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Gestao das Diferencas Humanas nos Espacos Organizacionais
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Resumo

Em torno da gestdao da diversidade da forca de trabalho ndo hda um consenso sobre
como gerenciar as diferengas existentes entre as pessoas nos espagos organizacionais, quando
consideradas categorias de identidade social, tais como: o género e a etnia/cor da pele. Ha
quem defenda a ideia de tais diferencas precisam ser consideradas com base no pressuposto
de que pessoas pertencentes a tais categorias ndo tém as mesmas oportunidades dos homens
brancos. Mas, hid quem adote um posicionamento contrdrio, por defender critérios
meritocraticos onde prevalecem a imparcialidade e a crenca nos esforcos individuais. Em
meio a esse impasse, este ensaio tedrico tem por objetivo apresentar um estudo sobre o
significado e a representatividade das diferencas humanas em tais espacos, bem como,
discutir modelos de gestdo com foco na valorizacdo e na dissolug¢do das diferencas sociais
existentes entre as pessoas em meio a realidade brasileira. Espera-se com isso, contribuir para
o desenvolvimento de diferentes perspectivas e propésitos de estudos voltados para as
tematicas em pauta, abrindo assim, uma discussao sobre os seus possiveis cursos de a¢ao no
contexto organizacional.
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Abstract

Around the management of diversity of the workforce there is no a consensus about
managing differences between the people in organizational spaces, when considering social
identity categories such as gender and ethnicity / skin color. There is an idea of which these
differences must be considered based on the assumption that persons belonging to such
categories do not have the same opportunities as white men. But there is a contrary position,
based on the meritocracy and on impartiality. In this impasse, this theoretical paper aims to
present a study on the meaning and representation of human differences in such spaces, as
well as discuss models management with a focus on appreciation and the dissolution of the
social differences in the Brazilian reality. It is hoped with this contribute to the development
of different perspectives and proposals of studies about these issues, thus opening a discussion
of possible courses of action within organizational context.
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1. INTRODUCAO

Como ressalta Dutra (2001, p.44), “as organizagdes estdo cada vez mais pressionadas,
tanto pelo ambiente externo quanto pelo interno, a investir no desenvolvimento humano. Elas
mesmas percebem a necessidade de estimular e apoiar o continuo desenvolvimento das
pessoas como forma de conquistar vantagens e de continuar competitivas no mercado”. Para
esse autor, tal necessidade embasa a existéncia da gestdo de carreira, que deve garantir
espacos organizacionais necessarios para que os individuos e a empresa negociem suas
expectativas, no que implica entre outras politicas e praticas corporativas, oferecer suporte e
informagdes sobre oportunidades profissionais internas e externas para os individuos;
desenvolvimento de programas de capacitacio e defini¢do de critérios de desempenho com
base em competéncias; processos de negociagdo de objetivos de carreira e desenvolvimento,
sem falar dos trabalhos de aconselhamento e orientacdo sobre esses objetivos. Tudo isso sob
muita transparéncia, honestidade de intengdes, seguranca por parte da empresa e dos
individuos, bem como, clareza de regras.

Embora enfatize a necessidade das empresas desenvolverem uma gestdo sobre a
ocupacdo dos espagos organizacionais, apos trinta anos de estudo sobre esse assunto no
Brasil, Dutra (2010) enfatiza que a discussdo sobre o mesmo ainda ¢ muito pobre nas muitas
esferas da sociedade e, também, complexa. Ele realca que ainda hd muito que discutir e
explorar sobre as transformacdes havidas no contrato psicolégico entre pessoas e
organizacdes, visto que elas sdo muito grandes e inclui mudancas na importancia dada ao
desenvolvimento continuo, assim como, gera¢do de resultados sustentaveis. Além do mais,
pouco se tem falado sobre a volatilidade do conhecimento e da informacao, bem como, na
chamada carreira subjetiva, onde muitos t€ém escolhido a carreira de acordo com os seus
valores, de acordo com a relagdo com a familia e outras questdes éticas e de responsabilidade
social, em detrimento da carreira objetiva, cargos, posi¢des e saldrios definidos.

A auséncia de discussOes mais intensas sobre a ocupacdo dos espagos organizacionais
no Brasil sugere que a negociagdo das expectativas profissionais entre os individuos e as
empresas ainda ndao € muito representativa. Além dos aspectos que corroboram com essa
situacdo destacados anteriormente, ressalta-se nesse artigo a existéncia de barreiras as
pessoas, quando consideradas a identidade social as quais pertencem, tais como: género € cor
da pele. E possivel encontrar na literatura nacional dos tltimos dez anos resultados de estudos
que revelam que mulheres em geral e homens negros tém dificuldades de crescer e ocupar
posicdes organizacionais estratégicas e de poder de decisdo tradicionalmente ocupadas por

homens brancos, dificuldades justificadas por questdes que ndo convergem ao critério do
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desempenho/competéncia. (Hirata, 2002; Capelle, Melo, Brito, & Brito 2004; Aguiar &
Siqueira, 2007, Irigaray & Vergara 2009; Pires, Lucas, Andrade, Fischer, & Amorim, 2010).

“...uma mulher ter sucesso em uma institui¢io financeira, ela precisa provar dia a

dia que € muito competente, mais que seus colegas homens e que o grande desafio
da mulher em um banco € fazer tudo que os homens fazem, s6 que melhor que eles,
ndo deixando de lado caracteristicas proprias femininas. Também foi identificada a
necessidade da organizagcdo definir e praticar politicas mais claras em relacdo a

valorizagdo da diversidade e, em especial, a valorizacio da mulher” (Aguiar &

Siqueira, 2007).

Dados obtidos da pesquisa sobre o Perfil Social, Racial e de Género realizada pelo
Instituto Ethos das 500 maiores empresas do Brasil no ano de 2010, revelam que os espacos
organizacionais que designam maior poder e maior rendimento aos seus ocupantes nao sao
significativamente representados por mulheres em geral, cuja participagdo em espagos de
direcdo e gerencial é de 13,7% e 22,1%, e nem tdo pouco por pessoas negras (homens e
mulheres pretos e pardos, conforme designacdo do IBGE), cuja participacdo € de 5,3% e
13,2%. Tais dados descrevem uma realidade que contrasta com a composi¢cdo demogréfica do
pais, uma vez que o Censo do IBGE (2010) revela que a populacao brasileira € composta por
51% de mulheres e por 50,7% de pessoas que se declaram pretas ou pardas.

Curioso saber que mulheres brasileiras, bem como, pessoas negras, que representam
mais da metade da populagdo, t€ém acesso restrito ao topo hierdrquico das maiores empresas
do pais. Esse dado torna-se mais instigante, quando consideradas as informag¢des da Sintese de
Indicadores Sociais (SIS) apresenta pelo IBGE (2010).

