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Resumo
Objetivo: Analisar a relacao entre a gestao da diversidade, a identificagdo organizaci-
onal e o comportamento de voz das minorias nas organizagoes.
Método/abordagem: Realizou-se uma survey junto a uma amostra composta por 288
trabalhadores da Mesorregiao Metropolitana de Belo Horizonte, pertencentes a pelo
menos um desses grupos minoritarios: pretos, mulheres, idosos (60 anos ou mais), pes-
soas com deficiéncia e LGBTQIA+. Para analise dos dados coletados, empregou-se a
técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais.
Contribuigoes teodricas/praticas/sociais: A contribuicao da pesquisa reside no avancgo
que traz para a compreensao dos multiplos beneficios decorrentes do adequado ge-
renciamento da diversidade e que estao ligados, especificamente, as atitudes e com-
portamentos das minorias no ambiente de trabalho.
Originalidade/relevancia: A pesquisa busca avangar nas discussoes sobre a influéncia
que as praticas que visam garantir o adequado gerenciamento da diversidade exercem
sobre as atitudes e comportamentos dos profissionais que compdem as minorias soci-
ais.
Palavras-chave: Comportamento de Voz no Trabalho; Comportamento das Minorias
nas Organizag¢oes; Comportamento Organizacional.

Abstract
Purpose: To analyze the relationship among diversity management, organizational
identification and voice behavior of minorities in organizations.
Design/methodology/approach: For data collection, a survey was carried out with a
sample of 288 workers from the Metropolitan Mesoregion of Belo Horizonte, belong-
ing to at least one of these minority groups: Black people, women, the elderly (over 60
years), people with disabilities and LGBTQIA+. For data analysis, the Structural
Equation Modeling technique was used.
Research, Practical & Social implications: The research's contribution resides in the
advance it brings to the understanding of the multiple benefits arising from the proper
management of diversity and which are linked, specifically, to the attitudes and
behaviors of minorities in the work environment.
Originality/value: The research seeks to advance discussions on the influence that
practices that aim to ensure the proper management of diversity exert on the attitudes
and behaviors of professionals who make up social minorities.
Keywords: Voice Behavior at Work; Behavior of Minorities in Organizations;
Organizational behavior.
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Introducao

Em virtude da globalizagdo, que
rompeu as fronteiras que restringiam a
atuacao das empresas e a competicao
entre elas, da pluralidade que caracte-
riza a demografia brasileira e da mu-
danga de comportamento da sociedade
contemporanea, motivada pela maior
conscientizagdo das pessoas quanto a
necessidade de respeitarem e valoriza-
rem as diferengas para que suas indivi-
dualidades sejam igualmente respeita-
das e valorizadas, cresceu no ambiente
empresarial a demanda pelo reconheci-
mento e gerenciamento da diversidade
(Hanashiro, Teixeira, & Zaccarellj,
2014).

Cabe ponderar, todavia, que a dis-
cussao em torno da diversidade tam-
bém ganhou forga no cendrio atual por
uma questao logica: as minorias nao se
trata de grupos pequenos de indivi-
duos. Mulheres, pretos, idosos, pessoas
com deficiéncia e a comunidade
LGBTQIA+ (lésbicas, gays, bissexuais,
travestis, transexuais e transgéneros,
queer, intersexuais, assexuais e outras
identidades) representam um conjunto
relevante na populagao brasileira (Insti-
tuto Brasileiro de Geografia e Estatis-
tica, 2017; 2011) que nao pode mais ser
ignorado pelas organizagdes, que se
veem em meio a uma verdadeira guerra
por talentos (Beechler & Woodward,
2009) e, em decorréncia disso, precisam
superar os preconceitos de qualquer na-
tureza que ainda permeiam suas cultu-
ras para atrairem e reterem os melhores
profissionais, independentemente de
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género, deficiéncia, idade, orientacao
sexual, cor, etc.

Diante desse contexto, a gestao da
diversidade passou a receber mais aten-
cao de gestores e estudiosos, o que le-
vou ao aumento das publicagdes que
abordam essa tematica tanto em ambito
nacional quanto internacional. Entre-
tanto, apesar de serem encontrados na
literatura diversos estudos que se de-
brugam sobre os beneficios que as orga-
nizagoes auferem com a implantagao de
praticas de gerenciamento da diversi-
dade, ainda é reduzido o nuimero de
trabalhos voltados para compreender
como essas mesmas praticas afetam as
diferentes atitudes, como a identifica-
¢ao com a organizacao, e comporta-
mentos, como a voz, das minorias no
universo do trabalho. Diante disso,
emerge O seguinte questionamento:
como a adogdo de praticas voltadas
para a gestao da diversidade influencia
a identificagdo organizacional e a voz
dos funciondrios que pertencem aos
grupos minoritarios?

Para responder a essa questao, deli-
mitou-se como objetivo de pesquisa
analisar a relacdo entre a gestao da di-
versidade, a identificagao organizacio-
nal e o comportamento de voz das mi-
norias nas organizagoes.

A justificativa para a presente pes-
quisa reside na lacuna encontrada na li-
teratura ligada ao campo de estudo da
Administragao, pois ha poucos estudos
que buscaram elucidar como a gestao
da diversidade influencia o comporta-
mento das minorias nas organizagoes.
Além disso, visualiza-se a possibilidade
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de contribuir para que os gestores en-
tendam a necessidade de gerenciar as
diferencas e, com isso, criem um ambi-
ente de trabalho mais inclusivo e equa-
nime.

Este trabalho possui, além da intro-
ducao, outras cinco se¢oes. Na segunda,
apresentou-se a revisao da literatura,
que abordou as principais temadticas
examinadas: a gestao da diversidade
nas organizagdes, o comportamento de
voz das minorias e a identificagao orga-
nizacional, nessa ordem. Na terceira se-
¢ao, descreveram-se os procedimentos
metodologicos, enquanto na quarta e na
quinta apresentaram-se, respectiva-
mente, os resultados e as consideracoes
finais. Na secao final foram listadas as
referéncias consultadas.

Referencial TeOrico

Gestdo da diversidade nas
organizacoes

A diversidade estd associada a indi-
vidualidade humana (Gémez-Mejia,
Balkin, & Cardy, 1998) e pode ser com-
preendida como um conjunto de pes-
soas que fazem parte de um mesmo sis-
tema social e possuem identidades gru-
pais distintas (Nkomo & Cox Junior,
1999). Seguindo essa linha conceitual, é
possivel inferir que quaisquer dimen-
soes humanas que permitam identificar
similaridades ou diferencas entre as
pessoas acabam por constituir a diver-
sidade, o que engloba atributos como
raga, género, idade, orientacao sexual,
renda, educacao, estado civil, formacao,
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crencas politicas, entre outros (Ferd-
man, 1995). Esse conceito, entretanto,
nao esta consolidado, dado seu carater
multidisciplinar, e, por isso, ainda se
encontra em fase de construcao (Hanas-
hiro, Teixeira, & Zaccarelli, 2014).

