Revista de Ciéncias da Administracéo
ISSN: 1516-3865
rca.cse@contato.ufsc.br

Universidade Federal de Santa Catarina
Brasil

Andrade Nébrega, Bruno; Nascimento Santos, Jair; Alves de Jesus, Glaucia
UM ESTUDO DA RELA(;/:\O ENTRE DIVERSIDADE , CRIATIVIDADE E COMPETITIVIDADE EM
ORGANIZA(}GES BRASILEIRAS
Revista de Ciéncias da Administragdo, vol. 16, nim. 39, agosto-, 2014, pp. 194-209
Universidade Federal de Santa Catarina
Santa Catarina, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273531662013

Como citar este artigo [ &\ /"

Numero completo . I,
P Sistema de Informacao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no ambito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2735
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273531662013
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=273531662013
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2735&numero=31662
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273531662013
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2735
http://www.redalyc.org

DOI: http://dx.doi.org/10.5007/2175-8077.2014v16n39p 194

Artigo recebido em: 14/05/2013
Aceito em: 28/01/2014

Um ESTUDO DA RELA(;i\O ENTRE DIVERSIDADE, CRIATIVIDADE
E COMPETITIVIDADE EM ORGANIZAQ(DES BRASILEIRAS

F

Bruno Andrade Nébrega

A Study of the Relationship Between Diversity, Creativity and
Competitiveness of Brazilian Organizations

Mestre em Administracao pela Universidade Salvador — UNIFACS. Salvador, BA. Brasil. E-mail: brunoanobrega@yahoo.com.br

Jair Nascimento Santos

Professor Titular no Programa de Pés-Graduagao em Administragao da Universidade Salvador-UNIFACS e Professor Adjunto na
Universidade do Estado da Bahia/UNEB. Coordenador do Ntcleo de Estudos Organizacionais e Tecnologias de Gestao — NEOTEG.

Salvador, BA. Brasil. E-mail: jair.santos@unifacs.br

Gldaucia Alves de Jesus

Especialista em Administracdo da Inovacao pela UFBA, Bacharel em Administragao pela Universidade Salvador-UNIFACS e
Pesquisadora no Nucleo de Estudos Organizacionais e Tecnologias de Gestao — NEOTEG. Salvador, BA. Brasil. E-mail: glaucia.aj@

hotmail.com

Resumo

Este artigo tem como objetivo investigar de que
forma a diversidade presente na forca de trabalho
pode contribuir para o aumento da competitividade
da empresa por meio da criatividade. O problema
central foi: de que forma a diversidade presente na
forca de trabalho contribui para a competitividade das
empresas? O referencial teérico basico esta calcado
na diversidade, na criatividade e na competitividade.
Utilizou-se a metodologia de abordagem qualitativa
por permitir um maior aprofundamento a respeito
do assunto, possibilitando uma maior percepcao
dos sentimentos dos entrevistados que participaram
como fonte priméaria dos dados para esta pesquisa.
Na coleta de dados optou-se pela realizacédo de
entrevistas em profundidade — orientadas por um roteiro
semiestruturado. Os resultados evidenciaram que a
diversidade no Brasil existe muito mais ao acaso e/ou
a observancia do Decreto n. 3.298, de 20 de dezembro
de 1999, do que como uma politica de inclusao social
ou de compreensao do préprio empreendimento,
embora contribua para a criatividade que pode gerar
um incremento na competitividade das empresas.

Palavras-chave: Diversidade nas Organizacdes.
Competitividade. Criatividade.

Abstract

The research that resulted in this article aimed to
investigate how the diversity in the workforce can
contribute to increasing the company’s competitiveness
through creativity. The central problem was: how
the diversity present in workforce contributes to the
competitiveness of enterprises? The basic theoretical
framework was about diversity, creativity and
competitiveness. For the research, the methodology
used was a qualitative approach by allowing a greater
depth on the subject, providing greater insight into the
feelings of the respondents who participated as primary
source of data for this research. In the data collection
was chosen to perform in-depth interviews — guided by
a semi-structured script. Results showed that diversity in
Brazil there is much more to chance and/or compliance
with the decree. 3,298 of December 20, 1999, rather
than as a social inclusion policy or understanding of
the project itself, but contributes to the creativity that
can generate an increase in the competitiveness of
enterprises

Keywords: Diversity in the Organizations.
Competitiveness. Creativity.

@ ®SG Esta obra estd sob uma Licenca Creative Commons Atribuicao-Uso.



Um Estudo da Relacao entre Diversidade, Criatividade e Competitividade em Organizagbes Brasileiras

1 INTRODUCAO

O tema diversidade vem se destacando no meio
cientifico e sendo objeto de um ndmero crescente de
publicagbes a cada ano. Os diversos autores abordam
principalmente as diferencas existentes entre as pessoas
no que diz respeito as suas caracteristicas de: idade,
género, escolaridade, cor da pele, crencas, preferéncia
sexual, deficiéncia, nacionalidade, etc.

De acordo com Hanashiro, Godoy e Carvalho
(2004), a pesquisa relacionada ao tema diversidade
estd incluida na area de interesse dos estudos organi-
zacionais e tem como objetivo analisar o impacto de
diferencas no grupo de identidade, no comportamento
e desempenho das pessoas, nos grupos de trabalho e
nas empresas. Os autores seqguem afirmando que os
estudos realizados pela academia tém seu foco rela-
cionado as diferencas demogréficas.

Ely e Thomas (2001) afirmam que a literatura
americana, tanto a popular quanto a académica, é
vasta em recomendacgbes para aumentar a diversidade
nas empresas. De acordo com os autores, a diversidade
presente na forca de trabalho das empresas melhora a
efetividade dos grupos.

A preocupacao da literatura americana com a
diversidade, de acordo com Costa e Ferreira (2006),
pode ser explicada por meio das diferencas existentes
entre as pessoas que compdem a forca de trabalho das
organizacbes em todo o mundo. De acordo com os
autores, os fatores que colaboram para esta diversidade
incluem etnias, culturas, género, orientacao sexual, ida-
de e ser ou nao ser portador de necessidades especiais.

De acordo com Lau e Murnighan (1998), os es-
tudos de Kirchmeyer e McLellan (1991), Bettenhausen
(1991) e ligen et al. (1993) apontaram duas grandes
tendéncias presentes nas organiza¢bes americanas: o
aumento da diversidade da forca de trabalho e o uso
de times tanto para tomada de decisdes quanto para
a producéo.

A diversidade, de acordo com Nkomo e Cox
(1999), Fleury (2000) e Lopez-Rocha (2005, 2006),
estéa relacionada a um grupo de pessoas com diferentes
identidades que se relacionam em um mesmo sistema
social.

Diante da crescente discussao acerca da diversi-
dade nas organizacoes, este estudo tem como objetivo
geral verificar de que forma a diversidade presente na
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forca de trabalho pode contribuir para o aumento da
competitividade da empresa. Com o intuito de aten-
der ao objetivo geral, foram trabalhados os seguintes
objetivos especificos:

a) Investigar a existéncia da diversidade entre
profissionais nas empresas;

b) Verificar os beneficios que a diversidade traz
para as empresas; e

c) Conferir se a diversidade influencia na criativi-
dade e na competitividade.

