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DIVERSIDADE NAS ORGANIZAÇÕES: UMA 
REVISÃO DE LITERATURA

Monica Almeida Gavilan
Doutoranda em Desenvolvimento e Meio 

Ambiente pela Universidade Federal do Rio 
Grande do Norte

Leonardo Lucas do Nascimento Siqueira
Mestre em Biologia Estrutural e Funcional pela 
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Exterior - IFRN

RESUMO: A Diversidade na força de trabalho 
aliada à Cultura Organizacional tem exigido um 
olhar atento dos teóricos da área de Gestão. 
Em um mundo globalizado a sustentabilidade 
do negócio é fundamental. Aspectos como a 
democratização social atual, proporcionaram uma 
maior necessidade de estudos sobre diversidade 
e a cultura no âmbito Organizacional. A Cultura 
proporciona o aprendizado durante a resolução 
de problemas de adaptação externa e integração 
interna. Sendo este aprendizado satisfatório, 
pode ser considerado válido e repassado aos 
novos membros. O estudo da Diversidade 

Cultural aborda exatamente a variação entre 
essas culturas inseridas na sociedade. Diante 
de sua tamanha complexidade, alguns autores 
fragmentaram a diversidade em três dimensões, 
que entrelaçam entre si para produzir construções 
únicas de perfis humanos. Quando a diversidade 
é analisada dentro das organizações, ela pode 
trazer vantagens e desvantagens. Ao reconhecer 
as igualdades e divergências importantes no 
seu meio, o questionamento a seguir é como 
as organizações irão lidar e gerir com essa 
realidade cada vez mais presente. O estudo 
em questão aborda uma revisão bibliográfica 
da diversidade nas organizações, enfatizando 
a cultura, suas vertentes, o enfoque nas 
diferenças, heterogeneidade cultural, assim 
como ações afirmativas que proporcionem um 
maior embasamento teórico.
PALAVRAS–CHAVE: Ações afirmativas, 
diversidade cultural, gestão da diversidade.

DIVERSITY IN ORGANIZATIONS: A 
LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: The Diversity in the workforce 
coupled with the organizational culture has been 
required a close eye theorists of Management. 
In a globalized world a business sustainability 
is the key. Aspects such as the current social 
democratization, provided a greater need 
for studies on diversity and culture within the 
organizational scope. The Culture provides 
learning while solving problems of external 
adaptation and internal integration. This being 
a satisfactory learning, can be considered valid 
and taught to new members. The study of cultural 
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diversity covers exactly the variation between these cultures embedded in society. Before 
its such complexity, some authors have fragmented diversity in three dimensions, which 
intertwine with each other to produce only buildings of human profiles. When diversity is 
analyzed within organizations, you can have advantages and disadvantages. Recognizing 
the equalities and major differences in their midst, the following question is how organizations 
will handle and manage with this reality ever more present. The present study   addresses a 
bibliographic review of diversity in organizations, emphasizing culture, its aspects, the focus 
on the differences, cultural diversity, and affirmative action to provide a greater theoretical 
foundation.
KEYWORDS: Affirmative action, cultural diversity, managing diversity.

INTRODUÇÃO
A diversificação da força de trabalho no atual cenário globalizado é uma questão 

latente, pois contribui para o acirramento da competitividade, visto que as diferenças 
individuais podem vir a proporcionar visões diferentes e inovadoras no meio organizacional. 
O estudo em questão tem como objetivo evidenciar o componente conceitual da diversidade, 
envolvendo temas afins como cultura e gestão. Assim como, demonstrar através de uma 
coletânea de autores as vantagens e desvantagens da diversidade no ambiente laboral.

MATERIAL E MÉTODOS
O trabalho desenvolvido seguiu os preceitos do estudo exploratório, por meio de 

uma pesquisa bibliográfica. Para a pesquisa, foram analisadas obras literárias, artigos 
científicos e obras acadêmicas dos mais diversos anos, desde obras antigas à atuais. Na 
coleta de dados, seguiu-se primeiro a leitura exploratória, depois a leitura seletiva e, por fim, 
o registro das informações extraídas das fontes em instrumento específico. Por último, o 
trabalho foi ordenado e sumarizado tendo como base uma leitura analítica das informações 
contidas nas fontes selecionadas, possibilitando uma melhor compreensão das respostas 
ao problema da pesquisa.