Existem diferentes tipos de diversi-
dade no ambito das organizagdes,
como, por exemplo, a demografica, que
engloba caracteristicas pessoais como
raga, idade, sexo, entre outras; a psico-
logica, que remete aos valores, crengas
e conhecimentos individuais; e a orga-
nizacional, relacionada ao tempo traba-
lhado, cargo ocupado e nivel hierar-
quico (Jakson & Ruderman, 2000).

Gerenciar a diversidade nas organi-
zagoes, promovendo a inclusao e a inte-
gracao, tornou-se fundamental para ga-
rantir a perenidade dos negdcios (Ohu-
nakin et al., 2019). Faz-se necessario,
portanto, compreender as diferengas no
ambiente de trabalho e valoriza-las
(Janssens & Zanoni, 2014).

A gestao da diversidade consiste
em alinhar e gerir as politicas organiza-
cionais de gestao de pessoas com o in-
tuito de potencializar os beneficios da
diversidade e, a0 mesmo tempo, ate-
nuar as dificuldades que dela possam
decorrer (Cox Junior, 1994). Sob uma
oOtica distinta, mas complementar,
pode-se compreendé-la como um con-
junto de esforgos organizacionais volta-
dos para coordenar as diferencas que
coexistem dentro dos grupos de traba-
lho (Jaiswal & Dyaram, 2019). Neste es-
tudo, definiu-se a gestao da diversidade
como o ato de gerenciar as diferencas,
fomentando a inclusao, a integragao e o




go
BRee

engajamento de todos no ambiente de
trabalho, de modo a canalizar o poten-
cial de cada individuo em prol dos ob-
jetivos organizacionais.

Como parte da gestao da diversi-
dade, tém-se, por exemplo, a adogao de
avaliacoes de desempenho objetivas
(com o intuito de reduzir os possiveis
vieses que se originam em decorréncia
da subjetividade) e praticas de remune-
ragao baseadas na meritocracia, ou seja,
vinculadas ao desempenho (Bieling,
Stock, & Dorozalla, 2015), a ampliacao
da diversidade no quadro de funciona-
rios (Ali, Metz, & Kulik, 2015) e no alto
escalao da organizacao (Ruiz-Jimenez,
Fuentes-Fuentes, & Ruiz-Arroyo, 2016),
a implantagao de praticas (recruta-
mento, socializacao, sensibilizacao e
treinamento) direcionadas para promo-
ver a inclusao (Kossek et al., 2022; Mac-
cali et al., 2015), a formacao de grupos
de trabalho diversificados e a inclusao
de profissionais com perfis distintos nas
equipes responsaveis pelos processos
de selecao (Janssens & Zanoni, 2014).

Ignorar ou desprezar as diferengas
nas organizagOes acarreta uma série de
prejuizos (Dwertmann, Nishii, & Van
Knippenberg, 2016), ao passo que a di-
versidade gerida de maneira adequada
proporciona diversos beneficios (Ohu-
nakin et al., 2019), tais como a ampliagao
do empreendedorismo corporativo
(Zhang, Yuan, & Wang, 2019); o au-
mento da capacidade inovativa das or-
ganizacgoes (Guillaume et al., 2014; Li et
al., 2019; Ruiz-Jimenez et al., 2016;
Zhang et al., 2019); o aumento da reten-
¢ao dos funcionarios (Ali et al., 2015;) e,
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por conseguinte, a queda da rotativi-
dade (Ali et al., 2019; Caillier, 2016;
Boehm et al., 2014); o aumento da satis-
fagao e do desempenho dos trabalhado-
res (Ohunakin ef al., 2019); e a melhoria
do desempenho financeiro dos nego-
cios, considerando que o reconheci-
mento e a convivéncia harmonica das
diferencas tende a impactar positiva-
mente os resultados coletivos (Ali &
French, 2019).

Complementarmente,  podem-se
elencar como beneficios da gestao da
diversidade o aumento do bem-estar
experimentado pelos trabalhadores
(Guillaume et al., 2014); a promogao e
manuten¢ao de um clima organizacio-
nal favoravel, que leva ao aumento do
engajamento e comprometimento orga-
nizacional (Boehm, Kunze, & Bruch,
2014); e o estimulo aos processos de
troca e combinacao de conhecimentos
(Ruiz-Jimenez, Fuentes-Fuentes, &
Ruiz-Arroyo, 2016). Nessa linha, defi-
niu-se como primeira hipotese de pes-
quisa que:

H1: A gestdo da diversidade exerce uma in-
fluéncia positiva sobre a voz das minorias
nas organizagoes.

Depois de discorrer a respeito da
gestao da diversidade, perpassando pe-
las praticas que podem ser adotadas
com essa finalidade no ambito organi-
zacional, no topico seguinte, abordou-
se o comportamento de voz das mino-
rias nas organizagoes.
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Voz das minorias nas
organizacoes

A voz, no ambito organizacional,
pode ser definida como a manifestacao
de opinides e ideias por parte dos fun-
cionarios, a fim de contribuir para o de-
senvolvimento da organizagao (Tangi-
rala et al., 2013; Morrison, 2014). Trata-
se, desse modo, da expressao das con-
cepcoes individuais com o intuito de
melhorar o ambiente em que se esta in-
serido (Li et al., 2015; Maynes et al.,
2014).

Em um cenario ideal, os funciona-
rios deveriam colaborar ativamente
para melhorar a tomada de decisao nas
organizagoes e reduzir os erros nos pro-
cessos (Wei et al. , 2015). Nota-se, po-
rém, que muitos deles deixam de mani-
festar suas opinides, optando por per-
manecer em siléncio para se resguarda-
rem do risco associado ao ato de se ex-
pressar (Morrison, 2014; Liu & Liu,
2016; Son, 2019).

Mas, além do risco percebido, di-
versos fatores contribuem para inibir a
voz dos funcionarios nas organizagoes,
tais como o sentimento de medo que
tem origem em algumas crencas impli-
citas na cultura organizacional (Morri-
son, 2014); a baixa sensagao de poder
(Morrison, See, & Pan, 2014); a supervi-
sao abusiva (Xu, Loi, & Lam, 2015); a re-
lagao de trabalho assimétrica (Barry &
Wilkinson, 2016); e as condigoes do
mercado de trabalho, que afetam a per-
cepgao individual acerca das dificulda-
des para encontrar outro emprego
(Emelifeonwu & Valk, 2019).