A justificativa deste trabalho esté baseada no fato
de que a presenga da diversidade na forca de traba-
lho de uma empresa e seu adequado gerenciamento
pode constituir, na visdo de diversos autores, fatores
importantes para o seu desenvolvimento competitivo.
Assim, o entendimento de como a diversidade pode
influenciar de maneira positiva na competitividade da
empresa torna-se fundamental para elevar os investi-
mentos no incentivo a diversidade.

Este trabalho esta estruturado em quatro se¢bes
distintas: a) apresentacédo de uma descricao do tema,
fundamentagéo tedrica acerca dos temas diversidade,
criatividade e competitividade, necessaria para o
embasamento tedrico da pesquisa; b) detalhamento
da metodologia aplicada, incluindo a descricao das
empresas estudadas; c) apresentacao dos resultados
da pesquisa empirica; e d) as conclusdes da pesquisa,
além de sugestoes de novos estudos.

2 Conceitos be DIVERSIDADE

A discussao sobre diversidade surge nos anos
de 1990 (NKOMO; COX, 1999; FLEURY, 2000)
como pesquisa autbnoma em funcao do interesse
em gerenciar uma forga de trabalho diversa e vem se
destacando como tépico dos estudos organizacionais
(NKOMO; COX, 1999). Na maioria dos casos, os con-
ceitos referentes a diversidade apresentam escassez de
rigor (NKOMO; COX, 1999; GALEAO-SILVA; ALVES,
2002), de desenvolvimento teérico e de especificidade
histérica (NKOMO; COX, 1999). Nkomo e Cox (1999)
complementam afirmando que em se tratando da
construcao cientifica da diversidade, o préprio termo
é contestado e tem seu significado extraido por meio
do trabalho de profissionais nas organizacoes. Ainda
de acordo com os autores, os modelos conceituais
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publicados recentemente, por académicos, acerca da
diversidade apenas concordam e explicam as linhas
de pesquisas mais antigas.

Diante dessas afirmagoes, percebe-se que o ter-
mo diversidade ainda nao apresenta uma definicao
concreta nos dias atuais. As defini¢oes criadas pelos
autores na década de 1990 persistem até os dias de
hoje apresentando um conceito diferente do outro
apenas pela forma como a diversidade é citada pelos
autores que a definem. Diante disso, pode-se afirmar
que a definicao da diversidade continua nao apre-
sentando um significado exato. A definicdo do termo
diversidade é diferenciada entre os autores por meio
de varidveis que incluem caracteristicas demogréficas,
sociais, culturais, entre outras.

A conceituagao da diversidade tem sido descrita
de duas formas: a) definicbes mais amplas que se re-
ferem as diferencas individuais, ou seja, uma pessoa é
diferente da outra; e b) as definicOes mais restritas que
geralmente se referem a cor da pele, género e etnia,
e sao normalmente associadas a grupos minoritarios.
Dessa forma, a diversidade nao esta relacionada
apenas a grupos minoritarios, mas se refere também
a forca de trabalho total existente nas organizagbes.
(NKOMO; COX, 1999)

Para Alves e Galedo-Silva (2004), o conceito de
diversidade refere-se ao grande niimero de caracteris-
ticas dos individuos e grupos. Dessa forma, o conceito
de diversidade refere-se a um grupo de pessoas com
diferentes identidades que se relacionam em um mes-
mo sistema social. (NKOMO; COX, 1999; FLEURY,
2000; LOPEZ-ROCHA, 2005, 2006)

Xaba e Mofokeng (2005, 2006) apresentam uma
definicdo da diversidade mais ampla ao afirmarem
que significa coisas diferentes para pessoas diferentes.
Para os autores, a diversidade refere-se as diferentes
caracteristicas que cada pessoa percebe em si mesmo
e nas outras pessoas. Ja Fleury (2000), restringe um
pouco mais esse conceito afirmando que a diversidade
esté relacionada diretamente a individualidade dos
empregados e seu reconhecimento.

A conceituacdo da diversidade cultural, inicial-
mente simples, torna-se mais robusta quando discute
0 que compde a representacio das pessoas no mesmo
sistema social com diferentes identidades. Em outras
palavras, o que torna um grupo diferente do outro
perante a sociedade. (PEREIRA; HANASHIRO, 2007)
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Diante desse sistema social, é possivel perceber
a existéncia de dois grupos distintos: a) os grupos de
maioria, que estdo relacionados aos membros que
obtiveram vantagens em relacao aos demais membros
do sistema e, b) os grupos de minorias (FLEURY, 2000)
que sao considerados os grupos menos favorecidos.

O conceito de diversidade decorrente dos autores
descritos neste trabalho envolve diversas variaveis.
Para facilitar o entendimento dessas variaveis, foi ela-
borado um quadro resumo no qual estdo relacionadas
as variaveis utilizadas por cada autor, podendo serem
classificadas em trés tipos distintos: culturais, demo-
gréficas e organizacionais.

Hanashiro e Queiroz (2006) afirmam que as
variaveis da diversidade — género, idade, tempo de
empresa e formacgao escolar — influenciam na diné-
mica existente entre os grupos e no seu desempenho
tornando a diversidade um importante fator para a
integracao social.

De acordo com Puente-Palacios, Seidl e Silva
(2007), é possivel perceber a descricao da diversidade
por meio de uma infinidade de dimensdes que per-
passam pela idade, nacionalidade, histérico religioso,
histérico profissional, habilidades para a tarefa, habi-
lidades relacionais, preferéncia politica e preferéncia
sexual.

3 CONTEXTUALIZACAO DA DIVERSIDADE

A diversidade presente na forca de trabalho
das organizagdes é fato em vérias partes do mundo
(O'LEARY; WEATHINGTON, 2006; PEREIRA; HA-
NASHIRO, 2007). Tanto em termos de composicao
quanto em termos de nimeros absolutos, a forca de
trabalho hoje em dia estd mais demograficamente
diversa em comparacao com o passado e, no futuro,
serd ainda mais diversa. (O’LEARY; WEATHINGTON,
2006)

A diversidade nem sempre é planejada (LOPEZ-
ROCHA, 2005, 2006; MENDES, 2004). Para Lopez-
Rocha (2005, 2006), a diversidade é o resultado da
integracao de diferentes experiéncias culturais em um
mesmo sistema social que deveria ser usado tanto no
nivel pessoal quanto no nivel organizacional.

Grupos diversificados que compdem a forga de
trabalho contribuem positivamente para melhorias no
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Quadro 1: Varidveis de estudo da diversidade segundo diversos autores

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

ambiente de trabalho de um modo geral. De acordo
com Mendes (2004), essa diversidade pode contribuir
para o surgimento de novas perspectivas como criar,
inovar e solucionar problemas, ja que existe uma maior
experiéncia no grupo, maiores niveis de analise, critica
de alternativas, entre outros.

A valorizagdo da diversidade, de acordo com
Aguiar e Siqueira (2007), é uma tarefa admiravel, pois
exige que as pessoas ignorem seus valores em fungao
dos direitos comuns, deixando de lado o preconceito
tanto pessoal quanto organizacional resultando na
aceitacao dos direitos coletivos.

