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RESUMO

O presente texto tem como obijetivo discutir o cansi da diversidade nas organizacdes, no sentido
de debater se, no contexto organizacional brasildilaveria a aceitacédo das diferencas e a formacéo
de um ambiente de diversidade, ou se subsistipeeméncia de aplicacdo de politicas de cotas. Em
tal discussdo — permeada pelo embate entre as GExsiacadémicas de se relegar o problema da
inclusdo do elemento diverso ao sabor das leis decawlo ou de se incentivar a promulgacao de
politicas publicas compensatoérias sob a forma dasprevistas em lei — ganham foco as minorias de
raca e género, a partir das quais se empreende pesguisa com 110 respondentes, por meio dos
quais se conduz uma investigagao tedrico-empiritaesos binarios homem X mulher e branco X
negro afrodescendente. Os resultados evidencianreangncia de se conjugar esfor¢cos para
compreender melhor o complexo problema da divedgd#o Brasil, e sugerem que sdo necessarios
avancos para resolver o dilema de equilibrar intmes privados com a instituicdo publica de
politicas de desenvolvimento, defesa dos interegsagnais e atendimento aos direitos de cidadania.
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1. INTRODUCAO

Atendendo as recentes demandas por estudos enfocaitbrias e gestdo da
diversidade feitas por académicos brasileiros (CARNO-FREITAS e MARQUES, 2006;
COSTA e FERREIRA, 2006; OLIVEIRA, 2007; SIQUEIRé#t al, 2007) e pesquisadores
estrangeiros (ELY e PADAVIC, 2007; KENNY e BRINERQO7; McKAY et al, 2007), o
presente artigo tem por proposito aprofundar o teeheerca da diversidade organizacional.
Mais especificamente, a inquietagcdo motivadora elggisa envolve a discussao acerca da
necessidade de se confiar no constructo de geatéioversidade tal como ele se reflete nas
praticas de recursos humanos adotadas nas orgaeszacasileiras ou de se amparar 0s
direitos das minorias em acdes afirmativas prondaggelo Estado brasileiro, notadamente
por intermédio da aplicacéo de politicas publiedacionadas a cotas.

Para os autores do presente trabalho, tal debapergeado pela dicotomia
fundamental entre a proposta de endossar a repegderliberal da méo invisivel, confiando
que as ditas leis de mercado — ou a ausénciagléeisi— conduziriam naturalmente a uma
sociedade melhor, e a idéia de que a intervenc&ogduernos, ainda que limitada pela
representatividade maior dos interesses dos grdposnantes no aparelho de Estado, seria
imprescindivel para promover uma sociedade maiglitgtia e justa. Acredita-se, ademais,
que a complexidade do tema aqui discutido sejaaacirpelo entendimento de que o estudo
da diversidade nas organizagbes compreende tamié@ndigputa académica entre os campos
do conhecimento de gestdo de pessoas e de adagaspublica.

Duas suposi¢cdes norteiam este trabalho. A prinreaade que quanto mais proximos
0s cargos estao do poder, menos a diversidadespoddservada. Uma vez endossada a idéia
de que “as empresas sao norteadas pelo conceitefidéancia branca, heterossexual,



masculina e nao deficiente” (cf. SERRANO e BRUNSYEROO7, p. 14), o conceito de
diversidade é entendido neste texto como um camjdatpessoas com identidades grupais
diferentes (NKOMO e COX Jr., 1999; PUENTE-PALACICSEIDL e SILVA, 2007), que
interagem em um mesmo sistema social em que algbtigeram — historicamente —
vantagens em termos de recursos econdémicos e @e (fldEURY, 2000). Tais vantagens
vinculam-se as relacbes de dominacdo presentesmiierdte organizacional alijando o
individuo considerado diferente das efetivas fodiepoder. Assim, outras questdes surgem:
(1) nos cargos situados mais proximos ao locusatieiphd a mesma preocupacdo com a
diversidade, ou esta se faz presente nas empasaasaguando observamos os trabalhadores
de chéo-de-fabrica?; e (2) as cotas servem sorpandeos cargos que ndo correspondem a
poder de decisdo efetivo?

A segunda suposicdo é a de que o tema diversiéadel¢éspertado maior interesse
apenas quando associado a idéia de responsabitidaidé empresarial. E possivel observar a
acao de algumas empresas, mesmo que por for¢capmtesidivos legais, no sentido de buscar
implementar os procedimentos referentes as cot&s wigam garantir percentuais de
funcionérios categorizados como excluidos socialemeéfonforme Oliveira (2007)Racheco
(2002), o tema diversidade é incorporado de forns&rumental pelas empresas e passa a
significar a contratacéo e valorizacdo de diferegieipos da comunidade. Assim, “0 mundo
corporativo vem (...) investindo na busca da didexde com o objetivo de incorporar praticas
de igualdades entre os funcionarios e assim meltgiemagem da empresa, tanto interna
guanto externamente” (PACHECO, 2002, p.2).

No caso das empresas produtivas, estas vém busgapllonentar novas politicas
que tragam resultados positivos e maiores retarseis acionistas (COX Jr., 1991; McKAY
et al, 2007). Muitas dessas empresas buscam cada vszutitizar sua forca de trabalho
como diferencial competitivo, ndo somente paraifjogt uma empresa socialmente
responsavel ou que tenha politicas compensatoriasgue poderia ser apresentado como
diferencial no mercado —, mas também trabalhando aodiferenca de seus funcionarios
como vantagem competitiva significativa (QUEIROZ\VMARES e MOREIRA, 2005).

De qualquer forma, o movimento empresarial pelpaesabilidade empresarial, que
pressupde uma gestdo mais humanizada (FACHIN, PERARVALHO NETO, 2008) ndo
representa transformagdes radicais no relacion@amamte os agentes econdmicos com a
sociedade, uma vez que “a andlise da realidade¢iv@bgemonstra que se trata de mais um
meio para a reproducdo do capital pela ampliacdogemovacdo da manipulagao,
principalmente do trabalhador (...)” (RAMPINELLIGUIMARAES, 2006, p. 241).