Ceribeli, H. B., Isidoro, B. S., Inacio, R. O., & Maciel, G. N. (2023). Voz das Minorias: a Influéncia
Positiva da Gestao da Diversidade Mediada Pela Identificacado Organizacional. Gestdo.Org — Revista
Eletronica de Gestdo Organizacional, 21, 1-28. doi: https://doi.org/10.51359/1679-1827.2023.244138

Gestdo.Org

Revista Eletronica de Gestao Organizacional

ISSN: 1679-1827

No que se refere as minorias, ha
ainda outros fatores que inibem a voz
no ambiente de trabalho, tais como a es-
tigmatizacao, a discriminacao, o medo
de consequéncias negativas relaciona-
das a carreira e a ineficicia da voz
(McFadden & Crowley-Henry, 2018),
assim como o acesso limitado a meca-
nismos de voz (Beauregard et al., 2016).

Atingindo especificamente a comu-
nidade LGBTQIA+, um fator adicional
apontado na literatura como inibidor
da voz é a heteronormatividade (McFa-
dden & Crowley-Henry, 2018), que se
trata de uma pratica reguladora que as-
sume que a heterossexualidade ¢é a
norma a ser seguida na sociedade e res-
tringe a manifestacao de formas de ex-
pressao nao heterossexuais (Roberts,
2020).

Vale esclarecer que os reflexos da
heteronormatividade no ambiente de
trabalho sao variados e dao origem a di-
versas situacdes de violéncia, como as
que sao narradas no estudo de Luiz e
Terziev (2022): um gay sendo cobrado
de forma recorrente para agir como os
outros membros da equipe, ou seja,
adotar uma persona heteronormativa;
outro que ouviu de seu gerente que
suas opgOes de carreira seriam limita-
das, pois estava do lado feminino; e um
terceiro que frequentemente ouve co-
mentarios homofobicos nos espacos da
empresa destinados a socializagao entre
os funcionarios.

Em contrapartida, os fatores que es-
timulam os funcionarios a exporem
suas ideias e opinides incluem a lide-
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ranca ética (Chen & Hou, 2016) e trans-
formacional (Duan et al., 2017; Liu, Re-
nhong, & Yongkang, 2010; Wang et al.,
2019; Liang et al., 2017); as trocas sociais
entre lider e liderados nas equipes de
trabalho (Kong et al., 2017); a percepgao
de justica interacional (Tan et al., 2019);
o suporte organizacional percebido (Fe-
lix, Mello, & Von Borell, 2016; Zhang et
al., 2019); a percepgao sobre o compor-
tamento de voz do supervisor imediato
(Son, 2019); a percepcao a respeito da
abertura organizacional para a partici-
pacao dos empregados (Morrison, See,
& Pan, 2014); a satisfacao no trabalho
(Lin, Lam, & Zhang, 2019); e a identifi-
cacao organizacional (Ruan & Chen,
2021; Qi & Ming-Xia, 2014).

Conforme se verifica em Wang e
Yen (2023), quando os empregados se
identificam com a organizagao e, por
conseguinte, reconhecem-se como parte
do grupo, passam a perceber um risco
menor ao expressarem seus pontos de
vista e compartilharem suas ideias, o
que encoraja 0 comportamento de voz.
Nessa linha, delimitou-se como se-
gunda hipdtese de pesquisa que:

H2: A identificagio organizacional exerce
uma influéncia positiva sobre a voz das mi-
norias.

Dada a relacao a ser testada entre a
voz das minorias e a identificagao orga-
nizacional, o proximo tdépico deste tra-
balho teve como intuito apresentar uma
discussao conceitual a respeito desse tl-
timo construto.
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Identificacao organizacional

A identificagio organizacional
pode ser compreendida como uma
forma de identificac¢ao social que ocorre
quando o individuo se reconhece como
membro de um determinado grupo so-
cial, que, neste caso, € a organizacao na
qual ele trabalha (Bergami & Morandin,
2019). Com isso, ele passa a associar a
sua autoconcepgao o fato de pertencer a
organizacdo e se apega emocional-
mente a esse vinculo (Mael & Ashforth,
1992; Steimel, 2013).

A medida que se desenvolve uma
maior identificagdo organizacional, o
trabalhador passa a perceber que sua
identidade individual estd em conso-
nancia com as crencgas e os valores da
organizacao (Ashforth et al., 2008), que
deixa de ser vista por ele como uma en-
tidade isolada e passa a ser percebida
como parte integrante de seu ser (Trae-
ger & Alfes, 2019).

A identificacio organizacional
tende a favorecer a internalizacao dos
valores e objetivos da organizacao e,
por conseguinte, a influenciar positiva-
mente as atitudes e comportamentos no
ambiente de trabalho (Brammer et al.,
2015; Roeck et al., 2016; Afsar et al.,
2018), além de encorajar a assungao de
novas responsabilidades, que se somam
aquelas que sao atribuidas normal-
mente aos funcionarios (Christensen et
al., 2014). Logo, pode-se considerar que
a identificagao organizacional estimula
os profissionais a desenvolverem maior
comprometimento com a organizagao e
a concentrarem seus esfor¢os com o in-
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tuito de atingir os objetivos por ela tra-
cados, apresentando, em decorréncia
disso, melhor desempenho no trabalho
(Liu & Perry, 2016).
Complementarmente, também po-
dem ser associados a identificagao orga-
nizacional beneficios como a reducao
da intengao de rotatividade dos funcio-
narios (Akgunduz & Bardakoglu, 2017);
a ampliacdo do engajamento que eles
apresentam no trabalho (Kashyap et al.,
2019; Traeger et al., 2019); a maior coo-
peragdao no ambiente laboral (Roeck et
al., 2016) e o estimulo aos esforgos cria-
tivos e ao compartilhamento do conhe-
cimento (Farooq et al., 2017). Trata-se,

Identificagdo

Gestdo da
diversidade
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portanto, de um fator critico para o su-
cesso organizacional (Abid et al., 2018).

Para promover uma maior identifi-
cagdo organizacional, diversos cami-
nhos sdao apontados na literatura, tais
como a implantagao de praticas de ges-
tdo de pessoas de alto desempenho
(Traeger & Alfes, 2019); a adogdao de um
estilo de lideranca participativo
(Lythreatis et al., 2019); o cumprimento
do contrato psicoldgico estabelecido
com os empregados (Arain et al., 2018);
e a criagcdo de programas de responsa-
bilidade social corporativa, que am-
pliam o orgulho de pertencer a organi-
zacao (Roeck et al., 2016).

organizacional

Figura 1 - Hipoteses da pesquisa.
Fonte: elaboragao prépria (2019).

