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RESUMO

Dado que a literatura ainda contempla de maneira insuficiente a influéncia que as préticas que
visam garantir o adequado gerenciamento da diversidade exercem sobre as atitudes e
comportamentos dos profissionais que compdem as minorias sociais, delimitou-se como
objetivo de pesquisa analisar a relacdo entre a gestdo da diversidade, a identificacdo
organizacional e a voz das minorias nas organizac0es. Para atender a este objetivo, realizou-se
uma survey junto a uma amostra composta por 288 trabalhadores da Mesorregido
Metropolitana de Belo Horizonte, pertencentes a pelo menos um desses grupos minoritarios:
pretos, mulheres, idosos (60 anos ou mais), pessoas com deficiéncia e LGBT (lésbicas, gays,
bissexuais, travestis, transexuais ou transgéneros). Para analise dos dados coletados,
empregou-se a tecnica de modelagem de equacgdes estruturais. Os resultados obtidos
permitiram confirmar que a gestdo da diversidade aumenta a identificacdo organizacional e

esta, por sua vez, estimula o comportamento de voz das minorias nas organizagoes.

Palavras-chave: Diversidade nas organizacGes; minorias nas organizacdes; voz dos

empregados; beneficios da gestdo da diversidade.



ABSTRACT

Given that the literature still insufficiently contemplates the influence that practices aimed at
ensuring the proper management of diversity exert on the attitudes and behaviors of
professionals who belong to social minorities, the research objective was to analyze the
relationship between diversity management, organizational identification and minority voice
in organizations. To meet this objective, a survey was conducted with a sample of 288
workers from the Metropolitan Mesoregion of Belo Horizonte, belonging to at least one of
these minority groups: black, women, elderly (60 years or older), people with disabilities, and
LGBT (lesbian, gay, bisexual, transvestite and transgender). To analyze the collected data, the
structural equation modeling technique was used. The results obtained confirm that diversity
management increases organizational identification, which in turn stimulates minority voice

behavior in organizations.

Keywords: Diversity in organizations; minorities in organizations; employees’ Voice;

benefits of diversity management.



1 INTRODUCAO

Em virtude da globalizacdo, que rompeu as fronteiras que restringiam a atuacao das
empresas e a competicdo entre elas, da pluralidade que caracteriza a demografia brasileira e
da mudanga de comportamento da sociedade contemporanea, motivada pela maior
conscientizacdo das pessoas quanto a necessidade de respeitarem e valorizarem as diferencas
para que suas individualidades sejam igualmente respeitadas e valorizadas, cresceu no
ambiente empresarial a demanda pelo reconhecimento e gerenciamento da diversidade
(HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2014).

Cabe ponderar, todavia, que a discussdo em torno da diversidade também ganhou
forca no cenario atual por uma questéo l6gica: as minorias ndao se tratam de grupos pequenos
de individuos. Mulheres, pretos, idosos, pessoas com deficiéncia e a comunidade LGBT
(lésbicas, gays, bissexuais, travestis, transexuais ou transgéneros) representam um conjunto
relevante na populacdo brasileira (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2017; 2011) que ndo pode mais ser ignorado pelas organizagdes, que se
veem em meio a uma verdadeira guerra por talentos (BEECHLER; WOODWARD, 2009) e,
em decorréncia disso, precisam superar 0s preconceitos de qualquer natureza que ainda
permeiam suas culturas para atrairem e reterem os melhores profissionais, independentemente
de género, deficiéncia, idade, orientacéo sexual, cor, etc.

Diante desse contexto, a gestdo da diversidade passou a receber mais atencdo de
gestores e estudiosos, o que levou ao aumento das publicaces abordando essa tematica tanto
em ambito nacional quanto internacional. Entretanto, apesar de serem encontrados na
literatura diversos estudos debrucando-se sobre os beneficios que as organizacdes auferem
com a implantacdo de préaticas de gerenciamento da diversidade, ainda é reduzido o namero
de trabalhos voltados para compreender como essas mesmas praticas afetam as diferentes
atitudes e comportamentos das minorias no universo do trabalho. Com isso, delimitou-se
como objetivo de pesquisa analisar a relacdo entre a gestdo da diversidade, a identificacdo
organizacional e a voz das minorias nas organizacgdes.

A justificativa para a presente pesquisa reside na lacuna encontrada na literatura ligada
ao campo de estudo da Administracdo, pois ha poucos estudos que buscaram elucidar como a
gestdo da diversidade influencia 0 comportamento das minorias nas organiza¢des. Além disso,
visualiza-se a possibilidade de contribuir para que 0s gestores entendam a necessidade de

gerenciar as diferencas, criando um ambiente de trabalho mais inclusivo e equanime.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo da diversidade nas organizagdes

A diversidade esta associada a individualidade humana (GOMEZ-MEJIA; BALKIN;
CARDY, 1998), podendo ser compreendida como um conjunto de pessoas que fazem parte de
um mesmo sistema social e possuem identidades grupais distintas (NKOMO; COX JUNIOR,
1999). Seguindo essa linha conceitual, é possivel inferir que quaisquer dimensdes humanas
que permitam identificar similaridades ou diferencas entre as pessoas acabam por constituir a
diversidade, o que engloba atributos como raca, género, idade, orientacdo sexual, renda,
educacdo, estado civil, formacdo, crencas politicas, entre outros (FERDMAN, 1995). Esse
conceito, entretanto, ndo esta consolidado, dado seu carater multidisciplinar, e, por isso, ainda
se encontra em fase de construcdo (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2014).