Mendes (2004) afirma que a diversidade existe
quando os membros de um determinado grupo sao
diferentes pelos tipos de natureza fisica, psicoldgica,
intelectual ou cultural podendo assumir diferentes graus
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de intensidade, ao se referir a grupos de pessoas dentro
de uma empresa.

De acordo com Cox e Blake (1991), se pessoas
diferentes de um modo geral — de diferentes naciona-
lidades, géneros e grupos raciais — apresentam atitudes
e perspectivas diferentes em determinadas questoes, a
diversidade cultural encontrada no ambiente de traba-
lho deveria aumentar a criatividade e a inovacao da
equipe. Os autores afirmam ainda que uma forga de
trabalho culturalmente diversa pode se destacar crian-
do uma vantagem competitiva a partir de melhores
tomadas de decisoes.

De acordo com Cox (1991), o aumento dessa
diversidade contribui para melhores tomadas de
decisao, influencia positivamente para o aumento
da criatividade e inovagédo e também possibilita um
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melhor atendimento mercadoldgico aos diferentes
consumidores.

Cox e Blake (1991) acrescentam ainda que as
empresas que nao mantiverem uma forga de trabalho
diversificada e nao souberem utilizar essas diferencas
para resultar em melhorias poderéao sofrer uma des-
vantagem concorrencial significativa ao se compararem
com aquelas empresas que o fazem.

Ely e Thomas (2001) afirmam que embora a
diversidade pareca ser favoravel, estudos baseados
em cor da pele e género evidenciaram resultados
positivos e negativos indicando que certas condigbes
podem limitar esses resultados. Myaskovsky, Unikel e
Dew (2005) afirmam que a diversidade como forma
de género possivelmente influencia mais o comporta-
mento, a comunicacgéo e a experiéncia de cada pessoa
presente em um grupo do que o préprio desempenho.

De acordo com Cox e Blake (1991), as organiza-
¢des que pretendem obter os beneficios da diversidade
devem criar organizagdes multiculturais. Para isso, os
autores indicam cinco componentes chaves: lideranca;
treinamento; pesquisa; analise e mudanga de cultura
e sistemas de gerenciamento de recursos humanos; e,
por ultimo, acompanhamento. Esses componentes, de
acordo com os autores, ajudam a maximizar beneficios
e minimizar desvantagens em termos de coesao grupal,
conflitos interpessoais, rotatividade e acao coerente nos
objetivos organizacionais.

De acordo com Nkomo e Cox (1999), a teoria
da diversidade nas organizagdes indica uma limitacao
ao tratar de pesquisas relacionadas a demografia or-
ganizacional, pelo fato de existir uma dificuldade em
operacionalizar as diferencas existentes entre as pessoas
presentes na forga de trabalho.

Ao tratar de diversidade, Triands (2003) afirma
que o ser humano apresenta dificuldades em convi-
ver com a diversidade em fungédo de trés limitacoes.
A primeira esté relacionada com a pequena quantidade
de informagdes processadas ja que as pessoas tratam
os diferentes estimulos como se fossem os mesmos.
A segunda limitacao é relacionada com a cultura. Para
o autor, as pessoas usam sua propria cultura para julgar
os outros por meio do processo de comparagao. A ter-
ceira e Gltima limitacao esté relacionada com o fato de
que a organizacéo social humana resulta em hierarquia
que define o status de cada um no grupo. Apesar disto,
o autor afirma que a insercao da diversidade na forca

198

de trabalho vem ganhando cada vez mais espaco nas
organizagdes ao redor do mundo.

Para Cox (1991), em se tratando da diversidade,
as organizagoes sao classificadas em trés tipos:

a) Organizacoes monoliticas — sdo aquelas em que
a quantidade de integracao estrutural € minima,
tornando a organizacdo homogénea.

b) Organizacbes plurais — em geral tém quadro
de empregados mais heterogéneo do que a
organizacao monolitica e estabelecem agdes
visando a inclusao de pessoas de culturas
diferentes do grupo dominante. Em alguns
casos essas acOes incluem politicas que dao
preferéncia a grupos culturais minoritarios.
Além disto, as organizacoes plurais favorecem a
integracédo de membros de grupos minoritérios
na rede informal, reduzem significativamente
a discriminacao e, por ultimo, apresentam o
gerenciamento da diversidade.

¢) Organizagdes multiculturais — que sao as
organizacoes tidas como ideais. Elas diferem
das organizacoes plurais por valorizarem a di-
versidade existente no quadro de empregados.
Sao caracterizadas por pluralismo, completa
integragdo das redes informais, integracao
estrutural completa, auséncia de preconceito e
discriminacéo, baixos niveis de conflitos inter-
grupais e auséncia de lacunas na identificacao
da organizacao baseada na identidade cultural
do grupo. Nesse tipo de organizacao, as dife-
rencas sao valorizadas e vistas como uma fonte
de vantagem competitiva, existindo assim uma
integracao entre os empregados.

Em relacao ao tema diversidade, é possivel per-
ceber que alguns autores classificam as variaveis em
diferentes categorias e nomenclaturas. Para Hanashiro
e Queiroz (2006), as diferencas existentes entre os tra-
balhadores das empresas dao origem a trés dimensodes:

a) a demogréfica, caracterizada pela idade, gé-
nero, etnia, etc.;

b) a diversidade psicolégica, caracterizada pelas
crencas, conhecimentos, valores, etc.;

¢) adiversidade organizacional, caracterizada pelo
nivel hierdrquico, tempo de empresa, cargo
ocupado, nivel hierarquico, etc.

Se for bem gerenciada, a diversidade podera
apresentar melhorias na eficacia dos trabalhos em
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equipe (HANASHIRO; QUEIROZ, 2006), nas relacoes
com a comunidade e também no funcionamento das
organizacoes. (O'LEARY; WEATHINGTON, 2006)

Puente-Palacios, Seidl e Silva (2007) subdividem
as varidveis em sociocategéricas, que se referem a
caracteristicas visiveis como sexo, idade e etnia, e infor-
macionais ou funcionais, que se referem as diferencas
menos visiveis como as relacionadas ao trabalho.

Janssens e Zanoni (2005), por sua vez, se referem
a variaveis sociodemogréficas. As autoras descrevem
que estas variaveis incluem género, cor da pele, etnia
e idade. Ja Mendes (2004) apresenta as variaveis por
meio dos tipos de natureza, podendo elas ser classifi-
cadas como fisica, psicoldgica, intelectual ou cultural.

