre cotas raciais, pautadas em acdes afirmativas (Maccali
et al., 2015), a qual baseia-se no reconhecimento da diversidade e diferengcas como aspecto
positivo para as organizagdes e ndo como problemas a serem resolvidos (Shen et al., 2009).
Entretanto, Nkomo e Cox Junior (2004, p. 332) ja ressaltavam que o conceito “carece de rigor,
desenvolvimento tedrico e especificidade histdrica”. Por sua vez, numa légica mais atual, Li et
al (2020) ressaltam que o objetivo principal da gestdo da diversidade consiste em manter a
igualdade nas organizac¢des e superar a discriminagdo em relagdo as diferencas.

A gestdo da diversidade, para ser efetiva, requer aumento na tolerancia para a
individualidade, uma vez que ndo basta aceitar as diferengas individuais, mas criar uma
atmosfera de inclusdo e compromisso com a valorizagdo da diversidade. Nesse contexto,
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quando projetada e implementada de maneira adequada, tal gestdo tende a produzir e apoiar
o desenvolvimento organizacional bem como, desenvolver os trabalhadores para engajar-se
em maneiras diferentes de pensar e agir de modo construtivo, possibilitando identificar e
reduzir possiveis preconceitos ocultos (Maccali et al., 2015). Ainda para as autoras, lidar com o
diferente impacta tanto no individuo, quanto no contexto ao qual estd inserido. Logo, para que
a inclusdo da diversidade possa ser efetivada e transcorra de forma harmoniosa, é
fundamental que ocorra interacao entre os trabalhadores e a empresa, uma vez que conforme
Chanlat (1994), o ser humano ndo se desenvolve sozinho, evolui através da interagdo com
outras pessoas, e por meio das rela¢gdes sociais adquire novos conhecimentos e a
compreensao das diferencas existentes.

Nesse contexto, Torres e Pérez-Nebra (2004) afirmam que as empresas que ignoram o
conceito de gestdo da diversidade, perdem potencial competitivo. Os beneficios de se investir
em diversidade vao além dos financeiros, proporcionando aprendizado, criatividade,
flexibilidade, crescimento organizacional e individual, e capacidade de se ajustar rapidamente
e com sucesso as mudancas do mercado (Thomas; Ely, 1996). Nessa visdo gerencialista, Fleury
(2000) destaca os beneficios potenciais da geréncia da diversidade: 1) atrair e reter os
melhores talentos no mercado de trabalho; 2) desenvolver os esforcos de marketing, visando a
atender segmentos de mercado diversificados; 3) promover a criatividade e a inovacado; 4)
facilitar a resolucdo de problemas; 5) desenvolver a flexibilidade organizacional.

Contudo, mesmo diante dos beneficios apontados, questiona-se: Como as empresas
estdo operando com o fator da diversidade no momento em que o tema esta tdo presente em
nossa sociedade? Por que ainda existem organizacbes que ndao possuem uma politica de
gestdo da diversidade? E aquelas que ja a possuem, estariam focando na pratica em razdo de
ser ela uma forma de inclusdo social ou estratégia competitiva? E ainda, quais sdo os
beneficios da gestdo da diversidade além do viés gerencialista? Ocorre, porém, independente
da visdo gerencialista ou critica, que mesmo entre os autores que mantém uma visdo otimista
acerca dos efeitos positivos da gestao diversidade, ndo ha de negar que existem dificuldades
na mensuracao dos beneficios e que a questdo é controversa, clamando por estudos mais
consistentes que evidenciem a relagdo entre a gestdo da diversidade e os beneficios a ela
atribuidos (Gréschl; Doherty, 1999; Ivancevich; Gilbert, 2000; Kumasaka et al., 2020). Entao,
seriam as dificuldades para implementar a gestao da diversidade maiores que os beneficios
proporcionados?