Existem diferentes tipos de diversidade no ambito das organizacdes, como, por
exemplo, a demografica, que engloba caracteristicas pessoais como raga, idade, sexo, entre
outras; a psicoldgica, que remete aos valores, crencas e conhecimentos individuais; e a
organizacional, relacionada ao tempo trabalhado, cargo ocupado e nivel hierarquico
(JAKSON; RUDERMAN, 2000).

Gerenciar a diversidade nas organizagdes, promovendo a inclusdo e a integracéo,
tornou-se fundamental para garantir a perenidade dos negécios (OHUNAKIN et al., 2019).
Faz-se necessario, portanto, compreender as diferencas no ambiente de trabalho e valoriza-las
(JANSSENS; ZANONI, 2014).

A gestdo da diversidade consiste em alinhar e gerir as politicas organizacionais de
gestdo de pessoas com o intuito de potencializar os beneficios da diversidade e, a0 mesmo
tempo, atenuar as dificuldades que dela possam decorrer (COX JUNIOR, 1994). Sob uma
Otica distinta, mas complementar, pode-se compreendé-la como um conjunto de esforgos
organizacionais voltados para coordenar as diferencas que coexistem dentro dos grupos de
trabalho (JAISWAL; DYARAM, 2019). Neste estudo, definiu-se a gestdo da diversidade
como o ato de gerenciar as diferencas, fomentando a inclusdo, a integracdo e 0 engajamento
de todos no ambiente de trabalho, de modo a canalizar o potencial de cada individuo em prol
dos objetivos organizacionais.

Como parte da gestdo da diversidade, tém-se, por exemplo, a adocéo de avaliagdes de

desempenho objetivas (reduzindo os possiveis vieses que se originam em decorréncia da



subjetividade) e préticas de remuneragdo baseadas na meritocracia, ou seja, vinculadas ao
desempenho (BIELING; STOCK; DOROZALLA, 2015), a ampliacdo da diversidade no
quadro de funcionarios (ALI; METZ; KULIK, 2015) e no alto escaldo da organizagdo (RUIZ-
JIMENEZ; FUENTES-FUENTES; RUIZ-ARROYO, 2016), a implantacdo de praticas
(recrutamento, socializacdo, sensibilizacdo e treinamento) direcionadas para promover a
inclusdo (MACCALI et al., 2015), a formacdo de grupos de trabalho diversificados e a
inclusdo de profissionais com perfis distintos nas equipes responsaveis pelos processos de
selecdo (JANSSENS; ZANONI, 2014).

Ignorar ou desprezar as diferencas nas organizacGes acarreta uma série de prejuizos
(DWERTMANN; NISHII; VAN KNIPPENBERG, 2016), ao passo que a diversidade gerida
de maneira adequada proporciona diversos beneficios (OHUNAKIN et al., 2019), tais como a
ampliacdo do empreendedorismo corporativo (ZHANG; YUAN; WANG, 2019); o aumento
da capacidade inovativa das organizagdes (D’NETTO et al., 2014; GUILLAUME et al., 2014,
LI et al., 2019; RUIZ-JIMENEZ et al., 2016; ZHANG et al., 2019); o aumento da retencao
dos funcionéarios (ALI et al., 2015;) e, por conseguinte, a queda da rotatividade (ALI et al.,
2019; CAILLIER, 2016; BOEHM et al., 2014); o aumento da satisfacdo e do desempenho dos
trabalhadores (OHUNAKIN; ADENIJI; OGUNNAIKE; et al.,, 2019); e a melhoria do
desempenho financeiro dos negocios, considerando que o reconhecimento e a convivéncia
harmdnica das diferencas tende a impactar positivamente os resultados coletivos (ALI;
FRENCH, 2019).

Complementarmente, podem-se elencar como beneficios da gestdo da diversidade o
aumento do bem-estar experimentado pelos trabalhadores (GUILLAUME et al., 2014); a
promoc¢do e manutencdo de um clima organizacional favoravel, que leva ao aumento do
engajamento e comprometimento organizacional (BOEHM; KUNZE; BRUCH, 2014); e o
estimulo aos processos de troca e combinacdo de conhecimentos (RUIZ-JIMENEZ;
FUENTES-FUENTES; RUIZ-ARROYO, 2016). Nessa linha, definiu-se como primeira

hipdtese de pesquisa que:

Hi: A gestdo da diversidade exerce uma influéncia positiva sobre a voz das minorias nas

organizacgoes.

2.2 Voz das minorias nas organizagdes



A voz, no ambito organizacional, pode ser definida como a manifestacdo de opinides e
ideias por parte dos funcionarios, a fim de contribuir para o desenvolvimento da organizacao
(TANGIRALA et al., 2013; MORRISON, 2014). Trata-se, desse modo, da expressdo das
concepgdes individuais visando melhorar o ambiente em que se esta inserido (LI et al., 2015;
MAYNES et al., 2014).

Em um cenério ideal, os funcionarios deveriam colaborar ativamente para melhorar a
tomada de decisdo nas organizacgdes e reduzir os erros nos processos (WEI et al. , 2015).
Nota-se, porém, que muitos deles deixam de manifestar suas opiniGes, optando por
permanecer em siléncio para se resguardarem do risco associado ao ato de se expressar
(MORRISON, 2014; LI1U; LIU, 2016; SON, 2019).