De acordo com Janssens e Zanoni (2005), a
maior critica referente ao uso de variaveis sociodemo-
gréficas na definicédo da diversidade refere-se a hip6tese
de que essas varidveis refletem diferencas de atitude,
personalidade ou comportamento essenciais. Desse
modo, as autoras afirmam que os individuos sao re-
duzidos a membros de uma determinada categoria em
que nenhuma atencéo é dada as diferencas de cada um
deles. As autoras complementam ainda que, do ponto
de vista organizacional, a diversidade nao se refere
apenas aos dados sociodemogréaficos, mas também a
forma com que essas diferencas podem influenciar na
consecugao dos objetivos organizacionais. Além disso,
tais diferencas tornam-se importantes no contexto
produtivo quando, de alguma forma, colaboram ou
impedem a consecucao dos objetivos da organizacao.
(JANSSENS; ZANONI, 2005)

4 GEesTA0 DA DIVERSIDADE

Cox (1991) foi um dos primeiros autores a
escrever sobre a diversidade. Para ele, a gestao da
diversidade tem como objetivo a inclusao dos grupos
minoritarios. No Brasil, a quantidade de empresas
que estao colocando em prética a gestao da gestao da
diversidade tem aumentado e normalmente surge em
empresas subsidiarias de multinacionais aqui instala-
das. (FLEURY, 1999; FLEURY, 2000; HANASHIRO;
GODQY, 2004; MENDES, 2004)

De acordo com Fleury (2000), o objetivo da ges-
tao da diversidade é a administracao das relacoes de
trabalho, das praticas de emprego e da composicao da
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forca de trabalho a fim de atrair e reter talentos. Para
a autora, esse processo pode ser realizado por meio
de politicas de recrutamento que reiinam os critérios
da diversidade cultural encontrados no mercado de
trabalho.

A gestao da diversidade pode resultar no surgi-
mento de uma vantagem competitiva (COX; BLAKE,
1991; FLEURY, 2000, ALVES; GALEAO-SILVA, 2004)
elevando o desempenho da empresa no mercado que
seria influenciado pelo ambiente interno composto
pelas experiéncias e pelas diversas habilidades de
seus empregados (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004),
mas nao existem evidéncias que comprovem esse fato.
(PEREIRA; HANASHIRO, 2007)

Porém, nem todas as empresas visualizam a
gestdo da diversidade dessa forma. De acordo com
Lopez-Rocha (2005, 2006), muitas vezes, as empresas
nao querem reconhecer os impactos da diversidade
sobre os empregados. Para a autora, a diversidade
pode influenciar tanto nas atitudes quanto no desem-
penho dos empregados. Segundo ela, essas empresas
acreditam que as pessoas sao iguais e que esperam ser
tratadas como iguais. Essa forma de pensar funciona
como pressao para que os empregados incorporem a
cultura dominante da empresa.

A presencga da diversidade nas organizacbes e
seu correto gerenciamento pode ser questao de so-
brevivéncia diante do acirramento da concorréncia
existente nos mercados. (AGUIAR; SIQUEIRA, 2007)

Lopez-Rocha (2005/2006) acrescenta que a
presenca da diversidade na forca de trabalho agrega
valores que fazem parte da cultura das pessoas. De
acordo com a autora, esses valores envolvem atitudes
que estao relacionadas a etiqueta, a familia, a autori-
dade e, consequentemente, ao seu comportamento.

Nao sendo bem administrada, a diversidade pode
apresentar resultados negativos (COX; BLAKE, 1991;
PEREIRA; HANASHIRO, 2007) e levar ao aumento
do turnover (COX, 1991; MENDES, 2004; MYASKO-
VSKY; UNIKEL; DEW, 2005) a existéncia de conflitos
interpessoais, (COX, 1991; COX; BLAKE, 1991;
MYASKOVSKY; UNIKEL; DEW, 2005), a problemas de
comunicacao (COX, 1991) além de aumentar os custos
relacionados com o absenteismo. (MENDES, 2004)

O néao gerenciamento da diversidade pode cau-
sar um forte conflito intergrupal entre os membros da
maioria e os da minoria. Este conflito implicara na re-
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ducao dos resultados efetivos do trabalho dos membros
de ambos os grupos (NKOMO; COX, 1999). O conflito
é normalmente causado pela diferenca encontrada
na cultura de cada individuo, acarretando um conflito
intercultural. De acordo com Lopez-Rocha (2005,
2006), o conflito intercultural esta relacionado as dife-
rencas das pessoas presentes nos grupos culturais. As
diferencas, de acordo com a autora, sao relacionadas
com comunicacao, linguagem, valores, e atitudes em
relagao a autoridade.

Para Cox e Blake (1991), as empresas devem
investir na presenca da diversidade na forca de trabalho
e gerencia-la. Para os autores, o ndo gerenciamento
da diversidade podera levar a perda dos beneficios e
da vantagem competitiva que poderiam dela advir.

Ainda de acordo com Cox e Blake (1991), o
gerenciamento da diversidade nao beneficia apenas a
responsabilidade social das organizagoes. Além desta,
outras seis areas também podem ser beneficiadas
por meio da criagdo da vantagem competitiva: custo,
marketing, aquisicao de fontes, criatividade, flexibili-
dade organizacional e solucao de problemas.

Na visao desses autores, atrair, reter e motivar
pessoas diferentes pode levar a uma vantagem compe-
titiva no custo das estruturas por meio da manutencéao
da alta qualidade presente nos recursos humanos.
Segundo eles, os beneficios da gestdo da diversidade
serdo: vantagem competitiva na criatividade, solucao
de problemas e adaptacao flexivel a mudancas.

Pereira e Hanashiro (2007) afirmam que a diver-
sidade presente na forca de trabalho realmente vem
crescendo, mas os modelos de gestao utilizados nao sao
iguais para trata-la. Para elas, muitos dos modelos de
gestao da diversidade néo se encontram nos principios,
nos propositos e nas agdes resultando, de certa forma,
em dificuldade para quem deseja aplica-los.

Para as autoras, cada modelo de gestao da diver-
sidade propde uma forma diferente de administrar a
diversidade. Essa diferenca existente entre os modelos
geram dificuldades para as empresas que buscam nao
apenas ter, mas também gerenciar a diversidade na
forca de trabalho visando melhorias nas empresas.

No que se refere a gestao da diversidade, observa-
se que em relacao a todos os problemas decorrentes do
mau gerenciamento, a literatura os atribui aos empre-
gados, desconsiderando que estes, tradicionalmente,
pouco ou nada definem no processo de gestao das em-
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presas. Assim, os autores que dominam o mainstream
sobre diversidade, elaboraram um contetido voltado
apenas para a gestao unidirecional da diversidade
(top-down), visando atender seus interesses de venda
de consultoria e similares, do que uma compreensao
efetiva da diversidade em todos os sentidos.

5 CRIATIVIDADE

Diante do cenério organizacional, é vélido per-
ceber a importancia da diversidade para a geragao de
ideias criativas. Essas ideias, por sua vez, podem resul-
tar em mudanga meramente arquitetural ou até mesmo
em inovacdes que podem possibilitar o aumento da
competitividade da empresa. Diante disso, é importante
discutir os principais conceitos que abordam o tema
criatividade.

Assim, como a diversidade ndo possui uma defini-
¢ao concreta, tampouco a criatividade, segundo Fleith
e Alencar (2005), apresenta uma definicdo concreta.
As incertezas acerca do termo criatividade requerem
uma analise mais aprofundada a fim de verificar se exis-
te alguma relacéo da criatividade com a diversidade.