Conforme a SIS as mulheres possuem maior nimero de anos de estudo do que os
homens, no entanto, o rendimento médio delas continua inferior ao dos homens (mulheres
ocupadas ganham em média 70,7% do que recebem os homens), situagdo que se agrava
quando ambos tém 12 anos ou mais de estudo (nesse caso, o rendimento delas é 58% do
deles). Quanto as pessoas negras, informacdes da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD) 2009, enfatizam que, em média, os saldrios dos negros e pardos
continuam inferiores aos dos brancos, embora a diferenga tenha diminuido na dltima década.
Segundo essa pesquisa, o rendimento-hora de negros e pardos correspondia a 57,4% do
rendimento-hora dos brancos. Ao mesmo tempo, a propor¢ao de negros e pardos, empregados

sem carteira assinada é maior (17,4% e 18,9%, respectivamente, contra 13,8% de brancos),
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indicando que esses grupos estdo em desvantagem, quando se pensa nos espacos ocupacionais
que eles ocupam no mercado de trabalho.

Veloso (2010) ressalta a iniciativa pessoal em torno da ocupagcdo de espagos
organizacionais como algo muito relevante, e nesse espago, cabe ao individuo assumir um
papel ativo no planejamento da sua prépria carreira, no entanto, a autora aponta a necessidade
de considerar conjuntamente parametros externos em torno desse planejamento, ou seja, a
influéncia do ambiente. Nesse sentido, vale a pena ressaltar o contexto social/cultural onde
esse individuo estd inserido.

Na sociedade brasileira as mulheres trabalham em média menos horas semanais (36,5)
que os homens (43,9), mas, em compensacdo, mesmo ocupadas fora de casa, ainda sdo as
principais responsaveis pelos afazeres domésticos, dedicando em média 22 horas por semana
a essas atividades contra 9,5 horas dos homens ocupados (SIS, 2010). No que diz respeito aos
indicadores educacionais para brancos, pretos e pardos, também se percebe uma reducao das
desigualdades entre esses grupos no pais, mas, no que diz respeito a média de anos de estudo
e a presenca de jovens no ensino superior, em 2009 os pretos e pardos ainda ndo haviam
atingido os indicadores que os brancos ja apresentavam em 1999. Além disso, no ano passado,
as taxas de analfabetismo para as pessoas de cor ou raca preta (13,3%) e parda (13,4%) eram
mais que o dobro da taxa dos brancos (5,9%).

Em meio as desigualdades de condi¢des e de oportunidades para o desenvolvimento de
carreira das pessoas pertencentes aos mais diferentes grupos de identidade, Cox (1991) afirma
que ¢é preciso que as empresas desenvolvam uma gestdo da diversidade cujas agdes
decorrentes possam minimizar essas diferencas sociais, tais como: aconselhamentos,
programas de carreira diferenciados, programas de educacao, mentoring, treinamentos etc.

Acdes decorrentes da gestdo em prol da valorizagdo da diversidade vém sendo
apontadas na literatura como exemplos de a¢des de Responsabilidade Social Corporativa —
RSC (Sen & Bhattacharya, 2001). Embora seja uma tematica em evidéncia, hd na literatura
quem ndo o aceite. H4 quem defenda que a empresa deva adotar critérios baseados na
meritocracia e ser imparcial diante dos processos voltados para a carreira ou diante qualquer
outro que defina o destino das pessoas nas empresas, para que nao se crie discriminagdes
reversas (Konrad & Linnehan, 1995; Kandola & Fulerton, 1994).

Conforme exposto, hd diferentes modelos de gestdo das diferencas humanas em torno
da ocupacgdo de espacos organizacionais ou de qualquer outro processo inerente a gestdo de
pessoas, cuja divergéncia se da pelos principios e propdsitos que lhes sdo subjacentes. Para

Bond e Pyle (1998) as alternativas opostas para lidar com a diversidade humana no ambiente
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de trabalho acabam gerando dilemas, que sao traduzidos por dividas, conflitos e confusdes
conceituais.

Dessa forma, esse ensaio tedrico tem por objetivo apresentar e discutir dois modelos
de gestdo das diferencas humanas no contexto organizacional: o da valorizagdo e o da
dissolucdo das diferencgas sociais existentes entre as pessoas (Liff, 1997). Para isso, abrird
inicialmente sec¢Oes que irdo abordar conceitos, defini¢des e o significado histérico sobre a
existéncia das diferencas humanas. Em seguida, haverd uma breve men¢do sobre a
representatividade histérica de tais diferencas no contexto organizacional. E por fim, a
apresentacdo dos modelos citados. Com isso, espera-se desenvolver uma maior clareza
conceitual sobre esse assunto e despertar estudos posteriores sobre as capacidades e as
limitacdes de tais modelos quando alinhados aos espagos organizacionais ocupados pelas

pessoas no mundo empresarial.

2. CONCEITOS E DEFINICOES DE DIVERSIDADE

Diversidade é um termo que vem do latim diversitas—atis e refere-se a dessemelhancga,
diferenca, divergéncia, oposicdo, contradicdo (Cunha, 1982). Até ai, o significado dessa
palavra parece muito ébvio, pois converge ao que ndo € comum entre dois ou mais seres. No
entanto, nem tudo que 6bvio é perfeitamente compreensivel, entdo para compreender melhor
esse termo vamos analisa-lo por meio de uma perspectiva linguistica.

O termo diversidade estd contido em uma classe de ideias que expressam relacdes
abstratas existentes entre os seres no que diz respeito a quantidade e ao grau de propriedades
que os faz diferentes entre si (Spitzer, 1956). Dessa forma, ao se falar em diversidade
estaremos comparando no minimo dois seres em relagdo a quantidade do que os faz ter mais
ou menos alguma coisa, ou ainda, tomando-se por referéncia o grau, ou seja, a posi¢do, o
lugar, a situacdo, a ordem ou a classe na qual os seres ocupam na natureza. Desigualdade,
disparidade, superioridade ou inferioridade, ou ainda, privilégio ou prejuizo sdo palavras que
lhes sdo analogas.

Quando aplicado para diferenciar seres animados e inanimados presentes na natureza o
termo diversidade fica compreensivel. Por exemplo, ha uma diversidade entre o elefante e a
formiga, porque o primeiro € um ser vertebrado e o segundo invertebrado, ou ainda, porque o
primeiro pertence a classe dos mamiferos e o segundo a classe dos insetos. No entanto, ele se

torna muito complexo quando aplicado para diferenciar os seres humanos.
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Certamente ha entre os seres humanos infinddveis diferencas. H4 quem seja branco,
negro, amarelo ou mulato, hd quem seja baixo, alto, ruivo ou calvo, hd quem seja gordo,
magro, esguio ou simplesmente raquitico. Realmente sao infindaveis essas diferencas. Como
nos diz André Langaney (2002, p.59), um dos renomados geneticistas da era contemporanea,
“enquanto individuos cada um de nés € Unico e todo mundo € diferente de todo mundo”. Isso
nos faz singulares e insubstituiveis, j4 que ndo é possivel sermos reproduzidos em cem por
cento por outro alguém. Essa condi¢do de singularidade expressa a nossa importancia no
mundo, mas ao que parece, ela ndo nos dd a condi¢do de nos acharmos diferentes uns dos
outros a ponto de nos sentirmos pertencentes a racas ou éspecies diferentes, e por esse motivo,
passarmos a nos setir melhores ou piores, superiores ou inferiores aos nossos semelhantes.