Essa configuracdo caracterizaria o endosso dasliéermercado como instrumentos
naturais de promocéo da igualdade, excluindo-sdat@te o poder reformador do Estado
(AKTOUF, 2004). Para alguns académicos, ndo somanégdo do poder publico seria
dispensavel para resolver a questdo da diversidamep dentro da propria organizacao
qualquer politica nesse sentido deveria ser suawem@onduzida, e nunca imposta aos
empregados, emergindo naturalmente a partir da dag@ramide (RINK e ELLEMERS,
2007). A outra alternativa a ser considerada seoatanto, a assun¢ao da capacidade do
Estado para propiciar transformacfes na sociedadgud supostamente € o representante
legitimo (FLEURY, 2006; TENORIO e SARAVIA, 2006),edmodo a adotar politicas
publicas de incluséo, tais como aquelas calcadas;ées afirmativas.

O objetivo da presente pesquisa pode ser enunc@agoyssim, como debater a
necessidade de aplicacdo do conceito de diversmadepreméncia da aplicacdo de sistemas
de cotas, no intuito de se obter a inclusdo de/iddos representantes de minorias de raca e
género em organizacOes brasileiras. A reflexdo aguiduzida envolve, portanto, dois



desdobramentos binarios, entendidos como conssulimlares de relacbes antagodnicas
(BOJE e DENNEHY, 1993): (1) homem X mulher; e (Barixo X afrodescendente negro. A
combinacéo das variaveis de género e raca tem-sgado um recurso usual em trabalhos
sobre diversidade (por exemplo: GUIMARAES, 2004 KAY et al, 2007).

O presente texto foi estruturado em quatro secélésn desta introducdo e das
conclusdes. No referencial tedrico procura-se coplar, por meio de revisao bibliografica,
0os conceitos de diversidade e acao afirmativa solprsma historico-critico. Na segunda
secdo sdo mostrados os procedimentos metodoléggopsdos durante a etapa empirica da
pesquisa. A terceira secdo apresenta os resultedoampo. Por fim, na quarta secé@éo
analisados os dois binarios sobre 0s quais se roisc@reviamente, interpretando-se 0s
resultados da pesquisa a luz da teoria revista.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 DIVERSIDADE E GESTAO

A formalizacdo do conceito diversidade ainda seoetna em desenvolvimento, em
virtude de questdes peculiares (PUENTE-PALACIOS|D&Ee SILVA, 2007). Segundo
Jackson e Rudermaapud FLEURY, 2000) o préprio termo diversidade nao ¢idumisum
constructo bem definido, o que interfere em todoesforcos de investigacdo sobre o tema.
Alguns autores procuram trabalhar com a express@rsilade cultural (por exemplo:
FLEURY, 2000, HANASHIRO e CARVALHO, 2003; QUEIROALVARES e MOREIRA,
2005; SILVA e LUNA, 2004), diferentemente do comeeutilizado por Nkomo e Cox Jr.
(1999), que defendem o uso da expresséo diversatamkentidades ou, mais simplesmente, a
Unica palavra diversidade.

As empresas brasileiras vém buscando implementéicps que tragam resultados
positivos e maiores retornos a seus acionistastaBluiessas empresas buscam utilizar sua
forca de trabalho como diferencial competitivo (IBD2004, p. 54), ndo somente para
justificar uma empresa que seja “socialmente respa@l” ou que tenha politicas
compensatdrias — o que poderia ser identificadoocdifierencial no mercado —, mas também
trabalhando com a diferenca cultural de seus eragosgcomo uma vantagem competitiva
significativa. Nesse espirito estd colocada umamass tendéncias no mercado, que € a
gestdo da diversidade cultural. Segundo Cox JRI1(1Sas organizacdes precisam tornar-se
“multiculturais” para capitalizar os beneficios eéimizar os custos associados a diversidade.

Programas de gestéao da diversidade encontram-alengete relacionados a interesses
de cunho instrumental, ao menos sob o ponto da dis$ académicos preocupados com o
tema. Para McKagt al (2007), um clima organizacional que reflete aetdidade cultural
impacta diretamente nos retornos obtidos pela @ge#io e por seus participantes, pois afeta
0s sentimentos dos empregados sobre seus empregadorciui variaveis como satisfacéo
com o trabalho, comprometimento organizacional entificacdo com a tarefa;, por
conseguinte, ocorre uma melhora substancial emnaddres tais como qualidade de produtos
e servicos, rotatividade da méo-de-obra, produdnked e eficiéncia. Para Puente-Palacios,
Seidl e Silva (2007), a diversidade € um elemeuntmdmental para o bom desempenho de
equipes ou células de trabalho em um mundo dindmigmbalizado. Mecchi (2007, p. 2)
afirma que “nas relacdes externas — com parceimsumidores e sociedade —, a adocdo da
diversidade como um principio de atuacdo agrega @almagem da empresa’.

Nos Estados Unidos, bem como aqui, vem-se consolala discurso de aumentar a
diversidade no mercado de trabalho, com o siguificeasico de “aumentar a parcela que



cabe as minorias em um ambiente de trabalho” (LERNAe LEVINE, 2006, p. 548,
traducao livre).

No Brasil e na América Latina, mais especificametem-se uma falsa sensacéo de
uma sociedade multicultural igualitaria, como sesaosociedade tivesse sido criada em um
ambiente de harmonia entre as diversas culturdsegpesentadas. Podemos até considerar a
sociedade brasileira como multicultural, em razée darios grupos que aqui se fazem e
fizeram representar, contudo ‘igualitaria’ € umpresséao inadequada (CANDAU, 2005).

O que torna esse assunto tdo importante e, ao mesnpm, tdo questionavel, é a
linha ténue entre as empresas que efetivament@raraccriar um ambiente multicultural,
para receber bem seus funcionarios, deixa-losnigree se referenciar no(s) grupo(s) que
representam, em oposicdo as empresas que buscan rarketing com politicas
compensatoirias, muitas vezes por pressdo da sdeieslau governo, o que cai mais no
critério de acdes afirmativas e/ou responsabilicadeal.