Estudos como os que foram desenvolvidos por Saraiva e Irigaray (2009) e Gomes e
Felix (2019) revelam que a gestdo da diversidade ndo se concretizaram em plenitude, uma vez
que o preconceito estd enraizado no campo das ideias e manifesta-se mesmo onde se diz
combaté-lo. Os discursos gerenciais encontram dificuldades de serem praticados de forma
efetiva, em consequéncia de processos enraizados de preconceito por parte dos préprios
trabalhadores, de determinado nivel de permissdo administrativa e pelo senso coletivo de
diversidade. Por sua vez, para Lima et al. (2019), as politicas de diversidade ndo promovem a
igualdade por meio de melhorias das condi¢des de trabalho, bem como ndo conferem maiores
oportunidades aos grupos discriminados. Para exemplificar se pode citar o fato de que
determinadas politicas de gestdo acabam por mascarar as diferencas, pois excluem o seu
carater politico e adotam a diversidade como mais um recurso organizacional a ser
administrado em busca de melhores resultados (Barros et al., 2016). Shen et al. (2009) ja
afirmavam que a desigualdade salarial é uma das principais causas de insatisfacdo e
desmotivagao no trabalho. Ressaltam que, entre homens e mulheres, a desigualdade de renda
continua a ser um problema global. Ainda afirmam que as normas e valores da cultura
organizacional dominante, também se tornam um agravante para a plena e eficaz participagao
de todos os trabalhadores.
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Diante dessas dificuldades, Shen et al. (2009) afirmam ser fundamental a GP, adotar e
praticar acOes estratégicas que contribuem com o desenvolvimento e o bem-estar do
trabalhador, seja por meio da utilizagcdo de ferramentas de gestdo que promovam a igualdade
no recrutamento e selecdo, aumentando assim a oportunidade de emprego para todos,
estimulando praticas que propicie a inclusdao a fim de gerar um ambiente de trabalho
produtivo e criativo, realizando avaliacdo de desempenho do individuo sem diferenciar raca ou
religido, proporcionar a promog¢ao de mulheres e minorias, bem como oferecer remuneragdes
justas e igualitarias. Para atingir esse objetivo, Maccali et al. (2015) sugerem que a organizacdo
precisa instituir praticas, que divulguem sua politica organizacional e tornem seu ambiente de
trabalho mais atrativo e, consequentemente produtivo. Ou seja, as organizacdes assumem a
diversidade como um valor inerente a sua existéncia ou alguns aspectos ainda ressaltam
divergéncias entre a modernidade dos discursos e o conservadorismo das praticas?

Com base na literatura sobre gestao da diversidade, as prdticas organizacionais de
recrutamento, socializacdo e sensibilizacdo foram apontadas como as principais acGes de
gestdo de pessoas relacionados a inclusdo. Segundo Maccali et al. (2015), o processo de
recrutamento implica, inclusive, na adaptacdo da estrutura organizacional para pessoas
portadoras de deficiéncia e o reconhecimento das competéncias que elas podem proporcionar
a organizacdo. Além disso, é importante que haja interagdo entre os individuos e a empresa,
ou seja, a socializacdo, e que os individuos envolvidos sejam conscientizados com a finalidade
de promocdo da valorizagdo da diversidade, pois, cada vez mais se reconhece que as
competéncias e habilidades especificas sdo necessarias para desenvolver um trabalho com
éxito entre membros de um grupo diverso. E em relagdo ao cotidiano no ambiente de trabalho
ha o desenvolvimento de politicas de sensibilizagdo, com gestores e equipe que promovam
informacgdes sobre a diversidade e a pratica de a¢des consolidadas para a inclusdo social ou é
perceptivel que os gestores e equipe ndo possuem clareza sobre o tema?

Nesse entendimento, Cox Junior e Baele (1997, p. 2) j4 afirmavam que a competéncia
em diversidade consiste no “processo de aprendizado que gera a habilidade para efetivamente
responder aos desafios e as oportunidades impostos pela presengca da diversidade
sociocultural em determinado sistema social”. Desse modo, processo, efetividade, desafios e
sistema social s3o considerados elementos “chave”. Ainda, referem que o desenvolvimento de
competéncias envolve trés fases: conscientizagdo, compreensao e ag¢do, onde parte-se da
auséncia de conhecimento sobre o assunto até chegar a compreensdo de como as
organizacOes, pessoas e resultados sdo afetados pela dinamica da diversidade e de como é
possivel mudar o préprio comportamento e a cultura organizacional, levando em consideracado
esses resultados. Ademais, Maccali et al. (2015) apontam que tais competéncias tém como
principal finalidade, agir como facilitador na integracdo de grupos minoritarios no mercado de
trabalho. Ainda, referem que as pessoas que ndo possuem tais competéncias para trabalhar
com a diversidade serdo menos capacitadas para desenvolver um trabalho de integracdo entre
0S grupos.

