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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo ¢ analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade e do
desempenho nas organizagdes. Para isso, este trabalho foi estruturado em dois artigos
cientificos. O primeiro, tem como objetivo analisar a relagdo entre a gestao da diversidade e o
desempenho a partir de uma revisao sistematica da literatura (RSL). A metodologia utilizada
foi o protocolo PRISMA, utilizando as palavras-chave diversity management e performance,
nas bases de dados Scopus, Web of Science (WoS), Emerald e Sage, entre outubro e novembro
de 2021, totalizando uma amostra final de 25 artigos para a analise. Os resultados revelaram a
prevaléncia de estudos envolvendo a diversidade “geral”, empresas privadas de capital aberto,
os Estados Unidos, ¢ as estratégias de RH predominando as estratégias de GD. Assim, face a
necessidade em compreender as caracteristicas da GD em empresas brasileiras, além de
eventuais relagdes em seu desempenho, optou-se por aprofundar o estudo, tendo como objeto
de analise as companhias de capital aberto. Esta foi a tematica abordada no segundo artigo,
sob a Otica da resource-based view (RBV). Deste modo, realizou-se uma pesquisa de
levantamento descritiva, de abordagem quantitativa, na qual foram analisados relatorios
anuais de sustentabilidade e/ou ESG e o desempenho econdmico-financeiro, de 178
companhias cotadas na bolsa de valores brasileira, a B3 - Brasil, Bolsa, Balcao. Para a analise
dos dados secundérios, a andlise de contetido (AC), estatistica descritiva e analise de variancia
(ANOVA) foram empregadas. Os resultados destacaram a presenca do setor de consumo
ciclico, formado por empresas privadas, ¢ do subsetor e segmento de energia elétrica,
composto por organizagdes publicas e privadas; da diversidade de género; e da area de RH,
responsavel pela maioria das estratégias de GD, entre elas, treinamento e capacitagdo.
Revelaram, por fim, a auséncia de diferencas significativas entre as empresas para os
indicadores financeiros, com exce¢ao do ativo total. Conclui-se que ndo ha diferenca
significativa entre as estratégias de gestdo da diversidade adotadas total e parcialmente pelas
empresas, ¢ o seu desempenho econdmico-financeiro, conforme apontam os dados neste

estudo.

Palavras-chave: Diversidade; Gestdo da diversidade; Estratégia; Desempenho;

Resource-based view; Gestao de pessoas



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze the characteristics of diversity management (DM) and
performance in organizations. A two-paper approach was used. The first one analyzes the
relationship between DM and performance through a systematic literature review (SLR). The
PRISMA protocol was used, with the keywords “diversity management” and “performance”
in the Scopus, Web of Science (WoS), Emerald, and Sage databases. The final sample
consisted of 25 documents. The results revealed a prevalence of studies involving “general”
diversity, publicly traded companies, the USA, and HR strategies predominating over DM
strategies. The second paper, from the perspective of the resource-based view (RBV), analyzes
the characteristics of DM in Brazilian companies. A descriptive survey with a quantitative
approach was conducted, analyzing the annual sustainability and/or ESG report and
economic-financial performance of 178 companies listed on the Brazilian stock exchange B3 -
Brasil, Bolsa, Balcdo. Content analysis (CA), descriptive statistics, and analysis of variance
(ANOVA) were used to analyze secondary data. The results highlighted the presence of the
cyclical consumption sector, composed of private companies, and the sub sector and segment
of electric energy, composed of public and private organizations; gender diversity; and the
HR functional department responsible for most DM strategies including training. Finally, the
results revealed no differences between companies for financial indicators except for total
assets. The conclusion is that there is no significant difference between the diversity
management strategies adopted by companies, in whole or in part, and their

economic-financial performance, as shown by the data in this study.

Keywords: Diversity, Diversity management, Strategy, Firm performance; Resource-based

view; People Management
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1.INTRODUCAO

1.1. Contextualizacio do tema

Multidimensional e de complexa definicdo, a diversidade engloba as distintas
caracteristicas de um individuo, a representatividade de grupos num contexto social, a
inclusdo e a igualdade de oportunidades. Quando aplicada as organizagdes, resulta na inser¢ao
de grupos minoritarios no ambiente de trabalho e na sua participagdo na tomada de decisao.
Grupos esses, cujo aspecto varia em género, raga, etnia, deficiéncia, orientagdo sexual,
localizagdao geografica, crenga, religido, experiéncia, entre outros atributos visiveis ou nao
(Fraga et al., 2022). A gestdo da diversidade, por sua vez, ¢ considerada uma pratica
administrativa nas organizagdes, com vistas a implementar politicas e programas destinados a
atrair e desenvolver esses grupos, com o objetivo de agregar valor ao negocio (Bezerra et al.,
2022).

Os estudos sobre a importancia da diversidade nas organiza¢des remontam desde a
década de 1990, nos Estados Unidos, e mais recentemente, no Brasil. Thomas (1990) foi um
dos pioneiros no tema, ao criticar a limitacdo das leis de acdes afirmativas para as
organizagdes, ao contemplar poucos grupos (mulheres, negros e hispanicos), desconsiderando
suas qualificagcdes educacional e profissional, possibilitando assim, a expansao dos programas
de diversidade, devido a sua flexibilidade de criagdo dentro das empresas. Cox ¢ Blake
(1991), por sua vez, argumentaram que o gerenciamento da diversidade cultural pode levar a
organizagdo a criar vantagem competitiva (altos retornos), ao investir em atividades que vao
desde programas educacionais sobre diversidade cultural, a cultura organizacional, passando
pelas praticas de recursos humanos (RH), como a contratacdo de grupos culturalmente
diversos e a insercao de mulheres em cargos estratégicos.

A logica argumentativa do estudo de Cox e Blake (1991) segue a premissa da
Resource-based view (RBV), na qual a organizacao ¢ controlada por uma cole¢ao de recursos
disponiveis investidos, implementando estratégias gerenciais para criar novas capacidades,
buscando altos desempenhos num periodo (Wernerfelt, 1984; Teece, Pisano & Shuen, 1997).
Esse desempenho pode assumir varias formas, e ser analisado sob diversos angulos. Para esta
pesquisa, o desempenho serd associado ao resultado econdmico-financeiro-mercadolégico,
sob a perspectiva organizacional, tendo em vista a sua predominancia nas producdes

académicas brasileiras e estrangeiras, atrelando os resultados da aplica¢do dos recursos de



produgdo para geracao de valor (Matitz & Bulgacov, 2011), aportando assim, o escopo desta
pesquisa.

Ou seja, a gestao da diversidade também pode ser vista, como um meio de aplicacao
para os recursos organizacionais, a fim de obter resultados positivos (Lo, Wang & Zhan,
2020; Javaid, Ain & D’Ecclesia, 2023; Manoharan, Madera & Singal, 2021). No entanto, “o
respeito a diversidade ndo esta entre as grandes preocupacdes organizacionais” (Freitas, 2016,
p. 15). Nem sempre as estratégias de gestdo da diversidade surgem em busca de melhores
desempenhos, visto que as empresas possuem outros meios para obté-los.

Neste sentido, a mobilizacdo social e institucional, por vezes, obriga as empresas a
criarem suas proprias estratégias de gestdo da diversidade. Essa pressdo sobre as organizagdes
ocorre desde 1964, a partir da lei dos direitos civis nos EUA. No Brasil, o encontro tripartite
para a implementacdao de politicas de diversidade, em 1996, contou com a presenca de seis
grandes empresas, entre elas, a Motorola e a Johnson & Johnson. A ONU, em 2011, publicou
um guia orientador no qual determina que, governos e empresas adotem medidas relativas a
promocao dos direitos humanos, contemplando grupos em situagdo de vulnerabilidade social,
tais como mulheres, pessoas negras, refugiados e imigrantes, PCDs, entre outros (Thomas,
1990, Alves & Galedo-Silva, 2004; Ministério do Trabalho do Brasil, 1996; United Nations,
2012).

Mais recentemente, a pauta ESG, que engloba acdes sustentaveis e responsaveis para o
meio ambiente (environment), sociedade (social) e governanga corporativa (governance), vem
sendo discutida e alinhada a outros temas, como os objetivos de desenvolvimento sustentavel
(ODS) da ONU, e a diversidade e inclusdo (D&I), a fim de reduzir os impactos negativos
gerados pelas empresas. Sob esse contexto, ¢ crescente o numero de estudos que tém
relacionado a gestdo da diversidade, em sua maioria, de género, ao desempenho em ESG
(Ferrero-Ferrero, Fernandez-Izquierdo & Mufioz-Torres, 2013; Cucari, De Falco & Orlando,
2018; Daniel-Vasconcelos, Ribeiro & Crisoéstomo, 2022), reforcando assim a relevancia da
diversidade nas organizagdes, em especial, nas companhias de capital aberto (Fraga & Silva,
2012; Lazzaretti et al., 2019; da Silva et al., 2021; Pain & Bianchi, 2020). Isso ocorre porque
essas empresas precisam divulgar, anualmente, os relatorios de sustentabilidade, material

comumente analisado em estudos de GD e ESG.

1.2 Apresentacao da problematica

Com base na contextualizagdo apresentada, percebe-se que a gestdo da diversidade

vem ganhando notoriedade tanto no campo académico quanto no meio empresarial. Se, por



um lado, o tema ¢ um objeto frequentemente debatido nos estudos organizacionais, em areas
como administragdo, psicologia e ciéncias sociais (Fraga et al., 2022; Gomes Filho et al.,
2020), por outro lado, as organiza¢des também vém adotando estratégias de gestdo da
diversidade (Maia, 2017). Contudo, resta saber quem sdo essas organizagdes, de que forma
implementam essas estratégias, a quem elas recorrem, por quais razdes as estratégias de GD
sdo adotadas, ou até mesmo, se ha diferenca entre as empresas que as adotam ou nao.

Em administracdo, o interesse pelo tema diversidade vem ganhando notoriedade
devido ao processo de globalizacdo, que tem modificado a sociedade em termos econdmicos,
sociais e culturais (Freitas, 2016). Isso se reflete na producdao académica, ao longo dos anos,
seja para explorar a abordagem do tema em si ou o comportamento das organizagdes frente a
gestao da diversidade.

Neste sentido, nota-se um “padrdo” dos estudos que buscaram entender a abordagem
do tema diversidade ou GD na literatura académica. Em sua maioria, foram analisados o
conceito/defini¢ao de diversidade ou gestao da diversidade, os grupos ou dimensdes, os paises
onde o assunto ¢ disseminado com frequéncia, além dos determinantes da GD, as estratégias e
sua relagdo com o desempenho e o setor de atuagao (Maia, 2017; Gomes Filho et al., 2020;
Seliverstova, 2021). Além disso, Homberg e Bui (2013, p. 469) apontam que “h4 uma super
representacdo das abordagens tradicionais de diversidade e de resultados significativos
envolvendo diversidade e desempenho”, indicando uma homogeneidade na producao da area.
Exemplo disso ¢ a alta concentragdo de estudos nos Estados Unidos e a repeticao de grupos
ou dimensdes de diversidade analisadas (Siqueira, Sales & Fischer, 2016; da Silva &
Vasconcelos, 2019; Yadav & Lenka, 2020; Fraga et al, 2022).

Quanto ao comportamento das organizagdes em face a diversidade, Maia (2017)
ressalta que hd muitas praticas sendo implementadas nas organizacdes, embora ndo sejam
aprofundadas pela autora. Fleury (2000) expde trés estratégias em implementagdo nas
empresas analisadas: recrutamento e selecdo (R&S), treinamento, € comunicacdo interna.
Oliveira e Eccel (2022, p. 8), por sua vez, relatam que “os grupos de discussdo, acdes de
divulgacdo (més do orgulho) e oferta de servigos de apoio” foram vistos como relevantes e
positivos pelos entrevistados, ainda que as politicas de gestdo da diversidade ndo sejam
suficientes para garantir a inclusdo dos grupos minoritarios numa organizacao.

Tendo em vista a problemadtica apresentada, cabe aprofundar a discussdo acerca das
estratégias de GD adotadas pelas organizagdes, em especial, quais estratégias adotadas, as
variagoes de desempenho buscadas, o mercado de atuacdo interessado nos programas de GD e

seus motivos, e se ¢ viavel investir nesse tipo de estratégia. Neste sentido, a pergunta que



norteou esta pesquisa foi: quais sdo as caracteristicas da gestdo da diversidade e do
desempenho nas organizacdes? A seguir, serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos

especificos. Tais objetivos estardo seguidos da justificativa e relevancia do estudo.

1.3. Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade e do desempenho nas

organizagoes.

1.3.2 Objetivos especificos
e Analisar a relagdo entre gestdo da diversidade e desempenho nas organizagdes a partir
da literatura académica especializada;
e Analisar as caracteristicas da gestdio da diversidade e do desempenho

econdmico-financeiro das empresas brasileiras de capital aberto.

1.4 Justificativa e relevancia

Como visto nas secoes anteriores, a gestdo da diversidade pode ser analisada sob o
ponto de vista individual, grupal ou organizacional, e de diversos grupos, bem como o
desempenho, que possui suas variagdes. Para esta pesquisa, a gestdo da diversidade sera
analisada com foco nas estratégias organizacionais, ¢ serd adotado o desempenho
organizacional, associado as areas de resultado da organizagdo, uma vez que esta relacionado
ao escopo da visdo baseada em recursos (RBV), cujo objeto de estudo ¢ a exploracdo de
recursos pela firma. Além de ser o resultado econdmico-financeiro-mercadoldgico dominante
nas produgdes académicas brasileiras e estrangeiras, atrelando os resultados da aplicagdo dos
recursos de producao para geragao de valor (Matitz & Bulgacov, 2011).

Desde a evolugao da teoria de recursos da firma, a resource-based view vem sendo
testada, criticada e aplicada em artigos tedricos e empiricos, em especial, apds a publicacao do
trabalho de Jay Barney, em 1991. Muito pela teoria associar o uso de (incontaveis) recursos
tangiveis e intangiveis ao alcance do desempenho. Como consequéncia disso, a RBV
alcancou um nivel significativo de robustez, aproximando-a mais de uma teoria do que uma
visdo. Além disso, outras visdes foram incorporadas a RBV, revelando a capacidade de
adaptacdo da teoria para temas atuais.

Sendo assim, a RBV foi recomendada para investigar temas nunca ou pouco

explorados na literatura académica (Barney, Ketchen Jr. & Wright, 2011), como ¢ o caso da



gestdo da diversidade, tema que ainda demanda discussdo, em especial, no Brasil, onde o
assunto ¢ relativamente recente. Isso se deve aos estudos organizacionais que tém forte
influéncia dos EUA (Freitas, 2016; da Silva & Vasconcelos, 2019; Siqueira, Sales & Fischer,
2016). Neste sentido, analisar a gestdo da diversidade sob o contexto brasileiro pode trazer
resultados semelhantes ou divergentes dos estudos estrangeiros, uma vez que o pais pode
influenciar no desempenho.

Desta forma, o primeiro artigo ira reunir as relagdes positivas e negativas entre gestao
da diversidade e desempenho, uma vez que os estudos apontam se a relagdo entre
determinadas varidveis sdo positivas ou negativas, mas ndo ha estudos “compilando” essas
relacdes. Enquanto o segundo artigo, ira identificar e apontar os setores que mais (menos)
investem em estratégias de GD. Isso porque, poucos estudos apontaram os setores de atuagao
analisados (Yadav & Lenka, 2020), mas ndo o associam com as estratégias de diversidade.
Além disso, comparar os resultados financeiros entre as empresas que aderem ou nao as agdes
de GD, pode permitir entender se a GD vale o investimento ou ndo. Por fim, ndo sdo

utilizados os mesmos indicadores financeiros nos estudos quantitativos de GD, no entanto,

nao expode a diferenga entre as empresas adotantes ou nao das estratégias de GD.



2. PRIMEIRO ARTIGO
GESTAO DA DIVERSIDADE E DESEMPENHO: UMA

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Resumo

A gestao da diversidade (GD) ¢ um tema bastante discutido na literatura académica e nas
organizagdes, pelas suas possiveis relagdes com o desempenho nas empresas. Nas ultimas
duas décadas, inumeros estudos académicos tém buscado identificar se essas relagdes sdo
positivas, negativas ou mesmo inexistentes. Neste sentido, o objetivo deste artigo € analisar, a
partir de uma revisdo sistematica da literatura (RSL), a relagao entre GD e desempenho
organizacional. Para a metodologia, foi aplicado o protocolo PRISMA, utilizando-se as
palavras-chave “diversity management” e “performance”, nas bases de dados Scopus, Web of
Science, Emerald e Sage, totalizando 25 artigos validos na amostra final. Os resultados
revelaram que os conceitos de diversidade e gestdo da diversidade sao semelhantes, com
excegdo dos termos ““social”, presente em diversidade, e “recrutamento e selecdo”, “reten¢ao
de pessoal” e “area funcional”, presentes em GD. Depois de “diversidade geral”, os grupos e
dimensdes mais apontados foram a diversidade de género (mulheres) e as pessoas com
deficiéncia (PCD). As estratégias de GD mais apontadas foram treinamento, recrutamento e
selecdo (R&S), programa de mentoria e grupos e equipes, todas concentradas na area de
recursos humanos (RH). As razdes para a implementagdo dessas estratégias partiram da
mesma area (RH) e da gestdo organizacional. Os impactos da ado¢do das estratégias foram
mais positivos que negativos para os niveis individual, grupal e organizacional. Por fim, a
variacdo de desempenho mais utilizada foi o desempenho organizacional, e a relagdo
GD-desempenho apresentou resultados mais positivos que negativos, enquanto oS recursos
encontrados nessa relagdo restringiram-se ao capital humano e organizacional. Assim,
conclui-se que, os recursos de capital humano e organizacional, integrados as estratégias de
gestdo da diversidade adotadas, podem garantir desempenhos mais positivos que negativos

para a organizacao.

Palavras-chave: Diversidade; Gestdo da diversidade; Desempenho; Estratégia; Gestdo de

pessoas; RBV.



2.1 Introducao e Background

O debate sobre diversidade ndo ¢ tdo recente. Os EUA foram os precursores, com a
aprovacao da Lei dos Direitos Civis e Trabalhistas em 1964. No Brasil, a Constitui¢cao Federal
de 1988 permitiu a aprovagdo posterior das leis de agdes afirmativas, a fim de inserir pessoas
com deficiéncia (PCD), pretas, pardas e indigenas em institutos tecnologicos, universidades
publicas, empresas privadas e 6rgaos publicos (Yadav & Lenka, 2020; U.S. Department of
Labor, 2022; Brasil, 1988; 2012; 2014; 2015).

Devido a sua abrangéncia com esses e demais grupos, a gestdo da diversidade vem se
mostrando um tema multidisciplinar. No campo académico, a diversidade ¢ estudada em
diferentes areas do conhecimento, como ciéncias sociais, psicologia e administragdo. Em
administracao, os estudos organizacionais, a gestdo de pessoas e as relagdes de trabalho sdo as
areas que dominam a discussdo acerca deste tema (Fraga et al., 2022). Na base de dados
Scopus ¢é possivel ver a evolugdo na drea em torno das palavras-chave “diversity” e “diversity

management”’, de acordo com a figura 1 abaixo.

Figura 1
Evolugdo do tema diversidade e gestdo da diversidade na base de dados Scopus
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Nota. Fonte: Extraido da base de dados Scopus a partir da string de busca (TITLE-ABS-KEY (diversity) AND
TITLE-ABS-KEY (diversity management)) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA,"BUSI" ) ). De 1970 a 2023 contém
7.803 resultados.

Até 1988, as pesquisas da area ndo abordavam o tema diversidade nas organizacdes.
Somente a partir de 1989, com a publicacdo do artigo "Organizing for cultural diversity", de
Geert Hofstede, trabalhos relacionados comegaram a surgir. Entre eles, o artigo "From

Affirmative Action to Affirming Diversity", escrito por R. Roosevelt Thomas Jr. e publicado no



ano seguinte, que trouxe pela primeira vez o termo "gestdo da diversidade" (Thomas, 1990;
Alves & Galedo-Silva, 2004). Em seguida, as questdes étnico-raciais e racismo entraram em
pauta nos estudos de Hentges, Yaney e Shields (1990) e de Watts e Carter (1991). Mas foi em
"Managing cultural diversity: Implications for organizational competitiveness", de Cox e
Blake (1991), que a GD foi correlacionada a vantagem competitiva.

Tais estudos buscaram fomentar o debate sobre a importancia da diversidade cultural
nas organizagdes no contexto estadunidense, pais predominante nas publicagdes de
diversidade nas organizagdes, segundo a base Scopus e corroborado em alguns estudos (da
Silva & Vasconcelos, 2019; Yadav & Lenka, 2020). Ap6s o encontro tripartite, que deu inicio
ao debate sobre a implementacdo de politicas de diversidade nas empresas brasileiras
(Ministério do Trabalho do Brasil, 1996), o tema comegou a ser discutido no Brasil. Contudo,
foi somente em 2000, com o trabalho de Fleury (2000), intitulado "Gerenciando a diversidade
cultural: experiéncias de empresas brasileiras", que a diversidade passou a movimentar os
pesquisadores brasileiros. No ambito organizacional, por sua vez, os gestores vém ampliando
o olhar para este assunto a fim de buscar meios que melhorem o desempenho, uma vez que,
quando bem gerenciada, a diversidade pode melhorar a reputagdao organizacional e o trabalho
dos funcionarios (Cox & Blake, 1991; Maccali et al., 2015).

Assim, é possivel observar que existe uma relacdo entre a gestdo da diversidade e o
desempenho dentro de uma organizagdo. No entanto, estudos apontam que a relagdo entre
esses dois fatores pode ser tanto positiva quanto inexistente (Watson et al., 1993; Horwitz &
Horwitz, 2007), o que demanda maior compreensdo sobre esse assunto. Ainda assim, a
relacdo positiva ¢ maioria nas pesquisas (Homberg & Bui, 2013). Por sua vez, estudos
tedricos foram desenvolvidos com o objetivo de compreender tal relacdo, encontrando
resultados divergentes, uma vez que a dimensao da diversidade e a escolha metodoldgica
podem influenciar no resultado (Simons & Rowland, 2011; Yadav & Lenka, 2020).

Tendo em vista o panorama apresentado, esta pesquisa ¢ norteada pela seguinte
pergunta: qual ¢ a relacdo entre gestdo da diversidade e desempenho? Neste sentido, o
objetivo geral deste estudo ¢ analisar, a partir de uma revisdo sistematica da literatura (RSL),
a relagdo entre gestdo da diversidade e desempenho. De modo especifico, os objetivos sdo
conhecer o conceito de diversidade e gestdo da diversidade, bem como identificar os grupos e
dimensdes relacionados a gestdo da diversidade; identificar as estratégias de GD, as razdes
para sua implementagao e seus impactos, além de indicar os setores e o mercado de atuacao, e

por fim, identificar as variagdes do desempenho e reunir as relagdes entre gestdo da



diversidade e desempenho encontradas na literatura. A operacionaliza¢cdo dos objetivos esta

disponivel na proxima se¢ao.

2.2 Procedimentos metodologicos

Para responder a pergunta de pesquisa, foi realizada uma revisao sistematica da
literatura (RSL), tendo como protocolo o Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses (PRISMA), validado por Moher, Liberati, Tetzlaff e Altman (2015). As
palavras-chave utilizadas na busca nas bases de dados foram “diversity management” e
“performance”. Nos critérios de inclusdo, foram considerados somente artigos de lingua
inglesa, com acesso aberto e sem recorte temporal. A coleta foi realizada durante os meses de
outubro e novembro de 2021, nas bases de dados Scopus, Web of Science (WoS), Emerald e
Sage, uma vez que sdo as mais utilizadas para RSL e concentram um maior nimero de
publicacdes relativas a area de administragao.

Ap6s a coleta nas bases de dados, os documentos foram organizados em uma planilha,
utilizando a ferramenta Google Planilhas, sendo identificados e ordenados pelo niimero de
entrada na tabela, seguido do titulo do artigo, nome dos autores, periddico de publicagdo,
URL ou link de acesso ao documento e resumo, além do campo “observagdo” destinado para
os comentarios gerais dos pares. Em seguida, foram detectados os artigos repetidos para que
pudessem ser excluidos e iniciada a revisdo por pares. Para a revisdo, foi disponibilizada para
cada participante uma planilha contendo as informagdes do artigo, o campo de observacao e
as perguntas “atende a 1%/2* fase?” e “por que ndo atende?” seguindo os critérios de exclusao.
Assim, descartou-se artigos publicados em livros e conferéncias, revisoes de literatura, artigos
tedricos e sem relacao com o tema deste estudo.

A revisdo por pares envolveu duas etapas. Apds finalizadas, as paridades e
divergéncias foram levantadas e debatidas com o objetivo de decidir quais artigos seriam
incluidos ou excluidos para a fase de leitura completa. Os documentos sobre os quais nao
houve consenso no debate foram levados para avaliagdo de uma terceira pessoa, que decidiu
se seriam incluidos ou descartados. Desta forma, com a sele¢do dos artigos, a ultima etapa, a
leitura completa, foi realizada sem o par. O resultado da coleta dos dados estd detalhado a

seguir.
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2.3 Resultados

A busca nas bases de dados resultou em 44 documentos na Scopus, 77 na Web of

Science, 40 na Emerald e, por fim, 61 na Sage, totalizando 222 artigos. A tabela 1 abaixo

sintetiza o quantitativo de cada base de dados.

Tabela 1
Bases de dados pesquisadas e seu respectivo quantitativo
Base de dados N° de resultados
Scopus 44
Web of Science 77
Emerald 40
Sage 61
Total 222

Dos 222 documentos, 32 eram duplicados e foram excluidos da tabela, restando 190
artigos para a fase de selecdo, na qual foram estabelecidos os critérios de exclusdo. Trés
etapas guiaram a revisdo: a primeira, analisou-se o titulo, o resumo e as palavras-chave; a
segunda, a introducdo e a conclusdo; e por fim, a terceira e ultima etapa, realizou-se a leitura
completa do artigo.