De maneira complementar, podem-
se citar ainda a implantacdo de agoes
que tenham como intuito ampliar a per-
cepcdo que os funciondrios nutrem
acerca da justica organizacional (Ber-
gami & Morandin, 2019); a adogao de
praticas voltadas para aumentar a satis-
facao no trabalho (Collins et al., 2019); a
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Voz das minorias

implantacdo de politicas e praticas que
ampliem a percepcao de respeito in-
terno, prestando maior atengao a saude,
seguranca e bem-estar dos trabalhado-
res (Abid et al., 2018); e a adogado de pra-
ticas voltadas para a questao da diver-
sidade (Mansoor, Tran, & Ali, 2021).
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Nessa linha, propds-se como terceira hi-
potese de pesquisa que:

H3: A gestdo da diversidade exerce uma in-
fluéncia positiva sobre a identificacdo orga-
nizacional das minorias.

Procedimentos
Metodologicos

A presente pesquisa pode ser clas-
sificada como descritiva e quantitativa.
Descritiva, dado que estudos dessa na-
tureza tém como foco descrever a rela-
¢ao entre determinadas variaveis (Di-
ehl, 2004; Richardson, 1989); e quantita-
tiva, a medida que se optou pela coleta
de dados numéricos e aplicacao de téc-
nicas estatisticas para analisa-los (Ra-
mos, Ramos, & Busnello, 2003).

A populagao da pesquisa incluiu os
habitantes da Mesorregidao Metropoli-
tana de Belo Horizonte, Estado de Mi-
nas Gerais, que estavam empregados
no momento em que os dados foram co-
letados e se enquadravam em pelo me-
nos um desses grupos minoritarios:
pretos, mulheres, idosos (60 anos ou
mais), pessoas com deficiéncia (PCD) e
LGBTQIA+ (lésbicas, gays, bissexuais,
travestis, transexuais e transgéneros,
queer, intersexuais, assexuais e outras
identidades).

Quanto ao método, elegeu-se a sur-
vey, que consiste em coletar informa-
¢Oes junto aos préprios individuos cujo
comportamento se pretende compreen-
der (Freitas et al., 2000). Utilizou-se
como instrumento de pesquisa um
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Na Figura 1, pode-se visualizar
uma representacao conjunta das trés hi-
poteses de pesquisa que nortearam as
decisdes metodoldgicas e a andlise dos
dados coletados, as quais sao apresen-
tadas nas segOes seguintes deste traba-
lho.
questionario estruturado, que foi divi-
dido em quatro se¢des.

Na primeira, foram incluidas ques-
toes voltadas para levantar informagoes
demograficas e profissionais dos res-
pondentes, assim como uma questdo-
filtro: “Vocé se considera parte de um
ou mais grupos dentre os listados a se-
guir? Em caso afirmativo, assinale-
0(s)”, cujas opgoes de resposta estavam
associadas aos grupos minoritarios ja
mencionados.

A inclusao da questao-filtro no ins-
trumento de coleta de dados permitiu
que se excluissem as respostas de indi-
viduos que nao se percebiam como
parte de alguma minoria, de modo que
fosse possivel examinar as hipoteses de
pesquisa considerando apenas a pers-
pectiva dos profissionais que fazem
parte dos grupos minoritarios.

A segunda secdo incluiu seis ques-
toes para mensurar a voz dos funciona-
rios nas organizagoes, as quais foram
retiradas de Van Dyne e LePine (1998),
enquanto a terceira contou com seis
questOes voltadas para mensurar a
identificagao organizacional, adaptadas
de Mael e Ashforth (1992).

Por fim, a quarta segao, referente a
gestao da diversidade nas organiza-
¢Oes, foi composta por 12 questdes, que
abarcaram aspectos como a existéncia
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de grupos de trabalho diversificados
(Janssens & Zanoni, 2014), a adogao de
avaliacoes de desempenho objetivas e
praticas de remuneracdo baseadas na
meritocracia (Bieling, Stock, & Doro-
zalla, 2015), a promogao de profissio-
nais pertencentes as minorias a cargos
de chefia (Ruiz-Jimenez, Fuentes-Fuen-
tes, & Ruiz-Arroyo, 2016) e a implanta-
cao de praticas (recrutamento, sociali-
zagao, sensibilizagao e treinamento) di-
recionadas para promover de forma
efetiva a inclusdo das pessoas que fa-
zem parte dos grupos minoritarios (Ma-
ccali et al., 2015).

O questionario foi estruturado uti-
lizando-se uma escala do tipo Likert de
sete pontos, sendo nomeados apenas os
extremos como “discordo totalmente” e
“concordo totalmente”. Optou-se por
tal escala, pois ela permite mensurar o
nivel de concordancia dos individuos
em relacdo as afirmativas apresentadas,
as quais estao relacionadas aos constru-
tos de interesse do estudo (Silva Junior
& Costa, 2014).

Depois que o instrumento de coleta
de dados foi desenvolvido, realizou-se
um pré-teste com trés individuos que
fazem parte da populagao da pesquisa.
Para isso, solicitou-se que cada um lesse
o questiondrio e indicasse as assertivas
que julgasse ambiguas ou de dificil in-
terpretacao. Contudo, com base no
feedback recebido, nao houve necessi-
dade de alterar a redacao de nenhum
item.

A técnica de amostragem utilizada
foi a nao probabilistica por convenién-
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cia, ou seja, a amostra foi composta pe-
los membros da populagdo que esta-
vam mais acessiveis aos pesquisadores
(Freitas et al., 2000; Bickman & Rog,
2009). Cabe justificar que tal escolha
metodolédgica deveu-se a impossibili-
dade de ter acesso a uma relacao de to-
dos os componentes da populagao deli-
mitada para viabilizar uma selegao ale-
atdria, além da ndo garantia de resposta
em caso de sorteio.

Para delimitar o tamanho da amos-
tra, adotou-se o parametro recomen-
dado por Hair Junior et al. (2009) de
que, quando se pretende trabalhar com
uma técnica estatistica de agrupa-
mento, o numero de unidades amos-
trais deve ser equivalente a 10 a 20 ve-
zes a quantidade de variaveis incluidas
na pesquisa. Considerando que o es-
tudo contou com 24 varidveis e que se
adotou uma proporcao de 12:1, delimi-
tou-se que a amostra deveria ser com-
posta por 288 individuos.

A coleta de dados foi realizada a
partir da entrega de questionarios im-
pressos em empresas e locais com
grande circulagao de pessoas na regiao
delimitada. Além disso, também foi
aplicado um questionario online, divul-
gado por meio de redes sociais.