Somos apenas diferentes!

“Formamos todos uma tnica éspecie, temos todos 0 mesmo repertério de genes,

descendemos todos dos mesmos ancestrais, falamos todos linguas diferentes
derivadas de uma mesma lingua. N6s somos todos diferentes, portanto. E todos

parentes...” (Langaney, Clottes, Guilaine,& Simonnet 2002 p. 60)

A biologia moderna destaca que todas as variedades humanas existentes sao membros
de uma unica espécie. E embora essas variedades parecam grandes, na realidade, elas
repousam apenas em caracteristicas secunddrias. Barbujani (2007) destaca que as nossas
diferencas humanas sao irrisorias, pois nao afetam os alelos que compdem o nosso DNA.
Quando essas diferencas sdo significativas elas dao origem a outras espécies, e espécies
diferentes quando cruzam podem até gerar filhos hibridos, mas eles serdo inférteis como o
burro, o descendente direto da égua com o jumento. Ao que se sabe, segundo Langaney et al.
(2002), todos os homens contemporaneos, sejam eles tutsis ou esquimoés, apesar de suas
inimeras diferencas, sdo Inter fecundantes.

Enfim, a grande licdo que a genética nos da € que as populacdes atuais se assemelham
geneticamente umas as outras, embora apresentem grande diversidade. Mas, tal diversidade se
justifica apenas pelos acessérios humanos, ou seja, pelo aspecto fisico ou por questdes sociais
e culturais. Como diz Langaney et al. (2002 p.58), “de fato a carroceria do corpo, seu aspecto
exterior — cor, forma, dimensdo — tudo o que estd em contato direto com o ambiente, € muito
instavel e evoluiu rapidamente depois das primeiras migragdes. Em compensa¢do, o motor,
tudo o que estd no interior, ndo muda: os 0ssos que constituem o esqueleto humano quase nao

se modificaram desde os primeiros ancestrais primatas’.
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Embora ja tenhamos provas cientificas de que pertencemos a uma unica éspecie, de

que descendemos todos de restos humanos encontrados em uma faixa de terra que corre
paralela & costa oriental da Africa, desde a Etiopia até a Africa do Sul (Barbujani, 2007),
ainda testemunhamos em ambientes publicos ou privados discussdes que tentam provar o
contrario. A poligenia, idéia que defende a existéncia de diferentes espécies ou ragas
humanas, é no mundo cientifico um assunto obsoleto, mas parece bem atual no senso comum
nos ambientes de empresas e interferem no desenvolvimento da carreira de muitos, talvez
porque tais ideias refletem outras que ndo podem ser explicadas pelo cédigo genético, mas

pela construcgao social da propria histéria.

3. O SIGNIFICADO HISTORICO ATRIBUIDO AS DIFERENCAS HUMANAS

Antes do século XVI ndo havia no mundo a consciéncia sobre as diferencas humanas,
pelo menos as relacionadas a aparéncia fisica e nem havia incentivo algum para que essa
consciéncia surgisse. O mundo antigo era pequeno e tais diferencas entre os povos classicos e
barbaros ndo eram muito acentuadas, mesmo quando reconhecidas, elas ndo tinham
conotacdes sociais imediatas. Na antiguidade os escravos (os gauleses) e os senhores (0s
romanos) nao se diferenciavam pelo tipo fisico, pois ambos eram muito semelhantes. S6 pelo
vestudrio, pela lingua e pelos costumes era possivel saber quem era quem na formacgao social
daquela época (Linton, 1976).

Somente com o descobrimento do Novo Mundo e dos caminhos maritimos para a Asia
€ que as diferencas fisicas humanas passaram a ter uma significag¢do social. A partir do século
XVI os europeus estavam em toda a parte conquistando povos nativos e estabelecendo-se
como aristocracias dominantes. Embora os membros dos grupos dominados pudessem
prontamente adotar a lingua e costumes de seus dominadores ndo podiam mudar seu tipo
fisico e pela primeira vez na histéria o bidtipo fisico, que durante anos depois foi traduzido
por raca, se tornou critério infalivel para determinacao de status social. Desde que todo branco
era membro do grupo dominante e todo pardo ou preto membro do grupo dominado, ambos
os lados se tornavam cada vez mais conscientes de suas diferencas fisicas (Linton, 1976).

Como ressalta Maggie (1996) a expansdo colonial europeia parece ter sido um fato
marcante que exaltou as diferencas humanas. Caracteres como a cor da pele e outros tracos
fisicos dos povos encontrados por exploradores passou a ser um aspecto privilegiado no

imaginario europeu, como marcador das diferencas entre os povos.
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“As terras novas descobertas ou 0 novo hemisfério perturbou a mente de poetas e
gente comum, que falaram nfo sé sobre o céu onde brilha o Cruzeiro do Sul, como
sobre as caracteristicas dos povos ai encontrados. De la para cd, passando por
séculos de escravizacio daqueles a quem foi negada a cor do dia, essa caracteristica
fisica das pessoas passou a ser objeto de classificacdo, gerou novas formas de
representacdo da diferenca e serviu a novos mecanismos de producdo da

desigualdade e hierarquizacdo” (MAGGIE, 1996, p.225).

A ciéncia moderna do século XVII contribuiu significativamente para realgcar as
diferencas fisicas entre os seres humanos. O médico alemdo Johann Friedrich Blumenbach
desenvolveu andlises descritivas craniométricas de pessoas diversas classificando-as em cinco
racas: a caucasoide (branca), mongoloide (amarela), malaia (marrom), etidpica (negra) e
americana (vermelha). Depois desse feito, outros tantos pesquisadores dos séculos seguintes
apresentaram diferentes classificagdes raciais para o ser humano, tentando assim caracterizar
uma tipologia ideal. Entre esses, destaca-se o aristocrata e diplomata francés Arthur de
Gobineau. Este dividiu a éspecie humana em trés categorias: branca, amarela e negra. Além
disso, defendeu a idéia de que todas as grandes civilizagdes teriam origem, direta ou
indiretamente, na raca branca e, em particular na “familia ariana”. Para este pesquisador, a
miscigenacao entre racgas resultaria na degeneracdo humana, com impactos desastrosos sobre
as civilizag¢des e impérios (Magnoli, 2009).