Na primeira etapa, dos 190 artigos validos, 159 foram descartados, restando 31
artigos. Na segunda etapa, 3 documentos foram eliminados, restando 28 para a leitura
completa. Na terceira e ultima etapa, 3 documentos classificados como revisdo de literatura
foram rejeitados. Assim, a analise dos resultados desta RSL finalizou-se com 25 documentos.

Na figura 2 ¢ possivel observar o fluxo de selecao dos documentos coletados.
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Figura 2

Fluxo de informacdo com as fases de uma revisdo sistematica, segundo o protocolo PRISMA
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Nota. Fonte: Adaptado de Moher, Liberati, Tetzlaff e Altman (2015, p. 338).
Moher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., & Altman, D. G. (2015). Principais itens para relatar revisoes sistematicas e

meta-andlises: A recomendacdo PRISMA*. Epidemiologia e Servigos de Saude : Revista do Sistema Unico de
Saude do Brasil / Ministério da Satde do Brasil, 24(2), 335-342.

A partir da leitura prévia de trabalhos tedricos, bem como dos que emergiram e foram
descartados na coleta de dados, foi possivel observar temas que estavam sendo abordados
com frequéncia no que tange a gestdo da diversidade e desempenho. Assim, notou-se que as
pesquisas analisaram os aspectos gerais dos artigos, como a metodologia aplicada, os autores,
o tempo de publicagdo, os periodicos, o setor industrial analisado e o pais de origem. Também
verificaram as caracteristicas da diversidade e gestao da diversidade, como compreender ou
reunir seu conceito, definicdo e atributos relativos ao tema, ¢ os determinantes, antecedentes,
consequentes, moderadores e mediadores da diversidade na organizacdo. Por fim, buscaram
descrever ainda, a relacdo entre GD e desempenho, seus tipos e tipologias (Simons &
Rowland, 2011; Homberg & Bui, 2013; Siqueira et al., 2016; Maia, 2017; Gomes Filho et al.,
2020; Yadav & Lenka, 2020; Seliverstova, 2021; Bezerra et al., 2022; Fraga et al., 2022).

A relagdo entre GD e desempenho era estabelecida com base em alguma dimensdo da
diversidade, além das demais limitagdes da pesquisa, reduzindo o resultado em positivo ou
negativo. Deste modo, para a ultima fase, foram definidas as seguintes categorias analiticas:

conceito de diversidade e gestdo da diversidade, grupos e dimensdes da diversidade,
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estratégias de gestdo da diversidade, as razdes para implementa-las e os impactos da adogdo, o
setor e o pais estudado, e por fim, a relagdo entre a GD e o desempenho. Essas categorias
possibilitaram responder a pergunta desta pesquisa. Além disso, os 25 artigos foram
submetidos a avaliacdo de qualidade, tomando como base os critérios de rigor, credibilidade e
relevancia propostos por Dyba, Hanssen e Dingseyr (2007), disponiveis no apéndice A. Os
documentos foram identificados com a letra “A” de artigo, seguido do nimero correspondente
na tabela de identificacdo (Ex.: AO1, A10, A20).

Em relacdo a amostra final, foi observado que os artigos relacionados aos temas
“diversity management” e “performance” tiveram suas primeiras apari¢des em 2003, com
apenas um artigo publicado. Em 2020, houve um aumento no numero de publica¢des, com
um total de 7 (sete) artigos. Em 2021, ano em que os dados desta pesquisa foram coletados,
havia trés artigos publicados. O grafico completo pode ser visto na figura 3 abaixo.

Figura 3
Quantidade de artigos publicados versus o ano de publicago

N° de artigos publicados

Além disso, foi possivel identificar trés periddicos que se destacaram. Dentre eles, a
Sage Open apareceu trés vezes, com os artigos Impact of Workforce Diversity Management on
Employees’ Outcomes: Testing the Mediating Role of a person’s Job Match (Li, Wang et al,
2020), Managing workplace diversity: Issues and challenges (Patrick & Kumar, 2012), e
Managing Diversity for Organizational Efficiency (Inegbedion, Sunday et al., 2020). Em
seguida, as revistas Public Personnel Management, Journal of Applied Psychology e SA
Journal of Human Resource Management apareceram duas vezes cada.

Em relacdo a metodologia, foram analisadas a natureza da pesquisa, a coleta e a
analise dos dados. Comecgando pela natureza da pesquisa, 22 dos 25 documentos eram de

natureza quantitativa, enquanto 2 tinham uma abordagem qualitativa e apenas 1 era de
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natureza mista, conforme mostra a figura 4. No que se refere a coleta de dados, 19 artigos
utilizaram dados primarios e 7, dados secundarios, contrariando os resultados do estudo de
Fraga et al. (2022).

No que tange os dados primarios, a técnica de coleta mais utilizada foi o questionario
ou survey (Bridgstock et al., 2010; Frame & O'Connor, 2003; Adiguzel & Cakir, 2020;
Rosenauer et al., 2016; Otaye-Ebede, 2016; entre outros). Por sua vez, os dados secundarios
foram comumente coletados em sifes, revistas ou bases de dados que possuiam informagoes
sobre as organizacgdes pesquisadas (Fatmy et al., 2021; Park & Liang, 2020; Amirkhanyan et
al., 2019; Shan, Fun & Sheng, 2017, entre outros). Em relagdo a andlise de dados, foi
observado que as técnicas mais utilizadas na literatura académica foram a analise de
regressao, a analise fatorial confirmatéria e a analise fatorial. Técnicas estas aplicadas, em sua
maioria, em pesquisa de natureza quantitativa.

Figura 4
Quantidade de artigos publicados segundo a natureza da pesquisa
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Com relagdo aos paises, os EUA aparecem em 7 dos 25 artigos, seguidos pela
Alemanha, pelo Reino Unido e pela Nigéria, com 3 documentos cada, enquanto o Brasil e a
Africa do Sul apareceram 2 vezes cada. Aquele apontado como “ndo identificado” refere-se
ao estudo de Hansen, Conroy, Toppinen, et al. (2016) que ndo especificaram um pais,
selecionando e analisando empresas instaladas em trés continentes: América do Norte, Europa

e Oceania, como exposto na figura 5 abaixo.
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Figura 5
Paises analisados nos documentos da amostra final
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Por outro lado, Frame e O’Connor (2003) investigaram a diversidade em

universidades dos EUA e do Reino Unido. Abaixo, a figura 6 apresenta os autores associados

a cada pais estudado nos 25 documentos da amostra final.

Figura 6
Relagdo dos artigos e paises mencionados nos documentos da amostra final
Pais Autores
EUA Fatmy et al (2021); Park & Liang (2020); Amirkhanyan et al (2019); Shan et al (2017);
Wyatt-Nichol & Antwi-Boasiako (2012); Frame & O'Connor (2003); Ardito et al (2021)
Alemanha Homan et al (2015); Kirsch (2021); Rosenauer et al (2016)

Reino Unido

Bridgstock et al (2010); Frame & O'Connor (2003); Otaye-Ebede (2016)

Nigéria Omotayo et al (2020); Ohunakin et al (2019); Inegbedion et al (2020)
Brasil Marques et al (2020); Ferreira & Rais (2016)

Africa do Sul Zhuwao et al (2019); Mazibuko & Govender (2017)

Republica Tcheca Urbancova et al (2020)

China Li et al (2020)

India Patrick & Kumar (2012)

Holanda Homan; van Knippenberg et al (2007)

Turquia Adiguzel & Cakir (2020)

Naio identificado Hansen et al (2016)

A partir dos 25 documentos da amostra final, foi possivel extrair as categorias

analiticas, que também compdem os objetivos especificos desta pesquisa. Na secdo seguinte

serdo descritos os resultados dessas categorias.
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2.3.1.1 Diversidade e gestao da diversidade

Os conceitos de diversidade e gestdo da diversidade envolvem uma pluralidade de

defini¢cdes, porém com alguns consensos. De modo geral, o conceito de diversidade esta

voltado para o ambito social e organizacional. Por sua vez, o termo “gestdo” se refere as

organizagdes. Assim, o conceito de gestdo da diversidade foi direcionado para esse dmbito

e/ou envolveu aplicagdes no contexto organizacional.

Além disso, nem todos os estudos apresentaram seus conceitos, demandando assim

uma analise com base no contexto da pesquisa (Fatmy et al., 2021; Marques et al., 2020;

Omotayo et al., 2020; Li et al., 2020; Amirkhanyan et al., 2019; Shan et al., 2017). Patrick e

Kumar (2012), entretanto, apresentaram a sua propria definicdo de diversidade. A figura 7

abaixo detalha os autores de cada conceito apontado.

Figura 7

Conceitos relacionados a diversidade e a gestdo da diversidade

Conceitos Diversidade Gestio da diversidade Autores
Kirsch (2021); Ardito et al (2021); Hansen et al
(2016); Li et al (2020); Otaye-Ebede (2016);
Conjunto de praticas Politica, pratica, estratégia, Fer.reira & Rais (2016); Omotayq et al (2020);
[de insercio ¢ acoes, programa ou Adiguzel & CE.lkII' (2020); Patrlcl:k & Kumar;
Aciio inclusdo], iniciativas processo organizacional; {(2012); Ohunakin et al (2019); Bridgstock et al
A politica; de acdes Relacionada a (2010); Shan, Fu & Zheng (2017); Mazibuko &
- firmativas Responsabilidade Social iGovender (2017); Fatmy et al (2021);
’ Corporativa (RSC); Amirkhanyan et al (2019); Zhuwao et al (2019);
Investimento. Wyatt-Nichol &  Antwi-Boasiako  (2012);
Rosenauer et al (2016); Marques et al (2020).
Desempenho Estrat.égia. Deserpper}ho . 4 Kirsch (2021); Li. et al (2020);4 Ardito et al
Indicador organizacional, organizacional; Financeiro;(2021); Park & Liang (2020); Brldgstqck et al
de vantagem Do ftrabalhador. e.da (2010); Rosenauer et al (2016); Mambuko &
desempenho competitiva e equipe; Produtividade, Govender (2017); Wyatt-Nichol &
resultados. Eficiéncia; Qualidade. Antwi-Boasiako (2012);Urbancova et al (2020).
Igualdade/equidade

Politico-legal

de minorias,

Justica, legalidade e

Otaye-Ebede  (2016);  Rosenauer et  al
(2016);Kirsch (2021); Park & Liang (2020); Shan

Atributos

complexo, benéfico
e desafiador.

sustentabilidade; Requer
habilidades dos
empreendedores sociais.

ileirsnocrama, politica, obrigacdo. et al (2017); Zhuwao et al (2019).

Controverso ﬁ:fo(r)(ri;gnetinaar::lgfa; Park & Liang (2020); Rosenauer et al (2016);
. Verso, P genda, Otaye-Ebede (2016); Mazibuko & Govender
indefinido, Ferramenta de

(2017); Inegbedion et al (2020); Bridgstock et al
(2010); Adiguzel & Cakir (2020); Frame &
O'Connor (2003); Urbancova et al (2020).

Economia e
mercado

Globalizagao

Tendéncia importante na
gestdo organizacional;
Tema abordado
predominantemente nas
grandes empresas
privadas; Tema que

perpassa as relacoes

Otaye-Ebede (2016); Bridgstock et al (2010);
Rosenauer et al (2016); Mazibuko & Govendet
(2017); Urbancova et al (2020).
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trabalhistas;

Competitividade.
Recrutamen- II)I;(;lsl(l)saasor/ll:ssf)rrgl(r)liiZgéeS' Kirsch (2021); Hansen eF al (2016); Omota.yo ct
to e sele¢dio . Grupos heterogéneos ou > il (2020); Ferreira & Rais (2016); Inegbgdlon et
(R&S) heterogeneidade de al (2Q20); Zhuwao et al (2019); Wyatt-Nichol &

pessoas. Antwi-Boasiako (2012).

Gerenciamento de
diferengas; Aumento da  iLi et al (2020); Homan et al (2015); Bridgstock et

Retencao de diversidade da forga de al (2010); Inegbedion et al (2020); Amirkhanyan;
pessoal . trabalho; Retengao e et al (2019); Homan, van Knippenberg et al
reconhecimento de grupos {2007); Wyatt-Nichol & Antwi-Boasiako (2012).
heterogéneos.
Aceitagao,
acolhimento e
reconhecimento das Li et al (2020); Homan et al (2015); Omotayo et
diferencas em um al (2020); Ohunakin et al (2019); Patrick &
Social erupo; Dimensdes, - Kumar (2012); Inegbedion et al (2020); Adiguzel:
caracteristicas, & Cakir (2020); Frame & O'Connor (2003);
aspectos dos Mazibuko & Govender (2017).
individuos em um
oTUpO.

Li et al (2020); Ardito et al (2021); Park & Liang
(2020); Marques et al (2020); Adiguzel & Cakir;
(2020); Ohunakin et al (2019); Frame &
O'Connor  (2003); Fatmy et al (2021);
Wyatt-Nichol &  Antwi-Boasiako  (2012);
Urbancova et al (2020).

Relacionada a gestao de
- recursos humanos (GRH);
Area da gestao estratégica.

Area
funcional

Desta forma, relacionado a diversidade, identificou-se conceitos alocados em seis
categorias: social, acdo, desempenho, politico-legal, atributos e economia. Em “social”
aparecem as dimensdes e a aceitagdo dos grupos de diversidade em um determinado contexto,
categoria com destaque em 14 dos 25 estudos analisados. O conjunto de praticas e acdes de
insercdo dos grupos indica ‘“acdo”. Estratégia organizacional, vantagem competitiva e
resultados referem-se ao “desempenho”. “Politico-legal” estd relacionado a justica social,
como igualdade/equidade de minorias, democracia, politica e leis. Controverso, indefinido,
complexo, benéfico e desafiador foram outros “atributos” ou significados associados ao
objeto. E por fim, a globalizagdo esté relacionada a “economia e mercado”.

No que tange a gestdo da diversidade, as categorias a¢do, economia e mercado,
atributos e politico-legal também foram observadas, juntamente a d4rea funcional,
recrutamento e selecdo (R&S), indicador de desempenho, e retencao de pessoal. Seguindo a
mesma logica de diversidade, além de préticas e politicas, “a¢do” se une a responsabilidade
social corporativa (RSC) e ao investimento. Novamente, esta foi a categoria mais citada em
14 dos 25 documentos. Gestdo estratégica e de recursos humanos (RH) formam a “area
funcional”. Os grupos heterogéneos e a inser¢ao de pessoas nas organizagdes compoem o

“recrutamento e selecdo”. Desempenho organizacional, financeiro, do trabalhador e da
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equipe, somado a produtividade, eficiéncia e qualidade foram atrelados ao “indicador de
desempenho”. Gerenciamento de diferengas, aumento da diversidade da forca de trabalho, ¢ a
retencao e reconhecimento de grupos heterogéneos constituem a “retencdo de pessoal”.

A categoria “economia e mercado” recebeu mais conceitos: GD como uma tendéncia
importante na gestdo organizacional, um tema abordado predominantemente nas grandes
empresas privadas, um tema que perpassa as relagdes trabalhistas, e competitividade. Quanto
aos “atributos”, a GD foi mencionada como uma abordagem aplicada, uma importante
agenda, uma ferramenta de sustentabilidade, e como algo que requer habilidades dos
empreendedores sociais. Por fim, “politico-legal” seguiu os mesmos conceitos: justica,

legalidade e obrigacao.

2.3.1.2 Grupos de diversidade

Diversidade geral (10), diversidade de género (5), e diversidade étnico-racial (5) foram
os grupos e dimensdes mais citados na literatura académica. Por diversidade geral entende-se
o tipo de diversidade no qual ndo foi observada a presenca de nenhum grupo especifico. Ou
seja, a diversidade pela diversidade. A figura 8 expde o sumario do quantitativo de cada grupo
e dimensao.

Figura 8
Grupos e dimensoes de diversidade mencionados na amostra final

Diversidade “geral”

Diversidade de
género
Diversidade étnica-
racial

Pessoas com
deficiéncia (PCD)
Diversidade
demografica

Grupo/Dimensao

Diversidade cultural

Diversidade sexual
(LGBTQIA+)

Imigrantes

Diversidade de
crenga

0 2 4 6 g8 10

Mimero de artigos

Cabe salientar que, em um unico trabalho, havia mais de um grupo ou dimensao,
como ¢ o caso de Urbancova, Huddkova e Faj¢ikova (2020), que investigaram trés grupos

diferentes: pessoas com deficiéncia (PCD), mulheres e imigrantes, contribuindo, assim, para o
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aumento ou diminuicdo da ocorréncia de alguns grupos. A figura 9, abaixo, detalha os autores

de cada grupo e dimensao identificada.

Figura 9

Relagdo dos grupos, dimensoes, autores e numero de artigos mencionados

Grupos e Dimensoes

Autores

Diversidade “geral”

Patrick & Kumar (2012); Adiguzel & Cakir (2020); Mazibuko & Govender
(2017); Wyatt-Nichol & Antwi-Boasiako (2012); Bridgstock et al (2010); Li
et al (2020); Homan, van Knippenberg et al (2017); Inegbedion et al (2020);
Omotayo et al (2020); Ohunakin et al (2019).

Diversidade de género
(Mulheres)

Urbancova et al (2020); Hansen et al (2016); Kirsch (2021); Zhuwao et al:
(2019); Park & Liang (2020)*

Diversidade étnica-racial
(Negros e indigenas)

Otaye-Ebede (2016); Park & Liang (2020)*; Amirkhanyan et al (2019)*;
Zhuwao et al (2019); Ardito et al (2021).

Pessoas com deficiéncia (PCD)

Marques et al (2020); Urbancova et al (2020); Ferreira & Rais (2016).

Diversidade demografica

Park & Liang (2020)*; Amirkhanyan et al (2019)*; Rosenauer et al (2016)*

Diversidade cultural
(Imigrantes)

Frame & O'Connor (2003)*; Rosenauer et al (2016)*; Homan et al (2015)*;
Urbancova et al (2020)

Diversidade sexual
(LGBTQIA+)

Fatmy et al (2021); Shan et al (2017)

Diversidade de crenca

Homan et al (2015)*

2.3.1.3 Estratégias de gestao da diversidade

As estratégias de gestdo da diversidade foram categorizadas de acordo com a area

funcional. As mais citadas foram as areas de recursos humanos (RH), gestdo organizacional e

marketing, conforme pode ser visto na figura 10 abaixo.

Figura 10

Estratégias apontadas na literatura sobre gestdo da diversidade

Area funcional

Estratégias de gestio da diversidade

Recursos humanos (RH)

Treinamento e capacitag¢ao: programas de treinamento; treinamento sobre
diversidade.

Recrutamento e seleciio: contratar, elevar e promover capital humano mais
diversificado.

Programa de mentoria: mentoria para lideres e gestores.

Grupos e Equipes: grupos de advocacia para os colaboradores; Alocacdo de PCDs
para setores especificos da empresa.

Gestdo organizacional

- Implementag@o de politicas, programas e estratégias: de gestdo da diversidade, de
RSC, de RH, family friendly;

- Formulagdo, projecdo e defini¢do de politicas, programas e estratégias;

- Accountability: divulgacdo de relatorios.

Producao - Criagdo e/ou adaptacdo de um ambiente [de trabalho] justo e igualitario.
iComunicacio interna: coeréncia na avaliagdo das linhas de comunicagdo para
) adequada disseminagdo de informagdes sobre politicas e procedimentos
Marketing

organizacionais; uso do inglés como lingua comum para acomodar diferentes
grupos étnicos na instituicao.

Em RH, observou-se atividades como recrutamento e selecdo (R&S), treinamento e

capacitagdo, programa de mentoria, e grupos e equipes de trabalho. Em gestdo organizacional,
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identificou-se a formulagdo e implementacdo de programas e politicas de diversidade ou
correlatas a ela, como € o caso da responsabilidade social corporativa (RSC) e family friendly,
e a divulgacdo dos relatorios anuais de gestdo. Em produgdo, verificou-se a criacdo ou
adaptacdo do ambiente de trabalho para atender aos grupos de diversidade, de modo justo e
equitativo. Por fim, em marketing, prevaleceu a comunicacdo interna, pensando tanto na
disseminagdo correta de politicas e procedimentos organizacionais, quanto na adog¢do do
inglés como segunda lingua para acolher grupos de diferentes etnias. O setor

financeiro-contabil, no entanto, ndo foi observado nas estratégias.

2.3.1.4 Razodes e impactos das estratégias de gestao da diversidade

Notou-se que as razdes se confundem com os impactos. Isso é previsivel, tendo em
vista que as estratégias sdo formuladas e implementadas visando um resultado, na maioria das
vezes, positivo, para o futuro. Os antecedentes foram categorizados de acordo com a area
funcional e os ambientes interno e externo. J& as consequéncias apontam os impactos
positivos e negativos sobre o trabalhador (individuo ou grupo) e a empresa, conforme pode
ser visto nas figuras 11 e 12 a seguir.

Figura 11
Razoes para a implementacdo das a¢des apontadas na literatura

Area funcional Ambiente interno Ambiente externo

- Elevar o desempenho e a produtividade, a eficdcia do
trabalhador e da equipe;

- Promover, obter e aumentar a conscientizagdo, a
percepgdo e o senso de justiga;

- Elevar e melhorar a inclusio e a diversidade;

- Elevar a satisfacdo e o comprometimento no trabalho;
- Reduzir a rotatividade, as chances de perder talentos;
- Melhorar e aumentar a tomada de decisdo em grupo;
- Manter a igualdade;

- Reduzir a discriminagéo, o preconceito ¢ a
desigualdade no trabalho;

- Atrair, reter, motivar, engajar, obter confianca e
atitudes positivas;

- Aprimorar habilidades do trabalhador;

- Fortalecer a capacidade de resposta da equipe a
condicdes variadas;

- Revisar as praticas de lideranga;

- Valorizar as contribuigdes de todos os membros da
organizagio;

- Melhorar o clima organizacional;

- Promover, mudar, criar e agregar cultura na
organizagio;

- Obter transparéncia de dados a fim de coletar
informacoes sobre PCDs nas empresas.

- Melhorar o ambiente de trabalho; - Atender as necessidades de um
- Elevar a inovagdo e a criatividade; orupo;

- Melhorar a qualidade do servigo; - Melhorar as expectativas dos

- Obter beneficios para a organizacdo, clientes e clientes/consumidores.

Producao
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funcionarios.

- Melhorar a comunicagéo; - Melhorar a imagem da

- Obter beneficios para a organizagio, clientes ¢ organizagao;

funcionarios; - Aumentar as vendas;
Marketing - Entendimento do mercado para atender funciondrios i Atender as necessidades de um

e clientes; orupo;

- Ajudar a mitigar alguns dos desafios de atender a - Melhorar a qualidade do

uma clientela diversificada. Servico.

. ., . i- Aumentar a lucratividade, o capital financeiro ¢ o
Financas/ Contabeis -
valor da empresa.

- Promover, mudar, criar e agregar cultura na
organizagio;

- Elevar o desempenho da organizacao;

- Aumentar a responsabilidade social corporativa;

- Elevar resultados positivos e reduzir os resultados
negativos da organizacao;

- Combinar a estrutura interna da organizagdo com as
demandas do meio ambiente;

- Revisar as praticas de lideranga;

- Facilitar a encontrar alternativas para implementagao
de politicas publicas;

- Acompanhar sua evolugao e resultados do ponto de
vista da gestdo da empresa;

- Reduzir a tomada de risco da empresa.

- Vantagem competitiva ou
competitividade;

- Respeitar a legislagdo, ser
legitimo, moral;

- Promover ligagdes e lagos de
rede com outras empresas €
organizagoes.

Gestao organizacional

Assim como o resultado das estratégias de GD, a area de RH obteve mais razdes para
a implementacdo das estratégias. Isso porque as a¢des foram voltadas ao individuo, grupo ou
a organizagdo a fim de obter atitudes e comportamentos positivos dos trabalhadores. Devido a
énfase no desenvolvimento do ambiente interno, ndo foram encontradas razdes desta area para
o ambiente externo. De modo semelhante, o setor financeiro-contabil teve como tnica razdo
identificada o aumento da lucratividade, do capital financeiro e do valor da empresa,
estritamente relacionadas ao ambiente interno.

A segunda area mais citada foi gestdo organizacional, cujas razdes para o ambiente
interno focaram em associar as demandas da organiza¢do com as do mercado, enquanto as do
ambiente externo se referiam a competitividade e a legislagdo. Em marketing, as razdes
variavam entre melhorar a comunicagdo, passar pela compreensao do mercado, aumento das
vendas, até atender a demanda de um grupo (externo): trabalhadores e clientes. Por fim, o
departamento de produgdo buscou a melhoria no ambiente laboral, no servigo, além de
atender a demanda de um grupo (interno) e as expectativas de clientes e consumidores, nos
dois ambientes.

Ademais, alguns motivos especificos também foram mencionados na literatura, e que
mereceram atenc¢do, listados na figura 12. Isso porque, tais razdes se mostraram apenas uma

unica vez, em estudos cujo objeto, grupo ou metodologia ndo foram explorados nos demais.
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Outras razdes para a implementag@o das agdes apontadas na literatura

Outras razées para a implementacio de acoes

Autores

Melhores taxas em concursos publicos

Urbancova; Hudakova & Fajcikova (2020)

ConsideracOoes mais profundas e extensas dos problemas

Hansen; Conroy et al (2016)

Explorar a capacidade oculta de crescimento

Patrick & Kumar (2012)

Nivelar o campo de jogo para as maes que trabalham

Wyatt-Nichol & Antwi-Boasiako (2012)

Trazer melhores produtos como resultado da diversidade de opinides

Omotayo; Anthonia et al (2020)

No que tange aos impactos, foi possivel observar impactos positivos € negativos, que

podem afetar trabalhadores em niveis individual e grupal e, consequentemente, a organizagao,

interna e externamente, conforme exposto na figura 13. E importante ressaltar que os

impactos positivos foram, consideravelmente, maiores do que os negativos. Em especial, no

nivel organizacional, no qual somente duas consequéncias foram identificadas.