Mas, além do risco percebido, diversos fatores contribuem para inibir a voz dos
funcionarios nas organizagdes, tais como o0 sentimento de medo que tem origem em algumas
crengas implicitas na cultura organizacional (MORRISON, 2014); a baixa sensacdo de poder
(MORRISON; SEE; PAN, 2014); a supervisdo abusiva (XU; LOI; LAM, 2015); a relacéo de
trabalho assimeétrica (BARRY; WILKINSON, 2016); e as condi¢des do mercado de trabalho,
que afetam a percepcdo individual acerca das dificuldades para encontrar outro emprego
(EMELIFEONWU; VALK, 2019).

No que se refere especificamente as minorias, outros fatores apontados na literatura
como inibidores da voz incluem a heteronormatividade, a estigmatizacdo, a discriminacao, o
medo de consequéncias negativas relacionadas a carreira e a ineficacia da voz (MCFADDEN;
CROWLEY-HENRY, 2018), assim como o0 acesso limitado a mecanismos de voz
(BEAUREGARD et al., 2016).

Em contrapartida, os fatores que estimulam os funcionarios a exporem suas ideias e
opinides incluem a lideranca ética (CHEN; HOU, 2016) e transformacional (DUAN et al.,
2017; LIU; RENHONG; YONGKANG, 2010; WANG et al., 2019; LIANG et al., 2017); as
trocas sociais entre lider e liderados nas equipes de trabalho (KONG et al., 2017); a percepcao
de justica interacional (TAN et al.,, 2019); o suporte organizacional percebido (FELIX;
MELLO; VON BORELL, 2016; ZHANG et al., 2019); a percepcdo sobre 0 comportamento
de voz do supervisor imediato (SON, 2019); a percepcdo a respeito da abertura organizacional
para a participacdo dos empregados (MORRISON; SEE; PAN, 2014); a satisfacdo no trabalho
(LIN; LAM; ZHANG, 2019); e a identificacdo organizacional (QI; MING-XIA, 2014).

No caso especifico da identificacdo organizacional enquanto antecedente da voz dos

funcionarios nas organizacfes, 0 que se observou apés a realizacdo de um levantamento
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bibliogréafico em diferentes bases, incluindo Scopus, Scielo, Spell, Redalyc e DOAJ, foi uma
escassez severa de estudos testando essa relagdo. Com isso, delimitou-se como segunda

hipotese de pesquisa que:

H»: A identificagéo organizacional exerce uma influéncia positiva sobre a voz das minorias.

2.3 ldentificagao organizacional

A identificagdo organizacional pode ser compreendida como uma forma de
identificacdo social que ocorre quando o individuo se reconhece como membro de um
determinado grupo social, que, neste caso, é a organizacdo na qual ele trabalha (BERGAMI,
MORANDIN, 2019). Com isso, ele passa a associar a sua autoconcepcao o fato de pertencer a
organizacdo, apegando-se emocionalmente a esse vinculo (MAEL; ASHFORTH, 1992;
STEIMEL, 2013).

A medida que se desenvolve uma maior identificacdo organizacional, o trabalhador
passa a perceber que sua identidade individual estd em consonancia com as crengas e 0S
valores da organizacdo (ASHFORTH et al., 2008), que deixa de ser vista por ele como uma
entidade isolada, passando a ser percebida como parte integrante de seu ser (TRAEGER,;
ALFES, 2019).

A identificacdo organizacional tende a favorecer a internalizacdo dos valores e
objetivos da organizacdo, influenciando positivamente as atitudes e comportamentos no
ambiente de trabalho (BRAMMER et al., 2015; ROECK et al., 2016; AFSAR et al., 2018),
aléem de encorajar a assuncdo de novas responsabilidades, que se somam aquelas que sdo
atribuidas normalmente aos funcionarios (CHRISTENSEN et al.,, 2014). Logo, pode-se
considerar que a identificacdo organizacional estimula os profissionais a desenvolverem
maior comprometimento com a organizagdo e a concentrarem seus esfor¢os visando atingir 0s
objetivos por ela tracados, apresentando, em decorréncia disso, melhor desempenho no
trabalho (LIU; PERRY, 2016).

Complementarmente, também podem ser associados a identificacdo organizacional
beneficios como a reducdo da intencdo de rotatividade dos funcionarios (AKGUNDUZ;
BARDAKOGLU, 2017); a ampliagdo do engajamento que eles apresentam no trabalho
(KASHYAP et al., 2019; TRAEGER et al., 2019); a maior cooperacdo no ambiente laboral

(ROECK et al., 2016) e o estimulo aos esforgos criativos e ao compartilhamento do
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conhecimento (FAROOQ et al., 2017). Trata-se, portanto, de um fator critico para o sucesso
organizacional (ABID et al., 2018).

Para promover uma maior identificacdo organizacional, diversos caminhos sao
apontados na literatura, tais como a implantacdo de praticas de gestdo de pessoas de alto
desempenho (TRAEGER; ALFES, 2019); a ado¢do de um estilo de lideranca participativo
(LYTHREATIS et al., 2019); o cumprimento do contrato psicolégico estabelecido com os
empregados (ARAIN et al., 2018); e a criagdo de programas de responsabilidade social
corporativa, que ampliam o orgulho de pertencer a organizacdo (ROECK et al., 2016).