Para a analise dos dados, adotou-se
a modelagem de equagOes estruturais
(MEE), que permite retratar as possi-
veis relagOes entre as varidveis da pes-
quisa, com o intuito de testar o modelo
tedrico hipotetizado pelos pesquisado-
res.
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A MEE apresenta diversas vanta-
gens, considerando que permite que se-
jam utilizadas multiplas variaveis ob-
servadas para melhor representar os
construtos estudados e viabiliza que fe-
nomenos complexos sejam modelados
e testados (Schumacker & Lomax,
2010), o que justificou a opgao por essa
técnica estatistica especifica.

No presente estudo, utilizou-se um
modelo de mensuragdao e um modelo
estrutural. Enquanto primeiro foi em-
pregado para agrupar as varidveis ob-
servadas do estudo em variaveis laten-
tes representativas dos construtos in-
vestigados, o segundo subsidiou a ana-
lise da relacao entre as variaveis laten-
tes criadas (Byrne, 2010), o que permitiu
que fossem testadas as hipdteses de
pesquisa delineadas previamente.

Finda a apresentagao dos procedi-
mentos metodoldgicos empregados
nesta pesquisa, na se¢ao seguinte, sinte-
tizou-se a andlise estatistica dos dados
coletados e, na sequéncia, conduziu-se
uma discussao, a luz da literatura con-
sultada, dos resultados alcangados.

Apresentacao e Discussao
de Resultados

A amostra da pesquisa contou com
288 respondentes, sendo a maioria mu-
lheres com idade de 21 a 30 anos, soltei-
ras, sem filhos, que concluiram até o en-
sino médio e estavam empregadas em
uma pequena empresa ha dois anos ou
menos. A caracterizagao completa da
amostra pode ser visualizada na Tabela
1.
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Com o intuito de examinar o com-
portamento de voz dos respondentes a
partir de suas caracteristicas demogra-
ficas, realizaram-se testes de médias, a
partir dos quais se constatou que as mu-
lheres pretas (18,4% da amostra), em
comparac¢ao com as mulheres nao-pre-
tas, compartilham menos suas ideias
para novos projetos ou mudangas nos
processos de trabalho (diferenca entre
médias para os dois grupos, para a va-
riavel VF6: 5,15 # 5,61), fazem menos re-
comendagOes para solucionar os pro-
blemas organizacionais (diferenca entre
médias para os dois grupos, para a va-
riavel VF1: 4,98 # 5,25) e se envolvem
menos nas questdes que afetam a orga-
nizagao (diferenca entre médias para os
dois grupos, para a varidvel VF2: 4,83 #
5,18).

Tal resultado indica que a intersec-
cionalidade entre raca e género é uma
problematica que carece de investiga-
¢ao mais aprofundada no que se refere
ao comportamento de voz nas organi-
zagdes, em consonancia com o que de-
fende Castro (2021), para quem as dis-
cussOes que abordam a questao do ge-
nero no Brasil acabam por colocar na
centralidade a mulher branca e, com
isso, deixam em segundo plano os de-
bates envolvendo a mulher preta.

Dando sequéncia a andlise dos da-
dos, examinou-se se todas as variaveis
seguiam uma distribui¢ao normal. Para
isso, analisaram-se a assimetria e a cur-
tose. Adotando um nivel de confianga
de 99%, para o qual sao indicados valo-
res dentro do intervalo de +2,58 para as
duas medidas supramencionadas (Hair
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Junior et al., 2009), confirmou-se que o
pressuposto da normalidade nao fora
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violado por nenhuma das variaveis em-
pregadas para medir os construtos da
pesquisa.

Dimensio

Faixa etaria

Numero de filhos

Porte da empresa em que trabalha

Vocé se considera parte de um ou mais grupos
dentre os listados a seguir? Em caso afirmativo,
assinale-o(s).

Caracteristicas Percentual

Menos de 21 anos 6,6%
De 21 a 30 anos 52,8%
De 31 a 40 anos 28,5%

Acima de 40 anos 12,1%

Nenhum 52,4%
Um 26,7%
Dois ou mais 20,9%

Pequena empresa 78,1%

Meédia ou grande empresa 21,9%

Pretos 25,7%
Mulheres 94,1%
Idosos 1%
PCD 0,3%
LGBTQIA+ 0,7%

Tabela 1. Caracteristicas da Amostra.

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

Em seguida, calculou-se o Alfa de
Cronbach para cada uma das escalas
utilizadas na elaboragao do instru-
mento de coleta de dados, obtendo-se
os valores de 0,83, 0,82 e 0,852 para os
conjuntos de varidveis que mensura-
ram, respectivamente, a gestao da di-
versidade, a identificagao organizacio-

nal e a voz dos funciondrios nas organi-
zagOes. Em vista disso, confirmou-se
que todas as escalas apresentaram ele-
vada confiabilidade, uma vez que os
trés Alfas obtidos foram superiores a
0,7, que é o parametro minimo de acei-
tabilidade (Hair Junior et al., 2009).
Subsequentemente, procedeu-se a
modelagem de equagdes estruturais.
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Para avaliar a qualidade de ajuste do
modelo, empregaram-se quatro medi-
das: X2 normado (qui-quadrado nor-
mado), GFI (Goodness-of-fit index / In-
dice de qualidade de ajuste), AGFI (Ad-
justed Goodness-of-fit index / Indice de
qualidade de ajuste calibrado) e
RMSEA (Root mean square error of ap-
proximation / Raiz do erro quadratico
meédio de aproximacao).
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O primeiro modelo testado nao
apresentou qualidade de ajuste satisfa-
toria, sendo necessario ajusta-lo. Para
isso, analisaram-se as cargas fatoriais
das variaveis observadas, excluindo,
uma a uma, aquelas que apresentaram
uma carga fatorial inferior a 0,5, valor
minimo para que se possa considerar
que o agrupamento realizado tem signi-
ficancia pratica (Hair Junior et al., 2009,
p. 119). As variaveis excluidas foram
listadas no Quadro 1.