Em 1859 Charles Darwin fez imperar na ciéncia moderna o conceito da unidade da
espécie. A partir dele, prevaleceu a ideia de que o ambiente seleciona os seres vivos mais
fortes e aqueles que conseguem sobreviver as adversidades e dificuldades que enfrenta sdo os
que dao continuidade a sua espécie. Com isso, ele defende a ideia de que ha diferencgas entre
os seres humanos, sendo que uns possuem mais condi¢cdes de sobreviver do que outros. Como
ressalta Magnoli (2009) essa ideia deu base para o desenvolvimento de uma antropologia que
afirmava as diferencas inatas entre as pessoas e insistia nas hierarquias raciais formuladas

pelos naturalistas da etapa anterior.

“Darwin conclui na sua obra Origem das Espécies (1859) que a evolugdo depende
sobretudo da mortalidade, um fato que é particularmente evidente no caso de
eventos traumdaticos como carestias e epidemias. Essa mortalidade ndo se distribui
aleatoriamente na espécie, porque na competi¢do nem todos partem em condi¢des
iguais. H4 individuos com condicdes mais favordveis naquele ambiente particular,
que tenderdo a prevalecer, ao passo que outros terdo maiores dificuldades para

z

sobreviver e reproduzir-se. E assim que quem é portador de caracteristicas que
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garantem uma sobrevivéncia mais facil naquele ambiente particular também deixa
mais descendentes, e assim essas caracteristicas se difundem na espécie. E a selecio

natural” (Barbujani, 2002, p.36).

Ap6s os estudos de Darwin prevaleceu na idade moderna a ideia de que alguns seres
humanos possuem caracteristicas que se adaptam mais facilmente ao ambiente do que outros,
e sdo, portanto, mais evoluidos. Mas, como observa Munanga (2003), ao estabelecerem uma
relacdo intrinseca entre o bioldgico (cor da pele, tracos morfologicos) e as qualidades
psicoldgicas, morais, intelectuais e culturais dos diferentes grupos humanos, tais estudos
acabaram hierarquizando-os, isto €, estabelecendo uma escala de valores sociais entre eles que
até entdo ndo existia. Na visdo desse autor, pensar que os caracteres humanos possam ser
vistos sob a perspectiva da adaptacdo destes ao ambiente onde vivem, e em decorréncia disso,
serem contemplados como ‘“melhores” ou “piores”, ‘“‘superiores” ou “inferiores” é um
absurdo, pois cada individuo humano € unico e se distingue de outros nao apenas no plano
morfoldgico, imunoldgico e fisioldgico, mas também no plano dos comportamentos.

No século XVIII as diferencas humanas passaram a ser vislumbradas sob outras
perspectivas. O pensador Jean Jacques Rosseau desenvolve um discurso sobre a origem e 0s
fundamentos da desigualdade entre os homens onde procura realcar nessas diferencas
aspectos sociais relevantes. Nesse discurso ele concebe na espécie humana duas espécies de
desigualdades: uma a que chamou de natural ou fisica, por ser estabelecida pela natureza, e
que consiste na diferenca das idades, da satde, das forcas do corpo e das qualidades do
espirito ou da alma; e outra, a que chamou de desigualdade moral ou politica, por depender de
uma espécie de convencdo e ser estabelecida, ou pelo menos autorizada pelo consentimento
dos homens. Esta consiste em diferentes privilégios que alguns usufruem em prejuizo de
outros, como serem mais ricos, mais reverenciados e mais poderosos, ou mesmo em se fazer
obedecer.

Ao que parece o discurso de Rosseau (1778) ressaltou as diferencas existentes entre os
seres humanos contemplando as caracteristicas naturais ou fisicas, mas também as
caracteristicas decorrentes de construcdes sociais que justificam as diferencas entre os povos

dominados e os povos dominadores:

“Nio se pode perguntar qual é a fonte da desigualdade natural, porque a resposta
estaria enunciada na simples definicdo da palavra. Ainda menos pode-se procurar se

haveria alguma ligacdo essencial entre as duas desigualdades, pois, em outros
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termos, seria perguntar se aqueles que mandam valem necessariamente mais do que
aqueles que obedecem, e se a forga do corpo ou do espirito, a sabedoria ou a virtude,
encontram-se sempre nos mesmos individuos, em propor¢do ao poder ou a riqueza,
boa questdo talvez para ser discutida entre escravos conhecedores de seus amos, mas
que ndo convém a homens sensatos e livres, que buscam a verdade” (Rosseuau,

1778, traducao de Galvao, 2005).

O discurso sobre as desigualdades humanas de Rosseau parece ter sido um alerta para
a época em mostrar que tal temdtica nao poderia ser separada das questdes sociais e politicas.
Mas, a ansia de muitos em hierarquizar os grupos humanos foi muito maior do que o interesse
em discutir questdes que poderiam evitar a dominagdo de uns sobre outros.

Finalmente, no século XIX o estudo das diferencas e classificagdes humanas ganhou
forca. Os antropdlogos fisicos associados a medicina e a anatomia mantinham-se fiéis aos
estudos morfo-anatomicos descritivos como os desenvolvidos por Gobineau (Santos, 1996).
Estes acreditavam que cada espécie e variedade humana era resultado de um ato de criagdo a
parte, sendo, portanto, fixa e imutdavel (Linton, 1976). Mas, essa ideia nao foi muito longe. No
inicio do século XX Franz Boas reportou resultados de estudos sobre o crescimento fisico de
criancas filhas de imigrantes, demonstrando que marcadores raciais cldssicos, como o indice
encefalico, ndo eram fixos ou estdveis, como sugeriam os antropdlogos fisicos, por serem
capazes de sofrer a influéncia das condi¢des ambientais. Esses achados deveriam por fim as
ideias de diferencas humanas naturais (Santos,1996). No entanto, os achados de Boas somente
foram considerados apds a Segunda Guerra Mundial mediante o horror do holocausto.

Pelo exposto, pode-se dizer que as diferencas humanas tém uma significacdo que
decorre de uma construcao social que parece justificar a relacio de dominacio de uns sobre

outros. E por meio delas, muitos sao excluidos e boicotados.

4. AS DIFERENCAS HUMANAS E A LUTA POR ESPACOS ORGANIZACIONAIS
O tratamento dado as diferencas humanas existentes entre as pessoas t€m um histérico
significativo no contexto organizacional. No inicio do século e até quase metade do século XX
imperava no contexto organizacional o modelo da Administracdo Cientifica adotada por
Frederick Taylor. Visando alcangar a eficiéncia nas organizagdes, tal modelo propds um
conjunto de técnicas objetivando a maximizacdo da produtividade por meio da racionalizagdo
do trabalho, ou seja, controle do tempo e do movimento. Sob essa perspectiva, os funciondrios

de uma organizacao eram vistos como sendo seres padronizados (Maximiano, 2004).
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Como citam Williams e Bauer (1994), tradicionalmente as organizag¢des encorajaram e
reforcaram os comportamentos de uma forca de trabalho relativamente homogénea, isto €, a
dos homens brancos. Além desse fato, é importante ressaltar o quanto foi desejavel que o
perfil da classe trabalhadora fosse homogéneo, também, no sentido de ndo haver
diferenciacao de pensamentos, de jeito de ser e de agir. “Os trabalhadores sob a concepcao do
Taylorismo e do Fordismo eram similares, pois agiam sob um mesmo modelo e as suas
diferengas eram ignoradas” (Bond & Pyle, 1998, p. 253).