As politicas de gestdo de pessoas supostamendelasla diversidade sexual parecem
surgir “espontaneamente” nas empresas como umafdaralinhar valores e principios as
praticas da organizacdo, talvez em resposta a esessidade de auto-ajuste da organizacéo
as modificacbes na arena de mercado. Serrano estBnun(2007, p. 1) asseveram que a
gestdo da diversidade tem sido “uma resposta eealds empresas a pressao de grupos
sociais em situacdo de desvantagem, ao dispos#gal que determina a lei de cotas e a
crescente atencdo dos consumidores as empresadmeode responsaveis’. Assim, as
organizacdes sO dariam atencéo a diversidade quandma situacdo de crise entre grupos,
ou conflito explicito, a partir do qual seriam tataa medidas pontuais que serviriam como
apaziguadoras momentaneas a tais embates.

No parecer dos autores do presente texto, taliszmadidas sejam ainda timidas
frente aos abismos colocados entre dominadoresneddos ao longo dos séculos. Mecchi
(2007, p. 11), por exemplo, defende que “um fantkdador de busca de equidade por parte
da organizacgéo € a iniciativa de se formar um gdepdiscussdo ou uma forca-tarefa voltada
para questdes de diversidade sexual’. Para Pualdei®s, Seidl e Silva (2007, p. 10), “resta
aos administradores, gestores e lideres das eqigpFrabalho a necessidade de incentivar a
diversidade nas células (...) que comandam”. Rinkllemers (2007) acreditam que, na
formacao de equipes de trabalho focadas em dieelsjddevem ser criadas expectativas
realistas acerca das habilidades de cada memhaadpaempenhar tarefas, respeitando-se as
limitagcdes individuais. Teriam tais medidas e AR o potencial para transformacgdes
efetivas em contextos organizacionais com relagdaasequilibrios historicos?

2.2 POLITICAS PUBLICAS E ACAO AFIRMATIVA

Como ac¢des afirmativas podemos entender um congfooliticas compensatorias
de discriminacédo que objetivam compensar membragu@s sociais atingidos por formas
de exclusdo social que lhes tiram um tratamentalitlgnio no acesso as diversas
oportunidades (Gale&o-Silva e Alves, 2002). Posst@mmo objetivo a superacdo dos efeitos
de discriminacfes historicas de forma que estepogriexcluidos socialmente possam
competir em termos de igualdade no mercado. “A tipali afirmativa ou politica
compensatoOria assenta-se em uma critica ao idagudalade de direitos como instrumento
eficaz para a promocéo da igualdade” (IIZUKA, 2006,2). No Brasil, a questdo vem
ganhando corpo tanto no meio académico quanto sousfides que permeiam os demais
estratos da sociedade por meio do acalorado deblte a aplicacdo de cotas para negros em
universidades publicas (AZEVEDO, 2004; MELLO, SILMMAMOURA, 2006), as quais se
prestariam a atenuar as desigualdades correspesdenmercado de trabalho.



A idéia de acdo afirmativa assenta-se na compreeatsdue os fendbmenos sociais
nao séo naturais, mas resultam das diversas iGg=agociais, existindo a necessidade,
portanto, de intervencdo politica na reversdo daddgu de desigualdade e exclusédo
(VALENTIM, 2005). Nem sempre, porém, é tarefa fadéntificar o ato discriminatorio,
mesmo para as pessoas que sofrem discriminacadojirerde das formas mais sutis de
exclusdo, como no caso do ndo aproveitamento emeninavista. Essa é precisamente uma
das razbdes principais por meio das quais Azeve@04(2defende a adocdo de medidas
universalistas — de cunho social — para o combateedigualdades do que as medidas
diferencialistas ou especificas (focadas em racgéoero), através das quais o Estado se vé
obrigado a reconhecer a existéncia de diferenci@s ea grupos diversos, e a lidar com as
consequéncias de se adotar a diferenciacdo patasaogmnadas da populacéo.

Segundo Gugel (2000, p. 6), pode-se identificarsdoamas de discriminagcdo nas
organizacdes: “diretamente, quando se adotam di€@ssgerais que estabelecem distingbes
fundamentadas em critérios proibidos; [e] indiretate quando situacdes, regulamentagdes
ou praticas aparentemente neutras criam desigwsdach relacdo a pessoas que tém as
mesmas caracteristicas. Este processo sera impeetepté para quem estd sendo
discriminado, como nos casos de processos de selpgéa empregos baseados no
desempenho do candidato em uma entrevista.”

A aplicacdo de acdes afirmativas pode reduzir egmeeito e a discriminacao. Nos
Estados Unidos, a Affirmative Action foi promulgado final da década de 1960 como
resposta a discriminacao racial observada nas sagpeeinstituicdes de ensino (Agocs e Burr
apud Fleury, 2000). Por regulamentacao federaknagresas que tinham contratos com o
governo, ou que dele recebiam recursos e benefabdasam avaliar a diversidade existente
em seu corpo de funcionérios e procurar balanaeaicemposicdo, em face da diversidade
existente no mercado de trabalho. Esses gruposiantl mulheres, hispanicos, asiaticos e
indios (deficientes fisicos foram incluidos someapés 1991). A despeito de claros avancos
no combate a discriminacdo, Azevedo (2004) arguenente os resultados das acdes
afirmativas nos Estados Unidos ficaram muito abdix@sperado.