Figura 13

Impactos para trabalhadores e empresas resultantes das estratégias de GD apontadas na literatura

Nivel Impactos positivos

Impactos negativos

tolerancia e adaptabilidade;

conhecimento;

Individual/Grupal

perspectivas;
- Redugéo do estresse;

- Comprometimento, satisfagdo, bem-estar psicologicos,

- Produtividade, motivagdo ¢ desempenho (performance);
- Nivel de inovagdo, criatividade, novas ideias e

- Entrega e eficécia no trabalho e na tomada de deciséo;

- Atitude favoravel e comportamento no local de trabalho;
- Recepcao e atencdo as ideias durante o treinamento;

- Crenga pro-diversidade e consciéncia de diferentes

- Menor rotatividade, demissdo, inten¢do de saida;
- Menos conflitos e maior resolug@o de problemas;
- Valorizagao da individualidade da equipe.

- Gerar conflitos entre os
membros;

- Despesa;

- Problemas de comunicagio;
- Problemas de desempenho;
- Sentimento de excluséo e
discriminagéo;

- Menor integragdo e coesdo
entre os individuos.

investimento;

competitiva;
- Redugdo do custo da divida;

- Relagoes com os clientes;

Organizacional

- Cultura de trabalho inclusiva;

funcionarios-chave;

- Captagdo de recursos;

- Maior lucratividade, rentabilidade, vendas, fluxo de caixa,

- Melhor competitividade no mercado de trabalho, vantagem

- Valor no mercado de agdes, participagdo de mercado;

- Reputagdo da empresa como uma cidada corporativa
socialmente responsavel, gerar imagem corporativa;

- Menor negativismo no local de trabalho;

- Aumento [de diversidade] no Conselho de Administragéo;

- Desempenho organizacional, financeiro;
- Aquisi¢@o de trabalhadores talentosos e retencao de

- Melhor clima e cultura organizacional;
- Aproximagdo das organizagdes sociais com a sociedade;

- Risco elevado;
- Redugdo da estabilidade.
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i- Gerenciamento de crise.

Deste modo, no quadrante dos impactos positivos para os trabalhadores, verificou-se
atitudes que podem afetar o individuo e o grupo, em termos de satisfagdo, comprometimento,
inovagdo, criatividade, bem-estar psicologico, além de melhorar as relagdes grupais, reduzir
as chances de demissdes, entre outros fatores. Quanto aos impactos negativos, foram
apontados problemas na comunicagdo e no desempenho, conflitos e baixa coesdo grupal, e
sentimentos de exclusdo.

Para as organizacdes, no entanto, notou-se impactos positivos no que tange o aumento
da lucratividade, da rentabilidade, e do fluxo de caixa, melhoria da reputacao da empresa, do
valor de mercado, do desempenho financeiro e organizacional como um todo. Além de clima,
cultura, captag@o de recursos e atracao de talentos, entre outros fatores. De forma negativa, o
risco elevado e a reducdo da estabilidade da empresa, mencionado por Park e Liang (2020), ao
ressaltarem que a diversidade pode enfraquecer a estabilidade da organizacdo, gerando
atitudes e comportamentos negativos pelos trabalhadores, reduzindo assim, o seu

desempenho. No entanto, cabe analisar quais estratégias podem levar a este fim.

2.3.1.5 Relacio entre a gestao da diversidade e o desempenho

Antes de analisar a relagdo entre as estratégias de GD e o desempenho, foram
identificadas diferentes variagdes (tipos) de desempenho na literatura académica. Dentre elas,
o desempenho organizacional obteve mais énfase, citado em 13 dos 25 estudos da amostra
final. Ou seja, buscou-se analisar o impacto da implementacdo de estratégias de gestdo da
diversidade, de grupos ou dimensdes especificas sobre a organizacdo, de forma geral. O
desempenho individual, por sua vez, foi a segunda variacdo mais analisada (4). Por
“individual” compreende-se o desempenho do trabalhador dentro da organizagdo. A figura 14

abaixo sintetiza a descri¢do acima.
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Figura 14
Variagdes de desempenho encontrados nos documentos da amostra final

Desempenhao
arganizacional

Desempenho
individual
Desempenho
financeiro

Desempenho
grupal

Desempenho de
inovagdo

Tipo de desempenho

Desempenho
labaoral

Desempenho
mercadoldgico

10 15

Dcorréncia (m)

Ademais, o impacto sobre os desempenhos financeiro, grupal, e de inovacao foram
estudados em 3 (trés) artigos cada. Isto €, quando afeta os recursos financeiros (ex.:
investimentos e receita de vendas), o trabalho da equipe numa unidade de negbcio, e a
capacidade do individuo, grupo ou empresa de inovar em seus processos, produtos e servicos,
respectivamente. Explorado em 2 (dois) documentos, o desempenho laboral ou do trabalho,
trata do resultado do trabalho tanto individual quanto grupal. E, por fim, analisado em um
unico artigo, o desempenho mercadologico estd associado ao resultado da empresa no
ambiente externo, isto €, no mercado ap6s a aplicacao de determinados recursos.

Cabe salientar que uma mesma pesquisa pode ter analisado mais de uma variacao de
desempenho, bem como ter designado outros termos para se referir ao desempenho, tal qual
eficiéncia ou resultado organizacional. A figura 15 abaixo detalha os autores de cada variacdo

analisada e a interpretacdo dos sindnimos de desempenho.

Figura 15
Variagoes de desempenho mencionadas na amostra final

Variacoes de desempenho Autores

Fatmy et al (2021); Urbancova et al (2020)*; Park & Liang (2020); Omotayo et
al (2020); Amirkhanyan et al (2019); Hansen et al (2016); Wyatt-Nichol &
Desempenho organizacional Antwi-Boasiako (2012); Frame & O'Connor (2003); Adiguzel & Cakir (2020);
Ferreira & Rais (2016)*; Mazibuko & Govender (2021); Inegbedion et al
(2020); Kirsch (2021)*.

Marques et al (2020); Zhuwao et al (2019); Patrick & Kumar (2012)%;
Otaye-Ebede (2016).

Desempenho financeiro Shan et al (2016); Hansen et al (2016); Ardito et al (2021).

Desempenho grupal Rosenauer et al (2016); Homan et al (2015)*; Homan et al (2007).

Desempenho de inovacao :Bridgstock et al (2010); Frame & O'Connor (2003); Adiguzel & Cakir (2020).

Desempenho individual
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Desempenho laboral

Li et al (2020); Ohunakin et al (2019).

Desempenho mercadologico Ardito et al (2021).

)

Nota: *Designagdo diferente do termo “desempenho

sl

Desta forma, observou-se uma relagdo positiva e negativa, direta e indireta,

significativa e insignificante, entre a gestdo da diversidade, seus grupos e nos demais fatores

que podem afetar o desempenho, conforme pode ser visto na figura 16 abaixo e no Apéndice

B. Nota-se que ha mais presenca da relagdo positiva do que negativa entre as estratégias de

gestdo da diversidade e o desempenho.

Figura 16
Relagdo entre gestdo da diversidade e desempenho nos 25 documentos da amostra final
Positiva Negativa Autores
Politicas amigaveis aos LGBTs e desempenho ) Fatmy et al
organizacional. (2021)

Dependéncia estatistica entre a aplicacdo da gestdo
da diversidade, o setor comercial e o tamanho da
organizacao.

Urbancova et al
(2020)

Praticas baseadas em mérito e esforcos de gestio da;
diversidade sobre o desempenho organizacional.

Park & Liang
(2020)

[Relagdo indireta] para idade, qualifica¢do
educacional, género, concentragdo de homens e
mulheres na indastria bancaria, estado civil, e
experiéncia profissional.

A gestdo da diversidade tem influéncia significativa;
sobre 0 desempenho organizacional.

Omotayo et al
(2020)

A contratacdo de profissionais capacitados para

trabalhar com clientes diversos sobre o desempenho - Amirkhanyan
o et al (2019)

organizacional.

Politicas de igualdade sexual e desempenho ) Shan et al

financeiro. (2017)

Relacdo insignificante entre tamanho da
empresa, regido ou linha de produto e o

negOcios.

Relacdo significativa entre participagdo feminina nas . Hansen et al
. ~ . desempenho financeiro. y
equipes de gestdo e desempenho financeiro. s ; (2016)
Relagdo insignificante entre a quantidade;
de mulheres e 0 desempenho financeiro.
A gestdo da diversidade e lideranga carismatica
0 . . ~ Frame &
afetam positivamente a velocidade da inovacdo, o ,
. ~ - O’ Connor
desempenho da inovagdo e o desempenho dos (2003)

A relacdo entre o aumento na propor¢ao de PCD e
praticas de sustentabilidade pode ter um impacto
positivo na produtividade da empresa.

Nao ha uma relacdo direta entre o
percentual de PCD e produtividade da
empresa.

Ferreira & Rais
(2016)

Relacdo estatisticamente insignificante na:

Urbancova et al (2020) analisaram a influéncia das praticas de GD sobre o porte e o setor comercial na

qual a empresa opera. Apesar de ndo serem indicadores, o setor ¢ o tamanho da empresa podem afetar o

desempenho organizacional.

2. Ferreira ¢ Rais (2016) investigaram a relagdo entre a quantidade de PCDs numa organizagdo ¢ a
produtividade da empresa. Produtividade ¢ um indicador de desempenho.

3. Homan et al (2015) mediram fatores como treinamento, crencas e criatividade sobre a eficacia da
equipe. Eficacia da equipe ¢ um indicador de desempenho.

4. Patrick e Kumar (2012) focaram em entender como as estratégias de GD podem afetar o trabalhador.

5.

Kirsch (2021) ressaltou que a cultura e a percepcdo do papel dos diretores podem impactar a

composicio da diretoria e do resultado organizacional. Na literatura académica, resultado € sindbnimo de

desempenho.
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propor¢do maior de PCD impacta
negativamente a produtividade da empresa.

A relagdo entre PCD e produtividade da:
empresa ndo ¢ estatisticamente significativa;
no quesito engajamento em ag@o social.
N30 € positiva, nem negativa.

Gerenciar e valorizar a diversidade melhora o
desempenho.

A diversidade de atributos de sucesso,

A diversidade de lideranca influencia fortemente o
desempenho e/ou a eficacia organizacional.

solu¢do inovadora e necessidades diversas:
do cliente ndo esta relacionada com o

Promover a diversidade estd significativamente
relacionada a melhoria do desempenho em termos
de conhecimento para impulsionar a transformacao.

desempenho de uma organizagdo quanto as;

suas prioridades estratégicas.

Mazibuko
Govender
(2017)

&

Pertencer a grupos minoritarios melhora
desempenho no mercado estrangeiro.

O

O desempenho financeiro das PMEs estd
positivamente relacionado a sua inovagdo, ao
numero de filiais, a0 tamanho e & idade da empresa.

Relacdo positiva entre o desempenho das PMEs no
mercado estrangeiro e o desempenho financeiro,
uma vez que o termo linear “mercados estrangeiros”
¢ positivo e significativo.

O desempenho financeiro das PMEs estd
negativamente relacionado a propriedade
de minorias étnicas.

A presenga de proprietarios de minorias étnicas
modera positivamente a relacdo entre o desempenho
no mercado estrangeiro ¢ o desempenho financeiro.

A presenga de proprietarios de minorias étnicas
agrega valor ao compromisso internacional das
PMEs.

Ardito
(2021)

et al

Nota.: A continuacdo da tabela encontra-se no Apéndice B.

Com base nas relagdes acima apresentadas, também foi possivel identificar os recursos

destinados as estratégias de gestdo da diversidade que resultaram na relacdo positiva ou

negativa. Segundo Barney (2007), os recursos sdo divididos em quatro categorias: capital

financeiro, fisico, humano e organizacional. No entanto, neste estudo, observou-se apenas

dois tipos de recursos: o capital humano e o organizacional, conforme apresentados na figura

17 abaixo.

Figura 17

Recursos identificados na relagdo entre gestdo da diversidade e desempenho

Categoria dos recursos

Capital humano

Capital organizacional

Caracteristicas biograficas

- Idade

- Género

- Estado civil

- Qualificagdo educacional

- Experiéncia profissional

- Demografia da forca de trabalho
- Inteligéncia cultural dos lideres
- Criatividade da equipe

- Pertencer a grupos minoritarios

Caracteristicas da organizacao

- Setor comercial

- Tamanho: da organizacdo, da agéncia
- Regido

- Linha de produto

- Numero de filiais

- Idade da empresa

transformacgao
lideranca

- Propriedade de minorias étnicas
- Diversidade de atributos de sucesso

- Informag@o e/ou conhecimento para impulsionar a

- Inovagdo: solugdo inovadora, velocidade da inovagao
- Lideranca: lideranga carismatica, compromisso da alta
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Crencas e perspectivas (judgement)*

- Moral

- Concepeao: espiritual da deficiéncia; baseada na ideia
de inclusdo

- Percepgdo: dos gestores; de justiga geral; de razdes
competitivas; em conformidade para as praticas de GD;
- Crencas de diversidade da equipe

- Consciéncia da diversidade interna e externa

- Expectativa sobre o papel dos diretores

Sistemas de planejamento, controle e coordenacio**
- Politicas: amigaveis aos LGBTs e ao trabalhador; de
igualdade sexual; formais de diversidade e treinamento
em diversidade.

- Praticas: de sustentabilidade; baseadas em mérito.

- Responsabilidade por medi¢ao/métrica.

Relacionamento entre grupos**
- Necessidades diversas do cliente
- Relacionamento com clientes

PPresenca de diversidade na organizacio
- Concentragdo de homens e mulheres na industria

bancaria . . L L
e . . ~ - Beneficios para parceiros domésticos

- Participagio feminina nas equipes de gestdo Eneaiamento em acio social

- Proporg¢do de PCD £4) ¢

- Intercambio social

- Teletrabalho

- Subsidios para creches e creches no local
- Recrutamento em diversidade

- Reembolso de mensalidades

- Diversidade de lideranga

- Proporgdo de diversidade entre cargos gerenciais
- Composicao do conselho

- Contratacdo de profissionais capacitados

Cognicio, afeicio e comportamento*

- Satisfacdo: no trabalho, na carreira Conjunto de crencas

- Adequagdo do trabalho - Clima: organizacional; de diversidade

- Intencdo de turnover - Cultura: corporativa; do conselho administrativo
- Oportunidade de trabalho - Imagem organizacional

- Participagdo em treinamentos - Reclamagdes e queixas

- Retencdo dos funcionarios

Treinamento**, desenvolvimento e capacitacao
- Condicdo de treinamento

- Topicos de diversidade nas reunides

- Treinamento em diversidade -
- Mentoring de lideranca

- Iniciativas de desenvolvimento profissional de
mentoring € Cursos

Nota.: *Alusdo aos componentes das atitudes apresentadas por Robbins (2010, p. 66-67). **Com base no
conceito de Barney (2007, p. 125) sobre os recursos de capital humano e organizacional.

Em capital humano, identificou-se as “caracteristicas biograficas”, visiveis e ocultas,
relativas ao individuo e ao grupo. Esses recursos compreendem a idade, género, demografia,
inteligéncia, entre outros atributos. As “crencas e perspectivas” referem-se as percepgoes €
concepgoes dos individuos, de modo geral, sobre a organizagdo. A “presenca de diversidade
na organizacdo” trata da inser¢do e quantidade de grupos de diversidade, seja no nivel
operacional ou na lideranca de cargos médios (gestores) e altos (diretoria e conselhos). A
“cognicao, afeicdo e comportamento” reflete a forma como os individuos agem e pensam
dentro da organizagao, seja pela sua permanéncia ou saida, sua satisfagao ou insatisfacao. Por
fim, o “treinamento, desenvolvimento e capacitacdo” inclui os treinamentos e progresso do
individuo no que tange a gestdo da diversidade.

Os recursos do capital organizacional, por sua vez, s3o compostos pelas
“caracteristicas da organizacdo”, tais como: tamanho ou porte, idade/tempo de atuacdo, regido

atuante, numero de filiais, estilo de lideranca, entre outros atributos. Os “sistemas de
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planejamento, controle e coordenagdo” concernem as politicas e praticas relacionadas a gestao
da diversidade. Em “relacionamento entre grupos” observam-se os recursos relativos aos
stakeholders interno e externo. Por fim, o “conjunto de crengas” ¢ formado por clima, cultura

e reputacdo organizacional.

2.3.1.6 Setores de atuacio das organizacoes

Os setores da sociedade estdo divididos em: 1° - organizagdo publica, 2° - empresa
privada, e 3° - organizagdo sem fins lucrativos. 17 dos 25 artigos da amostra final analisaram
o segundo setor, 9 estudaram o primeiro setor, enquanto apenas 2 usaram as organizagdes sem

fins lucrativos como unidade de andlise, conforme observado na figura 17 abaixo.

Figura 17
Setores de atuagdo das empresas analisadas nos documentos da amostra final

20
15

10

Ocorréncias (n)

1- Organizagdo plklica 2 - Iniciativa privada 3- Organizagdo sem fins
lucrativos

Setores de atuagdo

Bridgstock, Lettice et al. (2010) mencionaram que a gestdo da diversidade ¢ um tema
abordado, predominantemente, nas grandes empresas privadas. Assim, inserido nesse
contexto, quatro documentos utilizaram as empresas de capital aberto como unidade de
analise (Fatmy, Kihn & Vahamaa, 2021; Shan, Fu & Zheng, 2017; Ferreira & Rais, 2016;

Kirsch, 2021), conforme apresentado na figura 18 abaixo.

Figura 18
Mercados de atuagdo analisados nos artigos da amostra final
Setor Mercado de atuacao Autores
Lar de idosos Amirkhanyan et al (2019)
Zhuwao et al (2019); Homan et al (2015);
1- Organizacio Universidade Homan; van Knippenberg et al (2007); Frame &
publica O'Connor (2003)
A Park & Liang (2020); Wyatt-Nichol &
Agencia federal Antwi-Boasiako (2012)
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Organizacdo publica do Reino Unido

Otaye-Ebede (2016)

Organizacdo publica do Brasil

Marques et al (2020)

2- Empresa privada

Empresas de capital aberto

Fatmy et al (2021); Shan et al (2017); Ferreira &
Rais (2016); Kirsch (2021)

Empresas da Republica Tcheca

Urbancova et al (2020)

Banco

Omotayo et al (2020)

Hotelaria Li et al (2020)
Petroleira Ohunakin et al (2019)
Tecnologia da informacao (TI) Patrick & Kumar (2012)

Manufatura

Adiguzel & Cakir (2020); Ardito et al (2021)

Gerenciamento de instalacoes

Rosenauer et al (2016)

Bens de consumo

Mazibuko & Govender (2017)

Multinacionais Ohunakin et al (2019): Inegbedion et al (2020)
Lar de idosos Amirkhanyan et al (2019)

Florestal Hansen et al (2016)

Diversos* Otaye-Ebede (2016)

3- Organizacio sem
fins lucrativos

Organizacdes sociais

Bridgstock et al (2010)

Lar de idosos

Amirkhanyan et al (2019)

Nota. *Financeiro, varejista, saide, educagdo, manufatura, construgdo, hotelaria e restaurante.

Ademais, ocorreu de um mesmo estudo analisar varios setores, como foi o caso de
Amirkhanyan, Holt e Meier (2019). Os autores investigaram os lares de idosos
governamentais e sem fins lucrativos dos EUA. Otaye-Ebede (2016), por sua vez, discorreu
sobre as organizagdes publicas e privadas do Reino Unido, em diversos mercados de atuagdo,
como o financeiro, varejista, saide, educag¢do, manufatura, construcdo, hotelaria e

restaurantes.

2.4 Mapa da gestao da diversidade

Com o intuito de reunir os principais pontos relacionados a gestdo da diversidade e
desempenho encontrados nesta pesquisa, um mapa foi desenvolvido a fim de elucidar e
compreender melhor essa tematica. Tal mapa engloba os fatores determinantes a serem
considerados na implementacao da estratégia de gestdo da diversidade. O mapa esta exposto

na figura 19 abaixo.
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Figura 19
Mapa da relagdo entre as estratégias de gestdo da diversidade e o desempenho

Crifgaosion Comunicagio
adaptacio de um omunicagac
ambiente interna
( Produgio ) (\hrkmng)

Recursos Areas Gestio
7\ humanos (RH) funcionais organizacional

Treinamento ¢
capacitagio

Recrutamento ¢
selegdo (R&S)

Programa de
mentoria

p————, )
Grupos ¢ { Estratégias de\ Accountability
equipes \ GD ]
~. 4

Organizagio pibli
fE gf""ﬁ ;;4;:!:"{;‘1:“ Setor de “UA, Alemanha, Reing
Ore. se fins lucrativos atuagio Paises Unido, Nigéria, Brasil,
£ Adrica do Sul [ ]
Lsrrat(:glas de ——
/" Guia 2 Ty gestiio da 7 Guial ™
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e
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dimensies de Pessoas negras, PCD.
diversidade Imigrantes [...]

Capital
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biograficas civil. criatividade [ ]
Crengas ¢ Moral, crengas,

perspectivas concepgiio,

(judgement) consciéncia [...]
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Bt ) Lo, sompnitn
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do conselho |
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/ N
\ Desempenho
AN

\_/
!

Externo

Adequagiio ao
Cognicio, afeigio)
trabalho, intengio de
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turnover [.. |
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C'o]\iLrn:
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Grupal
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Nota: O mapa representa o resumo do resultado das categorias analisadas nos 25 documentos da amostra final da
revisdo sistematica da literatura.

O mapa acima € composto por dois guias: o guia 1 ¢ formado pelo ambiente externo,
representado pelos paises e pelos grupos e dimensdes de diversidade. O guia 2, por sua vez,
engloba o ambiente interno, indicado pelo setor da organizagdo, e suas razdes € impactos para
a implementacao da gestdo da diversidade (GD). Por sua vez, as estratégias de GD, divididas
pelas areas funcionais, e o desempenho, contendo suas variagdes e a aplicacdo dos recursos
pelas categorias capital humano e organizacional, compdem ambos os ambientes. Isso porque,
a adocdo de uma estratégia ou o resultado desta no ambiente interno foram influenciadas por
aspectos do ambiente externo.

Como mencionado na se¢ao 2.3.1.4, notou-se semelhangas nas razdes. Por este
motivo, essas categorias foram interpretadas de forma conjunta, embora representem o

antecedente e a consequéncia das estratégias. Ainda abaixo das razdes e impactos, estdo os
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trés fatores determinantes: trabalhadores, e os ambientes interno e externo. As estratégias de
GD, por sua vez, podem ser determinadas por esses guias. Por fim, para cada categoria,
alguns questionamentos foram levantados com o intuito de gerar mais discussdo acerca do

tema. As perguntas estdo expostas na figura 20 abaixo.

Figura 20
Questdes relativas a tomada de decisdo de uma estratégia de GD
Categoria analitica Questio
Pais ou contexto social O pais inserido pode influenciar na escolha do grupo?
Grupo ou dimensoes de diversidade 0 erupo escolhido depende do setor da organizacdo?

O setor da organizagdo influencia na escolha das estratégias de
diversidade e vice-versa?

As razOes pelas quais as estratégias s3o implementadas
consideram os fatores do guia 1?

Os impactos sdo percebidos pelos envolvidos no ambiente
externo? E pelo ambiente interno?

As estratégias estdo em consonancia com os guias 1 ¢ 2?7 Al
Estratégias de gestdo da diversidade estratégia estd sendo formulada pensando no ambiente interno,
externo ou ambos?

O desempenho esta alinhado com os guias 1 e 2? Foi ou deixou
de ser afetado por algum fator interno ou externo?

Setor de atuagdo

Razdes para a implementagio

Impactos da implementagéo

Desempenho

Vale salientar que, outros questionamentos podem e devem surgir a depender dos
proprios fatores mencionados. Além do que, as perguntas foram formuladas em sentido
horario, ndo impedindo, também, de levanta-las na direcdo contraria, ou cruzada. Em suma,
ha N possibilidades de provocacdes antes, durante e depois dos efeitos da implementagdo da

estratégia de GD no desempenho.

2.5 Discussao

O objetivo desta pesquisa foi analisar a relagdo entre a gestdo da diversidade e o
desempenho, considerando categorias como o conceito de diversidade e gestdo da
diversidade, os grupos e dimensdes de diversidade, as estratégias, suas razdes para
implementa-las e os impactos da sua adog¢do, além dos setores de atuacdo das organizagdes e
os paises cujo tema ¢ predominante. Para isso, realizou-se uma revisdo sistematica da
literatura (RSL), na qual também possibilitou identificar semelhancas e divergéncias com
estudos anteriores.

A comecar pelo conceito de diversidade e gestdo da diversidade, que se mostraram
amplos e indefinidos, embora tenham o mesmo significado. O termo “gestdo”, por sua vez,
refere-se as agdes realizadas para medir e controlar o objeto em questio (Alves &
Galedo-Silva, 2004). Foram identificadas categorias semelhantes, tais como agao,

politico-legal, economia e mercado, e atributos. Fraga et al (2022) foram enfaticos em relacao
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a falta de defini¢do do termo diversidade, justificando que essa imprecisdo serve como um
guarda-chuva para a gestdo da diversidade. Simons e Rowland (2011), por sua vez,
concordam com essa visdo, uma vez que o conceito de diversidade social e funcional também
ndo foi explicitado nos 45 documentos analisados, e argumentam que a falta de compreensao
do conceito pode ser prejudicial para os gestores. Seliverstova (2021) identificou que as
definicdes da gestdo da diversidade da forca de trabalho considera apenas as diferengas
individuais dos funcionarios, a fim de contribuir para o desempenho organizacional. O
desempenho, por sua vez, se assemelha a diversidade, no que tange ao seu conceito
multidimensional, podendo ser analisado sob diferentes Oticas e niveis: individual, grupal e
organizacional (Matitz & Bulgacov, 2011).

Em relacdo aos grupos e dimensdes da diversidade, a diversidade “geral” se mostrou
em evidéncia, seguida da diversidade de género (mulheres), étnico-racial (negros) e de
pessoas com deficiéncia (PCD). Nos achados de Siqueira, Sales e Fischer (2016), a
diversidade tratada de modo geral foi a segunda mais citada em 19 dos 45 documentos da
pesquisa. A diversidade de género, por sua vez, ¢ a dimensdo mais analisada, segundo as
revisdes de literatura da area (Siqueira et al., 2016; Fraga et al., 2022; Gomes Filho et al.,
2020; Yadav & Lenka, 2020).