As diferencas humanas somente comecaram a ser vislumbradas no ambiente
organizacional a partir da década de 60 nos Estados Unidos em decorréncia de protestos
originados por grupos sociais subrepresentados, como o das mulheres brancas e das pessoas
negras. Esses protestos refletiam a luta desses grupos sociais pela igualdade de oportunidades
nos espagos de trabalho (Moehlecke, 2002). Nessa época mulheres, assim como pessoas
negras, nao tinham acesso aos melhores postos de trabalho e ndo recebiam oportunidades
similares as dos homens no desenvolvimento de carreira (Ivancevich, 2000).

Em todo o mundo o interesse das organizacdes pela diversidade somente tornou-se
evidente a partir de alguns acontecimentos como: a globaliza¢do, o aumento dos processos de
fusdo e de aquisicdo de organizac¢des (Hanashiro, 2008). Somente quando a contratagdo de
pessoas participantes de diferentes culturas e de diferentes grupos sociais tornou-se inevitavel
€ que as empresas buscaram a adequacdo ao processo por meio de politicas de gestdo da
diversidade; “é mais pritico admitir a diferenca entre as pessoas na forca de trabalho,
aceitando-a como um fato” (Alves & Galedo-Silva, 2004). No entanto, quando consideradas
as dimensodes de género e de etnia/cor da pele constata-se que nos ultimos dez anos a
perspectiva de resisténcia, caracterizada pela negacdo, evitagdo, oposi¢do, ou manipulacdo em
relacdo a diversidade (Nkomo & Cox, 1986) € evidente no Brasil.

Na literatura nacional é possivel obter resultados de estudos que revelam que as
mulheres em geral ainda ndo conseguem ocupar espacos organizacionais representativos e de
maior poder. Quanto a situacdo das pessoas negras pouco se pode falar, devido a escassez de
dados sobre essa tematica. Imagina-se que € uma situacdo bem pior, por ndo ter se quer
chagado as discussdes na academia.

Ao falar sobre a dificuldade das mulheres de ocupar espacos organizacionais
relevantes, Capelle et al. (2004) ressalta que essa dificuldade é decorrente de relagdes de poder
e género que podem ser entendidas pelos efeitos da domina¢do do masculino sobre o feminino,

manifestados na criagdo e no reforco de identidades atribuidas as mulheres relacionadas a funcoes
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especificas “generificadas”, ou seja, no “agir de acordo com o género; na reproducao feminina de
modelos masculinos para alcangar posicdes de destaque; ou mesmo na internalizacdo do
sentimento de inferioridade por parte das mesmas. Cabe lembrar que a representag@o das relagdes
sociais, dentre elas as formas de resisténcia, também € contingente e legitimada pelo imagindrio
de cada um.

Bruschini e Puppin (2004), por sua vez, enfatizam que a dificuldade das mulheres de
ocupar espacos organizacionais em cargos-chave estd relacionada a desvantagem da mulher
no ambiente de trabalho em fun¢do do exercicio do papel de mae (como principal responsavel
pelo cuidado com os filhos) e dona de casa (como principal responsavel pela administragdao do
lar). Para essas autoras, enquanto esta desvantagem ndo for superada, dificilmente elas
poderdo dedicar-se integralmente a carreira escolhida, galgando seus degraus mais elevados,
como acontece com os homens. Muito embora, se diga que ha aquelas que fazem valer o
predominio da competéncia sobre a cultura corporativa machista, ha ainda nesses casos outra
desvantagem, a de obten¢do de um equilibrio entre o lado familiar e o profissional.

Com relagdo a ocupacdo dos espacos organizacionais por pessoas negras, cabe a
colocagdo realizada por Conceicao (2009) de que a auséncia de discussdo sobre as questdes
raciais na academia e nos espagos organizacionais refletem a realidade da posicao dos
afrodescendentes no mercado de trabalho. Myers (2003) destaca que empresas que
desenvolveram a promocdo da diversidade racial no Brasil no inicio desse século, em Sao
Paulo e no Rio de Janeiro, sdo subsididrias de empresas estrangeiras, especificamente norte-
Americanas. Esse autor aponta que para 13 empresas, no que diz respeito as iniciativas em
prol da diversidade, foi mais facil promover mulheres e pessoas com deficiéncia do que
pessoas negras. As justificativas utilizadas para essa dificuldade convergem ao discurso de

que as pessoas negras sao menos qualificadas que as brancas, como retrata a fala abaixo:

“...E objetivo da empresa contratar pessoas negras, mas essas pessoas tém
que ter especializagdo em drea especifica e a empresa encontra

dificuldades nesse recrutamento” (Myers, 2003, p. 488).

Em meio a uma realidade que minimiza a qualificacdo das pessoas negras, Myers
(2003) enfatiza que ndo sdao apenas os negros que t€m pouca escolaridade no Brasil, mas a
populacdo em geral. Para o autor esse argumento ndo pode ser usado como desculpa para a
ndo existéncia de pessoas negras no trabalho, no que se pressupde a existéncia de barreiras,

tais como preconceitos e discriminagdes, que precisam ser consideradas.
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Embora a gestdo da diversidade tenha ganhado forca como uma forma de minimizar a
homogeneidade da composi¢ao demografica das organizagdes, € possivel perceber que ainda
ha muitas dividas em torno das acdes que lhes sdo decorrentes (Pereira e Hanashiro, 2010).
Essas duvidas, de certo modo, sao compreensiveis porque nao hd uma tnica forma de gerir as
diferencas humanas no contexto organizacional, visto que elas podem ser desenvolvidas sob

modelos com diferente perspectivas e pressupostos, como os que serdo apresentados a seguir.

5. MODELOS DE GESTAO DAS DIFERENCAS HUMANAS NOS ESPACOES
ORGANIZACIONAIS

Diferentes perspectivas e conceitos sao atribuidos a gestdo das diferencas humanas no
contexto organizacional, porque hd divergéncia quanto ao que delimita tais diferencas. Essa
gestdo tanto poderd ser baseada nas caracteristicas e méritos particulares dos individuos,
sejam elas quais forem, mas quanto nas caracteristicas dos grupos sociais a que os individuos
pertencem, tais como raga, género, etc. (Liff, 1997).