Além desses, podem-se citar ainda a implantacdo de ac¢des visando ampliar a
percepcdo que os funciondrios nutrem acerca da justica organizacional (BERGAMI;
MORANDIN, 2019); a adocdo de praticas voltadas para aumentar a satisfacdo no trabalho
(COLLINS et al., 2019); e a implantacdo de politicas e praticas que aumentem a percepcéo de
respeito interno, prestando maior atencdo a salde, seguranca e bem-estar dos trabalhadores

(ABID et al., 2018). Nessa linha, prop6s-se como terceira hipotese de pesquisa que:

Hs: A gestdo da diversidade exerce uma influéncia positiva sobre a identificacédo

organizacional das minorias.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva e quantitativa. Descritiva,
considerando que estudos dessa natureza tém como foco descrever a relacdo entre
determinadas variaveis (DIEHL, 2004; RICHARDSON, 1989); e quantitativa, a medida que
se optou pela coleta de dados numéricos e aplicacdo de técnicas estatisticas para analisa-los
(RAMOS; RAMOS; BUSNELLO, 2003).

A populacdo da pesquisa incluiu os habitantes da Mesorregido Metropolitana de Belo
Horizonte, Estado de Minas Gerais, que estavam empregados no momento em que os dados
foram coletados e se enquadravam em pelo menos um desses grupos minoritarios: pretos,
mulheres, idosos (60 anos ou mais), pessoas com deficiéncia (PCD) e LGBT (lésbicas, gays,
bissexuais, travestis, transexuais ou transgéneros).

Quanto ao método, elegeu-se a survey, que consiste em coletar informacdes junto aos
proprios individuos cujo comportamento se pretende compreender (FREITAS et al., 2000).

Utilizou-se como instrumento de pesquisa um questionario estruturado, dividido em quatro
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secOes, sendo que, na primeira, foram incluidas questdes voltadas para levantar informac6es
demogréficas e profissionais dos respondentes, assim como uma questdo-filtro: “Vocé se
considera parte de um ou mais grupos dentre os listados a seguir? Em caso afirmativo,
assinale-o(s)”, cujas opgdes de resposta estavam associadas aos grupos minoritarios ja
mencionados.

A segunda secdo incluiu seis questdes para mensurar a voz dos funcionarios nas
organizagdes, as quais foram retiradas de Van Dyne e LePine (1998), enquanto a terceira
contou com seis questdes voltadas para mensurar a identificacdo organizacional, adaptadas de
Mael e Ashforth (1992).

Por fim, a quarta secdo, referente a gestdo da diversidade nas organizacGes, foi
composta por 12 questdes, que abarcaram aspectos como a existéncia de grupos de trabalho
diversificados (JANSSENS; ZANONI, 2014), a adocdo de avaliacbes de desempenho
objetivas e praticas de remuneracdo baseadas na meritocracia (BIELING; STOCK;
DOROZALLA, 2015), a promogdo de profissionais pertencentes as minorias a cargos de
chefia (RUIZ-JIMENEZ; FUENTES-FUENTES; RUIZ-ARROYO, 2016) e a implantacéo de
praticas (recrutamento, socializacdo, sensibilizacdo e treinamento) direcionadas para
promover de forma efetiva a inclusdo das pessoas que fazem parte dos grupos minoritarios
(MACCALI et al., 2015).

O questionario foi estruturado utilizando-se uma escala do tipo Likert de sete pontos,
sendo nomeados apenas os extremos como ‘“discordo totalmente” e “concordo totalmente”.
Optou-se por tal escala, pois ela permite mensurar o nivel de concordancia dos individuos em
relacdo as afirmativas apresentadas, as quais estao relacionadas aos construtos de interesse do
estudo (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014).

A técnica de amostragem utilizada foi a ndo probabilistica por conveniéncia, sendo a
amostra composta pelos membros da populagdo que estavam mais acessiveis aos
pesquisadores (FREITAS et al.,, 2000; BICKMAN; ROG, 2009). Cabe justificar que tal
escolha metodoldgica deveu-se a impossibilidade de ter acesso a uma relacdo de todos os
componentes da populacdo delimitada para viabilizar uma selecdo aleatoria, além da néo
garantia de resposta em caso de sorteio.

Para delimitar o tamanho da amostra, adotou-se o parametro recomendado por Hair
Junior et al. (2009) de que, quando se pretende trabalhar com uma técnica estatistica de
agrupamento, o nimero de unidades amostrais deve ser equivalente a 10 a 20 vezes a

quantidade de variaveis incluidas na pesquisa. Considerando que o estudo contou com 24
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variaveis e que se adotou uma proporcao de 12:1, delimitou-se que a amostra deveria ser
composta por 288 individuos.

A coleta de dados foi realizada a partir da entrega de questionarios impressos em
empresas e locais com grande circulacdo de pessoas na regido delimitada. Além disso,
também foi aplicado um questionario online, divulgado por meio de redes sociais.

Para a andlise dos dados, adotou-se a modelagem de equaces estruturais (MEE), por
meio da qual é possivel retratar as possiveis relagcdes entre as variaveis da pesquisa, visando
testar o modelo tedrico hipotetizado pelos pesquisadores. A MEE apresenta diversas
vantagens, considerando que permite que sejam utilizadas multiplas variaveis observadas para
melhor representar os construtos estudados e viabiliza que fendmenos complexos sejam
modelados e testados (SCHUMACKER; LOMAX, 2010), o que justificou a opcdo por essa
técnica estatistica especifica.