A criatividade é um fenémeno que esta dire-
tamente relacionado com aspectos individuais (que
incluem habilidades cognitivas e tracos de perso-
nalidade) e do ambiente (que envolvem aspectos
facilitadores e inibidores), gerando assim uma vasta
gama de definigbes acerca do tema (BRUNO-FARIA;
ALENCAR, 1996). As autoras afirmam ainda que,
independentemente da definicdo que se adote sobre
criatividade nas organizacoes, geralmente se menciona
o quanto algo novo e de valor é relevante para as orga-
nizacbes, e ainda enfatizam que o papel do ambiente
organizacional é fundamental na producao de ideias
criativas e inovadoras. Contudo, as autoras afirmam
que sao poucos os estudos sobre a influéncia de fato-
res do ambiente de trabalho nas organizagbes, o que
dificulta a compreensao do fenémeno e a adocao de
estratégias que promovam um ambiente que favoreca
a criatividade.

A criatividade é definida por Alencar (1997)
como sendo um fendémeno complexo que interage
com elementos relativos a cada pessoa (personalidade
e habilidade de pensar) e ao ambiente (valores, cultura
e oportunidades que permitem a exposicao de ideias
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novas). Ainda de acordo com a autora, a criatividade
é um processo para o surgimento de um novo produ-
to ou servico que seja Util e tenha algum valor para
as pessoas e que pode ser facilmente descrita como
sendo um componente necessario para o surgimento
da inovagéao.

A criatividade esté relacionada com a forma que
as pessoas pensam e com as diferentes formas de
solucionar problemas (AMABILE, 1998; DUAILIBI,
SIMONSEN, 1990). Ainda de acordo com Amabile
(1998), a criatividade pode trazer beneficios para a
organizacao. Segundo a autora, para que uma ideia
criativa seja absorvida pelas empresas, esta ideia pre-
cisa ser til, apropriada e aplicavel, além de indicar o
melhor caminho para o negécio — seja melhorando
o produto ou processo. A autora afirma ainda que
nao basta apenas pensar, mas é importante agregar
motivacao e conhecimento para que este pensamento
gere a criatividade.

Pereira, Mussi e Knabben (1999) afirmam que
do ponto de vista etimoldgico, o termo criatividade é
derivado do verbo criar, do latim creare, que possui
alguns significados, tais como: sair do nada, dar exis-
téncia e, por Ultimo, estabelecer relacoes que ainda nao
tenham sido estabelecidas visando determinados fins.

De acordo com Becker et al. (2001), a criatividade
apresenta um conceito de dificil definicao podendo ser
descrita por meio de vérias formas. De acordo com eles,
a criatividade esta presente na arte, literatura e musica
onde realmente o conceito de criatividade é aplicado.
Ainda de acordo com os autores, existe também a
criatividade tecnolégica e cientifica e as diversas outras
linhas em que o termo pode ser aplicado.

Para Bruno-Faria (2003), o tema criatividade
tem sido taxado como sendo um fenémeno complexo,
sendo criados varios conceitos e interesses nas diversas
areas como sociologia, psicologia, engenharia, admi-
nistracao, etc.

Parolin (2003) afirma que a criatividade nao pre-
cisa, necessariamente, ser uma ideia nova. De acordo
com a autora, estas ideias podem ser criativas pelo
fato de ter um novo ponto de vista sobre uma deter-
minada situacdo. Para ela, criar é dar forma a alguma
coisa nova, é compreender fenémenos de uma forma
diferente. Para a autora, o processo de criagao envolve
a capacidade de compreender, além de estabelecer
relacoes, ordenar, configurar e dar um significado.
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Ja Amorim e Frederico (2008) afirmam que a
criatividade é a geracéo de ideias por meio de concei-
tos, teorias e processos que sao apresentados com o
decorrer da histéria. Ainda de acordo com os autores,
na tradigdo nao empirica, a criatividade pode ser vista
como sendo uma inspiracao divina, como intuigao e
também como loucura.

6 COMPETITIVIDADE

Uma definicao precisa e universal para o termo
competitividade ainda é desconhecida (FEURER;
CHAHARBAGHI, 1994). Para eles, as organizacoes
véem a competitividade como forma de convencer o
cliente a escolher seus produtos em vez de escolher os
produtos de seus concorrentes. Os autores afirmam ain-
da que as definicoes de competitividade tenham como
base as capacidades e as ofertas de uma determinada
organizagao em relagdo aos seus concorrentes e apre-
sentam como um conceito estatico — uma organizacao
deve ser competitiva em um determinado espaco de
tempo — nao oferecendo ligacao com a sustentabilidade
de modo geral. Além disso, complementam afirmando
que a competitividade envolve nédo sé a organizacgéo,
mas também tudo aquilo que se encontra ao redor
dela incluindo também seus clientes e concorrentes.

Freitas e Lesca (1992) afirmam que o termo
competitividade apresenta algumas ambiguidades
sendo ele utilizado de forma errénea por meios de
comunicacao. Para os autores, a competitividade deve
ser tratada de forma global e ndo em relacao a um
determinado produto ou servigo em particular, ja que
uma empresa pode apresentar um produto ou servigo
competitivo no mercado e a empresa de modo geral
ser deficitaria. Na visao dos autores, ter um produto
competitivo no mercado nao significa que a empresa
seja competitiva.

Para Albuquerque (1992), a competitividade em-
presarial é a capacidade de uma determinada empresa
elaborar e colocar em préatica estratégias que permitam
nao sé obter, mas também manter a longo prazo uma
posicao sustentavel no mercado.

Ambastha e Momaya (2004), por sua vez, afir-
mam que o termo competitividade tem origem latina
a partir da palavra competer que significa o envolvi-
mento do negdcio na disputa por mercados. Para eles,
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a competitividade é a capacidade de competir advindo
da integracao entre as diferentes fungdes existentes
na empresa e também por uma estreita ligagdo com o
processo estratégico.

Para alguns autores, a competitividade apresenta
um conceito multidimensional ja que seu significado
¢é diferente de empresa para empresa (FEURER,;
CHAHARBAGHI, 1994, AMBASTHA; MOMAYA,
2004); quanto ao contexto e nivel (AMBASTHA,;
MOMAYA, 2004). Na prética, a competitividade se
da em trés niveis distintos, porém inter-relacionados:
pais, industria e empresa. (ALBUQUERQUE, 1992;
AMBASTHA; MOMAYA, 2004)

De acordo com Teixeira (2005), o conceito de
competitividade deixa de ser apenas microeconémico
e sua definicao passa a envolver também a interacao
das empresas com os complexos industriais e cadeias
de suprimento. Os indicadores de desempenho que
fazem parte das caracteristicas envolvidas no con-
ceito de competitividade devem considerar aspectos
tanto quantitativos quanto qualitativos do resultado
da competicao além da capacidade de transformar as
forcas estruturais da empresa por meio de estratégias
empresariais. Ainda de acordo com o autor, o conceito
mais elaborado da discusséo teérica acerca da compe-
titividade industrial implica um novo papel dos agentes
econdmicos e de todo o aparato politico-institucional.
Na visao do autor, deve-se levar em consideracao que
a posicdo competitiva de uma empresa é cumulativa e
seus efeitos influenciam na posigao competitiva futura.
Para ele, a competitividade nao sé é adquirida, mas
deve manter esforgos para reforgar o processo seletivo
em favor nao sé da empresa, mas também da industria.
O aspecto cumulativo, ainda de acordo com o autor
estd presente na relacdo entre estrutura e estratégia.