Variavel Enunciado Média
GD1 Na empresa em que trabalho, existem grupos de trabalho diversificados. 4,0035
GD2 Na empresa em que trabalho, as competéncias dos funcionarios sdo avaliadas

sem qualquer viés relacionado a cor, orientacdo sexual, deficiéncia, género e 5,0000
idade.
GD4 Na empresa em que trabalho, o saldrio dos funcionarios nao sofre diferenciagao 5 6493
por questdes de cor, orientacao sexual, deficiéncia, género e idade. ’
GD5 Na empresa em que trabalho, as habilidades e o desempenho do funciondrio 47639
sao os fatores mais importantes na determinagao de sua remuneracao. ’
GD6 Na empresa em que trabalho, nao existem diferencas salariais entre as minorias 49688
e 0s demais profissionais que ocupam 0s mesmos cargos. ’
GD7 Na empresa em que trabalho, existem praticas de recrutamento direcionadas 3 6042
para promover a inclusdo de pessoas pertencentes aos grupos minoritarios. ’
GD12 Na empresa em que trabalho, os profissionais pertencentes a grupos minorita-
rios, como pretos, mulheres, pessoas com deficiéncia, idosos e LGBTQIA+, ndo 4,7986
enfrentam barreiras extras para ocuparem cargos de lideranga.
101 Quando alguém critica a empresa em que trabalho, parece um insulto pessoal. 4,2917
106 Se uma histéria da midia criticasse a empresa, eu me sentiria envergonhado(a). | 5,2361

Quadro 1. Variaveis excluidas.
Fonte: elaboracao propria (2019).

Apos efetuar as exclusdes que se fi-
zeram necessarias, obteve-se um mo-
delo composto por 15 variaveis obser-
vadas, agrupadas em trés varidveis la-
tentes, conforme pode ser visualizado
na Figura 2.

Esse modelo, ao contrdrio dos que
foram testados nas rodadas anteriores
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da modelagem, apresentou qualidade
de ajuste satisfatdria, com base nos qua-
tro indices examinados. Os valores ob-
tidos para o x2 normado, GFI, AGFI e
RMSEA encontram-se expressos no
Quadro 2, juntamente com os parame-
tros de andlise indicados na literatura
consultada.
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Figura 2. Modelo completo de varidveis latentes final.
Fonte: elaboracao propria no software AMOS (2019).

Analisou-se, entao, a validade con-
vergente e, para essa finalidade, adota-
ram-se dois indicadores, a confiabili-
dade de constructo (CC) e a variancia
extraida (VE), para os quais sdao reco-
mendados valores superiores a 0,7 e 0,5,
respectivamente (Hair Junior et al.,
2009). Os resultados obtidos para cada
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variavel latente, que confirmaram a va-
lidade convergente do modelo, encon-
tram-se expressos na Tabela 2.

Tendo em vista que as cargas fato-
riais obtidas foram todas superiores a
0,5, que a variancia extraida e a confia-
bilidade de constructo de cada variavel
latente foram satisfatorias conforme os
parametros indicados pela literatura
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consultada, e que os p-valores das rela-
¢Oes entre as variaveis observadas e as
respectivas variaveis latentes nas quais
elas foram agrupadas foram todos infe-
riores a 0,001, foi possivel validar o mo-
delo de mensuracao delineado, com um
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nivel de confianca de 99%. A estrutura
final do modelo desenvolvido para re-
presentar cada um dos construtos da
pesquisa pode ser visualizada no Qua-
dro 3.

indice Autores Valor de Referéncia Valor Encontrado
X 2normado Hair ](1218(1)(;; etal. Maior que 3,0 2,51
GFI SCh“magBeer‘; komax | b 4ximo a 0,9 ou 0,95 0,91
AGFI SChuma(CZIBelro‘; komax | b 4ximo a 0,9 ou 0,95 0,88
RMSEA SChuma(CzIBelro‘; Lomax Entre 0,05 e 0,08 0,072

Quadro 2. Indices de qualidade de ajuste do modelo

Fonte: elaboragao propria (2019).

Subsequentemente, analisou-se o
modelo estrutural, com o intuito de se
examinarem as rela¢des entre os cons-
trutos investigados, representados pe-
las variaveis latentes criadas a partir do

modelo de mensuragao previamente
validado. As hipdteses testadas e os re-
sultados obtidos foram sintetizados no
Quadro 4.

Variavel latente CC VE
Gestao da diversidade 0,85313 0,58655
Identificagao organizacional 0,86857 0,64986
Voz dos funcionarios 0,88338 0,59571

Tabela 2. Confiabilidade de constructo e variancia extraida.

Fonte: elaboragao prépria (2019).

Com um nivel de confianca de 99%,
nao foi possivel corroborar H1, pois o p-
valor obtido para a relagdo entre a ges-
tao da diversidade e a voz dos funcio-
narios que fazem parte dos grupos con-
siderados como minorias foi igual
0,194. Em contrapartida, confirmaram-
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se H2 e H3, a medida que os p-valores
encontrados foram inferiores a 0,001 e
que os coeficientes de caminho foram
positivos.

Deste modo, ratificou-se que as pra-
ticas de gestao da diversidade aumen-
tam a identificacdo organizacional, o
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que pode ser compreendido partindo
do pressuposto de que quando a atua-
¢ao da organizagao atende as expectati-
vas dos empregados, eles passam a se
sentir valorizados e apoiados, o que
contribui para que se sintam parte dela
(Mansoor, Tran, & Ali, 2021).

Tal achado reforca a importancia de
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de cor, orientacao sexual, deficiéncia,
género e quaisquer outras caracteristi-
cas, pois, conforme concluiram Bergami
e Morandin (2019), quando nao existe
nenhum tipo de distincdo no trata-
mento dispensado aos funciondrios,
eles tendem a perceber a organizacao
como sendo mais justa, passando a se

conceder feedbacks regulares e propor- identificar mais com ela.
cionar as mesmas oportunidades pro-

fissionais a todos, independentemente

Variavel ., . Base
Variavel Enunciado . .
latente tedrica
Na empresa em que trabalho, todos os colaboradores, Bieling,
GD3 independentemente de cor, orientacado sexual, deficiéncia, Stock e

género e idade, recebem feedback regular sobre o Dorozalla
desempenho. (2015)

Na empresa em que trabalho, existem atividades/eventos

direcionados para promover a intera¢ao entre as pessoas.

GD8

Na empresa em que trabalho, existem atividades/eventos
GD9 direcionados para promover a empatia entre os colegas de

trabalho, combatendo condutas preconceituosas. Biac;;g?se)t
Gestao da Na empresa em que trabalho, existem praticas de ’
diversidade treinamento direcionadas para promover o respeito mutuo
GD10
entre os colegas de trabalho, combatendo condutas
preconceituosas.
Ruiz-
Na empresa em que trabalho, os profissionais pertencentes | Jimenez,
a grupos minoritarios, como pretos, mulheres, pessoas Fuentes-
GD11 com deficiéncia, idosos e LGBTQIA+, tém acesso as Fuentes e
mesmas oportunidades de carreira que os demais Ruiz-
profissionais. Arroyo
(2016)
102 Estou muito interessado no que os outros pensam da
empresa em que trabalho.
L Quando falo sobre essa empresa, costumo dizer noés’ ao Mael e
Identificagao 103 . " Tac
organizacional invés de "eles". Ashforth
104 Os sucessos dessa empresa sdo meus sucessos. (1992)

Quando alguém elogia essa empresa, parece um elogio
pessoal.