O impacto das acdes afirmativas, de acordo como@afepud Feres, 2005), em
amplo estudo sobre a situacdo socioecondmica dpeseorte-americanos no periodo que
vai dos anos 1930 ao final do século XX, obserumigjfatores contribuiram para a melhoria
das condicdes de vida e para a diminuicdo dasuddeygles raciais. Atraves do controle de
diversas variaveis, observou-se que os maioresogada populacdo negra ocorreram Nnos
anos 1940, 60 e inicio dos 70, quando governos sneooservadores intervieram na
sociedade, desenvolvendo politicas de equalizag&pdrtunidades. Ja nos anos 1950 e 90,
guando 0s governos eram menos participativos e cogiservadores em termos sociais, 0s
ganhos foram baixos, ainda que a economia estieassémo de crescimento, o desemprego
fosse baixo e o0s niveis educacionais tivessem aahen

Em pesquisas conduzidas no Brasil acerca de pdlitie cotas em universidades
publicas, apesar dos resultados ambiguos, alguomatusdes parciais parecem dar conta de
que o sistema de cotas pode ter efeitos indessjémifuncao de ser considerado por alguns
criticos como humilhante, ou capaz de gerar irgast{MELLO, SILVA e MOURA, 2006).
Para lizuka (2006), por outro lado, independenteéendns resultados, a mera ampliagcdo do
debate acerca de politicas compensatoéria parasdonms seria benéfica, por si so, para trazer
a tona a importante discussao acerca da existéaaasequilibrios em nossa sociedade.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



A coleta de dados empreendida na etapa empiripeestpuisa foi realizada por meio
de questionédrios estruturados, fechados e autorétrados (cf. GIL, 1999; SAMPIERI,
COLLADO & LUCIO, 2006) que foram preenchidos porOléstudantes matriculados no
programa de Mestrado de uma instituicdo privad@rdeno superior. Definiu-se, portanto,
uma amostra selecionada por critérios de reprasadéale ndo probabilisticos (REMENYI
et al, 1998), por conveniéncia e acessibilidade (VERBARD0O7). Tomou-se o cuidado de
nomear como respondentes somente individuos insenid mercado de trabalho ou com um
prazo maximo de afastamento do mercado de trabddcuperior a um ano.

O tratamento dos dados confiou em estatisticasrittess (SINCICH, 1995) e a
pesquisa buscou identificar a caracterizacao defesisuperiores dos entrevistados por meio
dos binéarios (a) homem X mulher e (b) branco Xddszendente. Analisou-se ainda como o
entrevistado percebia a proximidade de seu cheféddss do poder (cf. MINTZBERG,
1983), se este situa-se proximo ou ndo, além d&tiqoar se, na percepc¢ao do respondente, o
chefe possuia poder de deciséo. A intencdo sultgaaesssa estrutura de pesquisa era buscar
acessar, por meio dos respondentes, de que maderaidade de género e raca se reflete na
média geréncia e na alta administracdo das orgdigza que eles pertenciam.

Acredita-se que os resultados obtidos por meioate grocedimentos tenham sua
relevancia sublinhada em funcéo da propria natugdezamostra, mais especificamente, no
que tange a género, cor/raca/etnia e cargo. Nasguefere ao sexo, foram identificadas 80
pessoas do sexo masculino (72,73%) e 30 do sexnifen{27,27%). Quanto a cor/raca/etnia
dos entrevistado, 102 pessoas se identificaram cbraacas (92,73%), 6 pessoas se
identificaram como pardas (5,45%) e 2 pessoas emtifidaram como negras (1,82%).
Quanto ao cargo dos entrevistados, 35 pessoaskealam gerentes (31,82%); 28 pessoas
se declararam analistas (25,45%); 12 pessoasestfichram como coordenadores (10,91%);
10 pessoas se identificaram como diretor (9,09%);pessoas se identificaram como socio-
diretor (5,45%). Dessa forma, em lugar de se cootan uma amostra de individuos
pertencentes as minorias para buscar extrair irEobes acerca de diversidade, a pesquisa
teve a sua disposicdo dados obtidos a partir deomegntes pertencentes aos grupos
dominantes e/ou majoritarios, ou seja, o resporedarédio podia ser caracterizado como
homem, branco, ocupando cargo de geréncia na aegau.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De forma a melhor compreender e interpretar odtesls, estes foram reunidos em
trés grupos: (1) respostas relacionadas com o doedatrevistado; (2) respostas relacionadas
com a organizacao e com o tema diversidade; ee§ppstas relacionadas com a organizacao
e com o tema cotas.

Com relacao ao primeiro grupo de resultados, pedéestacar os dados referentes ao
sexo, a cor/raca/etnia e cargo dos chefes dosméeptes. Assim, 42 pessoas declararam que
seus chefes eram gerentes (38,18%); 30 pessoasalant que seus chefes eram diretores
(27,27%); 10 pessoas declararam que seus chefessefzerintendentes (9,09%); o mesmo
percentual de pessoas identificaram seus chefes soaios-diretores e 7 pessoas declararam
gue seus chefes eram coordenadores (6,36%). Qaargexo, foram encontrados 88 chefes
do sexo masculino (80,00%) e 22 do sexo femini®g0@b6). Quanto a cor/racal/etnia, foram
observadas 98 pessoas que identificaram seus atwefes brancos (89,09%), 7 pessoas que
identificaram seus chefes como pardos (6,63%) es$qas que identificaram seus chefes
como negros (3,64%). Apenas uma pessoa (0,91%)maou.

Quanto a opinido dos entrevistados acerca de llaxensidade em suas organizacdes:
64 pessoas afirmaram que em sua empresa haviasidadgg (58,18%), enquanto 46



afirmaram que néo havia diversidade em suas oragies (41,82%). Quanto a opinido das
mulheres de haver diversidade em sua organizag@®3D respondentes, 17 afirmaram que
em sua empresa havia diversidade (56,67%), enquaBtafirmaram que ndo havia
diversidade em suas organizacdes (43,33%), o quendito parecido com o resultado
consolidado das 110 entrevistas de homens e malh@wanto a opinido dos homens em
relacdo a diversidade nas organizacfes em quéhtsaiiados 80 respondentes, 47 afirmaram
que em sua empresa havia diversidade (58,75%),aatmB3 afirmaram que nao havia
diversidade em suas organizacdes (41,25%). Ao aéesanos resultados € possivel verificar
que a questdao de género nao interferiu, de marsgyaificativa, na opinido sobre a
diversidade nas organizagoes.