A abordagem da “gestdo de diversidade” que enfatiza as diferengas entre os individuos
por aspectos particulares, e ndo com base no género ou nas caracteristicas de algum outro
grupo social € a que busca a “dissolucdo das diferencas” (Liff, 1997). A diversidade sob essa
visao consiste em diferengas visiveis e ndo visiveis que incluem entre outras caracteristicas
personalidade e estilo de trabalho. As diferencas sdo pecgas singulares que juntas criam uma
espécie de mosaico que formam a organizacdo. Cada pedago € conhecido, aceito e tem um
lugar na estrutura (Kandola & Fulerton, 1994)

As préticas organizacionais que ignoram as diferencas entre os individuos associadas a
raca, género, idade ou estilo de vida sdo chamadas de “identity-blind” (Konrad & Linnehan,
1995) ou “color-blind” (Ellis & Sonnenferld, 1994). Autores que defendem essa visdao
acreditam que todos tém a mesma igualdade de oportunidade, o que interessa € que o
individuo seja competente, efetivo, ndo importando quem ele € ou quais caracteristicas tem.
Sob essa perspectiva acredita-se que dar um tratamento diferenciado a determinados grupos
de individuos gera motivos para o surgimento de uma discriminagao reversa (Sowell, 1990).

Uma organizacdo que adota uma gestdo da diversidade com base na “dissolucdo das
diferencas” reconhecerd a necessidade de adaptar empregados diversos, mas nao desenvolvera
um treinamento para grupos especificos de individuos, como o de mulheres, por exemplo,

(Liff, 1999).
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A perspectiva histdrica apresentada anteriormente evidencia que as mulheres e as
pessoas negras nao tiveram ao longo dos tempos uma ocupagdo nos espagos organizacionais
similar a dos homens brancos. Adotar uma gestdo que reconheca a dificuldade de
desenvolvimento das pessoas pertencentes a esses grupos sociais, implica em reconhecer a
existéncia de barreiras culturais, preconceitos e discriminacdes que as impedem de crescer no
ambiente organizacional.

A gestao da diversidade que apdia ou cria oportunidades especiais para mulheres ou
pessoas negras nao é facilmente aceita mundo a fora e também no Brasil. H4d quem defenda a
idéia de que lidar com as diferencas humanas, independentemente de quais forem, implica em
tratar todos sob um mesmo critério, sob a mesma forma. Nessa abordagem, denominada
gestao da dissolucao das diferencas (Liff, 1997), as acdes decorrentes ignoram as diferengas
entre os individuos associadas a identidade social como: raga, género, idade etc., s@o
chamadas de “identity-blind” (Konrad & Linnehan, 1995) ou “color-blind” (Ellis &
Sonnenferld, 1994), nesse sentido, o que importa € a identidade pessoal, onde se destacam
caracteristicas individuais tais como: o mérito e a competéncia (Kandola & Fulerton, 1994).

Pereira e Hanashiro (2007) destacam que a gestdo da diversidade sob a perspectiva da
dissolucido das diferencas as pessoas sdo pegas singulares que juntas criam uma espécie de
mosaico que formam a organizacdo. Cada pedaco € conhecido, aceito e tem um lugar na

estrutura (Kandola & Fulerton, 1994). Para esses autores, desenvolver uma gestdo significa:

(a)Desenvolver missao e valores que procurem valorizar as necessidades de todos
os empregados e ndo somente as dos considerados diversos; (b) Ter objetividade e
processos justos, onde o recrutamento e selecdo, promocdes e avaliagdes sejam
auditados para assegurar que nao ha protecionismo e sejam justos para todos; (c)
Reconhecer as habilidades e o desenvolvimento das mesmas em toda a for¢a de
trabalho como necessdrias para o crescimento da organizacdo; (d) Flexibilizar
modelos de trabalho, locais de trabalho, beneficios para todos e ndo somente para
alguns grupos especificos; (e) foco no individuo e (f) ter um modelo de cultura que
possibilite aos individuos tomar decisdes, participar e ser encorajados a ouvir e a

agir entre eles.

Para Linnehan e Konrad (1999) a¢des que possibilitam um tratamento especial para
determinados grupos sociais a fim de ajudd-los no desenvolvimento da carreira profissional,

alimentam o preconceito e a discriminagdo nas pessoas pertencentes a outros grupos que nao
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sao favorecidos pelas mesmas. Dessa forma, entende-se que sob o modelo de gestdo baseado
na dissolucdo das diferencas o que a empresa vier a fazer em prol da carreira de um ela
também devera fazer para todos os demais.

Diferentemente do que foi dito até entdo, a abordagem da gestdo da diversidade que
valoriza as diferencas sociais inclui iniciativas que procuram realcar as diferencas entre as
pessoas a partir das caracteristicas grupais a que os individuos pertencem como: raga, género,
religido, etc. (Liff, 1997). Para essa autora, tal abordagem tem por pressuposto bdsico a crenca
de que nem todos tém a mesma igualdade de oportunidade nas organizagdes, e que, portanto,
elas devem ser criadas.

Apés a apresentacdo dos modelos de gestdao da diversidade fica aberta a discussdo

sobre qual modelo seria mais adequado para a realidade brasileira.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Na literatura nacional hd quem defenda a ideia de que as a¢des organizacionais em
torno da diversidade precisam ser menos ideoldgicas e mais estratégicas (Fleury, 2000). Para
essa autora nao € interessante equacionar a questdo da desigualdade existente no Brasil entre
os diferentes grupos sociais. Para ela, o foco seria o de desenvolver programas com objetivos
econOmicos e sociais, mostrando, por exemplo, como tais acdes podem atrair e desenvolver
novas competéncias, adicionando valor ao negdcio.

Sob uma perspectiva oposta, hd que defendem a necessidade de tratar as diferencas
entre os individuos nas organizacdes a partir das diferencgas existentes entre eles com base na
filiacdo a grupos sociais, como sugerem Nkomo e Cox Jr. (1998). Oliveira (2008) e
Conceicdo (2010) ressaltam que ndo hd como desprover as pessoas de suas identidades
sociais. Para essas autoras, € preciso reconhecer a presenca de conflitos e diferencas nas
relacdes entre os grupos sociais no Brasil dentro e fora das organizagdes.

Trabalhar as diferencas humanas nos espacos organizacionais é uma tarefa ardua e
bastante complexa. Sob a perspectiva da Teoria da Identidade Social (Tajfel & Turner, 1985)
adotar um modelo de gestdo que tenha como critério as diferencas sociais entre as pessoas
resulta na compreensdo de que hd mais similaridades entre as pessoas do que diferencas, no
entanto, tal compreensao nao € tao simples assim.

Turner (1985) enfatiza que as diferencas existentes entre 0s grupos sociais partem da
classificacdo ou categorizacdo que os individuos fazem de si como membros de grupos, tem

por funcdo segmentar e ordenar o ambiente social de modo a dar um significado a defini¢ao
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que esses individuos fazem de si e dos outros com 0s quais convivem, como também, tornar
possivel a localizag@o e/ou defini¢do de si no ambiente social.