Estudos voltados a diversidade de género, em especial, relacionados a presenca
feminina em cargos de lideranca, apontam uma relacao positiva entre a diversidade de género
e o valor de mercado da empresa (Carter, Simkins & Simpson, 2003; Campbell &
Minguez-Vera, 2008; Rose, 2007; Lazzaretti et al., 2019). No estudo de Kochan et al (2003),
por outro lado, a diversidade de género e racial ndo apresentaram efeitos positivos no
desempenho, segundo a visdo dos otimistas, como também nao foi negativo, na visao dos
pessimistas. Ainda segundo os autores, a diversidade de género era menos problematica que a
diversidade racial, e quando a racial se dava de forma negativa, os gestores das empresas
analisadas realizavam formagdes e treinamentos, estratégia de GD emergida neste estudo.

Treinamento e capacitagdo, recrutamento e selecdo (R&S), programas de mentoria e
acoOes voltadas para os grupos e equipes de diversidade foram as estratégias de gestdo da
diversidade mais citadas em termos de estratégias de gestdo da diversidade, pertencentes a
area de recursos humanos (RH). Esse tipo de estratégia se enquadraria como uma gestdo
técnica de RH, ou seja, tarefas bdsicas realizadas a fim de atrair profissionais (Huselid,
Jackson & Schuler, 1997). Bednarikova et al (2018) ressaltam que a gestao da diversidade
pode conferir maior competitividade empresarial caso esteja alinhada com as atividades de

RH. Estratégias como essas s3o consideradas um dos componentes-chave para o
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gerenciamento da diversidade, e essenciais para um trabalho eficaz de PCD intelectual,
capazes de atrair novos profissionais, bem como desafiar e engajar os antigos a lidarem com
pessoas e situagdes anteriormente nao vivenciadas (Cox & Blake, 1991; Maccali et al., 2015).

O discurso sobre os verdadeiros motivos para um gestor implementar as acdes de
gestdo da diversidade numa organizagdo permanece, uma vez que a ideia por tras da
diversidade, soa “generosa” demais para o real objetivo da empresa: o lucro. “Nao podem ser
implantadas politicas de diversidade na organizacdo apenas como estratégias dedicadas
exclusivamente as metas financeiras” (Santos, Santana & Arruda, 2018, p. 9). Fleury (2000)
argumenta que as empresas devem focar mais na estratégia do que na ideologia ao adotar a
GD. Bezerra et al (2022), por outro lado, se contrapdem a autora, ao inferirem que as praticas
de GD devem ser mais ideologicas que estratégicas. Neste sentido, além do resultado
econdmico-financeiro, outros fatores motivacionais podem levar a adocdo das estratégias de
gestdo da diversidade numa empresa, bem como resultados s@o esperados pelos gestores apos

a implementagdo. Com base na RBV, Yang e Konrad (2011, p. 28) explicam que:

Em termos de antecedentes das praticas de gestdo da diversidade, [...] a RBV sugere
vincular a ado¢do das praticas a formacgdo de estratégias empresariais. [...] Enquanto
para as consequéncias das agdes, [...] a teoria se concentra no desenvolvimento de

vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentavel. (p.28).

No entanto, nesta pesquisa, as razdes (antecedentes) e os impactos (consequéncias)
decorrentes das estratégias de GD se mostraram semelhantes. Em relagdo as razdes,
novamente, a area de RH foi mais frequente entre as razdes no ambiente interno, uma vez que
suas acoes sao voltadas, majoritariamente, ao publico interno. A area de gestao organizacional
veio em seguida, contemplando os ambientes interno e externo, tendo em vista que o nivel
estratégico busca atender as demandas de ambos os contextos. No que concerne aos impactos,
houve mais impactos positivos que negativos nos niveis individual, grupal e organizacional.

Yadav e Lenka (2020) tragaram os antecedentes e as consequéncias e os direcionaram
de acordo com esses niveis. Assim, correlacionando os fatores motivacionais € os impactos
encontrados com base no trabalho dos autores, pode-se dizer que, a reducdo do turnover, a
criatividade, e a comunicacdo, por exemplo, sdo consequéncias do nivel individual/grupal.
Menor rotatividade de funcionarios ¢ um antecedente da area de RH, enquanto a criatividade ¢
uma razao da area de produgdo (criagdo como um processo produtivo). Melhorar a
comunicagdo, por sua vez, foi uma razao atribuida a area de marketing. Por fim, a depender

do resultado, o desempenho se enquadra nos trés niveis, o que ocorreu nesta pesquisa. O
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desempenho apareceu no ambiente interno, nas areas de RH e de gestdo organizacional, como
um impacto positivo nos trés niveis.

Yang e Konrad (2011) expuseram as implicagdes da RBV nos estudos sobre as
praticas de GD. Nos antecedentes, o suporte de diversidade do C-level foi o topico
pesquisado, enquanto a estratégia como preditora da GD e as expectativas dos gestores sobre
o valor da diversidade ndo foram pesquisados. Para as consequéncias, os efeitos da GD no
desempenho, e a interacdo entre as praticas e as estratégias e a diversidade do capital humano
foram examinados. Do contrario, a reducdo de custo, a criacdo de valor, a inovacgdo, ¢ a
capacidade das agdes em gerar um capital humano diversificado e uma relagdo de trabalho
positiva em recursos raros € inimitaveis, nao foram examinados.

Quanto ao desempenho, ele pode ser analisado sob diferentes oOticas, tanto financeiras
quanto nao-financeiras (Dias, Tondolo & De Toni, 2016). McMahon (2011) apontou uma
tendéncia nas pesquisas académicas em diversidade ao analisarem o desempenho fora do
escopo financeiro, para entender as implicacdes da GD no desempenho. Nesta pesquisa, o
desempenho organizacional foi o mais citado nos 25 documentos da amostra final, seguido do
desempenho individual. Esse foi um resultado esperado, uma vez que o desempenho
econdmico-financeiro-mercadoldgico ¢ o foco de resultado predominante nas producdes
académicas brasileiras e estrangeiras (Matitz & Bulgacov, 2011). O desempenho econdmico
nao foi identificado neste estudo, ao contrario do financeiro e mercadologico, expostos
separadamente, conforme mostra a figura 14. No entanto, a analise mista do desempenho
também foi observada, corroborando novamente, o estudo de Matitz e Bulgacov (2011).

No que tange a relacdo entre GD e desempenho, notou-se que ha mais relagdes
positivas que negativas, ainda que de forma indireta. Seja pela satisfacdo do trabalhador, pelo
tamanho da empresa, pela regido de atuagao, pela presenca de grupos de diversidade, entre
outros. A prevaléncia da relagdo positiva entre GD e desempenho havia sido apontada por
Homberg e Bui (2013).

Com base nessas relacoes, identificou-se que os recursos predominantes analisados
nos estudos restringiam-se ao capital humano e organizacional. Yang ¢ Konrad (2011)
reforcam que, na RBYV, os recursos integram o nivel da empresa, embora alguns se enquadrem
no nivel individual. Logo, caracteristicas biograficas, crencas e perspectivas, diversidade na
organizacdo, cognicdo, afei¢do e comportamento, e treinamento, desenvolvimento e
capacitacdo compuseram o capital humano. As caracteristicas da organizagdo, os sistemas de
planejamento, controle e coordenagdo, o relacionamento entre grupos e o conjunto de crencas

formaram os recursos de capital organizacional. McMahon (2010) argumenta que, apesar das
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caracteristicas mais aparentes serem faceis de identificar, sdo os aspectos ocultos (ex.:
crengas, experiéncias) que mais contribuem na avaliacdo da diversidade da forga de trabalho e
na influéncia do desempenho na organizacao.

McMahon (2011, p. 44) enfatiza, ainda, que “embora os fatores contextuais sejam
importantes, a relagdo entre a diversidade no local de trabalho e o desempenho da empresa
ndo ¢ direta e nem definitiva”. Assim, o setor de atuacdo e o pais na qual uma organiza¢ao
esta inserida também foram analisados. Nesta pesquisa, o segundo setor ou iniciativa privada
se mostrou em evidéncia. Bridgstock et al (2010) ressaltam que a gestdo da diversidade ¢
frequentemente abordada nas grandes empresas privadas. Ademais, as empresas de capital
aberto foram sinalizadas em quatro documentos, mas ndo encontradas nas demais revisdes
sistematicas, talvez por abrangerem os dois primeiros setores. Yadav e Lenka (2020)
encontraram universidades, setores publicos, hotéis e restaurantes, industria de TI, de
manufatura e mista, nos quais também foram identificados neste estudo.

Em relagdo aos paises, parece haver um consenso na literatura académica quanto a
predominancia de estudos em gestao da diversidade nos EUA, que ¢ o pais com maior citacao
neste artigo. Siqueira, Sales e Fischer (2016) e Yadav e Lenka (2020) obtiveram o mesmo
resultado. Li, Wang et al (2020) concordam que boa parte das pesquisas sobre gestdo da
diversidade estdo concentradas em continentes como a América do Norte (principalmente nos
EUA) e a Europa. Nos estudos brasileiros, ¢ comum enfatizar a necessidade de crescimento
em pesquisas tedricas e empiricas sobre gestdo da diversidade, tendo em vista a
multiculturalidade do pais, e a lentiddo com que sdo feitas politicas de gestdo da diversidade
abarcando todos os grupos minoritarios, em especial, o publico LGBTQIA+ e as pessoas
negras (Bezerra, Lima et al., 2022; Siqueira, Sales & Fischer, 2016; Fraga et al., 2022; Gomes
Filho et al., 2020).

2.6 Conclusao

Com base na analise e na discussao dos resultados, foi possivel concluir que, de modo
geral, segundo a revisdo sistematica da literatura, a relacdo entre gestdo da diversidade e
desempenho tende a ser mais positiva que negativa. Isso se deve ao fato de que tanto a gestao
da diversidade quanto o desempenho possuem conceitos multidimensionais, possibilitando
sua aplicagdo em varios niveis, sob varias perspectivas (Fraga et al.,, 2020; Matitz &
Bulgacov, 2011).0u seja, essa relacdo depende de varios fatores, como a metodologia ou as
medidas de desempenho empregadas (Homberg & Bui, 2013), os grupos, setores, paises,

razoes e até mesmo a propria estratégia adotada. Todas essas variaveis podem influenciar o
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resultado, seja da pesquisa ou da organizacdo, podendo acarretar em impactos positivos e
negativos. Deste modo, este estudo espera contribuir para o avango tedrico-empirico acerca
do tema gestao da diversidade e desempenho.

Embora o conceito de diversidade seja amplamente discutido, sua defini¢do na
literatura académica ainda ndo ¢ clara e, as vezes, pode até estar ausente em alguns artigos.
Isso se reflete na repeticdo dos artigos tedricos em tentar compreender e reunir a abordagem
do tema ao longo dos anos. Além disso, a ndo consolidagcdo deste termo pode prejudicar os
gestores na tomada de decisdo. Para isso, este estudo buscou reunir as principais estratégias de
gestdo da diversidade, as variagdes de desempenho, bem como as relagdes positivas e
negativas entre eles, como forma, ndo somente, de guiar os gestores, como também, no
direcionamento das proximas pesquisas.

Além disso, os grupos de diversidade ainda estdo restritos a diversidade de género e
étnico-racial. Em sua maioria, abordados de forma separada, o que ¢ um equivoco, tendo em
vista a multiculturalidade presente em alguns paises, como € o caso do Brasil. Neste sentido, ¢
fundamental entender a interseccionalidade de grupos nas organizacdes, em especial, em
paises multiculturais (Fraga et al., 2022). Assim, abordé-los de forma integrada pode resultar
em estratégias que atendam a varios grupos ao mesmo tempo, sem exclusdo ou segregacao.
No entanto, intersec¢do de grupos nao significa o mesmo que diversidade de modo “geral”.
Isso porque, na diversidade “geral” presume-se que todos os grupos tenham as mesmas
necessidades, enquanto na interseccionalidade, as estratégias sao pensadas conforme as
demandas especificas do grupo. Ao expor a diversidade “geral” em evidéncia na amostra
final, este estudo acende um alerta em termos de qual decisdo os gestores e pesquisadores nao
devem tomar. Segundo Porter (1996, p. 68) “a esséncia da estratégia ¢ escolher o que nao
fazer.”.

No que concerne as estratégias de diversidade, notou-se que as areas de RH e de
gestdo organizacional sdo as principais responsaveis pela implementacdo, bem como nas
razdes € nos impactos pela adogdo. Marketing, por sua vez, restringiu-se a comunicacao
interna, enquanto em produgao, o foco era criar e adaptar o ambiente laboral para atender os
grupos. Ou seja, a gestdo da diversidade ainda esta restrita a duas areas funcionais, ndo sendo
possivel identificar o envolvimento direto das demais areas. Indiretamente, sabe-se que o
departamento financeiro estd a par de todas as despesas relativas a organizacdo. Com esse
resultado, esta pesquisa busca mostrar que ¢ interessante compreender, de modo teorico ou
empirico, como os demais departamentos administrativos podem contribuir diretamente nas

estratégias de gestdo da diversidade, e consequentemente, no desempenho.
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Em relacdo ao desempenho, os resultados revelaram que o desempenho organizacional
¢ mais prevalente em comparagdo as demais variagdes, bem como a presenca maior de
relagdes positivas indiretas sobre as negativas. Além disso, os documentos analisados
mostraram que os recursos de capital humano e organizacional foram os mais evidenciados,
corroborando a critica de Yang e Konrad (2011) de que h4a uma concentragdo dos estudos da
area de diversidade sobre as estratégias de nivel individual, contempladas pelos recursos de
capital humano. Neste sentido, recomenda-se identificar recursos de capital financeiro e fisico
que possam ser afetados pelas estratégias de gestdo da diversidade.

Por fim, os resultados mostraram que o segundo setor ou iniciativa privada foi o mais
analisado nos documentos da amostra final, seguido do primeiro e terceiro setores, indicando
a presenca da gestdo da diversidade também em outros setores. Yadav e Lenka (2020)
identificaram a presenca das organizagdes publicas. Logo, compreender a relacdo
GD-desempenho sob a otica de outros setores e/ou de mercados de atuagdo das empresas
privadas pode lancar luz sobre a literatura académica de GD e desempenho, bem como dos
gestores dos segmentos correspondentes.

O estudo apresenta algumas limitagdes. A comecar pela metodologia empregada. As
palavras-chave “diversity management” e “performance” utilizadas na string de busca, e os
critérios de inclusdo e exclusdo, reduziram o nimero de documentos de 222 para 25. A ndo
inclusdo de outros termos como workforce diversity, strategy ou managing diversity, por
exemplo, também podem ter limitado a busca. Assim, pesquisas relevantes sobre gestao da
diversidade que ndo abordaram o tema desempenho, e vice-versa, podem ter sido eliminadas
do filtro. Ademais, o objetivo do estudo foi a relagdo entre a gestdo da diversidade e o
desempenho, com énfase nas estratégias de gestdo de diversidade encontradas na literatura
académica. Deste modo, apesar de ter analisado o conceito de diversidade e GD, o intuito nao
foi criar um novo conceito para o termo, e sim, compreender os elementos envolvendo a
diversidade e a GD. Por fim, esta pesquisa ndo focou em grupos ou dimensdes de diversidade
de forma especifica.

Como sugestdo de pesquisas futuras, recomenda-se o estudo da relacio GD e
desempenho sobre os grupos de diversidade menos citados nessa e em outras pesquisas, bem
como analisar se e como os gestores adotam estratégias considerando a interseccionalidade do
grupo. Além de compreender o envolvimento direto de outras dreas funcionais sendo RH e
gestdo organizacional na formulacdo e implementagdo das estratégias de GD, bem como
analisar se as razoes pelas quais as estratégias foram tragadas condizem com o impacto

alcangado, apontando os resultados negativos. Por fim, analisar a relagdo GD-desempenho
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sob a dtica do primeiro e terceiro setor, bem como de mercados de atuacdo especificos das

empresas privadas.
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APENDICE A
Tabela 2
Avaliag¢ao da qualidade dos 25 documentos analisados da RSL
Questdes avaliativas P A4 A6 iA10: Al1:A13:A14: A15:A16: A17i A23 i A27:A31: A36: A37 A4l A43 :Ad4: A47:AT9:A186: A28: A62: A89:A112: A138
Avaliacao de rigor
1. Ha uma definic¢do clara dos objetivos? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 {05¢i 1 i05¢ 1 1 105§ 1 1 1 1 1 1 1 1 1

2. Ha uma defini¢do clara da pergunta de

nesquisa e/ou das hipoteses? 0,5¢{ 0 1 1 1 i1:05%1 1 1 0 1 0 0 i1 1 0:1:1 1 1+1:§1 1 1

3. O método da coleta de dados foi usado e
descrito de forma adequada?

4.0s métodos utilizados para analisar os dados
foram adequadamente descritos e foram
tomadas medidas apropriadas para garantir que
a analise esteja baseada nos dados?

Avaliacio de credibilidade

5.0 artigo fornece uma resposta ou justificativa

. o 05¢ 0 1 1 1§ 1:05% 1 1 1 0 1 +0¢:0 i1 1 §0i1¢%1 1 1i14§1 1 0,5
clara sobre a pergunta de pesquisa ou hipotese?

6. O artigo fornece resultados claramente
declarados e confidveis?

Avaliacao de relevancia

7. O artigo fornece conclusdes justificadas? 0,5{ 05 i0,5f 1 i05%f 1 1 1 {05:0,5 1 1 1 §{05:1i{05:0,5¢ 1 1 1 §05¢ 1 1 1 1

Total 55: 45 :165:65: 6 : 7 6 :7: 6 5 5 6 : 5 :35:65: 6 :3 :7:7 7 :165: 7 :65: 7 6,5

Nota. Fonte: Adaptado pela autora (2022) do artigo de Dyb4, Hanssen e Dingsayr (2007)

Dyba, T., Dingseyr, T., & Hanssen, G. (2007). Applying Systematic Reviews to Diverse Study Types: An Experience Report. Proceedings - 1st International Symposium on
Empirical Software Engineering and Measurement, ESEM 2007, 225-234. https://doi.org/10.1109/ESEM.2007.
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Relagdo entre gestdo da diversidade e desempenho nos 25 documentos da amostra final (cont.)

Positivas

Negativas

Autores

Nao ha relagdo entre gestdo da diversidade
¢ eficiéncia organizacional.

negbedion et al

(2020)

Gerentes com uma concepgdo espiritual da:
deficiéncia e concepgdo baseada na ideia dé
inclusdo percebem a inser¢ao dos PCDs como:
benéfica tanto para o clima organizacional
quanto para a imagem organizacional.

A maioria dos gerentes discorda que o
desempenho dos PCDs seja inferior ao dos
trabalhadores ndo deficientes, ou seja, nio
ha diferenca entre o desempenho de PCDs e
ndo PCDs segundo a percepg¢do dos
oestores.

Marques et  al

(2020)

Ha uma relagdo positiva entre a gestdo da
diversidade da forga de trabalho e os resultados:
dos funcionarios (satisfacdo no trabalho ¢
desempenho no trabalho).

A adequagdo do trabalho de uma pessoa
medeia a relacdo entre a gestdo da diversidade
da forga de trabalho e a satisfagdo no trabalho,
¢ esta positivamente relacionada a satisfagido no;
trabalho e ao desempenho no trabalho.

A gestdo da diversidade da forga de trabalhoi
estd positivamente relacionada a adequagdo do
trabalho de uma pessoa.

Li et al (2020)

A diversidade de género e a diversidade étnica;
estdo positivas e significativamente
relacionadas ao desempenho dos funcionarios.

A diversidade étnica contribuiu mais para a
variacdo do desempenho dos funcionérios do;
que a diversidade de género.

Zhuwao et al (2019

A gestdo da diversidade tem um efeito positivo:
significativo na satisfacdo no trabalho dos
funcionarios entre a forca de trabalho.

A inclusio tem um efeito positivo no;
desempenho no trabalho dos funcionarios.

Ha uma relagdo e impacto positivo entre a
gestdo da diversidade e o desempenho no
trabalho dos funcionarios.

A inclusdo aumenta a satisfagdo no trabalho:
entre os funcionarios.

Ohunakin et al

(2019)

As crengas de diversidade da equipe estavam:
positivamente relacionadas a eficacia da
equipe.

A condi¢do de treinamento, a diversidade
de nacionalidade e as crengas de
diversidade de equipe ndo estavam
relacionadas a criatividade da equipe.

A eficacia da equipe estd positivamente
relacionada a criatividade da equipe.

A relacdo entre condigdo de treinamento,
crengas de diversidade e diversidade de
nacionalidade estd significativamente
relacionada a criatividade da equipe.

A associagdo entre  participar  doi
treinamento em diversidade e criatividade
da equipe foi negativa para equipes com

H4 interagdo bidirecional entre condicdo de
treinamento e diversidade de nacionalidade na
criatividade da equipe para equipes com:
crencas menos positivas sobre diversidade, mas
ndo para equipes com crengas mais positivas
sobre diversidade.

crengas menos positivas sobre diversidade
quando a diversidade de nacionalidade era
baixa.

Homan et al (2015)

Para melhorar a cultura corporativa, as

Efeito das estratégias menos prevalentes:

Patrick & Kumat
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organizagdes precisam incluir a diversidade
como um valor cultural em seus membros.

diminuir reclamagdes e litigios de
funcionarios, uma abordagem bastante

Efeito das estratégias mais prevalentes
adotadas: criatividade e desempenho; aumentar:
o moral, produtividade e retengdo dos
funcionarios; dar aos novos funcionarios a:
oportunidade de trabalhar em 4areas onde
podem avangar, e melhorar relacionamentos
com os clientes.

restritiva para lidar com a diversidade no
local de trabalho.

(2012)

Entre as comparacdes regionais de medidas
usadas para desenvolver a estratégia de;
diversidade dentro da organizagdo, apenas a;

participagdo em treinamentos foi
estatisticamente significativa.
Entre o tamanho da agéncia e as medidas paraNdo houve diferencas significativas entre aWyatt-Nichol &
empregar estratégias, ha diferencasiregido e as dimensdes incluidas naAntwi-Boasiako
estatisticamente significativas entre o tamanhoiestratégia de diversidade da organizagdo. {(2012)
da agéncia, o uso de consideragio de
demografia da forca de trabalho, da
consideracdo da proporgdo de diversidade entre;
cargos gerenciais e da consideragdo de
reclamacdes e queixas.
Nao houve diferencas no tamanho da
Os entrevistados tinham fortes crengas sobre alagéncia € no compromisso demonstrado;
contribui¢do da gestdo da diversidade para catravés do mentoring de lideranga ou nai
alto desempenho e inovagdo no trabalho. inclusio de tdpicos de diversidade nas
reunioes.
Desenvolver uma consciéncia da diversidade, .. . .
. Nao houve diferencas estatisticamente
interna e externa apresenta uma abordagemi . . . A
. . .= isignificativas entre as agéncias
inovadora que ajudou a organizagdo . . ;
governamentais estaduais e locais em
beneficente a alcancar um desempenho® .. L
, . ~ politicas amigaveis ao trabalhador.
melhorado, através da intervencdo da GD.
Ndo houve diferengas no tamanho da
Onde a diversidade estava sendo gerenciadgagéncia e  politicas formais  sobre
com sucesso, ela parecia ter uma influénciaitreinamento em diversidade; a maioria das
positiva nos resultados da inovagao. agéncias tinha politicas estabelecidas sobre
treinamento em diversidade.
Ha uma diferenga significativa entre asi, . . - .
A - e gt L Nao houve diferengas significativas entre o
agéncias estaduais e locais nas praticas de A Aoy
~ . . tamanho da agéncia e subsidios para
gestdio da diversidade em termos dé .

o . - creches e creches no local. Bridgstock et al
responsabilidade através da medicao. 2010)
Entre o tamanho da agéncia e das praticas de .
gestdo da  diversidade ha  diferencas
significativas no compromisso da altaNao houve diferencas estatisticamente:

lideranca, na diversidade como parte do plano

estratégico, na medi¢do, € no recrutamento ¢
treinamento em diversidade.

significativas entre as regioes.

Houve uma  diferenga  estatisticamente
significativa entre organizacdes estaduais ¢
locais com relagdo a uma politica formal
vinculando a diversidade ao plano estratégico.

Havia um alto grau de incerteza sobre a
eficacia da estratégia de diversidade no
desempenho organizacional.

Comparagdes regionais de politicas
organizacionais revelam diferengas:
significativas entre regido e uma politica

formal sobre medicdo da diversidade.

Nao houve diferencas significativas nas

Diferencas significativas entre regides foram
evidentes para teletrabalho e beneficios para:
parceiros domésticos.

percepgoes de eficicia com base em:
diferencas regionais e tamanho da agéncia.

A unica diferenca estatisticamente significativa:
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nas iniciativas de desenvolvimento profissional
oferecidas por agéncias estaduais e locais foi o
reembolso de mensalidades.

Houve diferencas significativas com base no
tamanho da agéncia e nas iniciativas de
desenvolvimento profissional de mentoring ¢
cursos oferecidos dentro da organizacgdo.

Grupos com crengas pro-diversidade tiveram
melhor desempenho do que grupos com
crengas pro-similaridade.

Nao houve efeito principal da diversidade
de informagdes sobre o desempenho -
grupos  com  informagdes  diversas
apresentaram  niveis  semelhantes de
desempenho aos grupos com informagdes
homogéneas.

A interacdo entre crengas de diversidade e
diversidade de informacoes foi significativa.

Grupos com informagdes diversas e crengas
pro-diversidade elaboraram mais informagdes:
do que grupos com informagdes diversas e
crencas pro-similaridade.

A claboragdo de informagdes estd mais;
positivamente relacionada ao desempenho em:
condi¢des de diversidade informacional (onde
0S grupos precisam trocar e integrar
informagdes para tomar decisdes otimas) do
que em condicdes de homogeneidade
informacional (onde os grupos podem confiar
mais na  agregacdo de  preferéncias
pré-discussdo e o desempenho pode ser menos
contingente a elaboracdo de informacoes).

Grupos com informac¢des homogéneas nao
foram influenciados pelas crengas de
diversidade.

Mais elaboracdo de informacgdes pode estar:
associada a um melhor desempenho, mas isso
s6 ¢ valido em grupos informacionalmente;
diversos.