No presente estudo, a MEE foi executada utilizando-se um modelo de mensuragéo e
um modelo estrutural. O primeiro foi empregado para agrupar as variaveis observadas do
estudo em variaveis latentes representativas dos construtos investigados, enquanto o segundo
subsidiou a analise da relacdo entre as variaveis latentes criadas (BYRNE, 2010), permitindo
que fossem testadas as hipoteses de pesquisa delineadas previamente, cuja sintese pode ser

visualizada na Figura 1.

Gestdo da
diversidade

Identificacdo
organizacional

Voz das minorias

Figura 1: Hip6teses da pesquisa.
Fonte: elaboracdo propria.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS
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A amostra da pesquisa contou com 288 respondentes, sendo a maioria mulheres com
idade de 21 a 30 anos, solteiras, sem filhos, que concluiram até o ensino médio e estavam
empregadas em uma micro ou pequena empresa ha dois anos ou menos. A caracterizacdo

completa da amostra pode ser visualizada na Tabela 1.

Tabela 1: Caracteristicas da Amostra.

Dimensao Caracteristicas Percentual
Sexo Femini_no 94,1%
Masculino 5,9%
Menos de 21 anos 6,6%
Faixa etaria De 21 a 30 anos 52,8%
De 31 a 40 anos 28,5%
Acima de 40 anos 12,1%
Solteiro (a) 55,6%
Estado Civil Casado (a) 35,1%
Outras opcoes 9,3%
Nenhum 52,4%
Numero de filhos Um 26,7%
Dois ou mais 20,9%
Até Ensino Médio 50,4%
Ensino Técnico 13,5%
Escolaridade Ensino Superior Incompleto 16,3%
Ensino Superior Completo 16,7%
Pds-graduacao 3,1%
Micro ou pequena empresa 78,1%
Porte da empresa em que trabalha Média ou grande empresa 21.9%
Menos de um ano 28,8%
Tempo em que trabalha na empresa Elrie um € d.O'S anos 2L
Entre trés e cinco anos 20,1%
Seis anos ou mais 23,0%
Pretos 25,7%
Vocé se considera parte de um ou mais grupos Mulheres 94,1%
dentre os listados a seguir? Em caso Idosos 1%
afirmativo, assinale-o(s). PCD 0,3%
LGBT 0,7%

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2019).

Em uma etapa preliminar da analise dos dados, examinou-se se todas as variaveis
seguiam uma distribuicdo normal, utilizando, para isso, a assimetria e a curtose. Adotando um
nivel de confianca de 99%, para o qual sdo indicados valores dentro do intervalo de 2,58
para as duas medidas supramencionadas (HAIR JUNIOR et al., 2009), confirmou-se que o
pressuposto da normalidade ndo fora violado por nenhuma das variaveis empregadas para

medir 0s construtos da pesquisa.
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Em seguida, calculou-se o Alfa de Cronbach para cada uma das escalas utilizadas na
elaboracdo do instrumento de coleta de dados, obtendo-se os valores de 0,83, 0,82 e 0,852
para 0s conjuntos de variaveis que mensuraram, respectivamente, a gestdo da diversidade, a
identificacdo organizacional e a voz dos funcionarios nas organizagdes. Em vista disso,
confirmou-se que todas as escalas apresentaram elevada confiabilidade, uma vez que os trés
Alfas obtidos foram superiores a 0,7, que é o parametro minimo de aceitabilidade (HAIR
JUNIOR et al., 2009).

Subsequentemente, procedeu-se a modelagem de equacdes estruturais, empregando,
para avaliar a qualidade de ajuste do modelo, quatro medidas: y* normado (qui-quadrado
normado), GFI (Goodness-of-fit index / indice de qualidade de ajuste), AGFI (Adjusted
Goodness-of-fit index / Indice de qualidade de ajuste calibrado) e RMSEA (Root mean square
error of approximation / Raiz do erro quadratico médio de aproximagao).

O primeiro modelo testado ndo apresentou qualidade de ajuste satisfatoria, sendo
necessario ajusta-lo. Para isso, analisaram-se as cargas fatoriais das variaveis observadas,
excluindo, uma a uma, aquelas que apresentaram uma carga fatorial inferior a 0,5, valor
minimo para que se possa considerar que 0 agrupamento realizado tem significancia pratica
(HAIR JUNIOR et al., 2009, p. 119). As variaveis excluidas foram listadas no Quadro 1.

Quadro 1: Variaveis excluidas.

Variavel Enunciado

GD1 Na empresa em que trabalho, existem grupos de trabalho diversificados.

GD2 Na empresa em que trabalho, as competéncias dos funcionarios sao avaliadas sem
qualquer viés relacionado a cor, orientacéo sexual, deficiéncia, género e idade.

GD4 | Na empresa em que trabalho, o salario dos funcionarios ndo sofre diferenciacédo
por questdes de cor, orientacao sexual, deficiéncia, género e idade.

GD5 Na empresa em que trabalho, as habilidades e o desempenho do funcionario sdo os
fatores mais importantes na determinacdo de sua remuneracao.

GD6 Na empresa em que trabalho, ndo existem diferencas salariais entre as minorias e
0s demais profissionais que ocupam 0S mesmos cargos.