REVISÃO DA LITERATURA

Cultura e diversidade cultural
Diversidade cultural pode ser entendida como a variação entre as culturas existentes 

dentro da sociedade. Para Furtado (2014), é algo associado à dinâmica do processo de 
aceitação da sociedade, estando também ligada aos conceitos de pluralidade, multiplicidade, 
diferentes ângulos de visão ou de abordagem, heterogeneidade e variedade, podendo ser 
achada na comunhão de contrários, na intersecção de diferenças, ou ainda, na tolerância 
mútua. Ela é mais do que o formato dos corpos, cor de pele, orientação sexual, crença 
religiosa ou política. Diversidade cultural é também aceitar que existem outras formas de 
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viver de acordo com diferentes opiniões, valores, vivências pessoais e profissionais, que 
muitas vezes não são compatíveis com a lógica da produtividade e da competitividade 
(BITENCOURT, 2010).

O processo de endoculturação inicia-se após o nascimento e termina com a morte 
de uma pessoa. Ele consiste na absorção e aprendizado de comportamentos que permitem 
as pessoas se comunicarem e serem capazes de passar pelo processamento intelectual. 
E, sua importância, está em moldar o indivíduo junto à sociedade e fazer com que seu 
comportamento alcance uma uniformização (MELLO, 1986).

As dimensões da diversidade
Diversidade não inclui apenas raça ou gênero, mas é algo mais complexo, dentro da 

diversidade podem ser, por exemplo, também inclusos: idade, história pessoal e corporativa, 
formação educacional, função e tempo de serviço em uma organização, personalidade, 
estilo de vida, preferência sexual e origem geográfica. Estes são apenas alguns exemplos 
(THOMAS, 1991).

Diante de tamanha   complexidade,   alguns   autores   dividiram   a   diversidade   
em dimensões. Primeiro foram criadas duas dimensões e mais tarde foi acrescentada 
uma terceira. Então as dimensões da diversidade são divididas em dimensões primárias, 
secundárias e terciárias (LODEN & ROSENER, 1991; ARREDONDO, 2004). Vale salientar, 
que elas não ocorrem de forma independentes, mas são interagentes entre si. Elas se 
entrelaçam para produzir construções únicas de perfis humanos (RIJAMAMPIANINA & 
CARMICHAEL, 2005).

A primeira das dimensões, as primárias, se referem ao gênero, raça, orientação 
sexual, idade, habilidades, características físicas ou mentais, classe social, cultura e 
linguagem. (LODEN & ROSENER, 1991; ARREDONDO, 2004). As dimensões secundárias, 
por sua vez, se caracterizam por serem menos visíveis e atuarem de forma mais variada 
na identidade individual. Formam essa dimensão, a formação educacional, localização 
geográfica, religião, língua materna, situação familiar, estilo e experiência de trabalho, 
experiência militar, papel e nível organizacional, renda, estilo de comunicação, crença 
de saúde e interesses de lazer. (LODEN & ROSENER, 1991; ARREDONDO, 2004). As 
dimensões terciárias englobam os momentos históricos da vida de alguém. Fazem parte 
dessa dimensão crenças, premissas, atitudes, sentimentos, valores e as normas de grupo 
(ARREDONDO, 2004).

Homogeneidade e heterogeneidade cultural no ambiente de trabalho
Quando a diversidade é analisada no interior das organizações, ela pode trazer 

vantagens e desvantagens. A teoria da identidade social defende que homogeneidade 
cultural nos grupos geridos pode aumentar o nível de satisfação e cooperação entre os 
membros e diminuir os conflitos emocionais, evitando, assim, a inibição de organizações 
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pelos processos de identificação e de auto categorização deletérios (BLAU, 1977; WILLIAMS 
& O’REILLY, 1998). Há uma tendência nesses grupos de seus membros se comunicarem 
melhor entre si, talvez por compartilharem dos mesmos pensamentos e não apresentarem 
barreiras culturais significantes para as relações sociais, havendo um maior número de 
associações positivas e contatos dentro deles (BLAU, 1977; EARLEY & MOSAKOWSKI, 
2000).