Quanto aos chefes com cargo de coordenador ouomféoram encontradas 11
pessoas. Com relagdo ao sexo dessas pessoasdd s&mw masculino (63,64%) e 4 sdo do
sexo feminino (36,36%). Foram encontrados 42 chedes o cargo de gerente. Com relacao
ao sexo desses gerentes: 28 sdo do sexo mas@fipd%) e 14 do sexo feminino (33,33%).
Foram encontrados 29 chefes com o cargo de dit@ton relacdo ao sexo desses diretores:
26 sdo do sexo masculino (89,66%) e apenas 3 do fmrinino (10,34%). Foram
encontrados 27 chefes com o cargo superior a dir€dom relacdo ao sexo desses
profissionais com cargo superior a diretor: 26 d@sexo masculino (96,30%) e apenas 1 do
sexo feminino (3,70%). Na amostra estudada, partar@o foi dificil constatar a associacao
entre género masculino e cargo mais elevado naniaaggio, denotando maiores
oportunidades de ascencéao profissional para os fgraenforme mostram recentes estudos
(por exemplo: AZEVEDO, 2007; BENEDICTO, SILVA e PERA, 2007).

O grupo final de resultados comportou as respestasionadas com a organizacéo e
com o tema cotas, no que se refere a questao de ¢@tas nas empresas. Apenas 25 pessoas
afirmaram que as empresas em que trabalhavam sidaamplementado algum sistema de
cotas (22,73%), enquanto 85 afirmaram que néo hate (77,27%). Dentre as 25 pessoas
que informaram haver cotas em suas organizagcbfeg9280%) entenderam que havia
diversidade, enquanto apenas 2 (8,00%) entendetsmmneesmo com as cotas ndo havia
diversidade. Com relacdo as 85 pessoas que infammardo haver cotas em suas
organizacdes 44 (51,76%) entenderam que mesmo #&ssi@m diversidade, enquanto que
para 41 respondentes (48,24%) tal diversidade adia Bido atingida.

5. DISCUSSAO DOS BINARIOS A PARTIR DOS DADOS EMP{RDS

A discussao tedrica acerca dos binarios, ou cayieubipolares de termos e relacdes
antagonicas, tem como meta analisar como se coafeyguestdo da diversidade em nossa
organizagfes, analisando-as pontualmente atravésada um dos pares identificados:
homem x mulher e branco x negro. Neste trabalhdyimdrios sdo elementos que — em
complementacao aos dados provenientes da pesquarétgtiva - permitirdo a comparacgao
e revelacdo daquilo que é marginalizado no concedaendo a tona elementos oprimidos
pela pratica do discurso dominante (BOJE e DENNELDS3).

5.1 GENERO

Por mais que parec¢a subsistir certo consenso cepeite ao equilibrio preconizado
entre os sexos e a suposta igualdade de oportesidanin relacdo ao binario masculino X
feminino, deve-se atentar para o alerta de qué&heip é uma complexidade cuja totalidade é
permanentemente protelada, jamais plenamente exdémdqualquer conjuntura” (BUTLER,
2003, p. 37). Nesse contexto, observa-se uma grofis discursos e praticas que promovem
a impressao de que se atingiu certa igualdade engéneros (ELY e PADAVIC, 2007).



Nas posicdes, nos cargos e nas funcbes profissi@mai que ha pouco tempo
poderiamos observar em sua quase totalidade horhejesé possivel observar mulheres
dirigindo 6nibus, trabalhando na estiva, guardasrd@igsito, policiais militares e civis, entre
varias outras fungbes antes destinadas exclusitamans homens. Nesses novos
relacionamentos sociais, a mulher parece tomarcespaadicionalmente masculinos no
mundo corporativo (AZEVEDO, 2007; BETIOL e GALEAQLYA, 2003). Em que
condicbes, porém, as mulheres tém conseguido io@Hse as organizacdes brasileiras?
Pode-se afirmar que, com essa mudanca, ha igualteslempresas? Tal mudanca criou
diversidade cultural?

O Instituto Ethos realizou uma pesquisa para lewvanot perfil das 500 maiores
empresas que operam no Brasil, verificando o psofiial, racial e de género (INSTITUTO
ETHOS, 2004). Na pesquisa realizada no nivel furatiohavia uma consideravel
predominancia masculina, 65% contra 35% de paaijéip das mulheres, diferenca que foi se
acentuando até chegar ao nivel executivo, ondedgopiinancia masculina é de 91% contra
9% de mulheres.

De acordo com dados de uma pesquisa da OIT — Q@uag#d Internacional do
Trabalho (2001), em estudo realizado em 47 paisesedos quais o Brasil foi incluido, sem
contar com o fato de que as mulheres representasnd@@0% da forca mundial de trabalho,
apenas 3% das posicdes da alta administracdo spadas por mulheres.

Nas empresas, as mulheres que representam apreximeate 51% da populagéo —
segundo o censo do ano 2000 do IBGE -, vém tomandosignificativa parte do mercado
de trabalho. As diferencas, contudo, permanecemdges apesar de haver uma clara queda
no percentual de pessoas ocupadas na populacaalimasde 72,4% em 1992 para 67,2%
em 2003. Quanto ao crescimento da participacdo ercado da populagcéo feminina houve
uma variacao, segundo o IBGE (PNAD 1992/2003) d4%3m 1992 para 44,5% em 2003.

Segundo o IBGE (PNAD 2002), as mulheres inseridasmercado de trabalho
recebiam, em média, 70% dos rendimentos dos homasno tendo em média um ano a
mais de estudo. Essa diferenca tende a ser maatgrguando sédo comparadas pessoas com
mais tempo de estudo. Quando se analisa o rendimamsal, soma de rendimentos mensal
de todos os trabalhos das pessoas de 10 anos sudmailade, ocupadas, a mulher tem
claramente um rendimento inferior ao homem, seguiadios do IBGE (PNAD, 2003).