Homan,

van:

Knippenberg et al

(2017)

A gestdo da diversidade tem um efeito
significativamente  positivo na lideranca
carismatica.

A gestdo da diversidade tem um efeito
significativamente positivo na velocidade da
inovacao.

A gestdo da diversidade tem um efeito
significativamente positivo no desempenho da;
inovacao.

A gestdio da diversidade tem um efeito
significativamente positivo no desempenho da:
empresa.

A lideranga carismatica influencia a variavel d¢
mediacdo na relagdo entre gestdo da:
diversidade e velocidade da inovagdo, entre a
gestdo da diversidade e o desempenho da
inovagdo, ¢ entre a gestdo da diversidade ¢ o
desempenho da empresa.

Adiguzel & Cakit

(2020)

A cultura do conselho ¢ as expectativas emi
relacdo aos papéis dos diretores podem afetar a;
relacdo entre a composi¢do do conselho e os;
resultados organizacionais.

A cultura do conselho e as expectativas em
relacdo aos papéis dos diretores podem
afetar a relagdo entre a composi¢do do
conselho e os resultados organizacionais.

Kirsch (2021)

Em equipes mais interdependentes, a
diversidade de  nacionalidade estava;
positivamente relacionada ao clima de

diversidade quando a inteligéncia cultural dos

A diversidade de nacionalidade ndo estava;
significativamente relacionada ao clima de
diversidade quando a interdependéncia de
tarefas era menor, independentemente da:

Rosenauer
(2016)

et

al




46

lideres era alta.

inteligéncia cultural dos lideres.

Em equipes mais interdependentes, a
diversidade de nacionalidade ndo estava
relacionada ao clima de diversidade quando
a inteligéncia cultural dos lideres era baixa.

A diversidade de nacionalidade estava:
positivamente relacionada ao desempenho da

Quando a interdependéncia de tarefas era
menor, a diversidade de nacionalidade naoi
estava significativamente relacionada ao
desempenho da equipe, independentemente
da inteligéncia cultural dos lideres.

equipe quando a inteligéncia cultural dos
lideres era alta.

A diversidade de nacionalidade ndo estava;
relacionada ao desempenho da equipe
quando a inteligéncia cultural dos lideres
era baixa.

A interacdo hipotética de trés vias ndo
ocorreu nem para a diversidade de idade,
nem para a diversidade de género na:
previsao do desempenho da equipe.

A percepcdo de razdes competitivas para as
praticas de gestdo da diversidade estava:
positivamente relacionada a satisfagdo nai
carreira,

O intercdmbio social com a organizagdo
estava  negativamente relacionado &
intengdo de furnover.

A percepgdo de razdes baseadas em:
conformidade para as praticas de gestdo da
diversidade estd positivamente relacionada a;
intencao de turnover.

A percep¢ao do funcionario de razdes
competitivas para as praticas de gestdo da
diversidade esta negativamente relacionada
a intencdo de turnover.

A percepcdo de justiga geral esta positivamente
relacionada ao intercambio social com a
0rganizacao.

O intercambio social com a organizagdo esta
positivamente relacionado a satisfacdo nai
carreira.

A percep¢do de razdes baseadas em
conformidade para as praticas de gestdo da
diversidade esta positivamente relacionada &
satisfacdo na carreira.

A percepcdo de razdes Dbaseadas em:
conformidade para as praticas de gestdo da
diversidade estd positivamente relacionada a;
intencdo de furnover.

A percepgdo de razdes competitivas para as;
praticas de gestdo da diversidade esta
positivamente relacionada a satisfagdo nai
carreira,

Nao ha um efeito indireto geral das praticas;
de gestdo da diversidade na intencdo de
turnover através dos dois mediadores

As praticas de gestdo da diversidade estdo
positivamente relacionadas a percepgdo de
justica geral.

sequenciais.

A percepcao de justica geral mediou:
[indiretamente] a relagdo entre as praticas de
gestdo da diversidade e o intercambio social:
com a organizacao.

O intercAmbio social com a organizacao estava;
relacionado a intencdo de turnover, mesmo que
de forma insignificante.

0 intercambio social com a organizagdo estava
positivamente relacionado a satisfagdo nai
carreira.

Ha um efeito indireto geral da gestdo dai

diversidade na satisfacdo na carreira através

Otaye-Ebede (2016
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dos dois mediadores sequenciais.

As razdes pelas quais as organizagdes adotaram
e implementaram praticas de gestdo da
diversidade influenciaram os resultados dos
funciondrios em termos de intengdo de
turnover e satisfacdo na carreira.

O gerenciamento eficaz da diversidade,
manifestado na relagdo do intercAmbio social
com a organizagdo, tem ramificagdes positivas
para a inten¢do de furnover e satisfacdo na
carreira dos funciondrios étnicos ¢ minoritarios.

Nota.: A primeira parte da tabela encontra-se na figura x.
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3. SEGUNDO ARTIGO

GESTAO DA DIVERSIDADE E DESEMPENHO: UMA
ANALISE DAS EMPRESAS BRASILEIRAS DE
CAPITAL ABERTO

Resumo

O objetivo geral deste artigo ¢ analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade e do
desempenho das empresas cotadas na bolsa de valores brasileira, a B3. A metodologia deste
estudo segue a abordagem quantitativa, utilizando dados financeiros das empresas, extraidos
do site da B3, e informagdes sobre as estratégias de gestdo da diversidade coletadas dos
relatorios de ESG e/ou sustentabilidade de 178 companhias listadas na B3. A analise de
conteudo (AC) foi empregada para identificar as estratégias e os grupos de GD, enquanto a
estatistica descritiva e o teste ANOVA serviram para identificar as diferencas entre as
empresas que adotam totalmente, parcialmente e ndo aderem a GD. Os resultados revelaram a
predominancia do setor de consumo ciclico, formado pela iniciativa privada, e do subsetor e
segmento de energia elétrica, da diversidade de género, e da area de RH como responsavel
pela maioria das estratégias de GD implementadas, entre elas, o treinamento e a capacitagao.
Além disso, os achados apontaram a auséncia de diferengas significativas entre os grupos das
empresas adotantes para os indicadores de desempenho econdmico-financeiro, com exce¢ao
do ativo total (AT). Com isso, conclui-se que as empresas privadas permanecem em alta na

adogdo das estratégias de GD, mas que o seu investimento nao garante altos retornos.

Palavras-chave: Diversidade; Gestio da diversidade; Desempenho; Estratégia, RBV;

Empresas de capital aberto; ESG, ODS; B3

3.1. Introducao e Background

Diversidade possui um conceito amplo, com distintos significados, mas que em sua
totalidade, remete as diferentes caracteristicas individuais, representatividade de grupos,
inclusdo e igualdade de oportunidades, que quando aplicada as organizacdes, resulta na
inser¢do de grupos minoritarios no ambiente de trabalho e sua participacdo na tomada de
decisdo. Grupos esses cujo aspecto varia em género, raca, etnia, deficiéncia, orientacdo
sexual, localizagdao geografica, crencga, religido, experiéncia, entre outros atributos visiveis ou

ndo (Fraga et al., 2022). A gestdo da diversidade, por sua vez, ¢ considerada uma pratica
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administrativa nas organizagdes, com vistas a implementar politicas e programas destinados a
atrair e desenvolver esses grupos, com o objetivo de agregar valor ao negdcio (Bezerra et al.,
2022).

Para as empresas, “o foco dos programas de gestdo da diversidade deve ser menos
ideologico e mais estratégico” (Fleury, 2000, p. 25). Neste sentido, este estudo buscou
analisar a gestdo da diversidade sob o ponto de vista estratégico, uma vez que ndo se propde
compreender como as empresas pensam sobre a diversidade, mas sim, entender como e
porque elas escolhem adotar estratégias especificas, em vez de outras agdes, para obter
retornos. Algumas estratégias de gestdo da diversidade amplamente conhecidas sdo as
politicas ou os programas de gestdo da diversidade, que funcionam como um "combo" de
acoOes organizacionais. Como, por exemplo, o recrutamento, selecao e contratacao de pessoal,
os treinamentos em diversidade, a comunicagdo interna, a cultura organizacional, além dos
grupos de discussdo, as campanhas voltadas aos grupos de diversidade, apoio ao funcionério,
entre outras agdes (Cox & Blake, 1991; Fleury, 2000; Oliveira & Eccel, 2022; Soranz et al.,
2023).

Tais estratégias sdo comumente empregadas no ambiente interno, por meio de
recursos, como o capital organizacional e capital humano. Os recursos de capital
organizacional compreendem as fun¢des administrativas, os documentos organizacionais, € as
praticas de RH, enquanto os recursos de capital humano englobam os aspectos individuais dos
funcionarios da empresa (Barney & Wright, 1998; Barney & Clark, 2007). Recursos esses,
que, tangiveis ou intangiveis, compreendem todos os ativos que compdem e controlam uma
organizacdo, possibilitando-a a implementar estratégias capazes de gerar retornos positivos
quando aplicada de forma efetiva (Daft, 2021; Barney, 2014). Consoante a essa ldgica, a visao
ou teoria baseada em recursos (RBV/RBT) parte da premissa de que as organizagdes sao
heterogéneas na forma como elas exploram seus recursos e capacidades (Barney, 1991).

Em geral, o desempenho proveniente dos recursos estratégicos investidos esta
associado ao resultado organizacional, no qual abrange trés areas de resultados das empresas:
o desempenho financeiro (ex.: lucro, retorno sobre o ativo), o desempenho do produto no
mercado (ex.: vendas), e o retorno ao acionista (ex.: retorno total ao acionista). Neste tipo de
desempenho ¢ comum a medi¢do de indicadores financeiros e economicos (Richard et al.,
2009). Vale salientar que, embora existam, e sejam mencionados os desempenhos individual e
grupal, este estudo adotou o desempenho organizacional, uma vez que esta relacionado ao

escopo da RBYV, cujo objeto de estudo ¢ a exploracdo de recursos pela organizagao (firma).
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Isso porque, com a RBYV, pesquisas relativas a gestao da diversidade ampliam o papel
dos fatores normativos no ambiente, com argumentos baseados em recursos, proporcionando
oportunidades para explorar fontes de recursos valiosos € a co-evolucdo de recursos de
diversidade e competéncias de GD (Yang & Konrad, 2011). Ou seja, compreender os recursos
utilizados numa empresa para a ado¢do de uma estratégia pode ser um guia para os gestores
antes da tomada de decisdo. Contudo, embora tenha sido explanado sobre as praticas de
diversidade empregadas nas organizacdes (Fleury, 2000; Oliveira & Eccel, 2022; Soranz et
al., 2023), bem como suas razdes e consequéncias (Yang & Konrad; 2011; Yadav & Lenka,
2020), nem todas as empresas aderem as estratégias de GD, uma vez que suas especificidades
podem limitar sua adogao.

Pesquisas da area investigaram os efeitos das praticas de gestdo da diversidade em
setores industriais, paises, e grupos e dimensdes de diversidade especificos (Shan et al., 2016;
Hansen et al., 2016; Ardito et al., 2021, entre outros), utilizando métricas de desempenho ou
de diversidade diferentes. Este artigo, porém, buscou identificar e apontar os setores que mais
(menos) adotam estratégias de GD nas companhias brasileiras de capital aberto. Comparar os
resultados financeiros entre as empresas que aderem ou ndo as acdes de GD possibilita
compreender se as estratégias relativas a diversidade valem o investimento ou nao.

Com base na perspectiva apresentada, a pergunta norteadora do artigo é: quais sao as
caracteristicas da gestdo da diversidade e do desempenho nas companhias brasileiras de
capital aberto? Deste modo, o objetivo geral ¢ analisar as caracteristicas da gestdo da
diversidade e do desempenho nas companhias brasileiras de capital aberto. Especificamente,
indicar o mercado de atuacdo das companhias, identificar os grupos e dimensdes ¢ as
estratégias de gestdo da diversidade encontrados nessas empresas, € por fim, comparar o
desempenho econdmico-financeiro entre as companhias que adotam e nao adotam as
estratégias de GD. Assim, espera-se contribuir com pesquisadores e praticantes da area de
estratégia organizacional, desempenho, e gestdo da diversidade, em especial, brasileiros, uma
vez que o tema ¢ relativamente recente em nosso contexto, e embora seja diferente em termos

culturais e geograficos, ainda sofre influéncia dos EUA.

3.2. Procedimentos metodologicos

3.2.1. Definicao operacional dos termos
Os dados econdmico-financeiros das companhias foram coletados do site da B3, a fim
de selecionar e extrair informagdes dos indicadores financeiros que serviram como base para a

andlise do desempenho econdmico-financeiro das empresas. Os indicadores financeiros, em
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valores na moeda local (R$), s@o: receita de venda, lucro (ou prejuizo) do periodo, patrimdnio
liquido, resultado financeiro, os ativos totais, as atividades de investimento ¢ de
financiamento, ¢ o endividamento, definidos na figura 22. Considerou-se todas as
informagdes disponiveis na pagina relativas a esses dados. Todos os indicadores foram
avaliados, uma vez que analisou-se as varidveis que obtiveram significancia nas diferencas
entre as companhias de capital aberto. Os indicadores de gestdo da diversidade, por sua vez,
foram os grupos e as estratégias de GD estabelecidos pelas empresas. No entanto, por serem

varidveis nominais qualitativas, ndo foram inseridas na tabela em questdo.

Figura 22
Defini¢do conceitual e operacional dos termos
Acrénimo Indicadores Definicio conceitual e operacional Autores
RECV Receita de vendas  iTotal geral das vendas no periodo. Tudicius e Marion (2008)

Lucro (prejuizo) do O rendimento do capital apos o abatimento das

LUCPRE ) Tudicius e Marion (2008)
periodo despesas.
Recursos - capital e reserva - dos proprietarios
PL Patrimonio liquido iaplicados na companhia. Tudicius ¢ Marion (2008)
ativo - passivo
Indicador de d nh omico dentro d
. ndica ’or ¢ desempenho econdmico e'n rodel . ério da Fazenda do
RFIN Resultado financeiro jum periodo, que indica o lucro ou prejuizo. .
] Brasil (2010)
despesa - receitas
Envolvem a compra e venda de ativos que
Atividades de serdo mantidos por um longo periodo de Norma NBC TPS 12
AINV . . . . . ~
investimento tempo, além de outros investimentos ndo (CFC, 2018)

considerados equivalentes de caixa.

Atividades que causam alteragdes no valor e na

AFIN At1v1d.ades de estrutura do PL e nas dividas da empresa, mas Norma NBC TPS 12
financiamento - . .. . (CFC, 2018)

nao sdo consideradas atividades operacionais.
Recursos, bens e direitos, pertencentes a
companhia, usados para gerar ganhos presentesi Pletsch et al. (2020);

AT Ativo total ou futuros. Bens podem ser tangiveis, Caixeta (2011); [udicius e
intangiveis e moveis. Direitos sdo bens sob Marion (2008)
posse de terceiros.
A proporcao da divida da companhia em

EG Endividamento geral relagdo ao seu ativo total. O indice (IEG) é Gitman (2010)

representado pela formula: passivo total /
ativo total.

Nota. Tabela contendo os indicadores, seus respectivos acronimos, sua defini¢do conceitual e operacional, e as
fontes das definigoes.

Tendo em vista as defini¢des dos principais indicadores financeiros usados neste
estudo, as proximas sec¢oes irdo esclarecer os métodos aplicados para o desenvolvimento desta

pesquisa.



52

3.2.2 Delineamento da pesquisa

Para a consecugdo dos objetivos propostos, este estudo se caracteriza como uma
pesquisa de levantamento descritiva, com abordagem quantitativa. A pesquisa de
levantamento descritiva possibilita, por meio de uma amostra populacional, investigar e
descrever fendomenos decorrentes do comportamento de contextos € grupos sociais, como “a
caracterizacdo do funcionamento de organizagdes e a identificacdo do comportamento de
grupos minoritarios” (Richardson, 2017, p. 56). A abordagem quantitativa, por sua vez,
permite encontrar as diferencas entre as caracteristicas de um grupo, apresentar e

operacionalizar indicadores, e generalizar resultados a partir de uma amostra representativa

(Flick, 2012).

3.2.3. Populacio e amostra

As empresas brasileiras de capital aberto compdem a populacao desta pesquisa, uma
vez que, nos documentos analisados para a revisao sistematica da literatura (RSL), realizada
para compor este estudo, observou-se a frequéncia dessas companhias, embora ndo tenha sido
possivel identificar, com profundidade, o mercado de atuagdo que mais (ou menos) investiu
em estratégias de gestdo da diversidade. Sob esse contexto, a GD e o desempenho foi
estudada apenas por dois pesquisadores brasileiros (Ferreira & Rais, 2016; Marques, Romeo
et al., 2020), sendo este ultimo, numa organizagdo publica que, devido ao seu anonimato,
desconhece a abertura de capital. Assim, viu-se a necessidade de realizar um estudo sob a
oOtica brasileira, em especial, nas empresas de capital aberto.

Deste modo, a populagao desta pesquisa ¢ formada pelas companhias que integram a
carteira da B3 - Brasil Bolsa, Balcdo, principal intermediadora do mercado brasileiro de
titulos e acdes. Tais companhias sdo categorizadas por setor, subsetor e segmentos, conforme
pode ser observado no apéndice A. No entanto, foram definidos requisitos para a inclusdo e
exclusdo das companhias, detalhados na préxima secdo. Neste sentido, a amostra nao
probabilistica por julgamento foi a técnica amostral adotada, devido aos critérios

estabelecidos pelo pesquisador para a composicao dos dados (Baptista & Campos, 2016).

3.2.4. Métodos de coleta de dados

Utilizou-se unicamente dados secundarios, extraidos da pagina oficial da B3 e dos
relatorios anuais de sustentabilidade e/ou ESG das companhias. A andlise secundaria dos
dados consiste em analisar um conjunto de documentos, que foi elaborado para outros fins

(Flick, 2012). Sendo assim, as companhias que possuiam dados incompletos, inexistentes e/ou
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que ndo se enquadraram nos objetivos deste estudo foram descartadas do processo de analise.
Ademais, nos resultados deste estudo, as companhias foram identificadas como “C” seguido
do seu numero na base de dados, e da pagina na qual o trecho foi copiado do relatorio (ex.:
C000, p.00). Os relatérios de uma mesma empresa aparecem como “R” seguido do nimero de
identificacdo na pasta (ex.: C000, RO, p.00).

Os dados sobre o desempenho econdmico-financeiro das empresas foram coletados no
site da B3, considerando os resultados do periodo de 01/01/2022 a 30/06/2022. Ja os dados
sobre as estratégias de gestdo da diversidade foram extraidos dos relatérios anuais de
sustentabilidade e/ou ESG mais atuais, contemplando os ultimos 5 anos (2018-2023),
contidos na se¢do de relagdes com investidores (RI), da pagina oficial eletronica de cada
empresa que compoe a carteira da B3.

Todas as informagdes extraidas do site da bolsa de valores ¢ dos relatérios foram
tabuladas em uma planilha do Excel, divididas em trés partes. A primeira parte foi composta
pelas informagdes basicas da empresa: nimero de ordem na base, razao social, codigo de
negociagdao ou nome do pregao, setor, subsetor e segmento. A segunda parte foi formada pelas
informacdes econOmico-financeiras: receita de venda, lucro (ou prejuizo) do periodo,
patriménio liquido, resultado financeiro, atividades de investimento, atividades de
financiamento, ativo total, e endividamento. Por fim, a terceira parte abrangeu as informagdes
sobre as estratégias de gestao da diversidade na empresa: estratégias, grupos de diversidade,
links tteis, observagao, e diversidade no corpo diretor (C-Level).

As estratégias de gestdo da diversidade, por sua vez, foram classificadas com base em
uma escala de 0 a 3, sendo 0 inexistente, 1 nulo, 2 parcialmente, e 3 totalmente, conforme
explanadas na figura 23. Além de agrupar as empresas, tal divisdo serviu para entender,
posteriormente, de forma quantitativa, as diferengas entre elas, no que tange a adocao das
estratégias de GD.

Figura 23
Escala das estratégias de gestdo da diversidade e seus respectivos significados

Escala da adocao de estratégias de GD Descricio

Nao hd nenhuma informagdo sobre a empresa, seja por faléncia;
0- Inexistente fusdo ou aquisicdo. Carece de pagina oficial, documentos ou
quaisquer informacoes confiaveis.

H4 informacdes e documentos disponiveis da empresa, mas ndo ha;
1- Nulo menc¢do de assuntos relacionados a diversidade, ou ndo expoe
estratégias e grupos no relatorio anual ou nos demais documentos.

Ha uma mengdo genérica da presenca de diversidade na empresa,
mas sem demais indicativos. Em geral, menciona uma tnica vez ou:
poucas vezes, na pagina institucional ou em algum documento, sem:
expor as realizacdes e projecoes futuras para as acoes.

2- Parcialmente
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H4 mengdes das estratégias ¢ dos grupos de diversidade, de forma
concisa, na pagina oficial, no relatério anual ou em demais
documentos corporativos, apresentando as realizagdes e projegoes
futuras para as a¢des.

Nota.: A escala descreve os critérios para a ado¢do ou nao das estratégias de gestdo da diversidade pelas
companhias.

3- Totalmente

Considerou-se todos os elementos da populacdo, formando assim, um censo (Render,
Stair Jr. & Hanna, 2010). Ou seja, todas as companhias disponiveis no site da B3 foram
coletadas (n = 492). Dentre elas, 2 ou 0,41% estavam invalidas, pois havia um setor ou
subsetor especifico sem informagdo ou apenas contendo um hifen. 63 ou 13% das empresas
estavam repetidas em setores diferentes ou pertenciam a holdings cujo relatorio anual era o
mesmo para todas as controladas do grupo, totalizando assim, 427 ou 86,79% de empresas
validas para o censo. A figura 24 abaixo mostra o fluxo completo da coleta e descarte dos

dados.

Figura 24

Fluxo da coleta e descarte dos dados

Censo
Total de companhias 492
extraidas do site da B3
N 65 companhias descartadas
63 (repetidos) e 02 (invalidos)
Y
Censo
Total de companhias vélidas 427

da carteira B3

Amostra inicial
Companhias com ades&o 208
total das estratégias GD

. | 30 Companhias descartadas
apos os critérios de excluséo

Amostra final
Total de companhias 178
analisadas

A fim de agrupar as companhias, primeiramente, verificou-se a existéncia de relatérios
de sustentabilidade e/ou ESG, e de grupos de diversidade disponiveis na pagina oficial da
companhia. A seguir, realizou-se a analise com profundidade. Assim, dentre as 427 empresas
validas do censo, 208 ou 48,71% adotaram totalmente as estratégias de gestdo da diversidade,

116 ou 27,17% parcialmente, 56 ou 13,11% inexistiam, e 47 ou 11,01% nao haviam realizado
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ou ndo pretendiam realizar alguma estratégia de GD. O resumo pode ser visto na tabela 3

abaixo.
Tabela 3
Quantitativo das companhias de acordo com a escala de adogdo das estratégias de GD
Escala de ado¢ao das estratégias de GD Quantidade (n) Quantidade (%)
Totalmente 208 48,71%
Parcialmente 116 27,17%
Inexistente 56 13,11%
Nulo 47 11,01%
Total 427 100%

Com isso, foram estabelecidos critérios para a sele¢do das empresas cujas estratégias
de gestao da diversidade (GD) foram identificadas: constar o “totalmente” na escala para as
estratégias de GD; conter as informagdes de desempenho econdmico-financeiro; apresentar o
relatorio anual de sustentabilidade e/ou ESG; ter publicado a versdo atual do relatorio entre
2018 e 2023; e apresentar os grupos de diversidade e as estratégias, de forma concisa, e nao
apenas em tabelas contendo nimero e percentual.

Cabe salientar que, nos relatérios publicados contendo dois ou mais anos seguidos,
indicou-se o ultimo ano na planilha, uma vez que o levantamento do relatorio foi realizado do
ano zero até o ano fim. Por exemplo: em "Relatério ESG Safras 2021-2022", o ano apontado
na base de dados foi 2022 por abarcar as realizagdes de ambos os periodos. Nos demais,
considerou-se o ano apontado na capa do relatorio. Assim, verificou-se que 2021 foi o ano de

maior publicacao dos relatorios, conforme exposto na figura 25.

Figura 25
Grafico da frequéncia do ano de publicagdo dos relatorios de sustentabilidade/ESG
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Aplicando os critérios anteriormente apresentados, a amostra inicial foi de 208

empresas com total adesdo as estratégias de gestao da diversidade. Dentre elas, 30 ou 14,42%
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foram excluidas, restando 178 companhias para a amostra final e analise (Apéndice B). Isso
representa 85,58% do censo (n = 492) e 41,69% das empresas validas (n = 427). Cabe
salientar que, uma mesma empresa pode ter sido descartada por mais de um critério, elevando

assim, o quantitativo exposto na tabela 4 abaixo.

Tabela 4
Quantitativo de companhias analisadas, descartadas e da amostra final
Critérios de exclusao Quantidade (n)
Amostra inicial 208
1- Sem relatorio ESG/sustentabilidade 27
2- Sem grupo e/ou estratégia de diversidade 21
3- Ano de publicagdo defasado 01
4- Sem dados econdmico-financeiros 04
5- Empresa repetida 01
Amostra final 178

Nota.: O valor subtraido totaliza 154 companhias, porque uma mesma empresa pode ter sido descartada em
mais de um critério.

Com base no procedimento de coleta de dados acima apresentado, e atendendo aos
objetivos especificos do estudo, foram analisados os setores, subsetores e segmentos das 178
companhias, os grupos e estratégias de gestdo da diversidade predominantes, e as
caracteristicas da gestdo da diversidade e do desempenho economico-financeiro dessas e de

outras empresas. O modo como esses dados foram analisados esta descrito a seguir.

3.2.5. Métodos de analise de dados

A anélise dos dados foi realizada em duas etapas: a primeira consiste na analise de
conteido (AC) dos relatorios de sustentabilidade e/ou ESG, enquanto a segunda, em
estatistica descritiva. A analise de conteudo (AC) se mostrou adequada para a elaboragdo da
base de dados, uma vez que permite mesclar a estatistica com a analise qualitativa do texto
(Bauer, 2008). Desta forma, seguindo os critérios de analise propostos por Bardin (2016), os
dados passaram por uma pré-analise, analise do material (codifica¢do, categorizacdao e
quantificagdo da informa¢do) e, por fim, o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo da inferéncia (Richardson, 2017).