Entretanto, é importante ressaltar que a intencdo de desenvolver habilidades para
integrar um grupo diverso, ndo esta em tornar a organizagdo homogénea, mas de criar uma
estrutura onde os individuos possam cultivar suas dimensdes de diversidade e,
simultaneamente, evitar conflitos interpessoais (Li et al., 2020), prezando sempre por um
ambiente harmonioso e com QVT. Como referem Fraga et al., (2022), por mais que a
diversidade tenha sido mais estudada, ganhando o seu espago nas discussGes académicas,
ainda ha polaridade nelas discussdes: por um lado a inclusdo de fato, com o respeito ao ser
humano e sua subjetividade e, do outro, apenas as vantagens relacionadas a criatividade e
produtividade.
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4 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO: UMA VISAO HUMANIZADA

As praticas de gestdo, por vezes, distorcem o significado do ser humano no ambito das
organizacdes e, em consequéncia, ignoraram o bem-estar do individuo enquanto trabalhador,
enfatizando a eficiéncia, produtividade e lucratividade, considerando o homem uma maquina,
que trabalha motivada unicamente pelo dinheiro (Fraga et al., 2021). Chanlat (1994) referia
qgue o foco das organizacdes no modelo capital, objetiva a lucratividade, e por vez, acaba
produzindo individuos racionais que reagem somente a estimulos externos. Diante isso,
embora ndo seja possivel substituir o modelo instrumental (pois a instrumentalidade ndo
deixaria de existir) visualiza-se a necessidade de acompanhda-lo a elementos afetivos
associados ao trabalho, sem sequestrar a subjetividade do trabalhador. Todavia, de que
maneira a organizacdo pode operar de modo a nao ceifar a subjetividade do trabalhador e
desviar-se da ldgica do capital e dos engodos? Sem ter o intuito de apresentar uma resposta
Unica, dentre vdrios aspectos, entende-se que é importante a adogdo de praticas de gestdo
que valorizem a capacidade de intuicdo, cooperacdo, tomada de decisdo, inteligéncia e a
subjetividade do trabalhador.

Fell e Martins (2015) destacam que praticas de GP a exemplo das recompensas
diretas e indiretas, condicdo de trabalho seguro e atrativa, a concepc¢do do trabalho, a
autonomia e a participacdo do trabalhador, a imagem social da empresa e o equilibrio entre
trabalho, familia e lazer; na realidade, promovem a instrumentalizagdo do trabalhador por
meio de métodos cada vez mais sofisticado de controle social. Assim, como se posicionam
Santos, Santana e Arruda (2018), entende-se que a estratégia competitiva ndo exclui a
verdadeira inclusdo social. Desse modo, surge aqui, a necessidade de adotar um modelo de
gestdo estratégico que produzisse efeitos positivos sobre o desempenho organizacional, sem
renegar tal efeito ao trabalhador.