Para Tajfel (1981) ndo € natural que um individuo que pertence a um determinado
grupo social desenvolva a¢des em prol de outro que pertenga a outro grupo. Conforme esse
autor, para que essas acdes acontecam € necessdria uma constru¢do conjunta de comparacdes
de significados, de sentidos, de valores e de referéncias que eles fazem entre si. A auséncia de
uma construcdo de relagdes positivas entre as pessoas de diferentes grupos sociais
impossibilita a descoberta do que ha de similaridade entre eles e provavelmente s6 reforca as
suas diferencas.

Para Tajfel (1981, p.255) a reciprocidade entre as pessoas pertencentes a grupos
sociais diferentes € dificil de acontecer, porque cada pessoa cria uma identidade de si quando
se compara com outras pessoas de outros grupos de outra identidade (exogrupo). Geralmente
os individuos empenham-se para manter uma imagem positiva de si mesmo, as comparacdes
que fazem do seu grupo com outros grupos sao sujeitos a vieses. Isso justifica o porqué que
as pessoas preferem interagir mais com membros de sua propria identidade do que com
membros pertencentes a grupos de outra identidade (Tajfel, 1982).

Em meio a construcdo identitdria dos grupos sociais, Triandis (2003) ressalta que é
muito importante fazer com que as pessoas percebam ou aprendam que ha mais similaridades
entre elas do que diferencas, do contrério, elas podem manter categorias enviesadas que
alimentam entre outros fatores: os preconceitos, as discriminagdes, os conflitos e os choques
culturais. Isso sugere que para as organizagdes desenvolverem um modelo de gestdo da
diversidade eficiente, elas devem incentivar emocdes positivas de um grupo em relacdo a
outro, ao invés de falarem sobre as diferencas que existem entre eles. Nesse sentido ainda ha
muito que fazer, pois as diferencas humanas no Brasil sdao ignoradas, como se todos fossem
vistos e tratados da mesma forma.

Alves e Galedo-Silva (2004) ressaltam que vivemos em uma sociedade que vive sob o
mito da democracia racial, um idedrio utilizado para amainar e coibir preconceitos de uns
contra outros. Esse mito dificulta o reconhecimento da discriminagdo e, por consequéncia, a
possibilidade de que pessoas de diferentes grupos sociais possam vir a ocupar mais espacos
organizacionais de maior poder e rendimentos. Isso sugere que a gestdo das diferencas
humanas nos espacos organizacionais precisa afirmar a existéncia da discriminagdo no pais

para se justificar.

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas. Sdo Paulo, V. 01, n.02 Set/Out/Nov/Dez 2011

Péginag 6



» pUC-SP (% FEAUSP

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AGUIAR, G.S.; SIQUEIRA, M. V.S. (2007). Diversidade cultural no trabalho: os desafios em
ser mulher em uma organizacdo financeira. Anais do Encontro Nacional da Associagdo
Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em Administracdo, Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 31.

ALVES, M.; Galeao-Silva, L.(2004). Critica da Gestao da Diversidade nas Organizacoes.
Revista de Administracdo de Empresas, v. 21. Sdo Paulo; p. 18-25.

BARBUJANI, G. (2007). A invengdo das ragas. Existem mesmo ragas humanas? Diversidade
e preconceito racial. Traducao Rodolfo Ilari. Sao Paulo, Contexto.

BOND, M.A.,& Pyle, J. L. (1998). Diversity dilemmas at work. Journal of Management
Inquiry, 7(3), 252-269.

BRUSCHINI, C.,& PUPPIN, A. B. (2004). Trabalho de mulheres executivas no Brasil no
final do século XX. Cadernos de Pesquisa, 34 (121), 135-138.

CAPELLE, M. C. A.; MELO, M. C. De O. L.; BRITO, M. J. M. M.; & BRITO, J. Uma
Andlise da Dinamica do Poder e das Relacdes de Género no Espagco Organizacional. Revista
de Administracdo de Empresas- RAE-eletronica, 3( 2), 2-16.

CONCEICAO, E. B. (2009). A Negacdo da Raca nos Estudos Organizacionais. Anais do
Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em
Administragdo, Rio de Janeiro, RJ, 33.

CONCEICAO, E. B. (2010). Superando as desigualdades raciais: uma andlise das principais
politicas publicas. Cadernos Gestdo Publica e Cidadania, 15 (56), 85- 108.

COX, T., Jr. (1991). The multicultural organization. Academy of Management Executive, 5(2), 34-47.
CUNHA, A. G. (1982). Diciondrio etimolégico. Rio de Janeiro: Nova Fronteira.

DUTRA, J. S. (2001). Gestao do desenvolvimento e da carreira por competéncias. In Dutra, J.
S. (Org.). Gestdo por competéncias (p. 44-69). Sao Paulo, Ed. Gente.

. Carreira e gestdo estratégica de pessoas. In: Dutra, J. S. (Org.). Gestdo de
Carreiras na empresa contempordnea (pp. 40 -57). Sao Paulo, Atlas.

FLEURY, M. T. L. (2000). Gerenciando a diversidade cultural: experiéncias de empresas
brasileiras. Revista de Administracdo de Empresas, 40(3), 18-25.

GUIMARAES, A. S. A. (2006). Depois da democracia racial. Tempo Social, revista de
sociologia da USP, 18(2), 269-287.

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas. Sdo Paulo, V. 01, n.02 Set/Out/Nov/Dez 2011

Péginag 7



Pereira
Paginas 81-100

INSTITUTO ETHOS DE EMPRESAS E RESPONSABILIDADE SOCIAL (2010). Perfil
social, racial e de  género das 500 maiores empresas do Brasil e suas acoes afirmativas.
Disponivel em: http://www.uniethos.org.br/_Uniethos/Documents/pesq_perfil.pdf.

IVANCEVICH, J. M., & GILBERT, J. A. (2000). Diversity management time for a new approach.
Public Personnel Management, 29(1), 75-92.

HANASHIRO, D.M.M. (2008). Convivendo com a diversidade cultural. In Hanashiro,
D.M.M.; Teixeira, M.L.M.; & Zacarelli, L.M. Gestdo do fator humano. 2* edi¢do, Sao
Paulo, Saraiva.

HIRATA, H. (2002). Nova divisdo sexual do trabalho? Um olhar voltado para a empresa e a
sociedade, Sao Paulo: Boitempo.

IBGE- Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, Diretoria de Pesquisas Coordenacgao de
Populacdo e Indicadores Sociais (2010). Indicadores Sociais Municipais 2010 Uma andlise
dos resultados do universo do Censo Demogrdfico 2010. Rio de Janeiro.

IRIGARAY, H.A.R. (2007). Politicas de Diversidade nas Organizacdes: Uma Questdo de
Discurso? Anais do Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Pos-graduacdo e
Pesquisa em Administragdo, Rio de Janeiro, RJ, 31.