GD7 Na empresa em que trabalho, existem praticas de recrutamento direcionadas para
promover a inclusdo de pessoas pertencentes aos grupos minoritarios.

GD12 | Na empresa em que trabalho, os profissionais pertencentes a grupos minoritarios,
como pretos, mulheres, pessoas com deficiéncia, idosos e LGBT, ndo enfrentam
barreiras extras para ocuparem cargos de lideranca.

101 Quando alguém critica a empresa em que trabalho, parece um insulto pessoal.

106 Se uma histéria da midia criticasse a empresa, eu me sentiria envergonhado(a).

Fonte: elaboracéo prépria (2019).
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Apos efetuar as exclusdes que se fizeram necessarias, obteve-se um modelo composto

por 15 varidveis observadas, agrupadas em trés variaveis latentes, conforme pode ser

! 69 ! 57 ! 78 ! 56
102 103 104 105

33 WS :81 75

visualizado na Figura 2.

Identificac&o
Organizacional

A7
GD3 54 e

GD8 .

Gestéo
Diversidade

GD10 56

L

: -08
GD11 e

66

Voz
Funcionarios

74 _A5 20

68 a7
5 a7 46 76 53 80

VF1 VF2 VF3 VF4 VF5 VF6

Figura 2: Modelo completo de varidveis latentes final.
Fonte: elaboracdo prdpria no software AMOS.

Esse modelo, ao contrario dos que foram testados nas rodadas anteriores da
modelagem, apresentou qualidade de ajuste satisfatdria, com base nos quatro indices
examinados. Os valores obtidos para o ¥* normado, GFI, AGFI e RMSEA encontram-se
expressos no Quadro 2, juntamente com os parametros de analise indicados na literatura

consultada.
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Quadro 2: Indices de qualidade de ajuste do modelo.

indice Autores Valor de Referéncia | Valor Encontrado
2 normado Hair ggg(i)%r)et al. Maior que 3,0 2,51
GFI fgﬁgi"z‘gelroe) Pr6ximo a 0,9 ou 0,95 0,01
AGFI Egﬁgi‘;‘g{o‘; Pr6ximo a 0,9 ou 0,95 0,88
RMSEA fgrr‘:]ge‘(‘;%elro‘; Entre 0,05 ¢ 0,08 0,072

Fonte: elaboragdo prépria (2019).

Analisou-se, entdo, a validade convergente, adotando, para essa finalidade, dois
indicadores, a confiabilidade de constructo (CC) e a variancia extraida (VE), para 0s quais sao
recomendados valores superiores a 0,7 e 0,5, respectivamente (HAIR JUNIOR et al., 2009).
Os resultados obtidos para cada variavel latente, que confirmaram a validade convergente do

modelo, encontram-se expressos na Tabela 2.

Tabela 1: Confiabilidade de constructo e variancia extraida.

Variavel latente CcC VE
Gestdo da diversidade 0,85313 0,58655
Identificacédo 0,86857 0,64986
organizacional
Voz dos funcionarios 0,88338 0,59571

Fonte: elaboracdo propria (2019).

Tendo em vista que as cargas fatoriais obtidas foram todas superiores a 0,5, que a
variancia extraida e a confiabilidade de constructo de cada variavel latente foram satisfatorias
conforme os parametros indicados pela literatura consultada, e que os p-valores das relacdes
entre as variaveis observadas e as variaveis latentes nas quais elas foram agrupadas foram
todos inferiores a 0,001, foi possivel validar o modelo de mensuragédo delineado, adotando um
nivel de confianca de 99%. A estrutura final do modelo desenvolvido para representar cada

um dos construtos da pesquisa pode ser visualizada no Quadro 3.
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Quadro 3: Variaveis latentes e variaveis observadas.

Variavel latente Variavel Enunciado
Na empresa em que trabalho, todos os colaboradores,
GD3 independentemente de cor, orientacdo sexual, deficiéncia, género
e idade, recebem feedback regular sobre o desempenho.
GD8 N_a empresa em que trabalho, e_xistem~atividades/eventos
direcionados para promover a interagdo entre as pessoas.
Na empresa em que trabalho, existem atividades/eventos
Gestio da GD9 direcionados para promover a empatia entre 0s colegas de
diversidade trabalho, combatendo con_dutas prgc_onceltuosgs.
Na empresa em que trabalho, existem praticas de treinamento
GD10 direcionadas para promover o respeito mutuo entre os colegas de
trabalho, combatendo condutas preconceituosas.
Na empresa em que trabalho, os profissionais pertencentes a
grupos minoritarios, como pretos, mulheres, pessoas com
GD11 . N !
deficiéncia, idosos e LGBT, tém acesso as mesmas
oportunidades de carreira que 0s demais profissionais.
102 Estou muito interessado no que 0s outros pensam da empresa em
que trabalho.
Identificacéo 103 Quando falo sobre essa empresa, costumo dizer 'nés' ao inveés de
organizacional "eles".
104 Os sucessos dessa empresa Sa0 Meus SUCessos.
105 Quando alguém elogia essa empresa, parece um elogio pessoal.
Eu, particularmente, desenvolvo e faco recomendagbes em
VF1 relacdo aos problemas que afetam a organizacdo em que
trabalho.
VE2 Eu, particularmente, falo e encorajo~ outros na minha empresa a
se envolverem em questdes que a afetam.
Eu, particularmente, compartilno minhas opinides profissionais
Voz dos VF3 Com outras pessoas na empresa onde t_rabalho, mesmo que elas
L discordem de mim.
funcionarios - -
VE4 Eu,NpartlcuIarn?ente_, mante:nno—me bem mfo_rmado sobre as
questdes nas quais minha opinido possa ser (til para a empresa.
VF5 Eu, particularmente, en_volvo—me em questdes que afetam a
qualidade de vida no trabalho na empresa.
Eu, particularmente, compartilho, na empresa onde trabalho,
VF6 ideias para novos projetos ou mudancas nos

procedimentos/processos.