Desse modo, conforme Ferreira et al. (2009) o interesse pela melhor QV no meio
laboral toma impulso logo apds a primeira Guerra Mundial, no momento em que fatores
econdmicos, politicos e sociais contribuem para a necessidade de mudangas na forma de
tratamento dos trabalhadores. Segundo os autores, nesse periodo a produtividade precisava
ser garantida, sendo a preocupagdo em relagdo a eles, muito mais de cardter econémico do
que ético. No que diz respeito ao bem-estar dos trabalhadores, a principal repercussdo de
mudan¢a ocorreu com a criagdo dos primeiros programas de seguran¢a do trabalho,
difundidos nas décadas de 1930 e 1940, referem os autores. Apds, no decorrer nas décadas os
valores ambientais e humanisticos negligenciados em favor do avango tecnolégico foram
resgatados, intensificando a preocupagdo com a QVT. Esta tem sido conceituada por autores
(Walton, 1973; Fernandes, 1996; Vasconcelos, 2001; Limongi-Franca, 2008) de diversas
maneiras. Contudo, sem uma definicdo Unica, a QVT é compreendida como uma abordagem
gue tem por objetivo proporcionar maior humaniza¢do no trabalho, o aumento do bem-estar
dos trabalhadores e a participacdo dos mesmos nas decisGes e solucGes dos problemas das
organizacbes (Sant’anna; Kiliminik; Moraes, 2011), a fim de envolver a implementatacdo de
melhorias e inovacbes gerenciais e tecnoldgicas no ambiente de trabalho (Limongi-Franga,
1997; Padilha 2010; Fell; Martins, 2015; Kumasaka et al., 2020).

A pratica de QVT abordada desde os anos de 1950, se consolidou nos paises
desenvolvidos nos anos 1970, quando estudos e publicagdes apontaram o aperfeicoamento
dos niveis de satisfacdo, motivagao, enriquecimento do trabalho e das condi¢cdes de vida do
trabalhador. Simultaneamente, no Brasil, havia intensa movimentagdo sindical com a¢ées pela
melhoria na remunera¢do e por condigdes humanas de trabalho (Coutinho; Maximiano;
Limongi-Francga, 2010). Embora com a existéncia de outros modelos que ja mencionavam os
valores humanos e ambientais, € Walton (1973) que se consolida como o principal autor ao
considerar os critérios da QVT, envolvendo os valores essenciais dos movimentos ocorridos ao
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longo do século XX (atos legislativos e movimentos sindicais) e o atendimento de necessidades
e aspiragcbes humanas mais recentes, calcado na ideia de humanizacdo do trabalho e
responsabilidade social da empresa, derivando assim mais satisfacdo do trabalhador e maior
autoestima (Veloso; Schirrmeister; Limongi-Franca, 2008; Guidelli; Bresciani, 2010; LI et al.,
2020).

Parece haver consenso entre os diversos autores de que a QVT integra a série de
mudancas que estdo ocorrendo nas organizacdes, de maneira que seu processo de discussao
transcende a drea da saude e se vincula as dareas da Administracdo, da Psicologia, da
Sociologia, a partir de um enfoque multidisciplinar humanista (Saraji; Dargahi, 2006; Limongi-
Franca, 2008; Guidelli; Bresciani, 2010; Monteiro et al., 2011). A QVT ¢é influenciada pelas
condicdes de saude mental, emocional e fisica, conforto, seguranca, direitos e deveres, bem
como pelas necessidades e anseios das pessoas. Essas condi¢cdes foram estabelecidas e
conquistadas paulatinamente no processo de transformacdao das relacdes de trabalho
(Coutinho; Maximiano; Limongi-Franca, 2010). Conforme os autores, com o passar do tempo
surgiram outros enfoques para a QVT, que primeiramente compreendia trabalho, individuo e
organizacao, e apds, passou a agregar o bem-estar do trabalhador.

Para Sampaio (2012), entre os trés conceitos nucleares da QVT (o humanismo -
motivacdo e satisfacdo -, a participacdo do trabalhador nas decisGes de gestdo e o bem-estar),
o humanismo ou humanizacdo do trabalho é o mais aberto a abordagens e interpreta¢des. A
QVT é vista como a satisfacdo das necessidades do trabalhador e ndo apenas como aumento
da produtividade e lucratividade. De acordo com o autor, se as necessidades forem atendidas,
associa-se a outras varidveis consequentes, como o comprometimento organizacional, a
satisfacdo com o trabalho e com outros ambitos da vida, como familia, saude, educagao, status
social, entre outros. Como bem pontuam Dalben e Nabuco (2020), quando os trabalhadores
consideram que o trabalho é significativo, sentem-se pessoalmente responsaveis pelos
resultados e reconhecidos por seu trabalho e, possivelmente, internamente motivados para
desempenhar com éxito suas atividades.