Na hora do desemprego, considerando a percentagempedsoas desocupadas em
relacdo as pessoas economicamente ativas, seguBddEo(PNAD, 2003), quem perde € a
mulher. A taxa de desemprego em 2003 foi de 9, ®tseEbs homens, a desocupacao € mais
baixa (7,8%), mas no grupo de mulheres o desempthgga a 12,3%. Com relagdo a
distribuicdo entre os sexos, 0 Unico segmento eeragunulheres tém uma maior participacao
em relacdo aos homens é com rendimento de até lanosainimo, 25,3% contra 20,6%,
enquanto em todas as demais faixas de renda sgseai@ois salarios minimos, o percentual
de homens ocupados é maior do que o de mulherpadest

Com as conquistas atuais, fruto da acdo de varmogog, sera que as mulheres
conseguiram o que poderia ser caracterizado conaddigde na sociedade e, no que tange ao
interesse especifico deste ensaio, aproximam-s@m@eigualdade nas organizacdes? Sera
gue, por outro lado, as mulheres estdo apenasnagsig a terem cargos de segundo ou
terceiro escaldo nas organizacfes brasileiras?idfstas cargos sendo distribuidos como
uma espécie de cota informal, ou algum “cala-b@aaa evitar que as empresas tenham de
responder a questionamentos de grupos feministaggauesmo de consumidores?



Segundo o relatorio do Fundo de DesenvolvimentoNda®es Unidas para a Mulher
(UNIFEM), do ano de 2005, algumas dimensdes dadaklade de género no trabalho sao:
(1) a maioria das mulheres possui empregos prec&ionformais; (2) a diferenca de
remuneracao entre homens e mulheres continua geapdgpassa por todas as categorias de
emprego; (3) as mulheres trabalham menos horaogu®mens, em parte, devido a sua
dupla jornada de trabalho no lar; e (4) apesamdebgixa remuneracao e a precariedade de
suas relacbes trabalhistas, a forca de trabalhmmifggentem importante participacdo na renda
familiar, ajudando efetivamente no combate a pa@brez

Para Azevedo (2007), a despeito de melhorias quamémda e ao tipo de trabalho
realizado pelas mulheres, existe um longo caminks@rapercorrido rumo a igualdade: a
populacdo feminina ainda ganha menos, trabalha snkeo@s na empresa mas acumula as
tarefas do lar, apresenta um maior indice de irdbdade e corresponde a um maior
percentual de empregos precarios. A pesquisa dedBzo, Silva e Pereira (2007) revelou
algumas tendéncias significativas, tais como: (ijuther esta cada vez mais presente diante
de um mercado mais aberto; (2) a consciéncia dhengobre sua propria condicdo cria
novos impulsos para a luta pela igualdade entrgéasros; (3) as habilidades femininas no
desempenho de func¢des de destaque em empresasya®dbrem caminho para a conquista
de novas e melhores oportunidades. Por outro &stodos focados em género sdo unanimes
em afirmar que as desigualdades profissionais ruggrth marcadas por uma montanha de
direitos e deveres ndo consolidados de forma igwiali

Um fato que poderia justificar a predominancia mafsa sobre as mulheres, no
mercado de trabalho, seria o tempo de estudo dosr®em comparagdo com as mulheres.
Ao analisarmos os dados do IBGE (PNAD, 2003), porépnende-se que entre as pessoas
ocupadas, o nivel de instru¢cdo das mulheres é eteiado do que o dos homens: entre as
pessoas ocupadas sem instrucdo, o percentual denka@mais elevado que o de mulheres,
11,4% e 8,6%, respectivamente; entre as pessopadazicom 11 anos de estudo ou mais, 0
percentual de mulheres era mais elevado que orderns) 28,1% e 38,8%, respectivamente.

Segundo Betiol e Galedo-Silva (2003), para enteaderulher no trabalho tem de
haver um redesenho de sexo, género e feminino. a¥ecer de Ely e Padavic (2007), a
pesquisa focada nas diferencas de género falhadeswonsiderar as organizagcbes como
contextos socio-culturais que moldam tais diferencga

5.2 RACA

A insercéo da populacdo nao-branca, em especiadii@,nno mercado de trabalho no
Brasil é marcada pela vulnerabilidade que resutalesigualdade racial (ARAUJO, 2004).
Afrodescendentes tém pouca ou quase nenhuma paciic nos espacos publicos, bem como
nos privados, sem necessidade de se levar em goait@os sdo e 0 que representam, sendo
importante entender a necessidade de acabar cenal@issno social, que deixa marcas duras
no mercado de trabalho. Para enfatizar a idéia @eoca situacdo do trabalhador
afrodescendente estéa sujeita a desequilibriostasjues profundamente marcados em diversas
sociedades do planeta, Kenny e Briner (2007) chegafirmar que a pesquisa acerca de
diversidade étnica realizada hoje talvez traga fi@os praticos somente para os filhos e
netos dos sujeitos atualmente pesquisados.

Em sua explicacdo sobre a dominagéo na relacaméodbranco e afrodescendente,
e analisando a segmentacdo de mercado, Lenglera ¥i¢-achin (2002) escolhem a palavra
‘desigualdade’ como o vocabulo que melhor poderémifastar o distanciamento entre as
culturas branca e negra. Os autores explicam ajudaa diferenciacdo deste binario esta
assentada em uma estrutura de dominacdo subjaeptaticas de mercado, 0 que pode ser



aplicado na discusséo sobre a diversidade nasipagées com base no componente étnico.
Dentre as diversas variaveis que compdem o constrda diversidade, a questdo da

raca/etnia € uma daquelas que potencialmente enseg@s possibilidades de conflitos, em

funcdo da relacdo histérica de exploracdo exacarladioléncia extremada por parte dos
agentes dominadores sobre os dominados, sendqugtiBcadamente, os Ultimos parecem

potencialmente aptos a interpretar problemas deremt ambigla nos atuais ambientes de
trabalho como desdobramentos do problema raciakK@cet al 2007).

Vivemos numa sociedade em que a cor e/ou a ragaaeébnia constituem-se como
poderosos mecanismos de estratificacdo social, .lEmog afrodescendentes sdo segregados
no acesso a bens de toda ordem e limitados emds@&it®s de cidadania (VALENTIM,
2005). Nas organizac0es tal estratificacdo naorgoder diferente, sendo inclusive um pouco
mais acentuada, visto que muitas vezes se buddiecarspor meio de estudos o porqué da
auséncia dos afrodescendentes na organizacaose &abito surgem criticas contundentes
contra o carater meritocratico das cotas nas eaprele forma geral, e especificamente no
que se refere a cargos préoximos ao locus do pblhea vez que, historicamente, os negros
permaneceram associados a posi¢des sociais, eaasomintelectuais inferiores com relacao
as outras parcelas da populagéo, nascer negroasil B&o traz apenas preconceitos de cor,
como também de pobreza e falta de capacitacdmpeabalho (OLIVEIRA, 2007).