IRIGARAY, H. A. R.; & VERGARA, S. C. (2009). Mulheres no Ambiente de Trabalho:
Abrindo o Pacote “Género”. Anais do Encontro Nacional da Associacdo Nacional de
Pos-  graduacgdo e Pesquisa em Administracdo, Rio de Janeiro, RJ, 32.

IVANCEVICH, J. M.; & GILBERT, J. A.(2000). Valuing diversity: a tale of two
organizations. The Academy of Management Executive, 14 (1), 80-105.

KANDOLA, R.; & FULLERTON, J. (1994). Diversity: more than just an empty slogan.
Personnel Management; 26(11), 46-50.

MAXIMIANO, A. C. A.(2004). Teoria geral da administracdo: da revolugdo urbana a
revolucdo digital. 4. edi¢ao. Sao Paulo: Atlas.

MOEHLECK, S. (2002). Ac¢do Afirmativa: histérias e debates no Brasil. Cadernos de
Pesquisa, 117, 197-217.

MUNANGA, K.(2003). Acao Afirmativa em beneficio da populagdo negra. In: Universidade
e Sociedade. Revista do Sindicato ANDES Nacional, n° 29, pp.46-52.

KANDOLA, R.; & FULLERTON, J.(1994). Diversity: more than just an empty slogan.
Personnel Management; 26(11), 46-50.

KONRAD, A. M., & LINNEHAN, F. (1995). Formalized HRM structures: coordinating
equal employment opportunity or concealing organizational practices? Academy of
Management Journal, 38 (3), 787-820.

LANGANEY, A.; CLOTTES, J.; GUILAINE, J.; & SIMONNET, D. (2002). A mais bela
historia do  homem. De como a Terra se tornou humana. Tradu¢do, Maria Helena Kiihner.
Rio de Janeiro, DIFEL.

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas. Sdo Paulo, V. 01, n.02 Set/Out/Nov/Dez 2011

Pégina98



» pUC-SP (% FEAUSP

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas

LIFF, S. (1997). Two rotes to managing diversity: individual differences or social group
characterisitics. Employee Relations, 19(1), 11-26.

LINTON, R. (1976). O Homem, uma introdugdo a antropologia. Sdo Paulo, Martins Fontes.

MAGGIE, 1. (1996). Aqueles a quem foi negada a cor do dia: as categorias cor e raga na

cultura brasileira. In Marcos Chor Maio e Ricardo Ventura dos Santos (orgs.). Raca,
ciéncia e sociedade. Rio de Janeiro, Centro Cultural do Banco do Brasil/Editora da
Fiocruz.

MAGNOLI, D.(2009). Uma gota de sangue. Sao Paulo, Contexto.

MYERS, A. (2003). O valor da diversidade racial nas empresas. Estudos Afro-Asidticos,
25(3), 483-515

NKOMO, S.M.; COX, Jr, T. (1998). Diversidade e identidade nas organizacdes. In: Clegg,
S.R. etal. Handbook de Estudos Organizacionais. Sdo Paulo, Atlas.

OLIVEIRA, J. S. (2007). Gestao da Diversidade: O desafio dos negros nas organizacdes
brasileiras. Anais do Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Pos-Graduagdo e
Pesquisa em Administragdo. Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 31.

PEREIRA, J. B. C.; & HANASHIRO, D. M. M. A. (2007). Gestao da diversidade: uma
questdo de  valorizagcdo ou de dissolugdo das diferencas? Anais do Encontro Nacional da

Associagdo Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administragcdo. Rio de Janeiro, RIJ,
Brasil, 31.

PIRES, F. M.; LUCAS, A. C.; ANDRADE, S. M.; FISCHER, A. L.; & AMORIM, W.A.C.
(2010). Género e as Praticas de Gestdo nas Melhores Empresas para se Trabalhar no
Brasil. Gerais: Revista Interinstitucional de Psicologia, 3(1), 81-94.

PNAD (2009). Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios/IBGE. Disponivel em:
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/populacao/trabalhoerendimento/pnad2009/.

ROUSSEAU, J-J. (1778). Discurso sobre a origem e os fundamentos da desigualdade entre
homens. Tradu¢do Maria Ermantina de Almeida Prado Galvao. 3* edi¢do. Sao Paulo, Martins
Fontes.

SANTOS, R.V. (1996). Da morfologia as moléculas, de raca a populacdo: trajetérias
conceituais em Antropologia Fisica no século XX. In Maio, M. C.; & Santos, R.V. Raca,
ciéncia e sociedade. Rio de Janeiro, Fiocruz.

SEN, S.; & BHATTACHARYA C. B. (2001). “Does Doing Good Always Lead to Doing
BETTER?  Consumer Reactions to Corporate Social Responsibility. Journal of Marketing
Research , 38 (2), p.225-244.

SPITZER, C.S.J. (1956). Diciondrio analogico da lingua portuguesa. Porto Alegre: Globo,
1956

SOWELL, T. 1990. Affirmative Action: From Bad to Worse. The Wall Street Journal, A20.

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas. Sdo Paulo, V. 01, n.02 Set/Out/Nov/Dez 2011

Péginagg



Pereira
Paginas 81-100

TAJFEL, H. (1971). Social Categorization, Social Identity and Social Comparison.In.
Differentiation Between Social Groups, Henri Tajfel ed., Cambridge, U.K.: Academic Press,
p. 61-76.

. Human groups and social categories. U.K.: Cambridge University Press.

. (1982). Social psychology of intergroup relations. Annual Reviews, England,
v.33, 1-39.

TAJFEL, H.; TURNER, J.C. (1985). The social identity theory of intergroup behavior. In S.
WORCHEL e W.G. AUSTIN . Psychology of Intergroup Relations, Chicago, Nelson-Hall.

TRIANDS, H. C. (2003). The future of workforce diversity in international organizations: a
commentary. Applied Psychology: an International Review, 52 (3), 486-495.

TURNER, J.C.(1985). Social Categorization and the Self-concept: A Social Cognitive Theory
of Group Behavior. In E.J. Lawler (Ed.), Advances in group processes , Greenwich, CT.

VELOSO, E. F. R., & DUTRA, J. S. (2010). Evolu¢ao do conceito de carreira e sua aplicacdo
para a organizacdo e para as pessoas. In: Dutra, J. S. (Org.). Gestdo de Carreiras na
empresa contempordnea (pp. 3-39). Sdo Paulo, Atlas.

WILLIAMS, M. L., & BAUER, T. N. (1994). The effect of a managing diversity policy on
organizational attractiveness. Group & Organization Management, 19, 295-308.

ReCaPe - Revista de Carreiras e Pessoas. Sdo Paulo, V. 01, n.02 Set/Out/Nov/Dez 2011

Pagina 1 0 O