Nesse entendimento, Fernandes e Gutierrez (1988) ja afirmavam que compreender
que o trabalhador deve ser visto como ser humano, com necessidades econdémicas, mas
também de ordem social e psicoldgica, tem evidenciado ser uma atitude empresarial
inteligente. Como decorréncia do contexto sécio-politico, as empresas necessitam conviver
com uma classe trabalhadora em constante evolugdo, que apresenta novas caracteristicas,
como amplo nivel de informagdo, maior consciéncia social de sua relevancia, anseios de
participacdo na tomada de decisGes, principalmente nas que a afetam e apoiada por uma forca
sindical mais atuante. De acordo com os autores, a nivel organizacional é perceptivel constatar
que as expectativas dos trabalhadores tém crescido em nivel mais acelerado do que o
aprimoramento das praticas de gestdo empresarial.

Atualmente, com a crescente precarizagdo do trabalho ocasionada por contratos de
trabalho tempordrios, intenso, mal remunerado, com reducdo ou mesmo sem direitos e com
danos a saude, reducdo de jornada de trabalho, terceiriza¢des, entre outras demandas, em
alguns casos, acompanhadas da degradacdo das condicGes de trabalho e renda, a QVT é
esquecida e concede espaco a “angustia do trabalho” (Kremer; Faria, 2005; Araujo, 2020). Por
mais que o universo das organiza¢des se expressa por meio dos novos modelos de gestao, com
a necessidade de acompanhar as exigéncias de um mercado competitivo e, alcangar a
produtividade almejada (Maximiano; Limongi-Franga, 2010). Contudo, em analise ao contexto
das organizagles, torna-se efetivo estimular iniciativas para garantir a integridade fisica e
psicoldgica dos trabalhadores, ameagada pelas exigéncias da vida profissional contemporanea.
Para Coutinho, Maximiano e Limongi-Franca (2010) e Dal Forno e Finger (2015) entram nessa
discussdo, tanto as praticas e a¢Ges empregadas para a melhoria das condi¢Ges de trabalho
quanto as suas formas de identificacdo, desenvolvimento, implementa¢dao e manutengao.
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Contudo, a dificuldade neste processo encontra-se na produ¢do de um conhecimento
valido para estas novas formas de relagdes de trabalho. No Brasil, a participacdo do
trabalhador progrediu em alguns segmentos, mas a predominancia do modelo burocratico
verticalizado, rigido e centralizado de gestdao, permanece enfraquecendo e limitando a
humanizac¢do da gestdo (Sampaio, 2012). Dito isso, é possivel questionar: que praticas seriam
necessarias para a promoc¢ao desejavel da QVT? Quais sdo os impactos para a organizacao
guando a QVT nao é considerada? Que repercussao pode ter? Reconhece-se que a gestao da
diversidade pode ancorar parte das respostas a esses questionamentos.

5 GESTAO DA DIVERSIDADE COMO PERSPECTIVA DE QVT

Embora seja nitida a distingao das preferéncias e diferengas individuais atreladas a
cultura, classe social, educacado, formacdo e personalidade, tais fatores sao intervenientes, de
modo geral na QVT (Ferreira; Alves; Tostes, 2009; Osaki; Pustiglione, 2019). Entretanto, o
aspecto crucial a ser debatido nesta secdo é a interferéncia da gestdo da diversidade como
contribuicdo & QVT. E importante ressaltar que as atitudes organizacionais variam de
intolerancia a tolerancia e até mesmo apreciacdo da diversidade. Enquanto um expressivo
numero de empresas reluta em contratar e promover mulheres ou minorias, principalmente
para cargos de gestdo, outras, consideram a diversidade como atributo positivo para a
organizacao, melhorando a qualidade das decisGes da administracdo, uma vez que fornecem
ideias e novas solugdes para os problemas (SHEN et al., 2009).