Teixeira (2005) afirma ainda que a competi-
tividade de uma empresa, setor ou indistria pode
ser vista como sendo a conquista de uma posicao
melhor no mercado em que atua, exigindo a criacao
de mecanismos e esforcos para manter esta posicao.
Feurer e Chaharbaghi (1994), por sua vez, afirmam
que a posicao competitiva de uma empresa depende
da capacidade de conduzir ou até mesmo de manter
o padrao das mudancgas.

Os conceitos referenciados acima retratam uma
mesma situacdo. A ideia central destes conceitos de-
monstra que uma empresa, inddstria ou até mesmo
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um pais deve unir esforgos através de toda a estrutura
disponivel com o objetivo de criar uma estratégia. Essa
estratégia, por sua vez, tera que ser aplicada de forma
que mudancas inovadoras sejam criadas a fim de me-
lhorar a posi¢édo competitiva da empresa, indistria ou
pais no mercado. Essa posicao deve ser mantida por
meio de estratégia a curto e longo prazo.

De acordo com Teixeira (2005), a discussao tedri-
ca em torno do tema competitividade esté relacionada
com a percepcao da dindmica industrial e também com
o papel exercido pela tecnologia sobre o processo de
concorréncia. Porém, ainda de acordo com o autor,
resta definir indicadores capazes de mensura-la atra-
vés de andlises empiricas que incorporem, ao mesmo
tempo, elementos discutidos no referencial teérico da
competitividade.

7 MEtopo be PesqQuisa

Optou-se pela realizacao da pesquisa exploratéria
e qualitativa por permitir um maior aprofundamento a
respeito do assunto possibilitando uma maior percep-
¢ao dos sentimentos dos entrevistados que participa-
ram como fonte priméria de dados para esta pesquisa.

Nesta pesquisa optou-se pela realizagéo de en-
trevistas em profundidade — orientadas por um roteiro
semiestruturado previamente preparado — com dois
gestores de cada empresa.

A escolha para entrevistar apenas gestores se deu
em funcao da limitagdo do tempo de cada entrevista
e também pela dificuldade enfrentada para ter acesso
aos demais empregados de cada empresa. Os respon-
saveis alegaram que atrapalharia o funcionamento das
empresas ja que as entrevistas eram realizadas em seu
préprio ambiente de trabalho.

Entrevistando apenas os gestores pode-se cons-
tatar a existéncia ou nao de programas de gestao da
diversidade ou apenas a valorizacao dela e se ha um
retorno positivo na competitividade, produtividade e/
ou lucratividade da empresa. Todavia, essa é apenas
a visdo de um nivel hierdrquico, j4 que nao foram
entrevistados os sujeitos que ratificariam ou nao a fala
destes gestores, que neste caso seriam os funcionarios
geridos. Entretanto o discurso dos gerentes é essencial,
visto que sao eles que realmente podem mensurar
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os resultados obtidos por ter um quadro funcional
diversificado.

O roteiro utilizado na pesquisa foi elaborado apés
leituras e interpretacdes acerca do tema diversidade,
pois proporcionaram uma fundamentacao na elabora-
¢ao das perguntas a serem feitas durante as entrevistas.

Buscou-se, no momento da construgao do roteiro,
elaborar perguntas referentes as seguintes categorias:
diversidade nas empresas; existéncia de programas
de diversidade na empresa; compromisso da direcao
da empresa com a diversidade; forma de divulgacao
de novas vagas na empresa; motivacao da empresa
para possuir diversidade; a influéncia da diversidade
no trabalho em equipe e na tomada de decisoes; os
conflitos internos em funcao da diversidade; relagao da
diversidade com o absenteismo, rotatividade, retencao
de talentos e produtividade da empresa; criatividade e
diversidade; competitividade e diversidade.

As entrevistas foram realizadas no més de julho de
2009 e tiveram por objetivo a obtencao das principais
informacoes acerca da presenga da diversidade na
forca de trabalho e suas diferentes contribuigbes para o
aumento da competitividade. Inicialmente foi realizado
contato por telefone verificando a possibilidade da
realizacao de uma pesquisa académica na instituicéo.
Apbs a aceitacao por parte dos gestores as datas foram
marcadas e as entrevistas realizadas. Todo o processo
de realizacao das entrevistas foi gravado digitalmente
e, em seguida transcrito.

A realizacdo desta pesquisa ocorreu na regiao
metropolitana de Salvador, no estado da Bahia, em
trés empresas atuantes em diferentes mercados, sendo
duas empresas de grande porte e outra de médio porte.
O porte e a visibilidade foram critérios para a escolha
das empresas participantes da pesquisa, pois foi cons-
tatado nas pesquisas bibliograficas que este é o perfil
das empresas que valorizam e gerenciam a diversidade.

Durante a realizagao da pesquisa informamos aos
respondentes que as identidades seriam mantidas em
sigilo para preservéa-las, bem como os nomes das em-
presas. Sendo assim, as empresas serao caracterizadas
como Empresa 1, Empresa 2 e Empresa 3.

Empresa 1: organizacao do ramo financeiro, pre-
sente em todo o territério nacional. Possui atualmente
92.300 empregados diretos distribuidos em suas uni-
dades. No Brasil, a empresa conta com mais de quatro
mil unidades de atendimento e mais de 40 mil caixas
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eletronicos localizados em aeroportos, shoppings,
rodoviérias, lojas de conveniéncias, etc. A empresa
também atua no exterior, estando presente com mais
de 40 pontos de atendimento em 23 paises distintos.
As entrevistas foram realizadas com dois gerentes de
agéncia e uma gestora responséavel pelo setor de Re-
cursos Humanos. A escolha para a realizagdo com trés
unidades se deu pelo fato de que cada unidade possui
apenas um gerente.

Empresa 2: esta localizada no Polo Industrial de
Camacari, produzindo cobre eletrolitico. Seu negécio
envolve também a comercializacao de cobre eletro-
litico, seus subprodutos e servicos correlatos. Possui
cerca de 800 (oitocentos) empregados diretos. Foram
entrevistados, no préprio local de trabalho, um gerente
do setor de Recursos Humanos; um gerente do setor
de Seguranca do Trabalho; um gerente do setor de
Desenvolvimento de Pessoal.

Empresa 3: foi uma das primeiras distribuidoras
regionais de combustiveis do pais. Possui seis bases de
operacdes, mais de 160 postos revendedores atuando
nos estados de Bahia, Sergipe, Minas Gerais e Piaui
e tem cerca de 120 empregados diretos. Foram entre-
vistados dois gerentes de diferentes setores sendo um
responséavel pelo departamento de crédito e cobranca
e outro pelo departamento de Recursos Humanos.

8 ANALISE Dos ResuLtADOS —
Diversipape X CRIATIVIDADE

Para os entrevistados da Empresa 1, criatividade
¢ sair do convencional; é a capacidade de encontrar
solugbes para problemas adversos; é ser inovador
em uma forma de resolver os problemas. Para eles, a
criatividade é influenciada através do acesso as dife-
rentes percepcoes que sem a diversidade seriam mais
homogéneas.