Quadro 3. Variaveis latentes e variaveis observadas

Fonte: elaboracado propria (2019).

105
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Variavel

Variavel
latente anave

Enunciado

Base
tedrica

Eu, particularmente, desenvolvo e faco recomendagdes em
VF1 relagdo aos problemas que afetam a organizagao em que

trabalho.

VEF2

Eu, particularmente, falo e encorajo outros na minha
empresa a se envolverem em questdes que a afetam.

Voz dos

Eu, particularmente, compartilho minhas opinides
VF3 profissionais com outras pessoas na empresa onde
trabalho, mesmo que elas discordem de mim.

Van Dyne

funcionarios

Eu, particularmente, mantenho-me bem informado sobre
VF4 as questdes nas quais minha opinido possa ser util para a

e LePine
(1998)

empresa.

VE5

Eu, particularmente, envolvo-me em questoes que afetam
a qualidade de vida no trabalho na empresa.

Eu, particularmente, compartilho, na empresa onde
VF6 trabalho, ideias para novos projetos ou mudangas nos
procedimentos/processos.

Quadro 3. Variaveis latentes e variaveis observadas

Fonte: elaboragao propria (2019).

Com um nivel de confianca de 99%,
nao foi possivel corroborar H1, pois o p-
valor obtido para a relacao entre a ges-
tao da diversidade e a voz dos funcio-
narios que fazem parte dos grupos con-
siderados como minorias foi igual

0,194. Em contrapartida, confirmaram-
se H2 e H3, a medida que os p-valores
encontrados foram inferiores a 0,001 e
que os coeficientes de caminho foram
positivos.

Relagao Testada Hipétese P-valor Coeficiente Interpretacao
GD — VF Hi 0,194 -0,076 Nao Confirmada
10 — VF H < 0,001 0,857 Confirmada
GD — IO Hs <0,001 0,642 Confirmada

Quadro 4. Sintese das relagoes analisadas a partir do modelo estrutural

Fonte: elaboragao prépria (2019).

Deste modo, ratificou-se que as pra-
ticas de gestao da diversidade aumen-
tam a identificacdo organizacional, o
que pode ser compreendido partindo
do pressuposto de que quando a atua-
¢ao da organizacao atende as expectati-
vas dos empregados, eles passam a se
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sentir valorizados e apoiados, o que
contribui para que se sintam parte dela
(Mansoor, Tran, & Ali, 2021).

Tal achado reforga a importancia de
conceder feedbacks regulares e propor-
cionar as mesmas oportunidades pro-
fissionais a todos, independentemente
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de cor, orientacao sexual, deficiéncia,
género e quaisquer outras caracteristi-
cas, pois, conforme concluiram Bergami
e Morandin (2019), quando nao existe
nenhum tipo de distincdo no trata-
mento dispensado aos funciondrios,
eles tendem a perceber a organizagao
como sendo mais justa, passando a se
identificar mais com ela.

Além disso, ao propiciar a todos os
funciondrios possibilidades iguais de
ascensao na carreira, o resultado espe-
rado é que aumente a satisfacdo que
eles experimentam no trabalho, o que
também contribui para ampliar a iden-
tificacdo organizacional (Collins et al.,
2019).

Cabe acrescentar, contudo, que,
para tornar o acesso as oportunidades
de crescimento profissional mais equa-
nime, deve-se tomar o cuidado de in-
cluir nas equipes responsaveis pelos
processos de selecao interna das organi-
zagOes individuos que possuam perfis
diversificados (Janssens & Zanoni,
2014), de modo a reduzir um possivel
viés decorrente de decisOes tomadas,
por exemplo, por um comité constitu-
ido somente por profissionais do ge-
nero masculino e/ou brancos.

Ainda no que diz respeito as prati-
cas de gestao da diversidade, eviden-
ciou-se a relevancia de se realizarem
treinamentos, atividades e/ou eventos
de socializagao e sensibilizacao, propor-
cionando aos funciondrios oportunida-
des de interagao e reflexao para que
possam desenvolver maior empatia e
respeito mutuo (Maccali et al., 2015), de
modo a estimular o reconhecimento e a
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convivéncia harmonica das diferencas
(Ali & French, 2019).

Vale acrescentar que a aplicagao de
treinamentos focados na questao da di-
versidade contribui para que os indivi-
duos ampliem sua compreensao acerca
da importancia da inclusdao no ambi-
ente de trabalho e dos comportamentos
que sao caracterizados como inclusivos
ou, por outro lado, como micro agres-
soes (Kossek et al., 2022). Com isso, a
tendéncia é que sejam mitigadas as con-
dutas preconceituosas nas organiza-
¢Oes, ampliando a percepcao de res-
peito interno e, em decorréncia disso, a
identificacdo organizacional (Abid et
al., 2018).

A andlise efetuada ainda permitiu
confirmar que os funciondrios mais
identificados com seu empregador ten-
dem a manifestar suas opinides com
maior frequéncia no ambiente de traba-
lho e a compartilhar, sem receios, suas
sugestoes de melhoria. Tal constatagao
encontra respaldo nos estudos conduzi-
dos por Ruan e Chen (2021), Qi e Ming-
Xia (2014) e Wang e Yen (2023), que in-
dicaram que os profissionais tendem a
aumentar o comportamento de voz
quando se reconhecem como parte da
organizagao.

Além disso, tal constatacao também
estd alinhada aos resultados obtidos
por Liu e Perry (2016), que sinalizaram
que os individuos que se identificam
mais com a organizacao onde traba-
lham tendem a desenvolver maior com-
promisso com ela e a direcionar seus es-
forgos para que os objetivos organizaci-
onais sejam alcangados.
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Conclui-se, portanto, que os indivi-
duos que tém uma elevada identifica-
¢ao organizacional, ou seja, que se sen-
tem parte da organizagao onde traba-
lham e se preocupam com a imagem e o
sucesso dela (Mael & Ashforth, 1992),
sao aqueles mais predispostos a se man-
terem bem-informados sobre questdes
nas quais suas opinidoes possam ser
uteis, buscando desenvolver e compar-
tilhar recomendagdes para sanar os pro-
blemas que afetam o negdcio e melho-
rar a qualidade de vida no trabalho de
toda a sua equipe. Além disso, esses
funciondrios tendem a compartilhar
suas ideias para novos projetos ou mu-
dangas nos procedimentos/processos,
mesmo que encontrem resisténcia, e en-
corajar os demais a se envolverem mais
nos assuntos que dizem respeito a orga-
nizacao.