Nesse contexto, Shen et al. (2009), Macalli et al. (2015), Ferreira e Rais (2016) e Li et
al. (2020) dentre outros, destacam ser amplamente reconhecido pelos pesquisadores que a
gestdo da diversidade pode ser alcancada através da aplicacdo de estratégias adequadas de
GP, aprendizagem organizacional, flexibilidade e da criacdo de conhecimento e
desenvolvimento de um ambiente de trabalho propicio a gestdo da diversidade, sendo
essencial, conforme Teixeira et al. (2021), que a mesma se encontre no centro das praticas de
GP. Nesse entendimento, Fernandez e Gutierrez (1988) ja destacavam que uma concreta
compreensdo do que versa QVT, evitard que esse método se transforme em mais uma entre
tantas modas gerenciais que tem consequentemente diminuido a credibilidade dos
profissionais da GP ou em técnica manipulativa. Esta uUltima, se averigua iniUmeras vezes,
quando o discurso carregado de referéncia a responsabilidade social da empresa e as nogdes
de bem-estar do trabalhador, se mostra frequentemente ineficaz a nivel pratico.

Ademais, Fernandez e Gutierrez (1988) ja mencionavam que a QVT faz referéncia a
esforcos, no sentido de melhorar ou humanizar a situacdo do trabalho, sendo compreendida
como uma maneira de pensar a respeito das pessoas, do trabalho e da organizacdo. Ademais,
consiste na aplicacdo real de uma filosofia humanista pela insercdao de técnicas participativas,
visando transformar aspectos no ambiente do trabalho, com o escopo de gerar uma nova
condicdo, mais favordvel a satisfacdo dos trabalhadores. Afirmam os autores, que desse modo,
a ideia de QV é associada a melhores condic¢es fisicas, melhoria de instalag¢des, reivindica¢oes
salariais, beneficios, entre outras. Além disso, Guidelli e Bresciani (2010) enfatizam que ha
necessidade de uma opgdo conceitual em relacdo a compressdo da QVT, de maneira que as
organizagdes possam adotar diretrizes que norteiem suas politicas de GP com foco no bem-
estar dos individuos no trabalho, orientando-se na visdo do trabalhador inserido na
organizagao.

Sendo assim, é plausivel proferir que as praticas de gestdo da diversidade
beneficiariam mais as organizagdes do que os proprios trabalhadores, na linha do que aponta a
revisdo bibliométrica desenvolvida por Fraga et al. (2022), mesmo que eles também tenham
identificado que a visdo mais humanizada tem ganhado o seu espago na academia. Diante do
exposto é possivel afirmar que o apoio da organizagdo aos grupos minoritdrios, com o
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desenvolvimento de politicas e normas que combatam a discrimina¢do e favorecam a inclusao,
cada vez se faz mais necessario. Logo, o gerenciamento da diversidade passa a ser entendido
como apoio a QVT, colocando o respeito ao ser humano como central, o que também acaba
favorecendo a gestdo organizacional e o alcance de seus objetivos.

Entretanto, o desafio para os profissionais de GP é conseguir realizar uma integracao
organizacional que respeite os grupos diversos sem anular o potencial das diferencas (Chanlat
et al., 2014). De acordo com os autores, ndo é possivel gerir a diversidade sem algumas
tensdes: a tensdo da diversidade versus universalidade que estd relacionada a importancia do
contexto na adaptacao das praticas da diversidade e em que proporcao se deve considerar as
especificidades dos individuos e dos grupos ao qual eles pertencem; e a tensdo da diversidade
versus igualdade que refere-se a como a busca pela igualdade de oportunidades pode
desenvolver-se sem provocar desigualdade nas organizagdes.

Nesse entendimento, a Figura 1 apresenta a gestdo da diversidade como pratica
organizacional, a qual impacta positivamente na QVT, evidenciando os resultados quando da
tolerancia e da ndo tolerancia da diversidade nas organizacgdes.