Fonte: elaboracdo propria (2019).

Subsequentemente, analisou-se 0 modelo estrutural, com o intuito de se examinarem

as relacdes entre os construtos investigados, representados pelas variaveis latentes criadas a

partir do modelo de mensuracdo previamente validado. As hipoteses testadas e os resultados

obtidos foram sintetizados no Quadro 4.
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Quadro 4: Sintese das relagdes analisadas a partir do modelo estrutural.

Relagdo Testada Hipotese P-valor Coeficiente Interpretacéo
GD — VF H; 0,194 - 0,076 N&o Confirmada
10 — VF H, < 0,001 0,857 Confirmada
GD — 10 H; < 0,001 0,642 Confirmada

Fonte: elaboragdo prépria (2019).

Adotando um nivel de confianca de 99%, ndo foi possivel corroborar Hy, pois o p-
valor obtido para a relacdo entre a gestdo da diversidade e a voz dos funcionarios que fazem
parte dos grupos considerados como minorias foi igual 0,194. Em contrapartida,
confirmaram-se H, e Hs, a medida que os p-valores encontrados foram inferiores a 0,001 e
que os coeficientes de caminho foram positivos.

Deste modo, ratificou-se que as praticas de gestdo da diversidade aumentam a
identificacdo organizacional, o que reforca a importancia de conceder feedbacks regulares e
proporcionar as mesmas oportunidades profissionais a todos, independentemente de cor,
orientacdo sexual, deficiéncia, género e quaisquer outras caracteristicas, pois, conforme concluiram
Bergami e Morandin (2019), quando ndo existe nenhum tipo de distingdo no tratamento dispensado
aos funcionarios, eles tendem a perceber a organizacdo como sendo mais justa, passando a se
identificar mais com ela.

Além disso, ao propiciar a todos os funcionarios possibilidades iguais de ascensdo na
carreira, o resultado esperado é que aumente a satisfacdo que eles experimentam no trabalho,
0 que também contribui para ampliar a identificacdo organizacional (COLLINS et al., 2019).
Cabe acrescentar, contudo, que, para tornar o acesso as oportunidades de crescimento
profissional mais equanime, deve-se tomar o cuidado de incluir nas equipes responsaveis
pelos processos de selecdo interna das organizacdes individuos que possuam perfis
diversificados (JANSSENS; ZANONI, 2014), reduzindo um possivel viés decorrente de
decisbes tomadas, por exemplo, por um comité constituido somente por profissionais do
género masculino e/ou brancos.

Ainda no que diz respeito as praticas de gestdo da diversidade, evidenciou-se a
relevancia de se realizarem treinamentos, atividades e/ou eventos de socializacdo e
sensibilizacdo, proporcionando aos funcionarios oportunidades de interacdo e reflexdo para
que possam desenvolver maior empatia e respeito matuo (MACCALI et al., 2015), de modo a

estimular o reconhecimento e a convivéncia harménica das diferencas (ALI; FRENCH, 2019).
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Com isso, a tendéncia é que sejam mitigadas as condutas preconceituosas no ambiente de
trabalho, ampliando a percepgéo de respeito interno e, em decorréncia disso, a identificacéo
organizacional (ABID et al., 2018).

A analise efetuada ainda permitiu confirmar que os funcionarios mais identificados
com seu empregador tendem a manifestar suas opinides com maior frequéncia no ambiente de
trabalho e a compartilhar, sem receios, suas sugestdes de melhoria. Tal constatacdo encontra
respaldo no estudo conduzido por Qi e Ming-Xia (2014) e também nos resultados obtidos por
Liu e Perry (2016), que indicaram que os individuos que se identificam mais com a
organizagdo onde trabalham tendem a desenvolver maior compromisso com ela, passando a
direcionar seus esforcos e a contribuir de maneira efetiva para que 0s objetivos
organizacionais sejam alcancados.

Conclui-se, portanto, que os individuos que tém uma elevada identificagio
organizacional, ou seja, que se sentem parte da organizacdo onde trabalham e se preocupam
com a imagem e o sucesso dela (MAEL; ASHFORTH, 1992), sdo aqueles mais predispostos a
se manterem bem informados sobre questdes nas quais suas opinibes possam ser Uteis,
buscando desenvolver e compartilhar recomendacgfes para sanar 0s problemas que afetam o
negocio e melhorar a qualidade de vida no trabalho de toda a sua equipe. Além disso, esses
funcionarios tendem a compartilhar suas ideias para novos projetos ou mudancas nos
procedimentos/processos, mesmo que encontrem resisténcia, € encorajar 0s demais a se
envolverem mais nos assuntos que dizem respeito a organizacao.