A pré-analise consiste na organizagdo e preparagao do material antes mesmo de serem
analisados. Nesta fase, foi realizada uma visita as paginas oficiais das empresas e na se¢do de
relagdes com investidores (RI), a fim de identificar padrdes, escolher e baixar a
documentacao, edita-las e até exclui-las, para entdo, seguirmos com a codificagdo, segunda
fase. O padrio identificado nos sites foi a localizagdo dos relatérios na secdo

“sustentabilidade”, seja na pagina inicial ou em RI, bem como ferramentas de gestdo como
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politicas, regimentos, cartilhas e comités de diversidade expressos ou ndo no organograma.
Nos relatdrios, por sua vez, o tema “diversidade e inclusdo (D&I)” estava atrelado a dimensao
social da abordagem ESG.

A codificagdo ¢ o tratamento dos dados analisados anteriormente organizados. Nesta
fase, os dados brutos sdo transformados em unidades e classificados de acordo com o tema ou
topico definido pelo pesquisador. Ela segue trés fases nas quais também foram aplicadas nesta
pesquisa: recorte ou escolha das unidades; enumeracao: defini¢ao das regras de contagem; e,
por fim, classificacdo e agregacdo ou escolha das categorias.

Na fase de recorte, selecionou-se apenas as empresas que adotaram totalmente a GD
(n = 178). Na enumeragdo, foram identificadas as empresas com (1) e sem (0) relatorios, o
ano de publicagdo dos relatorios, os grupos de diversidade, e os fragmentos textuais
correspondendo as estratégias de GD. Em seguida, descartou-se aquelas que ndo atendiam aos
critérios dispostos na tabela 4.

A terceira e ultima fase da AC, a categorizagdo, nada mais ¢ do que o agrupamento
das palavras ou frases identificadas na codificacdo em categorias. Ou seja, os dados brutos, ja
codificados, foram classificados de acordo com a semelhan¢a do contetido. Para esta fase,
outra planilha foi criada contendo o trecho da frase correspondente a estratégia, a
classificagdo das estratégias, os grupos de diversidade identificados nesses trechos, e a
empresa correspondente. Em seguida, realizou-se a contagem das agdes classificadas e dos
grupos. Por fim, as estratégias classificadas foram alocadas por area funcional: recursos
humanos (RH), finangas e contabilidade, marketing, producao e gestdo organizacional.

Para a segunda e ultima fase, porém, foi comparado o desempenho
econdmico-financeiro entre as empresas que adotam totalmente, parcialmente e ndo aderem as
estratégias de GD. Assim, apos a descrigdo estatistica dos dados, foram realizadas analises de
variancia de via Unica (ANOVA One-Way) com o objetivo de avaliar se havia diferencas nos
scores totais dos indicadores de desempenho econdmico-financeiro entre as empresas (n =
335), de acordo com o disposto nos relatorios anuais de sustentabilidade e/ou ESG. O
pressuposto de normalidade dos dados foi avaliado por meio dos testes Kolmogorov-Smirnov
e Shapiro-Wilk. A homoscedasticidade ou homogeneidade de varidncia foi observada por
meio do teste de Levene.

Cabe salientar que, as companhias que nado apresentaram nenhum dado
econdmico-financeiro nao foram contempladas nessa segunda fase, e foram automaticamente

excluidas do processo. Aquelas cujos dados estavam parcialmente incompletos, ndo foram
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consideradas na andlise de alguns indicadores. Isso causou uma variagdo no numero de

empresas nas tabelas.

3.3 Resultados

3.3.1. Mercado de atuacao das companhias de capital aberto

No que tange ao mercado de atuacdo das 178 empresas, foram analisados os setores,
subsetores e segmentos, conforme listados pela B3. Quanto ao setor, percebe-se que consumo
ciclico (35), utilidade publica (29) e financeiro (28) foram os que mais se destacaram na
amostra, enquanto petroleo, gas e biocombustiveis (6), comunicagdes (5) e tecnologia da
informagdo (4) foram os que menos investiram em estratégias de GD. O grafico representado
na figura 26 sintetiza o resultado.

Figura 26
Setores predominantes das companhias brasileiras de capital aberto
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Consumo ciclico ¢ um setor cujas organizagdes sdo formadas unicamente pela
iniciativa privada e sdo caracterizadas pela variacdo do lucro ao longo do ano. Nesse setor, ¢
possivel encontrar empresas que vao dos segmentos de acessorios, aluguel de carros e
atividades esportivas, passando por brinquedos e jogos, calcados, eletrodomésticos e
hotelaria, até produgdo de shows e eventos, restaurantes e similares, servicos educacionais,
utensilios domésticos, vestuario, viagens e turismo, entre outros.

Em subsetor, energia elétrica (22), seguido de intermediarios financeiros e transporte

(15), e comércio (12) ficaram em evidéncia, enquanto bebidas, embalagens, gas e mais cinco
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empresas ficaram em ultimo lugar na tabela, com 1 (uma) empresa cada. A tabela 5 apresenta

os subsetores mais evidentes, enquanto o apéndice C expde os menos frequentes.

Tabela 5
Subsetores predominantes das companhias brasileiras de capital aberto
Subsetor Quantidade (n)

Energia Elétrica 22
Intermediarios Financeiros 15
Transporte 15
Comeércio 12
Construcao civil 08
Diversos 08
Serv.Méd.Hospit..Andlises e Diagnosticos 08
Comeércio e distribuicao 07
Agropecuaria 06
Agua e Saneamento 06
Alimentos processados 06
Petroleo. Gas e Biocombustiveis 06

Total 119

Nota.: Continuagao da tabela no apéndice C.

Por fim, os segmentos de energia elétrica (22), bancério (15) e de incorporacdes e

servicos médicos hospitalares, andlises e diagndsticos (8) se mostraram em evidéncia na

amostra final, expostos na tabela 6. Por outro lado, acessorios, artefatos de cobre, cervejas e

refrigerantes, corretoras de seguros e resseguros, mais 12 empresas, foram os segmentos que

menos investiram em estratégias de gestdo da diversidade, conforme apresentado no apéndice

D.
Tabela 6
Segmentos predominantes das companhias brasileiras de capital aberto
Segmento Quantidade (n)

Energia Elétrica 22
Bancos 15
[ncorporacdes 08
Serv.Méd.Hospit..Analises e Diagndsticos 08
A oricultura 06
Aoua e Saneamento 06
Tecidos, Vestuario e Calcados 06
Exploracdo de Imoveis 05
Exploracdo. Refino e Distribuicdo 05
:Medicamentos e Outros Produtos 05
Telecomunicacoes 05
:Aluguel de carros 04
:Minerais metalicos 04
Seguradoras 04
Servicos de Apoio ¢ Armazenagem 04
Servicos educacionais 04
Eletrodomésticos 03
Exploracdo de rodovias 03
Magq. e Equip. Industriais 03

Total 120

Nota.: Continuagédo da tabela no apéndice D.
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A seguir, serdo descritos os grupos e as estratégias de gestdo da diversidade
identificadas nos relatorios de sustentabilidade e/ou ESG das 178 companhias de capital

aberto que completamente aderiram as estratégias de GD.

3.3.2. Grupos e estratégias de gestiao da diversidade

Ao todo, foram identificados 19 grupos de diversidade. No entanto, 7 (sete) foram
descartados por ndo se enquadrarem como grupo. Assim, considerou-se 14 (treze) grupos de
diversidade. Destes, destacou-se a diversidade de género, com 164 ocorréncias em 178
empresas, seguida da diversidade étnico-racial e PCD. A diversidade religiosa, por sua vez,
teve a maior auséncia, em 175 das 178 companhias. A tabela 7, a seguir, indica a frequéncia

de ocorréncia de cada um dos grupos, nas empresas presentes na amostra.

Tabela 7
Frequéncia de ocorréncia dos grupos em termos de presencga e auséncia
Grupo de diversidade Presenca Auséncia
(n=178) Ocorréncias (n) i Frequéncia (%) iOcorréncias (n); Frequéncia (%)

Diversidade de género* 164 92,13% 14 7,87%
Diversidade étnico-racial* 105 58,99% 73 41,01%
Pessoas com deficiéncia (PCD) 101 56,74% 77 43,26%
Diversidade sexual (LGBTQIA+) 91 51,12% 87 48,88%
Jovem Aprendiz 65 36,52% 113 63,48%
Diversidade geracional 50 28,09% 128 71,91%
Vulnerabilidade social 19 10,67% 159 89,33%
Diversidade cultural/regional 09 5,06% 169 94,94%
Refugiados/Imigrantes 09 5,06% 169 94,94%
Diversidade religiosa 03 1,69% 175 98,31%

Nota.: *Grupos ndo-sociais inclusos nas dimensdes de diversidade: empoderamento feminino (div. género) e
racismo (div. étnico-racial).

Os 7 (sete) grupos descartados faziam alusdo a algum grupo de diversidade exposto na
tabela 7 acima. Pela associacdo explicita, empoderamento feminino e racismo foram os tnicos
grupos “ndo-sociais” incorporados aos grupos sociais género e étnico-racial, respectivamente.
Contudo, optou-se por desconsiderar os demais da analise, embora tenham contribuido para a
compreensdo da existéncia de outras dimensdes ou fatores relacionados a diversidade,

conforme exposto na tabela 8§ abaixo.

Tabela 8
Demais “grupos” emergidos durante a andlise dos relatorios de sustentabilidade e/ou ESG
Grupos Frequéncia (n)

Diversidade de corpos 07
Diversidade de experiéncias 01
Ecossistema 01
Grupos minoritarios 01
Talentos locais 01
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:Masculinidades 01
Diversidade em processos de R&S 01

Quanto as estratégias de gestdo da diversidade, foram identificadas 51 (cinquenta e
um) tipos de estratégias implementadas pelas 178 companhias de capital aberto. Dentre elas,
os treinamentos € capacitacdes, as campanhas de conscientizagdo e sensibilizacdo, € o
recrutamento e sele¢do (R&S) foram as estratégias mais frequentes identificadas na amostra.
Este resultado também foi encontrado nas estratégias de GD dos 25 documentos analisados na
revisdo sistemadtica da literatura (RSL). Contudo, os comités externos e as concessodes de cotas
raciais, de descontos e de prémios, e mais 6 (seis) acdes, tiveram menos ocorréncias, com 1
(uma) apari¢ao cada. A tabela 9 expde o nimero de ocorréncia das agdes mais frequentes,

enquanto o apéndice E apresenta as agdes menos citadas.

Tabela 9
Classificagdo das estratégias de GD mais frequentes identificadas na amostra final
Classificacio das estratégias de GD Ocorréncias (n)

Treinamento e capacitagdo 123
Campanhas de conscientizagdo e sensibilizago 122
Recrutamento e selecao 88
Politicas e programas de diversidade 83
Pesquisa e levantamento 77
Acordos e parcerias 65
Compromisso social e institucional 64
Grupos de trabalho 62
Mapeamento e acompanhamento 58
Beneficios e incentivos 52
Comités internos 46
Acessibilidade 42
Mentoria 39
Comunicacao 33
Documentos de governanga corporativa 30

Nota.: Continuacdo da tabela no apéndice E.

Em relac¢do aos treinamentos e capacitagdes, notou-se que nado se restringiam a cursos
ou formagdes tradicionais, sendo implementados de forma ampla e variada, tais como em
workshops, web seminarios, lives, aulas online, e eventos. Além disso, as companhias vém
investindo em universidade corporativa, ofertando cursos online, contendo trilhas de
aprendizagem, como pode ser visto neste trecho: “as principais pautas sobre diversidade e
inclusdo contam com espaco na Universidade TOTVS em Rede, com a disponibilizagao de
trilhas de capacitacdo dedicadas ao tema.” (C418, p.61). Para além do conhecimento
adicional, essa estratégia busca a conscientiza¢do e¢ o engajamento do trabalhador acerca do

tema: “A Universidade Corporativa implantou um curso online (Igualdade de Género e
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Saneamento Basico), que busca inspirar funcionérios e estagiarios a perceber o assunto como
relevante e, quem sabe, se engajar no tema.” (C421, p. 53).

As campanhas de conscientizacdo e sensibilizagdo, por sua vez, seguiam a mesma
dinamica dos treinamentos, com a diferengca de que as empresas investem também de modo
externo. Percebeu-se que essa estratégia visava ndo somente a conscientizacdo dos
funcionarios, como do publico em geral, de forma a mostrar o posicionamento da companhia
em relacdo ao tema. Considerou-se campanhas, os materiais, como guias ¢ manifestos, além
de eventos, celebragdes, rodas de conversa, palestras, semindrios, entre outras agdes que
buscavam disseminar o tema dentro e fora da organizacdo, como observado neste trecho:
"Campanha nova "All In for Inclusion" foi langada este ano para empregados e stakeholders
externos refor¢ando a importancia da inclusdo no local de trabalho e promovendo os
comportamentos de inclusao da Whirlpool Corporation.” (C93, p.56).

Uma das campanhas mais comuns realizadas pelas empresas ¢ a celebracao de datas
ou meses direcionados aos grupos de diversidade: "A agenda da diversidade 2021 englobou
acoes de treinamento, comunicagdo e sensibilizagdo nas principais datas tematicas
afirmativas, como equidade de género no dia das mulheres, dia da luta contra homofobia, dia
do orgulho LGBTQIA+, dia da consciéncia negra e dia da luta da pessoa com deficiéncia
(PCD)." (C202, p.74).

As estratégias classificadas foram categorizadas por areas funcionais. Assim,
verificou-se que a area de recursos humanos (RH) foi responsavel por 19 das 51 estratégias

identificadas, seguida da area de gestdo organizacional, conforme apresentado na tabela 10

abaixo.
Tabela 10
Areas funcionais identificadas nas estratégias de GD
Area funcional Ocorréncia (n)

5 - Recursos Humanos 19

2 - Gestao organizacional 11

3 - Marketing 09

4 - Producdo 06

1- Finangas e contabilidade 06

Total 51

Além disso, foi possivel relacionar as areas funcionais com as estratégias mais
frequentes, exibidas na tabela 11. Neste caso, tomando RH como a area mais citada,
percebe-se que a estratégia mais adotada por esse setor foi o treinamento e capacitagao,
seguida de campanhas de conscientizacdo e sensibilizagdo, na area de marketing, e politicas e

programas de diversidade em gestdo organizacional.
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Tabela 11
Estratégias mais frequentes de cada drea funcional
Area funcional Estratégias Ocorréncia (n)

1- Finangas e contabilidade Patrocinio 15

2 - Gestdo organizacional Politicas e programas de diversidade 82

3 - Marketing Campanhas de conscientizagado e sensibilizagdo 122

4 - Producao Acessibilidade 42

5 - Recursos Humanos Treinamento e capacitacdo 123

Com o intuito de correlacionar estratégias e grupos, notou-se tanto a auséncia quanto a
predominancia de grupos convencionais como mulheres, PCDs, negros ¢ LGBTQIA+. A
auséncia desses e de demais grupos foi denominada “diversidade geral”, uma vez que a
estratégia poderia ser direcionada a qualquer grupo. Esse tipo de diversidade, por sua vez, foi
o mais frequente nas estratégias. A tabela 12 expde os grupos e a frequéncia das ocorréncias

nas estratégias.

Tabela 12
Grupos identificados nas estratégias de gestdo da diversidade
Grupos e dimensoes de diversidade Ocorréncias () em estratégias

Diversidade "geral" 492
Diversidade de género* 422
Pessoas com deficiéncia (PCD) 260
Diversidade étnico-racial* 199
Diversidade sexual (LGBTQIA+) 152
Diversidade geracional*® 70
Vulnerabilidade social 30
Refugiados e/ou imigrantes 22
Diversidade religiosa 09
Diversidade cultural e/ou regional 06

Nota.: Grupos implicitos: Mulheres e masculinidades (género); Negros e indigenas (étnico-racial); 40+ e
jovem aprendiz (geracional)

Identificou-se ainda, as estratégias mais frequentes entre os principais grupos de
diversidade. Percebe-se que hd uma concentracdo entre as estratégias ‘“campanhas de
conscientizagdo”, “treinamento e capacitagdo”, ¢ “compromisso social e institucional”, como
exposto na tabela 13 a seguir. Estes se repetem nos grupos sociais (mulheres, PCDs, negros e
LGBTQIA+), enquanto as demais estratégias se revelam na diversidade geral, e em grupos
especificos, como PCDs, com “acessibilidade”, e LGBTQIA+, com “beneficios e incentivos”.

Por fim, as “politicas e programas de diversidade”, a “pesquisa e levantamento”, e os
“grupos de trabalho”, foram as estratégias que menos mencionaram os grupos. Talvez porque,
as politicas e os programas de D&I sejam nomeadas desta forma (genérica) ou com um

codinome associado a empresa ou aos seus valores, como € possivel observar nestes trechos:

“O Programa Outros Olhares norteia nossa estratégia e nossas a¢des para a promog¢ao de um
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ambiente diverso e inclusivo.” (C457, p.69). E em "We implemented the D&I Policy, which
States we are commiitted to cultivating, fostering and preserving a D&I working culture to and

by all employees." (C87, p.54).

Tabela 13
Estratégias mais evidentes nos principais grupos de diversidade
Grupos e dimensoes de diversidade Estratégia classificada (n)

Politicas e programas de diversidade (58)

Diversidade "geral" Pesquisa e levantamento (49)
Grupos de trabalho (44)
Campanhas de conscientizagdo e sensibilizagdo (62)

Diversidade de género Compromisso social e institucional (51)
Treinamento e capacitagdo (42)
Acessibilidade (40)

Pessoas com deficiéncia (PcD) Treinamento e capacitacdo e R&S (38)

Campanhas de conscientizagdo e sensibilizacdo (35)

Campanhas de conscientizagdo e sensibilizacdo (41)
Diversidade étnico-racial Compromisso social e institucional (25)
Treinamento e capacitagdo e R&S (21)

Campanhas de conscientizagdo e sensibilizagdo (35)
Diversidade sexual (LGBTQIA+) Compromisso social e institucional (20)
Beneficios e incentivos (15)

Com isso, percebe-se que os grupos e dimensdes de diversidade estdo associados as
estratégias de GD, e vice-versa, tendo em vista a similaridade do teor das ag¢des e dos grupos
sociais em que as 178 companhias vém investindo os seus recursos. Entretanto, cabe analisar
se as empresas adotantes das estratégias de GD, ainda que parcialmente (n = 116), possuem o
mesmo desempenho econdmico-financeiro daquelas que optaram por ndo adotar (n = 47).
Sendo assim, a proxima secao buscou comparar a diferenga dos resultados financeiros entre

os 3 (trés) grupos de empresas, exposta a seguir.

3.3.3. Caracteristicas da gestio da diversidade e do desempenho

economico-financeiro das companhias de capital aberto

Atendendo a segunda e ultima fase da andlise dos dados, comparou-se os resultados
financeiros das empresas que adotaram totalmente, parcialmente e ndo aderiram as estratégias
de gestdo da diversidade (n = 335), a fim de entender a diferenga entre o desempenho
econdmico-financeiro entre elas. No entanto, vale ressaltar que algumas companhias nao
apresentavam informacdes financeiras completas, sendo desconsideradas na média do célculo
de alguns indicadores.

Assim, antes de realizar a estatistica descritiva das diferencas entre os trés grupos de

empresas, foi realizado o teste de normalidade. O resultado mostrou que as variaveis
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referentes ao desempenho econOmico-financeiro ndo atenderam ao pressuposto de
normalidade, conforme exposto na tabela 14 abaixo. Todavia, procedeu-se com a analise sem

qualquer correcao de desvios, com base em Blanca et al. (2017).

Tabela 14

Teste de normalidade

Varidveis dependentes - Kolmogor((l);f-SmlrnOVSig. - Shap(;;:o-Wllk S

RECV 0.427 317 0,000 0,158 317 0,000
LUCPRE 0,417 317 0,000 0,156 317 0,000

PL 0,406 317 0,000 0,137 317 0,000

RFIN 0.439 317 0,000 0,175 317 0,000

AINV 0,371 317 0,000 0,230 317 0,000

AFIN 0,408 317 0,000 0,161 317 0,000

AT 0,417 317 0,000 0,184 317 0,000

IEG 0,350 317 0,000 0,162 317 0,000

Em seguida, aplicou-se o Teste de Levene, que demonstrou que os grupos ndo
apresentaram homogeneidade de variancia, a excecdo da varidvel ativo total (AT), conforme

exposto na tabela 15 abaixo. Para heterogeneidade de variancia, foi solicitada a correcao de

Welch e avaliagao de post-hoc por meio da técnica de Games-Howell (Field, 2015).

Tabela 15
Teste de Levene para homocedasticidade de varidncias
Variaveis dependentes F dfl df2 Sig.
RECV 2,333 2 327 0,099
LUCPRE 2.579 2 326 0,077
PL 2,161 2 326 0,117
RFIN 5,032 2 331 0,007
AINV 0,232 2 325 0,793
AFIN 2.579 2 325 0,077
AT 7,847 2 332 0,000
IEG 0,173 2 325 0,841

A tabela 16 a seguir apresenta os resultados descritivos das diferengas entre os grupos

e a amostra total, para cada variavel dependente. As médias, os desvios-padrao, e os valores

minimos e maximos sdo mostrados para cada grupo e para sua totalidade.

Tabela 16
Estatistica descritiva das diferengas entre os grupos
Variaveis/Grupos N Média Desvio-padrio Minimo Maximo
Aderéncia Total 176 i 16.449.556,47 | 67.951.240,12 0,00 806813951,00
RECV Aderéncia Parcial 108 : 6.208.682.80 40301549.03 837,00 403506251,00
Ausente 46 i 19.193.660,28 : 124338357,93 -8207,00 844013027,00
Total 330 i 13480509,26 71592736,53 -8207,00 844013027,00
Aderéncia Total 172 i 2493682 88 13.397.427,80 -2.048.526 134.973.693,00
LUCPRE Aderéncia Parcial 110 540.083.61 3.974.006,64 -2.898.258.00 39.919.597.,00
Ausente 47 1.741.788,29 11.983.615,97 -1.186.538,00 82.137.247,00
Total 329 : 1.733.090,28 10942807,25 -2.898.258.,00 134.973.693,00
PL Aderéncia Total 172 i 22.467.022,07 i 121.373.295,27 -20.166.392 1.518.841.902.,00




66

Aderéncia Parcial 110 5050337,40 33.961.372,78 -5.679.794,00 350.264.322,00
Ausente 47 7956724,83 61.258.165,74 : -63.092.955,00 : 414.166.221,00
Total 329 ¢ 14570914.82 93.054.024.98 : -63.092.955.00 : 1.518.841.902.00
Aderéncia Total 178 667.317,79 7.326.297,76 -20.245.619,00 57.102.000,00

RFIN Aderéncia Parcial 110 -102.417,32 1.136.393,20 -8.929.237,00 5.962.453,00
Ausente 46 315.100,11 2.221.433.17 -199.046,00 15.038.194,00
Total 334 365.303,19 5.453.503.35 -20.245.619,00 57.102.000,00
Aderéncia Total 177 i -1019345,86 4.747.863,46 -50.453.000,00 17.771.198,00

AINV Aderéncia Parcial 106 ;i -862.908,64 6.604.499.73 -66.474.778,00 1.391.561,00
Ausente 44 : -1.210.576,18 7.852.996,58 -52.715.874,00 11.289,00
Total 328 -995.025.79 5.869.366,23 -66.474.778,00 17.771.198.00
Aderéncia Total 178 i -1.899.259,54 14.646.856,56 : -154.166.955,00 11.312.152,00

AFIN Aderéncia Parcial 106 770.027,36 8.259.203,21 -3.129.831,00 84.789.429,00
Ausente 44 -212.900,07 1.427.247,09 -9.449.218.,00 303.597,00
Total 328 -810.405,18 11.823.562.72 : -154.166.955,00: 84.789.429.00
Aderéncia Total 178 : 88.917.270,92 : 333.063.221,80 -32.547,00 2.553.457.711,00

AT Aderéncia Parcial 110 i 13.039.355,78 i 58.224.529,74 202,00 547.048.328,00
Ausente 47 : 20.136.131,40 : 118.901.660,35 11239,00 815.840.657.00
Total 335: 54.352.243.40 : 251.403.774,49 -32.547.00 2.553.457.711,00
Aderéncia Total 172 -1,72% 52,65 -679,09 48,38
IEG Aderéncia Parcial 110 0,57 12,35 -50,00% 39.94

Ausente 47 0,73 11,62 -26,61 39,70
Total 335 -0,60 38,99 -679,09 48.38

ApoOs a realizacao da estatistica descritiva da diferenca entre os grupos, os resultados

da ANOVA demonstraram que, de modo geral, ndo hé diferencas significativas entre os

\

grupos para os indicadores de desempenho econdmico-financeiro, a exce¢do do AT

(p = 0,027), que obteve um valor abaixo de 5% (0,05) de significancia, conforme exposto

na tabela 17 abaixo.