Figura 1 - Gestdo da diversidade como pratica organizacional

[l

3 4
[ Intolerancia ] [ Tolerdncia ]
‘ 1
v
Empresas oferecem cargos Reconhecimento do ambients
e saldrios maks baixos de trabalho diversificado
v v
A maioria das organizacbes Diversidade como
ndo poassui gestdo eficaz da atributos positivos
diversidade v

Beneficios
Valores e normas da organizacionals
cultura organizacional

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022)

Como pode ser visualizada na Figura 1, no ambito das organiza¢Ges a reagdo as
diferencas tem variado de tolerancia a intolerdncia. A diversidade do ambiente de trabalho
expoe a realidade de que as pessoas diferem de muitas maneiras, principalmente idade, sexo,
estado civil, condicdo social, religido, entre outras. Contudo, as questdes da diversidade
predominantes em cada pais se apresentam de forma diferente, embora o aspecto mais
remoto e comum da diversidade, seja a de etnia e religido. Um ambiente de trabalho
diversificado compreende inimeras crencas, valores, entendimentos e visées de mundo.

As empresas que reconhecem o valor da diversidade no ambiente de trabalho,
consideram que os trabalhadores apresentam um comportamento mais cooperativo em
relagdo a grupos homogéneos. Além de que, competéncias e potencialidades quando bem
direcionadas podem tornar-se fonte de beneficios organizacionais, com o potencial de
desenvolver trabalhadores capazes de engajar-se em modos construtivos de pensar e agir
(Maccali et al., 2015) elevando o sentimento de bem-estar e promovendo a QVT. Por outro
lado, quando da intolerancia da diversidade, ha relutancia em contratar e promover mulheres
e minorias, especialmente para cargos de gestdo. E quando o fazem, tendem a oferecer
salarios mais baixos. Embora muitas oferecam capacita¢do diversificada, ndo possuem uma
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gestdo concreta da diversidade, limitando-se a praticas e normas que contribuem com a
cultura organizacional predominante (KORPI, 2000).

Desse modo, para que a gestdo da diversidade se torne efetiva é essencial a sua
integracao com o sistema de GP da prépria organizacao, seja por meio do desenvolvimento de
praticas que proporcionem o aumento da igualdade de oportunidade de emprego, o aumento
da contratacdo de mulheres e minorias, a tolerancia com as diferencas e o aproveitamento das
competéncias e potencialidades individuais (Lima et al., 2019). Assim, gera-se um ambiente de
trabalho de inclusdo, onde a avaliacdo de desempenho do trabalho humano seja realizada de
acordo com a atuacdo do individuo e ndo conforme sua raga ou crenca. Dessa maneira,
entende-se que o objetivo da gestdo da diversidade em atuar como contribuinte a QVT poderd
ser atingido (Li et al., 2020).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com esse ensaio tedrico promoveu-se a reflexdo e o debate sobre o tema da gestdo da
diversidade como perspectiva de QVT, contribuindo desse modo com o campo de pesquisa.
Assim, ndo se tem como pretensdo apresentar conclusées, e sim, finalizar com algumas
consideragdes finais para fechamento do texto, mas certamente, ndo do debate.

No que tange a diversidade, é efetivo as organizacGes evitarem qualquer tipo de
discriminacdo em relacdo a capacitagdes, selecbes, remuneracdes e avaliacdes de seus
trabalhadores. Em contraponto, a riqueza em se valorizar a diferenca inclui a oferta de
oportunidades iguais as pessoas, ndo se levando em consideracdo o género, religido,
orientacdo sexual, deficiéncia fisica ou condicdo social. Portanto, torna-se fundamental a
integracao da gestao da diversidade com a GP nas organizacgdes.

Independente das diferencas encontradas entre as minorias e os grupos dominantes,
os trabalhadores precisam ser tratados com igualdade, pelo simples fato de serem todos seres
humanos e possuirem os mesmos direitos e deveres. Possuir a certeza de estar sendo incluido
ou de pertencer ao grupo contribui para o desenvolvimento emocional das pessoas, além de
proporcionar o sentimento de dignidade que todos merecem. Desse modo, serdo beneficiadas
as proprias organizagdes, as minorias e o proprio grupo dominante. Trabalhar com a
diversidade e tolerar as diferengas enriquece a prépria cultura do individuo e amplia sua visao
de mundo. E importante compreender com clareza que ser diferente nio significa ser anormal
e que mesmo com a existéncia das diferencas, os individuos sdo igualmente humanos e
capazes.