[...] as ideias surgem com mais frequéncia [...]
a diversidade das pessoas, ajuda o surgimento
de novas sugestoes, de novas ideias. O primeiro
indicador disso é o volume de sugestoes (En-
trevistado 2).

Antigamente a Empresa 1 possuia um progra-
ma que tinha por objetivo estimular os empregados
a darem sugestbes, premiando-os pelas ideias que
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poderiam ser aproveitadas. Esse programa acabou,
mas agora a empresa esta tentando resgata-lo com a
criagdo de um novo programa.

Noés antigamente tinhamos um programa cha-
mado PENSA, que era justamente um estimulo
aos empregados a darem sugestdes sobre uma
norma, sobre o produto, sobre um servico, [...]
e eles eram premiados pelas ideias que tinham
chance de ser implementadas. [...] Com a mu-
danca na direcao da empresa esse programa
acabou. [mas] [...] agora esta sendo resgatado
com um programa chamado CRIAR, que é uma
tentativa de relancar o PENSA, s6 que com
outro nome (Entrevistado 1).

Como forma de exemplo, um dos entrevistados
da Empresa 1 citou um caso para demonstrar a im-
portancia deste servico de sugestoes. Anteriormente,
para realizar uma determinada tarefa era necessério
preencher cerca de 10 telas do sistema, necessitando
algumas vezes o preenchimento das mesmas informa-
coes (por exemplo: nome, CPF, RG, endereco, etc.).
A partir de uma nova sugestao feita por um de seus
empregados, por meio do programa CRIAR, a empresa
unificou as informagdes que se repetiam em apenas
uma tela resultando na economia de tempo para o
atendimento as pessoas.

Para os empregados da Empresa 2, criatividade
¢ trazer alternativas; é sair do senso comum; é pensar
e agir de forma diferenciada. A diversidade presente
na Empresa 2 influencia a criatividade por meio das
diferentes formas de pensamento e percepgdes, au-
mentando o potencial de criacao.

Quando vocé tem uma forca de trabalho diversi-
ficada, vocé tem pessoas que pensam diferente.
Quando vocé multiplica esse pensamento,
percepcao e acao, o potencial de criacdo é bem
maior porque vocé tem [...] tem visdes diferentes
(Entrevistado 5).

A Empresa 2 possui um programa de incentivo
a criatividade além de outros programas que possi-
bilitam a comunicacdo entre empregado e empresa.
O programa especifico para o incentivo a criatividade
remunera o empregado que teve sua ideia implantada,
enquanto os demais programas premiam os trabalhos
concluidos e utilizados pela empresa.
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A gente tem um programa chamado PRO-
-IDEIA, que é um programa que os empregados
podem sugerir novas ideias. [...] Tem outro pro-
grama de ciclo de controle da qualidade que séo
grupos de trabalho que fazem melhorias na area
de producao. E tem um programa de incentivo
a melhoria que é um programa que incentiva
o empregado individualmente ou em grupo a
apresentar projetos que gerem resultados pra
organizagao (Entrevistado 4).

De acordo com os demais entrevistados da Em-
presa 2, os referidos programas sao importantes porque
incentivam os empregados a darem ideias que possam
contribuir para melhorias no trabalho. Essas ideias
podem resultar em inovagbes e, consequentemente,
no aumento da competitividade da empresa.

Para os entrevistados da Empresa 3, criatividade
é criar ferramentas para desenvolver formas de exe-
cutar algo que antes nao era possivel; é a capacidade
de perceber o mundo de uma maneira diferente. Eles
afirmam que a empresa nao possui um programa es-
pecifico para o incentivo da criatividade, mas que as
ideias que surgem a partir de seus empregados passam
por uma triagem e se essa sugestao realmente for via-
vel, a empresa a implementa. Para eles, a diversidade
influencia a criatividade principalmente em razao da
experiéncia de vida que os empregados possuem.

A empresa ainda é muito centralizada. Entao
toda e qualquer ideia tem que passar por uma
triagem, mas convencendo a pessoa que tem
o poder de decidir, dependendo dos resulta-
dos, custos envolvidos, [...] a empresa aceita
a sugestao e implementa a ideia. [...] Entao
a diversidade influencia a criatividade pela
experiéncia de vida que as pessoas possuem.
(Entrevistado 8).

9 ANALISE DOS REsuLTADOS —
DiversipaDE X COMPETITIVIDADE

Para os entrevistados da Empresa 1, competiti-
vidade é a capacidade de fazer frente a concorréncia
nos mais diversos segmentos o mais rapido possivel;
¢é a capacidade de concorrer com outras empresas
em igualdade de condicbes, disputando os mesmos
espagos e perspectivas; é estar afinado com o mercado.
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A Empresa 1 avalia a sua competitividade em re-
lacao a concorréncia por meio de um site que apresenta
dados publicos dos resultados das empresas que atuam
neste ramo. Para efeito de comparacao, séo escolhidos
dois ou trés concorrentes com perfis similares ao seu e
esta comparacéo serve como base para verificar sua
posicao competitiva no mercado.

A empresa estd sempre se medindo em relagao
a concorréncia através dos ntimeros publicos.
E possivel avaliar também através das diversas
areas como venda de produtos, area de capi-
tacdo, area de empréstimos. [...] Ela escolhe
dois ou trés concorrentes com perfil similar em
termos de tamanho, em termos de capilaridade
de unidades, de atuacao, trabalhando muito em
cima desses concorrentes. Entao se o concorren-
te esta passando da empresa em um determina-
do produto, todo funcionalismo passa a agir em
cima daquele produto pra melhorar a posicao e
passar a frente do concorrente (Entrevistado 1).

Para aumentar a sua competitividade, a Empresa
1 realiza treinamentos com seus empregados, busca
proporcionar a satisfacao deles para a realizacdo do
trabalho, além de investir em tecnologia e na comuni-
cacao dos seus produtos. Além disso, a empresa exige
um maior empenho de seus empregados para atingir
as metas estabelecidas previamente pela empresa.

A empresa tem um foco muito forte em treina-
mento. Tem também um foco muito grande na
inovacéo da tecnologia e ela tem nos tltimos
anos trabalhado muito [...] a mobilizagao inter-
na para o negdcio, para venda, pra produtos,
além de criar campanhas de vendas interna,
focando sempre nos produtos que nds estamos
precisando pra melhorar nosso ranking junto
aos concorrentes (Entrevistado 3).

De acordo com os entrevistados da Empresa 1, a
diversidade pode contribuir com o aumento da com-
petitividade na medida em que essas pessoas possuem
uma visao ampliada e podem auxiliar em treinamentos,
campanhas e inovacao da tecnologia. Ao utilizar a
diversidade na sua forca de trabalho, a Empresa 1 se
considera socialmente responsével, devendo, portanto,
manter a coeréncia em suas agoes.

[...] como o pessoal tem uma visdo muito am-
pliada, [...] se esse pessoal entrar focado em
inovacao pra melhorar a competitividade, pra
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aumentar a competitividade perante a concor-
réncia, é importante porque a diversidade tem
condicao de contribuir nesses trés patamares:
treinamento, nas campanhas e na inovagao da
tecnologia (Entrevistado 1).