Deve-se ressaltar, todavia, que ndo adianta adotar préaticas de gestdo da diversidade e
promover a identificacdo organizacional se ha restricbes de acesso a mecanismos de voz
(BEAUREGARD et al., 2016), se existe uma cultura na qual os individuos sdo ignorados
guando se manifestam ou se os profissionais sdo estigmatizados por fazerem parte de alguma
minoria (MCFADDEN; CROWLEY-HENRY, 2018). Nesses casos, 0s aspectos mencionados
tendem a funcionar como inibidores da voz dos funcionarios no ambito organizacional.

Para finalizar, cabe assinalar que apesar de ndo ter sido possivel confirmar que a
gestdo da diversidade exerce um impacto direto sobre a voz dos funcionarios que pertencem
as minorias, comprovou-se que entre ambas existe uma relacdo indireta, uma vez que as
praticas que visam gerenciar as diferencas, estimulando a inclusdo, a integracdo e o
engajamento de todos no ambiente de trabalho ampliam a identificacdo organizacional e esta,

por sua vez, aumenta a voz dos grupos minoritarios nas organizagoes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Motivadas por fatores diversos, as organizagdes passaram a dar maior atencdo a
questdo da diversidade. Apesar disso, a literatura disponivel ainda contempla de maneira
insuficiente a influéncia que as préticas que visam garantir o adequado gerenciamento da
diversidade exercem sobre as atitudes e comportamentos dos profissionais que compdem as
minorias sociais. Por isso, com o intuito de contribuir para 0 avan¢o das discussfes nessa
linha, delimitou-se como objetivo de pesquisa analisar a relagédo entre a gestdo da diversidade,
a identificacdo organizacional e a voz das minorias nas organizagdes.

Depois de analisar os dados coletados junto a 288 trabalhadores, confirmou-se que a
gestdo da diversidade aumenta a identificacdo organizacional e esta, por sua vez, estimula o
comportamento de voz das minorias nas organizagdes. Ratificou-se, portanto, que as praticas
voltadas para promover um ambiente de trabalho mais inclusivo e equanime exercem
influéncia direta sobre o sentimento de pertenca e indireta sobre a voz dos empregados que
fazem parte das minorias.

Como implicacdo desses resultados, evidencia-se a importancia de as organizacdes
implantarem acgdes para desencorajarem condutas preconceituosas por parte de seus
empregados, o que inclui a promocéo de treinamentos, atividades e eventos de integracdo que
estimulem a empatia e o respeito mutuo entre eles.

Igualmente relevante é a adequacdo dos procedimentos formais de gestdo, de modo
que todos os individuos, independentemente de género, idade, orientacdo sexual, deficiéncia e
cor, recebam feedback acerca de seus pontos fortes e dos aspectos que precisam aperfeicoar
para se desenvolverem profissionalmente e também tenham acesso as mesmas oportunidades
na carreira, 0 que muitas vezes demanda uma mudanca cultural nas organizacdes.

Paralelamente, faz-se necessario que as organizacdes deem abertura para que 0S
empregados se manifestem e contribuam com ideias, opiniGes e sugestdes de melhoria,
porquanto ndo basta desenvolver um ambiente inclusivo e mais justo, no qual todos 0s
individuos se sintam estimulados a se expressarem, se nao existem mecanismos que
favorecam sua participacdo. Para tal, podem-se, por exemplo, promover reunifes periodicas
com o objetivo expresso de criar um espaco dialégico em que sejam debatidos os problemas
da equipe, do setor ou de algum processo, assim como as recomendagOes individuais para
mitigd-los ou sana-los e as ideias para novos projetos ou mudancas nos

procedimentos/processos de trabalho.
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Com a implantacéo de praticas de gestdo da diversidade e a ampliagdo dos espacos e
do acesso aos mecanismos de voz, as organizacGes incentivardo a convivéncia harmonica das
diferencas e o respeito as individualidades, fortalecendo o vinculo com seus respectivos
colaboradores, ao mesmo tempo em que passardo a aproveitar melhor o potencial de cada um
para ampliarem sua competitividade.

A contribuicdo da presente pesquisa para a Ciéncia Administrativa reside no avango
que traz para a compreensao dos multiplos beneficios decorrentes do adequado gerenciamento
da diversidade e que estdo ligados, especificamente, as atitudes e comportamentos das
minorias no ambiente de trabalho. Complementarmente, a contribuicdo que fornece aos
gestores e organizacdes deve-se a reflexdo que fomenta em torno da préatica gerencial e da
necessidade de adequa-la para melhor usufruir dos ganhos provenientes de contar com uma
forca de trabalho diversificada.

Cabe ponderar, contudo, que, apesar das contribuicdes supraenunciadas, este estudo
apresenta algumas limitacGes e, consequentemente, abre espaco para diversas pesquisas
futuras. Primeiramente, por se restringir a Mesorregido Metropolitana de Belo Horizonte, o
que, considerando a pluralidade cultural e de valores existente no Brasil, ndo permite a
generalizacdo dos resultados, recomenda-se que o método e instrumento aqui delimitados
sejam replicados em outras regides do pais. Em segundo lugar, considerando a falta de
representativa da comunidade LGBT, idosos e pessoas com deficiéncia na amostra utilizada,
faz-se necessario que as mesmas hipoteses aqui testadas sejam examinadas junto a esse grupo
especifico de profissionais. Por fim, recomenda-se que futuras pesquisas foquem em outras

praticas de gestdo da diversidade, de modo a complementar os resultados aqui obtidos.
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