Tabela 17
Resultados do teste ANOVA
Variaveis S Quadrado .
dependentes Aplicacdo :{Soma dos Quadrados: df Médio F Sig.
Entre G 8763908512749976,0 ) 438195425637
ntre Lrupos 00 4988,000
167753214683698790 513006772733
RECV Nos grupos 0.000 327 0238.000 0,854 0,427
168629605534973798
Total 0,000 329
Entre G 256064884994499,70 ) 128032442497
nire LTupos 0 249,840
39020305109226208, 119694187451
LUCPRE Nos grupos 000 326 614,140 1,070 0,344
Total 39276369994220704, 328
000
Entre G 22750629987145920, ) 113753149935
ntre Lrupos 000 72960,000
281741828342116250 864238737245
PL Nos grupos 0.000 326 7554.000 1,316 0,270
284016891340830820
Total 0.000 328
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Entre Grupos | 40415690128930,720 o} 202078450644
65,360
9863236998658330,0 297982990896
RFIN Nos grupos 00 331 02.207 0,678 0,508
Total 9903652688787260,0 333
00
Entre Grupos 4045701810030,892 2 202285095022é
11260927708897944,0 346490083350
AINV Nos grupos 00 325 70,598 0,058 0,943
Total 1126497341070797468 327
Entre G 491509325921316,25 ) 245754662960
ntre Lrupos 0 658,120
45221990484059736, 139144586104
AFIN Nos grupos 000 325 799,190 1,766 0,173
Total 45713499809981056, 397
000
Entre G 455431824987037310 > 227715912493
nire Lrupos ,000 518656,000
206546566901863100 622128213559
AT Nos grupos 00,000 332 82864000 3,660 0,027
211100885151733470
Total 00,000 334
Entre Grupos 449,532 2 224,766
IEG Nos grupos 496745,299 325 1528,447 0,147 0,863
Total 497194,831 327

Para a analise post-hoc, foi inicialmente utilizado o GT2 de Hotchberg, uma vez que

ha discrepancias na distribuicdo de frequéncia entre os grupos. Todavia, dada a

heterogeneidade da variancia, os resultados da tabela deste teste foram desconsiderados, e

observados apenas os resultados do teste Games-Howell, expostos na tabela 18 abaixo.

Tabela 18
Andalise post-hoc empregando o teste Games-Howell
ci . Games-Howell Intervalo de confianca 95%
Variaveis Diferenca Modelo Limite
dependentes  (I) grupo : (J) grupo média (I-J)|  padrio Sig. Limite inferior superior
. 10240873,6: 6424491,35 25378058,4
Total Parcial 7172 144 0,250 -4896311,0800 234
-2744103,8; 19034773,7 43173497,5
Ausente 0534 4336 0,989: -48661705,1982 875
. -10240873,; 6424491,35 4896311,08
RECY Parcial Total 67172 144 0,250 -25378058,4234 00
-12984977,: 18738371,7 32302025,0
Ausente 47705 3826 0,769 -58271979,9644 103
2744103,80; 19034773,7 48661705,1
Ausente i Total 534 4836 0,989: -43173497,5875 082
. 12984977,4; 18738371,7 58271979.,9
Parcial 7705 3826 0,769 -32302025,0103 644
LUCPRE Total Parcial 19535995’52 108955 ISZ?) 0,174 -617816,8346 4525015%3
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751894,585] 2024604,14 5586554,31
Ausente 85 223 0,927 -4082765,1408 25
. -1953599,2: 1089551,74 617816,834
Parcial Total 6554 510 0,174 -4525015,3657 6
-1201704,6i 1788585,88 3117497,12
Ausente 7969 053 0,781 -5520906,4852 53
-751894,58¢ 2024604,14 4082765,14
Ausente | Total 535 273 0,927 -5586554,3125 08
. 1201704,67; 1788585,88 5520906,48
Parcial 969 053 0,781 -3117497,1258 5>
. 17416684,6; 9804761,43 40559980,9
Total Parcial 6977 480 0,180 -5726611,6339 734
14510297,2F 12864287,1 44960921,9
Ausente 3998 6047 0,498 -15940327,4313 113
. -17416684,: 9804761,43 5726611,63
o Parcial Total 66977 430 0,180 -40559980,9734 39
-2906387,4i 9504051,18 19949229,6
Ausente 2979 993 0,950 -25762004,5525 929
-14510297, 12864287,1 15940327,4
Ausente | Total 23998 6047 0,498 -44960921,9113 313
. 2906387,42; 9504051,18 25762004,5
Parcial 979 993 0,950 -19949229,6929 575
Total Parcial 769735,110; 559716,732 0.356 5524113777 2091881,59
32 18 84
Ausente 352217,683; 639390,665 0.846 1156676.1465 1861111,513
44 54 4
Parcial | Total OO OTIOT 0356, 20018815984 24T
RFIN
Ausente -417517,42¢ 344989,002 0.452 1248461,9454 413427,091
688 75 7
-352217,68% 639390,665 1156676,14
Ausente | Total 344 54 0,846 -1861111,5134 65
Parcial 417517,426: 344989,002 0.452 4134270917 1248461,94
88 75 54
. -156437,21i 734071,546 1579190,08
Total Parcial 725 66 0,975 -1892064,5182 37
191230,319i 1223842,99 3143135,74
Ausente 02 104 0,987 -2760675,1087 67
Parcial | Total 156437’2;; 734071’522 0975  -1579190,0837 1892064’25
AINV
347667,536; 1334892,68 3542528,14
Ausente 27 991 0,963 -2847193,0774 99
-191230,31% 1223842,99 2760675,10
Ausente iTotal 902 14 0,987 -3143135,7467 37
. -347667,53: 1334892,68 2847193,07
Parcial 627 991 0,963 -3542528,1499 74
. -2669286,8: 1359690,93 534400,598
Total Parcial 9782 456 0,123 -5872974,3942 6
Ausente | T1OSOAISTIANN 0000 a320051,1574] 203221
AFIN
. 2669286,89: 1359690,93 5872974,39
Parcial Total 782 456 0,123 -534400,5986 42
Ausente 982927’423 830559’232 0,465 -988290,0822 2954144’22
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PR TGRG330. 47T TTT8 714,954 o ey 432905113
114 54 74
I OR3937A3] RI0SI03A e e 988290,082
667 23 2
. 7587791511 25573962.0 136279198,
Total  :Parcial s 0 0009 154766314160 e
63781139.5; 30397509.5 120545065,
Ausente o one 0063 29827865271 i
: 75877915, 5573962.0 (154766314
o Parcial {Total 14515 4780 0,009: -136279198,8743 160
70967756 182104133 36753163.1
Ausente o Cogn. 0920 -50046714,3604 e
768781139.1 30397500.5 3985786.52
Ausente iTotal 52271 0985 0,063 -140545065,5725 71
. 7096775.62; 182104133 509467143
Parcial " oyl 0920 -36753163.1155 vy
Total  |Parcial '2’292818{,2 4’183706§2 08480 -12,1720158% 7,5863928%
Ausente | P00 43I0 0040 127625851%  7.8444318%
Parcial | Total 2228118 BISTOOWN 8ag) 758630280 1217201
IEG

Ausente | 100200 2OTTOSE 09961 5.1232583%  4.7907279%
PR BAsS0T663] 43653836, e 18.7635851
% % %
Parcial 0’166265},/8 2’07976852/5 09961  -4,7907279% 5,1232583%

0 (1)

Nota: * A diferenca média ¢ significativa no nivel 0,05.

Tendo em vista que o ativo total (AT) foi o tinico indicador financeiro que obteve uma
significancia consideravel no teste ANOVA (p = 0,027 < 0,05), entdo, foram observados os
valores desta variavel no teste post-hoc, confirmando assim, a significancia da diferenga entre
os grupos das companhias que aderem total e parcialmente (p = 0,009 < 0,05) as estratégias de
gestdo da diversidade. No entanto, ainda sob o mesmo indicador, observa-se que ndo ha
diferencga entre as empresas que ndo aderem as estratégias de GD em detrimento daquelas que
aderem totalmente (p = 0,063 > 0,05), bem como daquelas que adotam parcialmente (p =

0,920 > 0,05), uma vez que nao houve significancia nos resultados.

3.4 Discussao

O objetivo deste estudo foi analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade e do
desempenho econdmico-financeiro das companhias de capital aberto cotadas na bolsa de
valores brasileira, a B3 - Brasil, Bolsa, Balcdo, analisando o conteido dos relatérios de

sustentabilidade e/ou ESG de 178 companhias que adotaram totalmente as estratégias de GD,
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e os indicadores de desempenho econdmico-financeiro de 335 empresas que aderiram (total
ou parcialmente) ou ndo a essas estratégias.

Na amostra composta por 178 companhias, os resultados revelaram uma
predominancia do setor de consumo ciclico. Isso porque ele contempla o maior nimero de
subsetor e segmento da B3 (Gutierres Castanha et al., 2019; Cunha & Politelo, 2013). O
consumo ciclico é formado por empresas privadas, e € caracterizado pelos recursos tangiveis e
intangiveis, cujo mercado apresenta alta rotatividade de demanda e variagdes do lucro durante
o ano. Furr e Eisenhardt (2021) ressaltam que, em mercados de alta incerteza, seus recursos
podem ser inexistentes e seu valor, inconstante. Segundo McMahon (2011), os efeitos da
gestdo da diversidade costumam ser mais fortes no setor de servico do que de transformagao,
talvez pela alta interacdo entre funciondrios e clientes, o que demanda atendimento
personalizado que, por sua vez, pode influenciar no desempenho da empresa.

Quanto ao subsetor e segmento, houve destaque para as companhias de energia
elétrica. As empresas de energia elétrica integram o setor de utilidade publica, e sdo
classificadas de acordo com as suas quatro atividades: geragdo, transmissao, distribuig¢do e
comercializacdo. A atividade de geracdo faz uso dos recursos energéticos (ex.: gas natural,
carvao, 6leo diesel, etc.); de transmissdo, ¢ formada majoritariamente por estatais, e utiliza as
linhas de transmissdo e os equipamentos de transformagao; de distribui¢do, os recursos sao as
redes de distribuicdo com ampla capacidade de estrutura, e atuam em monopolio estatal
mediante concessao regional, dettm a maior participagdo do capital privado e de maior
regulamentacdo; por fim, a atividade de comercializagdo, atua em um cendrio competitivo,
uma vez que o objeto ¢ a compra de energia pelas empresas geradoras, a fim de vender para
negociadores do mercado livre. Juntas, essas atividades formam o sistema interligado nacional
(SIN) (Ozorio, 2015).

Devido a sua relevancia no mercado brasileiro, as companhias de energia elétrica sdo
constantemente usadas como unidades de analise de alguns estudos brasileiros envolvendo
capital humano e desempenho econdomico-financeiro (Pain & Bianchi, 2020; da Cunha,
Bianchi & Pain, 2022). No entanto, ainda ndo foram encontrados estudos relacionando a
gestdo da diversidade a este mercado de atuagdo. O Ministério de Minas e Energia, por sua
vez, vem debatendo acerca do tema diversidade e inclusdo, especificamente, a diversidade de
género e a presenga feminina em cargos estratégicos nesse setor (Ministério de Minas e
Energia, 2023). Cabe salientar que “os fatores da industria quanto os da empresa sdo

determinantes significativos do desempenho” (Gonzélez-Rodriguez et al., 2018, p. 26),
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embora tal relacdo com a diversidade do local de trabalho ndo seja direta e nem linear
(McMabhon, 2010).

Em relagdo aos grupos e dimensdes de diversidade, género, étnico-racial e PCD foram
os grupos mais citados na amostra final, enquanto a diversidade religiosa foi a menos citada.
Esse resultado era previsivel, visto o nimero relevante de pesquisas estrangeiras, em especial,
sobre a presenca feminina em conselhos administrativos (CAs) e diretorias (Carter et al.,
2003; Campbell & Minguez-Vera, 2008; Schmiliver et al., 2019; Kirsch, 2021). Acerca das
dimensdes género e étnico-racial, Fleury (2000) ressalta que a contratagdo de mulheres pelas
empresas se dd por sua disponibilidade em profissdes de varios niveis, enquanto para as
pessoas negras, pela dificuldade de inser¢do devido a baixa qualificacdo educacional. Quanto
aos PCDs, as proposi¢des levantadas por Houtenville e Kalargyrou (2012) confirmaram que
esse grupo ¢ um recurso pouco ou nada explorado nas organizagdes. Além disso, as chances
de contratagdo partem, majoritariamente, das grandes empresas, uma vez que os problemas
financeiros sdo menos preocupantes para esse porte, em comparagdo as pequenas empresas,
fazendo com que a admissdo desse, e de demais grupos, variem de acordo com o tamanho da
empresa. As pequenas, por sua vez, irdo recorrer a métodos menos custosos.

Na anélise, foram identificadas 51 estratégias de gestdo da diversidade, categorizadas
mediante as cinco areas funcionais, nas quais a area de recursos humanos (RH) prevaleceu.
Esse foi um resultado esperado, uma vez que a literatura académica ja apontava esse
departamento como relevante para a implementagao da GD, por ser a area responsavel por
liderar pessoas (Fatmy et al., 2021; Urbancova et al., 2020; Park & Liang, 2020). As
estratégias de RH na GD podem ser enquadradas como recursos estratégicos de capital
humano e organizacional, uma vez que o primeiro refere-se as competéncias, habilidades e
atitudes (CHA) individuais dos funcionarios, enquanto o segundo abarca os sistemas de RH
como um todo (Barney & Wright, 1998), ou seja, as atividades relativas a area.

Neste sentido, treinamento e capacitagdo e recrutamento e sele¢do foram as estratégias
de RH mais frequentes nos relatorios anuais de sustentabilidade das companhias, com excecdo
das campanhas de conscientizagdo e sensibilizagcdo, que foi a segunda estratégia de GD mais
mencionada, mas pertencente a area de marketing. Tais a¢des de RH supracitadas sdo
comumente apontadas por pesquisadores académicos como um dos meios para se alcangar a
diversidade nas organizagdes (Kirsch, 2021; Park & Liang, 2020; Adiguzel & Cakir, 2020;
Zhuwao, Ngirande & Setati, 2019, entre outros). Gibson et al. (2021) salientam que um dos
maiores ativos das organizacdes € o seu capital humano, os stakeholders e a comunidade do

entorno onde a empresa esta localizada.
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Sobre este ultimo, Gibson et al. (2021, p. 5) enfatizam que a comunidade também
pode ser um recurso estratégico organizacional, por reduzir os riscos com a reputacdo. Sua
implementagdo estd associada as estratégias de responsabilidade social corporativa (RSC) e
busca o desenvolvimento de infraestrutura fisica; programas educacionais, sociais, de satide
ou bem-estar; ou voluntariado corporativo na comunidade. O compromisso social e
institucional, os programas de voluntariado, os projetos sociais e as doagdes também foram
observadas na analise das estratégias de GD. Tais a¢des foram alocadas para as areas de
gestdo empresarial e marketing.

Ademais, buscou-se conhecer a estratégia de gestdo da diversidade mais apontada nas
demais areas funcionais. Desta forma, "patrocinio" foi a a¢ao mais praticada em finangas e
contabilidade. As "politicas e programas de diversidade" destacaram-se em gestdo
organizacional, seguida de "campanhas de conscientizacdo e sensibilizagdo", em marketing.
Enquanto "acessibilidade", se mostrou em evidéncia na area de producdo. As estratégias que
mais emergiram na pesquisa de Houtenville e Kalargyrou (2012) e de Oliveira e Eccel (2022)
foram os créditos e incentivos fiscais para os funcionarios, horario flexivel, treinamentos de
pessoal e de conscientizagdo sobre deficiéncia, e compromisso da lideranca/diretoria, além
dos grupos de debate, celebragdes tematicas, e servigos de apoio. Com excecdo da
flexibilidade de horas, este estudo se mostra consonante com os resultados dos autores acima
mencionados.

Também analisou-se as estratégias de gestdo da diversidade mais frequentes nos
grupos ¢ dimensdes. A principio, a diversidade "geral", de género, os PCDs, a diversidade
étnico-racial e sexual (LGBTQIA+) foram os cinco grupos mais citados. Com base neles,
identificamos as estratégias mais citadas. As "campanhas de conscientiza¢do e sensibilizacao"
emergiram em todos os grupos, com exce¢do da diversidade "geral". Isso se deve pelo fato
dessas campanhas celebrarem ou direcionarem a ac¢do para um publico especifico. Em
seguida, revelaram-se, na mesma frequéncia, as estratégias "treinamento e capacitagao" e
"compromisso social e institucional". Ambas se mostraram em género ¢ PCD, no entanto, a
primeira esteve presente em étnico-racial, enquanto a segunda, em diversidade sexual
(LGBTQIA+). Notou-se ainda, que "recrutamento e sele¢do" surgiu em PCD e étnico-racial
com a mesma frequéncia de treinamento e capacitacdo. Sob o contexto brasileiro, isso se deve
pelas leis de cotas para deficientes (Brasil, 2015), mandatéria para todos os setores industriais,
e de pessoas negras e indigenas (Brasil, 2014), opcional para a iniciativa privada.

Isso reforga a prevaléncia das estratégias de RH na gestdo da diversidade. Ao

considerar os recursos de capital humano e organizacional passiveis de altos retornos, Barney
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e Wright (1998) ressaltam que as empresas devem implementar as melhores praticas de RH,
como os treinamentos, para obter vantagem competitiva no setor. Entretanto, somente o
treinamento ndo € o suficiente para mitigar os problemas com a diversidade nas organizacoes.
E necesséario a adogdo de politicas ou programas de diversidade que criem uma cultura de
aprendizagem conjunta (Kochan et al, 2003).

Ainda assim, o fato de haver formalizacdo das politicas e programas de diversidade
nas organizagdes, nao significa que haja efetividade na execugdo (Santos, Santana & Arruda,
2018). A implementacdo das estratégias de gestdo da diversidade, unicamente, ndo garante
melhores desempenhos a empresa. Para isso, ¢ relevante que a diversidade aprimore os
recursos, as capacidades e as competéncias, para entdo, obter resultados acima da média
(McMahon, 2011). Ao ampliar a fala dos autores, pode-se dizer que, o investimento das
estratégias de RH, mas ndo se restringindo a elas, deve ser condizente com o setor, subsetor e
segmento da empresa, € do grupo e dimensao, para entdo, poder obter melhores resultados.

Por fim, o ultimo objetivo especifico deste estudo buscou verificar as diferengas entre
as empresas que aderem totalmente (n = 178), parcialmente (n = 110) e ndo adotam (n = 47)
as estratégias de GD no desempenho econdmico-financeiro. Os resultados dos testes
estatisticos revelaram que nao houve diferencas significativas entre os grupos para os
indicadores de desempenho econdmico-financeiro, com exce¢do do ativo total (AT), em
ambos os testes (ANOVA e Games-Howell). No entanto, houve significancia da diferenca
entre os grupos que aderem totalmente e parcialmente (p = 0,009 < 0,05), ndo sendo possivel
confirmar o mesmo resultado entre as empresas que aderem totalmente em detrimento das que
nao aderem (p = 0,063 > 0,05).

O estudo de Dezso e Ross (2012) sobre a presenca feminina no C-level e o
investimento em inovagdo, demonstrou que as empresas que possuiam, a0 menos, uma
mulher na equipe, obtiveram desempenho financeiro superior (até US$40 milhdes a mais),
comparado aquelas que ndo havia nenhuma mulher. E mesmo aquelas que ndo realizavam
investimentos significativos em inovagdo, ndo apresentavam prejuizos financeiros resultantes
da representacao feminina. Quanto ao indicador ‘“ativo total” (AT), este ndo apresentou
impactos significativos no desempenho financeiro, na pesquisa de Singh, Singhania e Sardana
(2019), com base em 41 empresas indianas, contrariando os resultados deste estudo. Os
autores argumentaram que o curto espago de tempo (3 anos) pode ter contribuido para esse
resultado.

As pesquisas de diversidade que relacionam, especialmente, a presen¢a de mulheres

no C-level ao desempenho financeiro, mostraram que os indicadores financeiros das empresas
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podem ser influenciados por diversos fatores, como tamanho da empresa, nimero de mulheres
no corpo diretor, contexto cultural e politico do pais, pandemia, bem como as caracteristicas
nao-observaveis do nivel estratégico (Singh et al., 2019; Osazevbaru & Tarurhor, 2020;
Chatterjee & Nag, 2023). Isso também pode explicar a baixa significAncia de quase todos os
indicadores financeiros entre as empresas que adotam totalmente, parcialmente e ndo aderem
as estratégias de GD. Logo, com base nas limitagdes deste estudo, ndo ¢ possivel afirmar que
a diferenga entre os grupos das companhias, pelos seus indicadores financeiros, se dé
unicamente pelos altos, médios ou baixos investimentos em estratégias de gestdo da
diversidade. Outras caracteristicas, como o setor da empresa, por exemplo, também podem ter
influenciado no resultado do desempenho organizacional.

Ademais, notou-se que as 178 companhias que aderem totalmente as estratégias de
GD, quer sejam do mesmo setor ou ndo, adotam quase as mesmas estratégias, usando a
mesma area funcional (RH) para o alcance do objetivo. Porter (1996) ressalta que a ldgica por
tras da estratégia ¢ realizar atividades diferentes da concorréncia, caso contrario, a estratégia
se torna um meio para a publicidade da empresa, o que também pode acontecer quando o
assunto ¢ diversidade. Singh, Singhania e Sardana (2019) fazem duras criticas as empresas
indianas que destinam apenas uma s6 mulher ao corpo diretor, mesmo podendo contratar duas
ou mais. Para os autores, isso se trata de fokenismo, ou seja, uma contratacdo simbolica,
visando cumprir uma cota ou obrigacdo juridico-legal. Na mesma logica, Santos, Santana e

Arruda (2018, p. 9) argumentam que:

[...] Ao se falar em diversidade na organizagao, passa uma impressao de que a empresa
estd “abrindo espaco” para um grupo que se enquadra no conceito de “minoria”. Sendo
assim, ¢ possivel observar que, em uma organizacdo, muitas vezes o discurso da
diversidade acaba sendo apenas para passar uma boa impressao aos stakeholders. Os
extensos manuais, cartas publicadas em sites oficiais, topicos sobre a diversidade em
seus valores organizacionais, ndo passam, em sua grande maioria, de um discurso,

divergindo do cotidiano da organizagao. [...] (p.9).

No ambito da estratégia organizacional, o uso das mesmas estratégias no mesmo setor
de atuacdo ndo ¢ o caminho ideal para se obter retornos acima da média, como prega a RBV.
A ideia € que a empresa torne a disponibilidade dos seus recursos o0 mais inacessivel possivel
para os seus concorrentes, tornando-os valiosos, raros e inimitaveis (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991). Em suma, usar os mesmos artificios para alcancar a diversidade numa

organizacdo pode ndo ser economicamente rentavel. E preciso pensar fora da caixa, e
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implementar agdes raras, ainda que os concorrentes copiem depois de um tempo. Caso
contrario, até 14, as estratégias de gestdo da diversidade serdo resumidas a treinamento e
desenvolvimento, recrutamento e sele¢do, e campanhas de conscientizagdo e sensibilizagao
para cada més tematico, visando atingir os mesmos grupos de diversidade, sem abrir espaco

para os demais.

3.5 Conclusao

O objetivo desta pesquisa foi analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade e do
desempenho econdmico-financeiro das companhias brasileiras de capital aberto. Mediante
uma analise quantitativa do conteudo, foram analisados os relatorios anuais de
sustentabilidade e ESG de 178 companhias de capital aberto que adotaram as estratégias de
GD. A fim de compreender a efetividade das estratégias de GD sobre os indicadores de
desempenho econdmico-financeiro disponibilizados pela B3, comparou-se os dados das
empresas que adotaram totalmente, parcialmente e ndo adotaram. Deste modo, para esta
pesquisa, buscou-se contribuir com os estudos tedrico-empirico de estratégia organizacional,
RBY, gestdo da diversidade e gestdo estratégica de recursos humanos.

Embora tenha havido um crescimento na publicagdo de artigos tedricos, estudos
empiricos envolvendo a drea de gestdo estratégica de RH e a resource-based view (RBV)
ainda sdo requisitados na literatura académica (Gerhart & Feng, 2021; Ployhart, 2021). Por
sua vez, Gerhart e Feng (2021) fizeram alguns direcionamentos de pesquisas futuras em torno
da RBV, RH e capital humano. Entre eles, “obter evidéncias sobre o quanto de
heterogeneidade existe no uso de praticas/sistemas de RH”. Acredita-se que este estudo
contribuiu ao reunir, classificar e agrupar as estratégias de gestdo da diversidade, uma vez que
culminou na apari¢do relevante das estratégias de RH.

Além disso, Barney e Ketchen Jr. (2011) reforcam a necessidade de inovar nas
pesquisas em que a RBV/RBT ainda nao tenha sido explorada, integrando-a com outras
perspectivas. Os estudos em diversidade nas organizagdes aplicados a RBV comumente
associam a um grupo ou dimensdo da diversidade, quer sejam PCDs, género/mulheres,
cultural, ou a agdes especificas, como discurso versus praticas, inovacdo, cognigao,
perspectivas, entre outros atributos (Manoharan et al., 2021; Khan et al., 2019; Bello-Pintado
& Bianchi, 2020; Lo et al., 2019, entre outros).

Assim, este estudo buscou analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade e do
desempenho das companhias de capital aberto cotadas na B3, indicando: os setores e

segmentos de atuagdo, os grupos/dimensdes, as estratégias e as areas funcionais, e a diferenca
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entre as empresas que adotam ou ndo as estratégias de GD. A analise quantitativa desses
dados possibilita a tomada de decisdo qualitativa, pelos gestores e pesquisadores, em especial,
no que tange a escolha de variaveis a serem examinadas (Render et al., 2010).

O pais analisado foi o Brasil, pouco explorado nos estudos de GD e desempenho,
embora seja uma nac¢do multicultural. Esta pesquisa contribui para a producdo académica e
para as empresas brasileiras, pois, apesar de ser um pais culturalmente rico, o tema
diversidade ainda nao ¢ adequadamente explorado (Fleury, 2000; Alves & Galedo-Silva,
2004; Fraga et al., 2020), tanto no meio académico quanto no empresarial, mesmo com a
implementagdo de programas de diversidade ao longo das tltimas duas décadas.

Este estudo apresenta algumas limitagdes tedricas e metodologicas, que podem servir
de base para futuras pesquisas. A comecgar pela pergunta de pesquisa, que limitou o uso da
teoria: buscou-se analisar as caracteristicas das companhias, ndo a relacdo entre gestdo da
diversidade e o desempenho econdmico-financeiro dessas empresas. Como mencionado
anteriormente, as categorias analiticas deste estudo lancam luz para gestores e pesquisadores.
Assim, pesquisas futuras podem analisar a GD sob a otica da RBV, considerando outras
variacoes de desempenho (individual, grupal, laboral, de ESG, RSC), grupos de diversidade
menos analisados, sob as demais areas funcionais, sendo RH, entre outras possibilidades.