De acordo com os entrevistados da Empresa 2,
competitividade é concorrer de forma sustentavel com
as demais empresas do segmento que atua; é estar no
mesmo nivel de outras empresas do seu segmento; é
ter um produto que possa concorrer no mercado em
melhores condigdes que as do seu concorrente.

No caso da Empresa 2, os entrevistados consi-
deram que o diferencial competitivo da empresa é a
qualidade empregada em seus produtos em relacao
aos produtos concorrentes. Sua competitividade é
avaliada por meio dos custos de fabricacéo, por meio
da qualidade e do preco praticado em relacao aos
concorrentes.

Para aumentar sua competitividade, a empresa
busca produzir mais com o menor custo. Além disso, a
empresa tenta reduzir o consumo de energia e insumos
na tentativa de reduzir seus custos, utiliza matéria-prima
da melhor qualidade e realiza investimentos para me-
lhorar a qualidade dos produtos.

Os entrevistados da Empresa 2 afirmam nao ter
informacbdes acerca de que forma a diversidade contri-
bui para 0 aumento de sua competitividade pelo fato de
n&o possui uma politica formal acerca da diversidade.

Os empregados sabem, [...] que nosso produto
tem que ter esta qualidade X, agente fala assim,
99,999% de pureza. A diversidade contribui
sim, mas a gente nao tem como medir isso
(Entrevistado 4).

Nos buscamos aumentar a competitividade atra-
vés da andlise do planejamento estratégico feito
anualmente e ali surgem ideias das informagbes
que séo coletadas. Em seguida a gente analisa e
toma as agoes necessarias. [sso numa coisa mais
a médio prazo e no dia a dia nés temos reuni-
Oes que a gente analisa os dados do mercado
e tomamos as acoes devidas (Entrevistado 6).

Para os entrevistados da Empresa 3, competiti-
vidade é a empresa se sobressair em relacao aos seus
concorrentes; é a existéncia de duas empresas que
paralelamente disputam o mesmo mercado.
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De acordo com os entrevistados, a Empresa 3
mensura a sua competitividade no mercado por meio
do volume de vendas, da carteira de clientes e da fatia
de mercado que possui.

A diversidade pode contribuir com a compe-
titividade da empresa por meio das diferentes per-
cepcdes, bem como fornecendo informacbes sobre
sua realidade. A Empresa 3 avalia e busca ampliar a
sua competitividade em relacdo aos concorrentes por
meio da inovacao das suas ferramentas e do servico
prestado ao cliente.

10 CoNcLusOES

Finalizado este trabalho acerca da diversidade
nas organizacdes, numa tentativa de estabelecer uma
correlagdo com a competitividade, passamos neste
momento a evidenciar nossas consideracoes. Nesse
sentido, busca-se entao tratar inicialmente dos objetivos
especificos.

Acerca do objetivo especifico “a” — investigar a
existéncia da diversidade entre profissionais nas em-
presas —, podemos afirmar que este objetivo nao teve
alcance efetivo uma vez que os respondentes passavam
informagbes incompletas. Além disso, o fato das em-
presas nao permitirem o acesso a informagdes demo-
gréficas de seus empregados contribui com a incerteza
de que a diversidade esta presente nas empresas.

As empresas foram unanimes ao afirmarem que
possuem a diversidade em seu quadro de empregados,
entretanto nao possuem programas especificos para a
inclusao destas pessoas.

A diversidade esta presente nestas organizacoes
de forma puramente aleatéria. Em nenhum momento
qualquer empresa citou reserva de vagas para mulhe-
res, ou negros, ou homossexuais etc. Elas se referem
apenas ao sistema de cotas e afirmam que sé o fazem
por causa do Decreto n. 3.298, de 20 de dezembro
de 1999.

Quanto ao objetivo especifico “b” — verificar os
beneficios que a presenca da diversidade na forca de
trabalho pode proporcionar para as empresas — pode-
mos afirmar que o objetivo foi alcancado na medida
em que os entrevistados afirmam que a diversidade
contribui para um melhor trabalho em equipe, para
melhores tomadas de decisdes, aumenta a criatividade
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do grupo e favorece o surgimento de inovagdes resul-
tando, assim, em um ganho de vantagem competitiva.

Ja em relacdo ao objetivo especifico “c” — veri-
ficar se a diversidade influencia na criatividade e na
competitividade da empresa —, podemos afirmar que
o objetivo foi alcancado uma vez que a presenca da
diversidade na forca de trabalho das empresas nao
oferece quaisquer maleficios para a organizacgao.
Foi possivel perceber, também, que a criatividade é
influenciada pela diversidade por meio das diferentes
percepcoes de cada pessoa que esté presente na forca
de trabalho podendo criar novas formas de trabalho,
novos métodos de producao e, gerar uma inovagao.

Quanto ao problema de pesquisa — de que for-
ma a diversidade presente na forca de trabalho
contribui para a competitividade das empresas?
— a pesquisa evidenciou que as empresas nao possuem
dados que mensurem a real influéncia da diversidade
na criatividade, na inovacéo e na competitividade, visto
que nao fazem levantamentos quantitativos a respeito
da demografia presente em sua forga de trabalho.
Entretanto, a maioria dos entrevistados acredita, sem
embasamento quantitativo, que a diversidade pode
influenciar a criatividade, a inovagao e, consequen-
temente a competitividade a partir das percepcdes
Unicas, de cada grupo. Entdo, pode-se perceber que
as empresas sabem o que é diversidade, percebem
claramente sua importancia, entretanto nao realizam
qualquer gerenciamento desta diversidade deixando,
eventualmente, de obter maiores beneficios que a
diversidade pode oferecer as empresas.

Em relacao ao objetivo geral desta pesquisa: ve-
rificar de que forma a diversidade presente na forca de
trabalho pode contribuir para o0 aumento da competiti-
vidade da empresa, podemos afirmar que esta anélise
ficou prejudicada em funcao dos entrevistados nao
apresentarem maiores detalhes acerca da real influéncia
da diversidade em relacao a competitividade. Somente
foi possivel investigar informacoes superficiais, uma vez
que as empresas nao tratam os dados que dispoem
a respeito da diversidade. Isso se da, possivelmente,
pelo fato das empresas ndo possuirem um programa
especifico para a inclusédo da diversidade em sua forca
de trabalho, sobretudo as empresas brasileiras. Além
disso, com a inexisténcia deste programa e de maiores
informacbes acerca da importancia da diversidade
para a competitividade das empresas, as respostas
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dos entrevistados nesta pesquisa podem retratar uma
realidade diferente a respeito da diversidade no dia a
dia destas empresas.

Recomenda-se que pesquisas futuras analisem
mais profundamente a questdo da diversidade nas
empresas por meio de informagdes demogréficas que
mostrem, com dados quantitativos, a real presenca da
diversidade nas empresas. A maior dificuldade enfren-
tada neste trabalho foi justamente a falta destes dados
demogréaficos para que fossem confrontados com os
discursos das entrevistas.
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