Conforme a diversidade cultural for aumentando dentro de uma organização, os 
processos psicológicos associados com a teoria de identidade social e os processos de 
auto categorização tornar-se-ão mais favoráveis para surgirem, o que levarão a criação 
de barreiras para as relações sociais, resultantes de vieses cognitivos do tipo “dentro/fora 
do grupo” (BLAU, 1977). Isso acontece, porque os indivíduos mostram-se mais solidários 
com os que fazem parte de seu grupo, que pode ser baseado, por exemplo, em raça ou 
gênero, e discriminam os que estão de fora (TAJFEL & TURNER, 1985). Na medida em que 
existirem mais subculturas em grupos moderadamente heterogêneos, os conflitos serão 
potencialmente maximizados, trazendo prejuízos para a boa comunicação e interação 
entre os grupos (ALEXANDER et al., 1995; EARLEY & MOSAKOWSKI, 2000).

Níveis elevados de heterogeneidade, por sua vez, podem enfraquecer as barreiras 
ao intercâmbio social eficaz, uma vez que, os membros dos grupos serão difundidos mais 
uniformemente sobre as categorias de diversidade cultural e as identidades de “dentro/
fora do grupo” serão reduzidas (BLAU, 1977, ALEXANDER et al., 1995). A comunicação 
e os contatos que são feitos diariamente em organizações altamente heterogêneas são 
mais propensos de envolverem membros de diferentes grupos raciais e de gêneros e, 
como consequência, as pressões dentro dos grupos que inibem interações sociais com os 
indivíduos que estão de fora acabam sendo enfraquecidas (BLAU, 1977).

Organizações multiculturais obtêm vantagens em vários aspectos para um melhor 
funcionamento e obtenção de lucros. Essas vantagens podem resultar de diversos fatores. 
Um deles é a atração e retenção de funcionários talentosos, com a abertura da organização 
para mulheres e minorias, gerando uma força de trabalho mais ampla. Quando os grupos 
minoritários qualificados são tratados de forma devida, sem injustiça nem desigualdades, 
podendo crescer dentro da organização, eles levam a organização a obterem uma maior 
vantagem competitiva. Outro ponto positivo é o melhor preparo dessas organizações em 
servir uma clientela externa diversificada em um mercado cada vez mais globalizado. Isto é 
proveniente de uma melhor compreensão das exigências dos ambientes jurídicos, políticos, 
sociais, econômicos e culturais de outros países que essas organizações multiculturais 
apresentam (ADLER, 1991).

A diversidade tem alguns inconvenientes que moderam suas vantagens 
significativas. Sob condições de incerteza e complexidade, podem surgir frustações e 
conflitos disfuncionais e as organizações terem custos elevados em tempo e em recursos 
financeiros para resolução desses problemas (MAZUR, 2010). A diversidade pode dificultar 
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na escolha de qual direção a ser seguida e gerar choques culturais e interações negativas, 
prejudicando, principalmente os grupos minoritários e as mulheres nas resoluções dos 
conflitos, pois, de forma tradicional, os grupos majoritários são os beneficiados em situações 
deste tipo (MAZUR, 2010).

Gerindo as diferenças
A gestão da diversidade é a aderência de normas administrativas que assegurem que 

as peculiaridades individuais ou de grupo, possam ser acatados como meio de promoção 
dos resultados da empresa (ALVES & GALEÃO-SILVA, 2003).

Ao reconhecer as igualdades e divergências importantes no seu meio, o 
questionamento a seguir, é como as organizações irão lidar e gerir com tudo isto. Ser 
sensível às diferenças é preciso, no entanto, sensibilidade por si só não é o suficiente para 
que se alcance resultados positivos (FURTADO, 2014).

O emprego de pessoas diferentes pode ser visto como uma estratégia competitiva, 
que fomenta a criatividade deriva da convivência de indivíduos diversos, onde a diversidade 
para a empresa é um meio de aumentar a variação de negócios (BITENCOURT, 2010). 
A boa gestão da diversidade nas organizações também pode acarretar no aumento da 
lucratividade, auxiliar na redução de custos, atrair bons talentos que podem ser de boa 
valia para as ideias de publicidade e propaganda (DUBRIN, 2003).

A diversidade gera boas oportunidades porque promove o conhecimento e predispõe-
se a entender e aceitar as diferenças. A gestão da diversidade cultural nas organizações 
não significa que deve haver tratamento diferenciado às minorias, e sim, que a forma de 
gerir a diversidade deve ser inclusiva, onde todos os indivíduos tenham participação e 
oportunidades igualitárias (FURTADO, 2014).
Análise da literatura sobre alguns grupos minoritários no ambiente de trabalho

A discriminação no ambiente de trabalho é resultado da fixação de uma identidade 
específica como norma, que normalmente é associada no espaço organizacional a imagem 
de um “homem branco, jovem, sem deficiência e heterossexual” (BULGARELLI, 2008). 
Tomando por base a padronização da identidade, todos que fogem da identidade social 
normalizada são os “anormais”, por não se enquadrarem com o grupo. É daí que começa a 
discriminação, porque o grupo, buscando manter a sua estabilidade, acaba marginalizando 
os que são diferentes (JODELET, 1998).