Ademais, foram analisadas 178 empresas na anélise do conteido e 335 na estatistica
descritiva, excluindo assim, companhias que poderiam ter agregado na analise. Os dados
analisados foram secundarios, e considerou-se apenas os relatorios de sustentabilidade e/ou
ESG e os indicadores financeiros disponiveis na B3. Assim, recomenda-se analisar a GD e o
desempenho a partir de dados primarios, aplicando questiondrios ou entrevistas aos
funcionarios e lideres de médio e alto escaldo. Além disso, os dados econdomico-financeiros
foram coletados no periodo de 01/01/2022 a 30/06/2022, referente ao primeiro trimestre (1T)
de 2022. Durante o periodo da coleta e da andlise, esses dados foram atualizados pelos dois
trimestres seguintes, deixando esses defasados. O mesmo pode ter ocorrido com a divulgagao
dos relatorios de ESG/sustentabilidade. No entanto, isso nao interfere na qualidade
metodologica, uma vez que a analise estatistica seguiu o rigor da literatura.

Por fim, como recomendacdes de pesquisas futuras, para os pesquisadores, o presente
estudo deve ser replicado em outros paises emergentes ou desenvolvidos, setores e segmentos
de mercado especificos, grupos de diversidade menos explorados (por exemplo, diversidade
de corpos), demais areas funcionais além do RH, demais indicadores de desempenho
econdmico-financeiro ou maior tamanho amostral, considerando temas atuais como RSC,

ESG e ODS. Para os gestores, os achados recomendam que as prioridades de investimento
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podem ser melhor aplicadas em outras areas funcionais, descentralizando as estratégias de GD
do departamento de RH, alinhado aos demais, em especial ao marketing, uma vez que as
campanhas de conscientizacdo e sensibilizagdo foram a segunda estratégia mencionada. O
trabalho desses dois setores, em conjunto, pode ampliar a possibilidade de contratacdo de
outros grupos, reduzir erros de viés inconsciente e ampliar o estudo das necessidades de
treinamento e capacita¢do. Finangas e contabilidade também podem agregar as estratégias de
GD, divulgando um balanco interno do impacto entre as estratégias realizadas nas empresas e

os indicadores financeiros que obtiveram resultados positivos ou negativos.
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Tabela 19

APENDICE A

Relagdo dos setores, subsetores e segmentos da B3
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Setor

Subsetor

Segmento

Bens industriais

Comércio

Material de transporte

Constru¢ao e Engenharia

Construgao Pesada

Engenharia consultiva

Produgdo para construgdo

Maquinas e equipamentos

Armas ¢ munigoes

Mag. e Equip. Construgéo e Agricolas

— i i WiN =i N2

M4q. e Equip. Industriais

—
—_—

Motores . Compressores e Outros

Material de transporte

Material Aeronautico e de Defesa

Material Rodoviario

Servigos

Servigos diversos

Oio0i—ilo

[ransporte

Exploragdo de rodovias

Servicos de Apoio e Armazenagem

Transporte aéreo

Transporte ferroviario

Transporte hidroviario

Transporte rodoviario

\SRRUSERV BN ORIEN|

Comunicagodes

Midia

Produgdo e Difusdo de Filmes e
Programas

—_—

Publicidade e propaganda

Telecomunicacdes

Telecomunicacdes

Consumo ciclico

Automoveis e Motocicletas

Automoveis e Motocicletas

Comércio

Eletrodomésticos

Produtos diversos

Tecidos, Vestuario e Calcados

Construgao civil

Incorporagdes

Diversos

Aluguel de carros

Programas de fidelizagdo

Servigos educacionais

Hotéis e Restaurantes

Hotelaria

Restaurantes e similares

Tecidos. Vestuario e Calgados

Acessorios

Calgados

Fios e Tecidos

Vestuario

Utilidades Domésticas

Eletrodomésticos

Moveis

Utensilios domésticos

Viagens e Lazer

Atividades Esportivas

Bicicletas

Brinquedos e jogos

Produgdo de Eventos ¢ Shows

Viagens e Turismo

L e L L e L B S

Consumo néo ciclico

Agropecudria

Agricultura

Alimentos.processados

Acucar e alcool

=
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Alimentos diversos 6
Carnes e derivados 6
Laticinios 1
Bebidas Cervejas e refrigerantes 1
Comércio e distribuigo Alimentos 4
Produtos de Uso Pessoal e de Produtos de limpeza 1
Limpeza Produtos de Uso Pessoal 2
Exploragdo de Imoveis Exploragao de Imoveis 15
Intermediagdo Imobiliaria 2
Holdings Diversificadas Holdings Diversificadas 4
Bancos 28
[ntermediarios Financeiros Soc. Arrendamento Mercantil 2
. . Soc. Crédito e Financiamento 3
Financeiro
Corretoras de Seguros e Resseguros 2
Previdéncia e Seguros Resseguradoras 1
Seguradoras 6
Securitizadoras de Recebiveis Securitizadoras de Recebiveis 16
. . . . Gestdo de Recursos e Investimentos 5
Servicos Financeiros Diversos - - - -
Servigos Financeiros Diversos 8
Embalagens Embalagens 2
Madeira e papel Madeira 2
Papel e celulose 4
Materiais diversos Materiais diversos 1
:Mineragao Minerais metalicos 8
Materiais basicos Fertilizantes e Defensivos 3
Quimicos Petroquimicos 2
Quimicos diversos 2
Artefatos de Cobre 1
Siderurgia e Metalurgia Artefatos de Ferro e Ago 3
Siderurgia 6
Outros Outros Outros 15
Petroleo. Gas e , i . . . iEquipamentos e Servigos 3
. .. Petroleo. Gas e Biocombustiveis . e
Biocombustiveis Exploragdo. Refino e Distribui¢do 11
Comércio e Distribuicao Medicamentos e Outros Produtos 12
Equipamentos Equipamentos 2
Saude Medicamentos e Outros Produtos {Medicamentos e Outros Produtos 1
Serv.Méd.Hospit..Analises e Serv.Méd.Hospit..Analises e 1
Diagnosticos Diagnosticos
Setor inicial - - 0
Tecnologia da Computadores e Equipamentos  iComputadores ¢ Equipamentos 3
informacao Programas e Servicos Programas e Servigos 17
Agua e Saneamento Agua e Saneamento 9
Utilidade publica Energia Elétrica Energia Elétrica 61
Gas Gas 3

Fonte: Adaptado pela autora (2022), extraido de B3 (2022).
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APENDICE B
Figura 27
Relagdo das 178 companhias com adesdo total as estratégias de GD
N° Companhia N° Companhia
8 {ETERNIT S.A. 239 {ALFA HOLDINGS S.A.
10 'PBG S/A / Portobello S.A. 247 BANESTES S.A. - BCO EST ESPIRITO

SANTO

13

AERIS IND. E COM. DE EQUIP. GERACAO DE
ENERGIA S/A

243

BCO ABC BRASIL S.A.

16

ELECTRO ACO ALTONA S.A.

245

BCO AMAZONIA S.A.

20

MILLS LOCACAO. SERVICOS E LOGISTICA
S.A

246

BCO BRADESCO S.A.

25 {(WEG S.A. 247 iBCO BRASIL S.A.
26 EMBRAER S.A. 248 BCO BTG PACTUAL S.A.
27 FRAS-LE S.A. 251 BCO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL

S.A.

30

RANDON S.A. IMPLEMENTOS E
PARTICIPACOES

253

BCO MERCANTIL DO BRASIL S.A.

33

TUPY S.A.

254

BCO NORDESTE DO BRASIL S.A.

39

FLEX GESTAO DE RELACIONAMENTOS S.A.

255

BCO PAN S.A.

42 iSEQUOIA LOGISTICA E TRANSPORTES S.A | 257 iBCO SANTANDER (BRASIL) S.A.
44 iCCR S.A. 262 iINTER CO INC

53 ]SECAORODOVIAS CONCESSOES E SERVICOS 263 ITAU UNIBANCO HOLDING S.A.
56 {TPI- TRIUNFO PARTICIP. E INVEST. S.A. 264 ITAUSA S.A.

60

INVESTIMENTOS E PARTICIP. EM INFRA S.A.
- INVEPAR

273

WIZ SOLUCOES E CORRETAGEM DE
SEGUROS S.A.

61

PORTO SUDESTE V.M. S.A.

275

BB SEGURIDADE PARTICIPACOES S.A.

63

SANTOS BRASIL PARTICIPACOES S.A.

276

CAIXA SEGURIDADE PARTICIPACOES S.A

64 {WILSON SONS HOLDINGS BRASIL S.A. 279 PORTO SEGURO S.A.
65 :AZUL S.A. 280 :SUL AMERICA S.A.
66 {GOL LINHAS AEREAS INTELIGENTES S.A. 302 B3 S.A. - BRASIL. BOLSA. BALCAO
N CIELO S.A. - INSTITUICAO DE
67 {FERROVIA CENTRO-ATLANTICA S.A. (VLI) § 304 PAGAMENTO
68 MRS LOGISTICA S.A. 310 IRANI PAPEL E EMBALAGEM S.A.
71 (RUMO S.A. 312 IDEXCO S.A.
72 HIDROVIAS DO BRASIL S.A. 314 iCIA MELHORAMENTOS DE SAO PAULO

73 iLOG-IN LOGISTICA INTERMODAL S.A. 315 KLABIN S.A.

75 JSL S.A. 317 SUZANO S.A.

79 {ALGAR TELECOM S/A 319 :AURA MINERALS INC.

82 iOI S.A. 321 iCOMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO
84 TELEFONICA BRASIL S.A 322 (CSN MINERACAO S.A.

85 TIM S.A. 326 VALE S.A.

86 UNIFIQUE TELECOMUNICACOES S.A. 330 IBRASKEM S.A.

87 TOCHPE MAXION S.A. 332 ITRONOX PIGMENTOS DO BRASIL S.A.
88 MAHLE-METAL LEVE S.A. 333 {UNIPAR CARBOCLORO S.A.

91 MAGAZINE LUIZA S.A. 334 iPARANAPANEMA S A.

92 IVIA S.A 341 \GERDAU S.A.

93

WHIRLPOOL S.A.

343

USINAS SID DE MINAS GERAIS
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N° Companhia Ne Companhia
8 ETERNIT S.A. 239 :ALFA HOLDINGS S.A.
S.A.-USIMINAS
94 {AMERICANAS S.A 360 OCEANPACT SERVICOS MARITIMOS S.A.

95

GRUPO SBF SA

363

COSAN S.A.

97

LOJAS QUERO-QUERO S/A

365

ENAUTA PARTICIPACOES S.A.

101

AREZZO INDUSTRIA E COMERCIO S.A.

367

PETROLEO BRASILEIRO S.A. PETROBRAS

102

CEA MODAS S A.

371

ULTRAPAR PARTICIPACOES S.A.

104 :GRUPO DE MODA SOMA S.A. 372 iVIBRA ENERGIA S.A.
105 :GUARARAPES CONFECCOES S.A. 374 IBLAU FARMACEUTICA S.A.
106 :LOJAS RENNER S.A. 378 EEMPREENDIMENTOS PAGUE MENOS S.A.

RESTOQUE COMERCIO E CONFECCOES DE

108 ROUPAS S.A. 379 (EUROFARMA LABORATORIOS S.A
109 :ALPHAVILLE S.A. 380 HYPERA S.A.
114 CYRELA BRAZIL REALTY S.A.EMPREEND E 384 RAIA DROGASIL S.A.
PART
115 :DIRECIONAL ENGENHARIA S.A. 389 iIDIAGNOSTICOS DA AMERICA S.A.

118

GAFISA S.A.

390

FLEURY S.A.

121

JHSF PARTICIPACOES S.A.

391

HAPVIDA PARTICIPACOES E
INVESTIMENTOS SA

126

MOURA DUBEUX ENGENHARIA S/A

393

INSTITUTO HERMES PARDINI S.A.

127

MRV ENGENHARIA E PARTICIPACOES S.A.

395

ODONTOPREYV S.A.

133

TEGRA INCORPORADORA S.A.

396

ONCOCLINICAS DO BRASIL SERVICOS
MEDICOS S.A.

136

LOCALIZA RENT A CAR S.A.

397

QUALICORP CONSULTORIA E
CORRETORA DE SEGUROS S.A.

138

MOVIDA PARTICIPACOES SA

398

Rede D'Or Sdo Luiz S.A.

139

UNIDAS S.A.

401

MULTILASER INDUSTRIAL S.A.

VAMOS LOCACAO DE CAMINHOES.

140 MAQUINAS E EQUIP. S A. 402 POSITIVO TECNOLOGIA S.A.
142 ;ANIMA HOLDING S.A. 409 ILOCAWEB SERVICOS DE INTERNET S.A.
144 :COGNA EDUCACAO S.A. 418 TOTVS S.A.

145

CRUZEIRO DO SUL EDUCACIONAL S.A.

420

AMBIPAR PARTICIPACOES E
EMPREENDIMENTOS S/A

147

YDUQS PARTICIPACOES S.A.

421

CIA CATARINENSE DE AGUAS E
SANEAM.-CASAN

151

ZAMP S A.

422

CIA SANEAMENTO BASICO EST SAO
PAULO

154

VIVARA PARTICIPACOES S.A

423

CIA SANEAMENTO DE MINAS
GERAIS-COPASA MG

155

ALPARGATAS S.A.

424

CIA SANEAMENTO DO PARANA -
SANEPAR

157

GRENDENE S.A.

426

IGUA SANEAMENTO S.A.

181

CVC BRASIL OPERADORA E AGENCIA DE
VIAGENS S.A.

429

AES BRASIL ENERGIA S.A.

182

AGROGALAXY PARTICIPACOES S.A.

432

ALUPAR INVESTIMENTO S/A

184

BRASILAGRO - CIA BRAS DE PROP
AGRICOLAS

435

CACHOEIRA PAULISTA TRANSMISSORA
ENERGIA S.A. (Celeo)

185

CTC - CENTRO DE TECNOLOGIA
CANAVIEIRA S.A.

439

CENTRAIS ELET BRAS S.A. -
ELETROBRAS
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N° Companhia Ne Companhia

8 ETERNIT S.A. 239 :ALFA HOLDINGS S.A.
188 RAIZEN S.A 440 g]iNTRAIS ELET DE SANTA CATARINA
190 'SLC AGRICOLA S.A. 444 CIA ENERGETICA DE MINAS GERALIS -

CEMIG

ALIMENTOS

192 iTRES TENTOS AGROINDUSTRIAL S/A 450 iCIA PARANAENSE DE ENERGIA - COPEL
193 JALLES MACHADO S.A. 453 :COMERC PARTICIPACOES S.A.
195 {SAO MARTINHO S.A. 454 CPFL ENERGIA S.A.

CTEEP - CIA TRANSMISSAO ENERGIA
197 i:CAMIL ALIMENTOS S.A. 457 ELETRICA PAULISTA
202 M.DIAS BRANCO S.A. IND COM DE 458 {EDP - ENERGIAS DO BRASIL S.A.

ELETROPAULO METROP. ELET. SAO

203 BRF S.A. 463 A ULO S.A. (Encl)
205 JBS S.A. 467 IENERGISA S.A.

210 AMBEV S.A. 468 ENEVA S.A

212 iCIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO 469 ENGIE BRASIL ENERGIA S.A.
214 'SENDAS DISTRIBUIDORA S.A. 470 'EQUATORIAL ENERGIA S.A.
216 INATURA & CO HOLDING S.A. 475 'LIGHT S.A.

218 {ALIANSCE SONAE SHOPPING CENTERS S.A.; 477 NEOENERGIA S.A.

221 iCIA HABITASUL DE PARTICIPACOES 478 'OMEGA ENERGIA S.A.

228

LOG COMMERCIAL PROPERTIES

483

RIO PARANAPANEMA ENERGIA S.A. (CTG
Brasil)

229

MULTIPLAN - EMPREEND IMOBILIARIOS
S.A.

485

STATKRAFT ENERGIAS RENOVAVEIS S.A.

231

SYN PROP E TECH S.A.

488

TRANSMISSORA ALIANCA DE ENERGIA
ELETRICA S.A.

238

SIMPAR S.A.

492

COMPASS GAS E ENERGIA S.A.

Nota.: Constam aqui apenas as companhias que atenderam aos critérios estabelecidos para a analise de contetido
nos relatorios de sustentabilidade e/ou ESG.
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Tabela 20
Subsetores menos frequentes na amostra final das companhias B3
Subsetores Quantidade (n)

Exploracao de Imoveis 05
Previdéncia e Seguros 05
Telecomunicacoes 05
:Madeira e papel 04
Maquinas e equipamentos 04
Material de transporte 04
:Mineracao 04
Quimicos 03
Siderurgia e Metalurgia 03
Tecidos. Vestuario e Calcados 03
Automoveis e Motocicletas 02
Computadores ¢ Equipamentos 02
Construcao e Engenharia 02
Programas e Servicos 02
Servicos 02
Servicos Financeiros Diversos 02
Bebidas 01
Embalagens 01
Gas 01
Holdings Diversificadas 01
Hotéis e Restaurantes 01
Produtos de Uso Pessoal e de Limpeza 01
Viagens e Lazer 01

Total 59

Nota.: Os subsetores mais frequentes encontram-se na tabela 5.




APENDICE D

Tabela 21
Segmentos menos frequentes na amostra final das companhias B3
Segmentos Quantidade (n)

:Material Rodoviario 03
Papel e celulose 03
Produtos diversos 03
Transporte ferroviario 03
Acucar e alcool 02
Alimentos 02
Alimentos diversos 02
Automoveis e Motocicletas 02
Calcados 02
Carnes ¢ derivados 02
Computadores e Equipamentos 02
Producdo para construcio 02
Programas e Servicos 02
Quimicos diversos 02
Servicos diversos 02
Servicos Financeiros Diversos 02
Siderurgia 02
Transporte aéreo 02
Transporte hidroviario 02
A cessorios 01
Artefatos de Cobre 01
Cervejas e refrigerantes 01
Corretoras de Seguros € Resseguros 01
Embalagens 01
Equipamentos e Servicos 01
Gas 01
Holdings Diversificadas 01
:Madeira 01
:Material Aeronautico ¢ de Defesa 01
Motores . Compressores € OQutros 01
Petroquimicos 01
Produtos de Uso Pessoal 01
Restaurantes e similares 01
Transporte rodoviario 01
Viagens e Turismo 01

Total 58

Nota.: Os segmentos mais frequentes encontram-se na tabela 6.
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APENDICE E

Tabela 22
Estratégias de GD menos frequentes na amostra final das companhias B3
Classificacio das estratégias de GD Ocorréncias (n)

Plano de ag@o, objetivos e metas 28
Projetos sociais 24
Area de diversidade 22
Contratagdo de empresa especializada 22
Governanga corporativa 20
Lideranca 20
Patrocinio 15
Fornecedores 14
Representatividade feminina 14
Fomento ao empreendedorismo 11
Equidade salarial 10
Nome social 09
Voluntariado 08
Adaptagdo do ambiente laboral 07
Posicionamento estratégico 07
Presenca institucional 06
Doagdo 04
Rede de embaixadores 04
Campanhas de marketing 03
Representatividade de PCDs 03
Adaptacdo de produtos 02
Banheiro sem género 02
Concessao de crédito 02
Financiamento e investimento 02
Legislagdo 02
Profissional de diversidade 02
Comités externos 01
Concessao de cotas raciais 01
Concessao de desconto 01
Concessdo de prémios 01
Cultura organizacional 01
Espago publico inclusivo 01
Inovagdo tecnologica 01
Representatividade geracional e de corpos 01
Sinalizacdo da representagdo do género 01

Nota.: As estratégias de GD mais frequentes encontram-se na tabela 9.
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4. CONCLUSAO

4.1 Sumario do estudo

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar as caracteristicas da gestdo da diversidade
e do desempenho nas organizacdes. Cada objetivo especifico correspondia a um artigo: o
primeiro, foi um estudo tedrico, que buscou analisar a relacdo entre gestdo da diversidade e
desempenho a partir de uma revisao sistematica da literatura (RSL). O segundo, foi um estudo
tedrico-empirico que analisou as caracteristicas da gestdo da diversidade e do desempenho nas
companhias brasileiras listadas na B3 - Brasil, Bolsa, Balcao.

A pergunta que norteou o primeiro artigo foi “qual ¢ a relacdo entre gestdo da
diversidade e desempenho?” Apds a analise de 25 artigos validos, os resultados mostraram
que o desempenho possui variacdes, € que essas variagdes podem influenciar no resultado que
foi, majoritariamente, mais positivo que negativo, assim como revelado nos impactos da
implementagdo das estratégias de GD. Logo, a relacdo depende da estratégia adotada, das
demandas dos ambientes interno e externo, e da variagdo do desempenho direcionada, que
irdo impactar, positiva ou negativamente, o desempenho. Essa 16gica concorda com o modelo
teorico de Bridoux (2004), e o argumento de Ployhart (2021), de que primeiro ¢ preciso
entender o comportamento do desempenho, para entdo, aplicar os recursos, uma vez que tal
comportamento pode se relacionar de diferente forma com a vantagem competitiva.

A pergunta que norteou o segundo artigo foi: “quais sdo as caracteristicas da gestao da
diversidade ¢ do desempenho economico-financeiro nas companhias de capital aberto na
bolsa de valores brasileira?” Com base na andlise do contedo dos relatorios de
sustentabilidade/ESG de 178 companhias de capital aberto, e da estatistica descritiva das 335
empresas que adotaram (total ou parcial) ou ndo as estratégias de GD, os resultados revelaram
que ha uma predominancia do setor de consumo ciclico, e do subsetor e segmento de energia
elétrica. Diversidade de género, étnica-racial e PCD foram os grupos e dimensdes mais
citados. Treinamento e capacitagcdo, campanhas de conscientizagdo, e recrutamento e selegcdo
(R&S) foram as estratégias mais frequentes nos relatérios de ESG. Por fim, os resultados dos
testes estatisticos revelaram que ndo houveram diferencas significativas entre as empresas

para os indicadores financeiros, com exce¢ao do ativo total (AT).
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4.2 Implicacoes tedricas e gerenciais

Notou-se que, embora amplo e indefinido, o conceito de diversidade e gestdo da
diversidade possuem o mesmo significado, podendo estar ausente em alguns artigos
académicos, como apontado por outros autores (Fraga et al., 2022; Homberg & Bui, 2013). Os
grupos de diversidade ainda estdo restritos a diversidade de género e étnico-racial, em
consonancia com a pesquisa de Fraga et al. (2022), Gomes Filho et al. (2020) e Bezerra et al.
(2022), e em discordancia, em parte, com o trabalho de Siqueira, Sales e Fischer (2016), uma
vez que a diversidade “geral” foi o mais citado, seguido da diversidade de género. No entanto,
no estudo tedrico-empirico, os resultados de Siqueira, Sales e Fischer (2016) concordam
totalmente, tendo em vista que a diversidade “geral” se mostrou em evidéncia na anélise das
estratégias, enquanto a diversidade de género e étnico-racial vieram na sequéncia. Isso se
reflete nas produgdes académicas de GD em administragdo. Desta forma, recomenda-se a
analise e o investimento das estratégias de GD e do desempenho sob a 6tica de grupos pouco
mencionados, como ¢ o caso dos refugiados e imigrantes, ¢ da diversidade religiosa.

As areas de RH e de gestdao empresarial sdo as principais areas responsaveis pela
implementagdo das estratégias de gestdo da diversidade, assim como nas razdes e nos
impactos pela ado¢do, em consonancia com o segundo artigo. Ou seja, a gestdo da diversidade
ainda se resume a duas areas funcionais, ndo sendo possivel identificar o envolvimento direto,
e em conjunto, com as demais areas. Recomenda-se o estudo da integragcdo entre os demais
setores da empresa, com vistas a entender quais sdo e de que forma as outras areas apoiam a
gestdo estratégica de RH.

Treinamento e capacitagdo e recrutamento e selegdo foram as estratégias de RH mais
frequentes nos relatorios anuais de sustentabilidade e na RSL. Tais a¢des sao comumente
apontadas por pesquisadores académicos como um dos meios para se alcangar a diversidade
nas organizacgdes (Kirsch, 2021; Park & Liang, 2020; Adiguzel & Cakir, 2020; Zhuwao,
Ngirande & Setati, 2019, entre outros). Gibson et al. (2021) salientam que um dos maiores
ativos das organizagdes € o seu capital humano, os stakeholders e a comunidade do entorno
onde a empresa esta localizada. Deste modo, recomenda-se investigar a influéncia dos
programas de treinamento, € a contratacdo de grupos de diversidade (ex.: refugiados,
LGBTQIA+) no desempenho organizacional.

Os resultados da RSL mostraram que o segundo setor ou iniciativa privada foi o mais
analisado nos documentos da amostra final, seguido do primeiro e terceiro setores, indicando

a presenca da gestdo da diversidade também em outros setores. No segundo artigo, o setor de
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consumo ciclico ¢ composto apenas pelas empresas privadas, ao passo que o subsetor € o
segmento de energia elétrica ¢ misto, com excecdo do terceiro setor. Yadav e Lenka (2020),
por sua vez, encontraram organizagdes publicas. Neste sentido, recomenda-se explorar e
comparar o desempenho com outros setores, sendo o segundo, e os mercados de atuacdo

predominantes nas empresas.

4.3 Limitacoes e sugestoes de pesquisas futuras

As limitagdes deste estudo possibilitam o surgimento de pesquisas futuras. Neste
sentido, sugere-se, para os pesquisadores, replicar o estudo em outros paises emergentes ou
desenvolvidos, setores e segmentos de mercado especificos, grupos de diversidade menos
explorados (ex.: refugiados e diversidade de corpos), demais areas funcionais além do RH,
demais variagdes de desempenho, maior tamanho amostral de empresas, envolvendo temas
atuais como RSC, ESG e ODS, aplicando métodos qualitativos e mistos.

Para os gestores, recomenda-se investir em outras dreas funcionais, descentralizando
as estratégias de GD do departamento de RH, alinhado com os demais. O trabalho das demais
areas, em conjunto, pode ampliar a possibilidade de contratacdo de outros grupos, reduzir
erros de viés inconsciente pelos gestores, ampliar o estudo das necessidades de treinamento e
capacitagdo, e divulgar internamente o balanco, apresentando o impacto entre as estratégias
realizadas nas empresas e os indicadores financeiros que obtiveram resultados positivos ou

negativos.
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