Portanto, para se trabalhar com a gestdo da diversidade, faz-se necessario que
algumas condigdes basicas da QVT sejam atendidas, como: valorizacdo de opinies, estimulo
ao desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e a sua integracdo, criacdo de expectativas de
alto desempenho para todos, de modo que desacomodem as pessoas, reducdo da burocracia e
desigualdade na estrutura das organiza¢cGes e o comprometimento dos lideres na construcao
de um ambiente de trabalho receptivo e aberto a inovacGes. Por meio das pesquisas fica cada
vez mais evidente que, quanto mais os trabalhadores percebem-se respeitados, maior serd sua
efetividade, consequentemente maior a probabilidade das organiza¢Ges também alcancarem
resultados satisfatdrios.

Desse modo, a gestdo da diversidade pode representar um meio para o aumento da
QVT, pertencentes ou ndao aos grupos diversos, na medida em que os trabalhadores s3o
preparados para a inclusdo e a diversidade. Para exemplificar, Maccali et al. (2015), Ferreira e
Rais (2016) e Li et al. (2020) destacam que a estruturacdo e o planejamento de praticas de
gestdo adequadas a implementacdo da gestdo da diversidade, fazem toda a diferenga.
Entretanto, gerir a diversidade exige dos gestores a¢Ges alicercadas em valores de inclusdo,
interacdo e reponsabilidade com as pessoas que integram o quadro de trabalhadores.
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Portanto, a diversidade e a inclusdo podem aumentar, sobremaneira, a QVT, além de se tornar
uma estratégica de valor econ6mico para as organizacdes (Fleury, 2000; Dalben; Nabuco,
2021).

Para Diniz et al. (2013) os gestores precisam assumir um papel proativo nesse
processo, pois, ndo é necessario haver situa¢des de discriminacao para existir a mobilizacao
contra essas acdes. E fundamental se antecipar a ocorréncia do preconceito e atuar
ativamente para evitar que ele aconteca. Outro aspecto relevante é propiciar a formacao
gerencial, com a finalidade de desenvolver competéncias administrativas especificas para o
trabalho da diversidade e inclusdo nas organizacdes. Cumpre principalmente aos gestores
reproduzir a mensagem de apoio e inclusdo social as minorias. E imprescindivel também que
as politicas adotadas ndo sejam impostas, mas sim, se tornem fruto de um processo
estabelecido por meio do didlogo, passando a fazer parte da cultura da organizacao.

Entende-se que as contribuicdes deste estudo tém o potencial de conduzir os gestores
a uma nova visdo sobre a relacdo entre trabalho e capital, ndo sendo a de uma relagado entre
opostos. Mas, no sentido de que a gestdo da diversidade também é uma pratica que valoriza e
promove o bem-estar dos trabalhadores, além de beneficiar o éxito organizacional. Isso
significa para as organiza¢des ndo apenas aceitar os trabalhadores dos grupos diversos, mas
gerir a diversidade para enaltecer o valor das diferencas, criar um ambiente de trabalho de
inclusdo e levar em consideragdo os possiveis impactos que tal diversidade pode desencadear
nos resultados organizacionais.

Diante deste cendrio, sugere-se a realizagdo de mais pesquisas para que o0s
profissionais da drea de GP e responsaveis pela gestdo da diversidade possam ser orientados a
formular e implementar adequadamente as praticas voltadas a inclusdo e diversidade, gerando
melhorias nas relacdes de trabalhos e nas relacdes sociais. E importante, desse modo, ressaltar
a relevancia de se fomentar discussées e seminarios que esclarecam a questao das diferencas
existentes entre os individuos, possibilitando a reflexao e, simultaneamente, a promoc¢ao da
conscientizagdo no processo de erradicagdo do preconceito. Neste sentido, é considerado
fator determinante o foco em praticas realmente comprometidas com a prote¢do dos
possiveis alvos de discriminag¢do, exclusdo e de preconceito sofridos no ambiente de trabalho,
havendo assim repercussdo positiva na sociedade.
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