Em pesquisa longitudinal realizada pelo DIEESEtufdgda “Mapa da Populacdo
Negra no Mercado de Trabalho” uma das conclusdgsease chegou em 1998 foi que
“nenhum outro fato, que ndo a utilizacdo de cotmiscriminatorios baseados na cor dos
individuos, pode explicar os indicadores sisteraaiente desfavoraveis aos trabalhadores
negros”. Em 2006, a concluséo do estudo foi quevtducao dos dados da participacdo e do
desemprego entre 0s anos de 1998 e 2006 indicdic@dhde sistematica dos negros e nao
mostrou uma melhora significativa dos indicadorspeeificos para este segmento” (ver:
DIEESE, 2008). Passados quase 10 anos quase nemt per mudado na situagao dos
negros no mercado de trabalho.

Algumas analises especificas tém sido feitas sadbrediscriminacdo contra
afrodescendentes nas organizacdes brasileiras, eomeigéncia de maior equilibrio na
representatividade racial dos trabalhadores, oa, sejaplicacdo de cotas no mercado de
trabalho. Segundo Chadarevian (2006, p. 3) a @dlcale cotas controla “a atuacdo de
mecanismos de discriminacdo na selecao, demissfol@cdo do trabalhador na empresa’.
Ao empreender um estudo em profundidade acercat@ds para negros, Azevedo (2004)
argumenta que a proposta nao parece constituiltugd&oideal para atacar as desigualdades
raciais no Brasil, em razdo de dois motivos: (iyemiltados discretos da acdo afirmativa nos
Estados Unidos e (ii) a possibilidade de se insfitogramas mais eficazes para o combate
do racismo institucionalizado em nosso pais, ossgaegam um recorte social, e ndo racial, a
exemplo da reforma agraria, da recuperacdo dasasspablicas de ensino fundamental e
médio, e do Programa Bolsa-Escola. Por outro ledimo lembra Abramo (2004, p. 18): "A
pobreza ndo é neutra. A pobreza tem sexo, tenterarendereco... Determinados grupos da
populacdo sdo mais vulneraveis e tém uma dificeldadior de supera-la”.

Pode-se observar, sobremaneira, que aquilo quéegeocom os afrodescendentes nas
organizac6es nao difere do retrato da discriminagésociedade, o que interfere no exercicio
do poder e na construcdo democratica (FISCHMANN)520Passados quase 100 anos,
pouco foi feito para compensar um dos maiores &ic@metidos contra um povo — a
escravidao. Pior, durante os 50 anos que se segaiabolicdo, o negro brasileiro foi alvo de
uma campanha em que se envolveram cientistas sogianembros do governo, para
estigmatizar a raca como inferior (CHADAREVIAN, Z)0 Assim, o ultimo Relatorio de



Desenvolvimento Humano da ONU aponta para a congigé&le dois "Brasis" — um branco e
um negro —, entre os quais se abisma um fossosigudédade (FISCHMANNQp. cit).

Outro fato que acentuou muito a discriminacédo agméoi o estigma da inferioridade

e da prestacao de servi¢os bracais sem qualificalgo dos rétulos relativos a malandragem
e a imoralidade, justamente para aqueles que ataah mais de trés séculos para fazer girar
a economia brasileira (MARQUES, 2006), sem obt@prapriacdo de riqueza que lhes cabia.
Outro ponto a se notar diz respeito ao fato de gegor um lado ndo temos a segregacao
racial nos moldes de como aconteceu na Africa doeSws Estados Unidos, os indices
apurados por diversas pesquisas representam unmégi@vel: tudo € mais dificil para quem
é pardo ou preto no Brasil (MARQUES,. cit; OLIVEIRA, 2007).

Para analisar melhor a dificuldade de ser afrocelsde em uma sociedade como a
brasileira, analisaremos alguns dados do censdB@d 1(2000). As informacgbes sobre o
namero de anos de estudo da populacdo ocupadaia@ssoaos seus respectivos rendimentos
mostraram que pouco mais de dois anos de estud@rdagem para a populacdo branca
resultaram em quase uma duplicacdo de seus rertdsnem relacdo aos das populacoes de
pretos e pardos (terminologia utilizada pelo IBGHerindo-se a cor das pessoas). Esta
situacao foi verificada tanto no Brasil quanto naiaria das unidades da federagédo, nas
regides metropolitanas e grandes regides, com amanegcecdo da regiao metropolitana de
Salvador, onde a vantagem de trés anos a maigutgsara os brancos aparece associada a
rendimento trés vezes maior que o da populacaoedespe pardos.

Dados apresentados por Oliveira (2007) ajudam aplmnentar esse quadro de
desalento para os trabalhadores negros. Consigderandamente a parcela privilegiada de
trabalhadores — os individuos que ocupam cargasads em organizacbes produtivas —,
enquanto 53,8% dos executivos negros possuem realb canos de trabalho na mesma
empresa, 37,4% dos brancos e 29,7% dos amarelagalam o mesmo tempo para chegar a
alta administracdo. Quando se restringe o estudaufiseres negras, a situacao torna-se mais
preocupante, pois elas representam apenas 0,1%xdostivos do pais e 1% dos gerentes,
apesar de representar demograficamente 24% daggédpubrasileira. Assim, quando se
cruzam dados correspondentes aos dois binariogdeomdos no presente texto, as mulheres
negras sédo duplamente marginalizadas no mercatlali@gho, por género e por etnia.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente texto foi norteado pelo objetivo dewdiso constructo da diversidade nas
organizacdes, por meio de um enfoque nas orgamgggddutivas brasileiras, no sentido de
identificar se nelas haveria a aceitacdo das difae e a formacdo de um ambiente de
diversidade, ou se haveria a necessidade de sdhiaalsom cotas.