Deve-se ressaltar, todavia, que nao
adianta adotar praticas de gestao da di-
versidade e promover a identificagao
organizacional se ha restricdes de
acesso a mecanismos de voz (Beaure-
gard et al., 2016), se existe uma cultura
na qual os individuos sao ignorados
quando se manifestam ou se os profis-
sionais sdo estigmatizados por fazerem
parte de alguma minoria (McFadden &
Crowley-Henry, 2018). Nesses casos, 0s
aspectos mencionados tendem a funci-
onar como inibidores da voz dos funci-
ondrios no ambito organizacional.

Para finalizar, cabe assinalar que
apesar de nao ter sido possivel confir-
mar que a gestao da diversidade exerce
um impacto direto sobre a voz dos fun-
ciondrios que pertencem as minorias,
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comprovou-se que entre ambas existe
uma relacdo indireta, uma vez que as
praticas que visam gerenciar as diferen-
cas e, por conseguinte, estimular a in-
clusao, a integracao e o engajamento de
todos no ambiente de trabalho, am-
pliam a identificagdo organizacional e
esta, por sua vez, aumenta a voz dos
grupos minoritarios nas organizagoes.

Consideracoes Finais

Motivadas por fatores diversos, as
organizagOes passaram a dar maior
atencdo a questao da diversidade. Ape-
sar disso, a literatura disponivel ainda
contempla de maneira insuficiente a in-
fluéncia que as praticas que visam ga-
rantir o adequado gerenciamento da di-
versidade exercem sobre as atitudes e
comportamentos dos profissionais que
compoem as minorias sociais. Por isso,
com o intuito de contribuir para o
avanco das discussoes nessa linha, deli-
mitou-se como objetivo de pesquisa
analisar a relagao entre a gestao da di-
versidade, a identificacdo organizacio-
nal e o comportamento de voz das mi-
norias nas organizagoes.

Depois de analisar os dados coleta-
dos junto a 288 trabalhadores, confir-
mou-se que a gestao da diversidade au-
menta a identificacdo organizacional e
esta, por sua vez, estimula o comporta-
mento de voz das minorias nas organi-
zagOes. Ratificou-se, portanto, que as
praticas voltadas para promover um
ambiente de trabalho mais inclusivo e
equanime exercem influéncia direta so-
bre o sentimento de pertenca e indireta

el ©



go
BRee

sobre a voz dos empregados que fazem
parte das minorias.

Como implicagao desses resulta-
dos, evidencia-se a importancia de as
organizagOes implantarem agdes para
desencorajarem condutas preconceitu-
osas por parte de seus empregados, o
que inclui a promogao de treinamentos,
atividades e eventos de integracao que
estimulem a empatia e o respeito matuo
entre eles.

Igualmente relevante é a adequagao
dos procedimentos formais de gestao,
de modo que todos os individuos, inde-
pendentemente de género, idade, orien-
tacao sexual, deficiéncia e cor, recebam
feedback acerca de seus pontos fortes e
dos aspectos que precisam aperfeigoar
para se desenvolverem profissional-
mente e tenham acesso as mesmas
oportunidades na carreira, o que muitas
vezes demanda uma mudanga cultural
nas organizacoes.

Paralelamente, faz-se necessario
que as organizacdoes deem abertura
para que os empregados se manifestem
e contribuam com ideias, opinides e su-
gestoes de melhoria, porquanto nao
basta desenvolver um ambiente inclu-
sivo e mais justo, no qual todos os indi-
viduos se sintam estimulados a se ex-
pressarem, se nao existem mecanismos
que favorecam sua participagao.

Para tal, podem-se, por exemplo,
promover reunides periddicas com o
objetivo expresso de criar um espaco di-
alogico em que sejam debatidos os pro-
blemas da equipe, do setor ou de algum
processo, assim como as recomenda-
¢oes individuais para mitiga-los ou
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sana-los e as ideias para novos projetos
ou mudangas nos processos de traba-
lho.

Com a implantacao de praticas de
gestao da diversidade e a ampliacao
dos espagos e do acesso aos mecanis-
mos de voz, as organizagdes incentiva-
rao a convivéncia harmonica das dife-
rengas e o respeito as individualidades.
fortalecendo o vinculo com seus respec-
tivos colaboradores, ao mesmo tempo
em que passarao a aproveitar melhor o
potencial de cada um para ampliarem
sua competitividade.

A contribuicdo da presente pes-
quisa para a Ciéncia Administrativa re-
side no avango que traz para a compre-
ensao dos multiplos beneficios decor-
rentes do adequado gerenciamento da
diversidade e que estao ligados, especi-
ficamente, as atitudes e comportamen-
tos das minorias no ambiente de traba-
lho. Complementarmente, a contribui-
¢ao que fornece aos gestores e organiza-
¢Oes deve-se a reflexao que fomenta em
torno da pratica gerencial e da necessi-
dade de adequa-la para melhor usu-
fruir dos ganhos provenientes de contar
com uma forca de trabalho diversifi-
cada.

Cabe ponderar, contudo, que, ape-
sar das contribui¢Oes supra enunciadas,
este estudo apresenta algumas limita-
¢Oes e, consequentemente, abre espaco
para diversas pesquisas futuras. Pri-
meiramente, por se restringir a Mesor-
regido Metropolitana de Belo Hori-
zonte, o que, considerando a plurali-
dade cultural e de valores existente no
Brasil, nao permite a generalizacao dos
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resultados, recomenda-se que o método
e instrumento aqui delimitados sejam
replicados em outras regides do pais.

Em segundo lugar, considerando a
falta de representativa da comunidade
LGBTQIA+, idosos e pessoas com defi-
ciéncia na amostra utilizada, faz-se ne-
cessario que as mesmas hipdteses aqui
testadas sejam examinadas junto a esse
grupo especifico de profissionais.

Por fim, uma terceira limitacao
deve-se ao fato de que se excluiu, du-
rante a analise dos dados, a maior parte
dos itens utilizados para mensurar a
percepcao dos trabalhadores acerca das
praticas de gestao da diversidade pre-
sentes em suas respectivas organiza-
¢oes, o que teve como implica¢do a au-
séncia de assertivas ligadas, por exem-
plo, a questao salarial e ao processo de
selecao de pessoal no modelo de equa-
¢Oes estruturais efetivamente testado.
Sendo assim, recomenda-se que estu-
dos futuros busquem aprimorar o ins-
trumento que foi desenvolvido na pre-
sente pesquisa, de modo que os resulta-
dos obtidos sejam mais abrangentes.
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