A participação de pessoas com deficiência no mercado de trabalho é muito baixa. 
No Brasil, 11% da população brasileira declararam ter algum tipo de dificuldade motriz, 
intelectual ou sensorial grave de acordo com dados preliminares do IBGE de 2010 
(CAVALCANTI, 2011). Em 2009, apenas 0,7% das pessoas que estavam empregadas, 
tinham algum tipo de deficiência (GARCIA, 2010). A discriminação pode ser percebida 
em uma organização quando ela prefere contratar pessoas com deficiências leves ou 
imperceptíveis ou quando ela concentra a contratação em um só tipo de deficiência e ainda 
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isola essas pessoas em uma só área da organização (GARCIA, 2010).
O racismo é a ideologia base para a discriminação e é qualquer fenômeno que 

justifique as diferenças, preferências, privilégios, dominação, hierarquias e desigualdades 
materiais e simbólicas entre os seres humanos, baseado na ideia de raça (LIMA & VALA, 
2004; SCHUCMAN, 2010).

O preconceito acontece não por diferença na educação, mas por mecanismo 
indiretos, resultantes de estereótipos negativos relacionados com os negros. Esses 
mecanismos intervêm nos procedimentos organizacionais, podendo influenciar na avaliação 
do potencial e habilidades dos negros (BENTO, 2000; ABRAMO, 2006).

Desde o início da humanidade, a mulher foi incumbida do trabalho doméstico e 
sempre se limitou à esfera privada das sociedades. Na civilização primitiva, quando os 
nômades se fixam ao solo e se tornam agricultores, a mulher passa a ser responsável 
pelos cuidados do lar enquanto o homem sai para caçar, pescar e guerrear. No início da 
indústria doméstica, também era competência das mulheres os campos e as colheitas, a 
tecelagem e a fabricação de utensílios através do barro, elas presidem também à troca de 
mercadorias (BEAUVOIR, 1991).

De acordo com Bruschini (2007), a mulher vem ocupando, cada vez mais, espaços 
sociais, culturais, profissionais e políticos que tradicionalmente eram reservados aos 
homens. A conquista de direitos legais, inserção no espaço público, notadamente no mundo 
do trabalho remunerado, importantes alterações na esfera privada e o enfraquecimento da 
hierarquia de gênero nas relações conjugais, são exemplos dessa amplitude.

Dentro das organizações há também a presença dos homossexuais, e independente 
do gênero, ainda nos dias atuais, seguem sofrendo algum tipo de ação discriminatória, não 
somente no meio social, mas também, a discriminação ocorre dentro das organizações 
(IRIGARAY & FREITAS, 2011).

CONCLUSÕES
A questão da diversidade nas organizações ainda não alcançou resultados 

satisfatórios, onde todos os indivíduos, independentemente de suas origens, características 
ou escolhas, usufruam dos privilégios de igual modo. Neste estudo, foi observado que 
pessoas com algum tipo de deficiência (motriz, intelectual ou sensorial), negros, mulheres e 
homo ou bissexuais, ainda encontram uma resistência para encontrarem e se manterem em 
algum tipo de emprego e, quando empregados, parecem enfrentar situações desfavoráveis. 
Mesmo com as políticas públicas de inserção destes no mercado de trabalho, muita coisa 
ainda precisa melhorar. Nota-se também, de acordo com o material pesquisado, que 
questões ligadas às diferenças de tratamento por gênero ou tons de pele, apresentam-
se numa frequência mais elevada do que as ligadas à inserção dos homossexuais nas 
organizações, havendo assim, a necessidade de um maior enfoque sobre a temática.
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Durante a investigação bibliográfica constatou-se, a necessidade de um maior 
embasamento teórico, tanto na literatura nacional como internacional que aborde o tema 
diversidade no contexto organizacional. Com isso, se nota uma escassez em estudos que 
auxiliem aos profissionais de Gestão de Pessoas a lidar com as diversas culturas existentes 
nas organizações.
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