Um primeiro ponto refere-se a légica produtivisBANTOS, 2007) que permeia as
relagdes de trabalho dentro de um modelo de capitalbaseado no livre-mercado e baseia-
se nos critérios de produtividade capitalista cafgetivo racional inquestionavel é o
crescimento econémico. Nesses termos, a natureriutiya € a natureza maximadamente
fértil num dado ciclo de producédo, enquanto trabgiodutivo é o trabalho que maximiza a
geracdo de lucros igualmente num dado ciclo deugém Nesse discurso, “o lucro é um
excedente legitimo que ndo gera nem exploradores @elorados, mas simplesmente
ganhadores de um lado e malsucedidos ou perdedimigro lado” (AKTOUF, 2004, p. 68).

Dentro dessa logica, ndo existe espaco para gunastentos substantivos como, por
exemplo: “na corrida pela producdo de bens masenm que se transformam o homem e a
comunidade dos homens? Qual &, nesta corrida,aidlwde do econdémico? (...) Por que
produzir? Por que enriquecer? Quem se enriguece® Ge enriquece? Até que ponto? E em



detrimento de quem?” (AKTOUIep. cit, p. 64-65). Assim, enquanto o discurso emprdsaria
dominante ressalta e advoga a participacao, asiilaele e a responsabilizacdo, “na vida real
€ 0 capitalismo cruel que se reaviva (...) comoad@ dos sistemas de previdéncia social, com
a multiplicacdo dos empregos de baixa qualificagéoinsuficiente remuneragao”
(LIPOVETSKY, 2005, p. 255).

Como desdobramento, um segundo ponto que a discpesdite enunciar relaciona-
se com a percepcdo de que claramente ndo ha uma“clie diversidade em nossas
organizacdes. Nesse sentido, Oliveira (2007) argtemgue os programas de gestdao da
diversidade sao promovidos de acordo com estrat@jgdoradas no topo das organizacoes,
onde a propria diversidade ndo subsiste; por esssmm razdo, as politicas
intraorganizacionais de inclusdo de grupos mindogéficam permeadas de estereétipos, e,
na maioria dos casos, predomina a vinculacao elgntidade étnica e nivel hierarquico.

Quando a discusséo se refere ao mundo do trabalBoasil, cabe indagar quem é o
profissional contemporéaneo? Quem € esse trabalhd@iomo nos mostra Aktouf (2004, pp.
40 e 41): “Quem pode efetivamente nos dias de d&ymjeveitar os frutos do progresso? Em
detrimento de quem? E quando se fala de melhor& de nivel de vida do trabalhador, de
que trabalhador se trata? Do de Paris ou do de &oagou? Qual desses dois tipos de
trabalhadores é mais numeroso na Terra?”. Em ctéee@ desse clima de ndo diversidade,
Alves e Galedo-Silva (2004) questionam se ha redbkrniateresse em resolver o problema da
discriminagdo por meio da gestdo da diversidadeseobd outros interesses por tras disso,
indagando se a gestdo da diversidade ndo podenenseforma, ideologicamente articulada,
de escamotear conflitos que surgem do campo social.

Torna-se indispensavel, assim, a adocao de novidisgmpublicas de inclusédo social,
inclusive as cotas, por parte de nossas organigag¢@@ando o fim, ou pelo menos neste
momento, a reducdo desta clara politica discrirdim@gta qual tenta-se justificar através da
meritocracia e dos principios de igualdade de «d®di, os quais ndo podem ser evocados,
dado que as condic¢des histéricas que geraram essemto foram totalmente desfavoraveis
para uma parcela da populacdo. Conforme questiatieetor executivo da Educafro, Frei
David (2005, p. 3), ao fazer uma comparacao datocesicia propalada pelo sistema liberal
com uma maratona, em que um atleta € bem treirgn, alimentado, recebe o material
adequado, enquanto o outro € largado a prépria:squem vai ser o vencedor?”.

Dessa forma, como sugere Lipovetsky (2005, p. @&)e-se rejeitar a dinamica do
livre-mercado com sua “ética das certezas” e sewrai®mo da “méao invisivel” em favor de
posicionamentos pautados pela busca “de uma mpdidaentre eficacia e equidade, lucros e
dividendos dos assalariados, respeito ao indivédao bem-estar coletivo”.

A adocéao de cotas, no entanto, apresenta umadawitaisto que parece impossivel a
criacdo de cotas para todos os grupos periférigonarginalizados na sociedade, como cotas
para jovens, idosos, evangélicos, nordestinos alggear grupo atingido pela discriminacéo.
A melhor forma de ultrapassar essa limitagdo éeeirie — e necesséria — complementacgéo
da adocéo de cotas com politicas publicas de maltercondicdes de vida e de trabalho. Em
verdade, acredita-se que a superacdo das desidesldiepende da “prética dialética e
emancipatoria, que luta para transformar as refabdenanas, permitindo a construcdo de
uma sociedade mais igualitaria” (BENEDICTO, SILVREREIRA, 2007, p. 15).

Quanto a exequiibilidade dos projetos e leis do ppdelico, bem como a forma como
serdo implementados, é possivel que o resultadacd#ze com a hegemonia no controle das
organizacdes produtivas brasileiras e com as dadigtles sociais, econbmicas e culturais
inerentes ao mercado de trabalho. Cabe investigarntanto, qual seria um possivel ponto de
equilibrio desejavel nas relacdes entre o podefiqmile a iniciativa privada (COSTA e



CARVALHO, 2006). Para Guimaraes (2004, p. 9), osbfamas relativos a inclusdo do
diverso em contextos organizacionais sédo passtleisntervencdo tanto “no plano das
politicas publicas de tipo universalista e de is&hi, quanto no ambito “das empresas e da
sua gestao de pessoal com destaque para polidcamtencdo dos fatores de discriminagéo,
notadamente operantes no plano da remuneracaocamesas”. A questao crucial reside no
dilema de equilibrar interesses privados com aitingio de mecanismos adequados de
politicas de desenvolvimento, defesa dos interesae®nais e atendimento dos direitos
bésicos de cidadania. Aos autores do presente tgddgarece que a solucdo para o problema
possa ser abandonada aos ventos das chamadasiessahdo.
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