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O presente ensaio possui como propésito central discorrer sobre as implicagdes a Area de
Recursos Humanos no momento em que esta assume a responsabilidade pela gestdo da
diversidade dentro do ambiente organizacional. Abordando a revisdo da literatura
internacional e nacional, e abrangendo os aspectos estratégicos e operacionais foi possivel
considerar os diferentes modelos de gestdo da diversidade a luz das praticas de gestdo de
pessoas. Constatou-se que a gestdo da diversidade surge como um tema emergente dentro da
ARH, apesar de pouco explorado no contexto brasileiro, tanto no meio académico quanto no
empresarial, também pode ser considerado como oportunidade de re-conceituagdo dos seus
papeis.
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1,. Introducio: consideracdes sobre a Gestao da Diversidade como responsabilidade da
Area de Recursos Humanos - ARH

No contexto brasileiro ao se tratar do tema gestdo da diversidade, em geral, este ndo aparece
vinculado a Area de Recursos Humanos — ARH, sendo citada secundariamente, e quando ndo,
tendo essa tematica excluida dos seus dominios (BENSCHOP, 2011; ACKER, 1992).
Localiza-se, portanto, a emergéncia do tema aos profissionais e estudiosos da éarea,
possibilitando a oportunidade de repensar as estratégias, politicas e praticas pertencentes a
ARH a partir das perspectivas da gestdo da diversidade, uma vez que a articulacdo desta
dentro do escopo do pensamento estratégico estd centrado nas politicas de gestdo da forca de
trabalho, sendo assim, sob responsabilidade da ARH (COOK & SAINI, 2010).

O presente ensaio possui como proposito central discorrer sobre as implicagdes a area de
recursos humanos no momento em que esta assume a responsabilidade pela gestdo da
diversidade dentro do ambiente organizacional. Abordando a revisdo da literatura
internacional e nacional, e abrangendo os aspectos estratégicos e operacionais ¢ possivel
considerar os diferentes modelos de gestdo da diversidade a luz das praticas de gestdo de
pessoas.

A convergéncia entre a gestdo de recursos humanos e a gestdo da diversidade se situa na
preocupagdo com a contribuicdo da funcdo de gerir as pessoas que sdo naturalmente
diferentes, dentro de uma determinada estratégia de negocio, e almejando o desenvolvimento
do bem estar de cada individuo (TRUSS et al, 1997).

Apesar da literatura internacional ser restrita no que diz respeito a discussdo sobre as formas
como a diversidade ¢ gerida nas organizagdes por meio da gestdo da ARH (SHEN et al,
2009), pesquisadores defendem a articulacao de diferencas culturais no ambiente de trabalho,
e a necessidade de se aprender a gerir a diversidade da mao de obra, classificando tais pontos
como questdes centrais da ARH na sociedade global (THOMAS & JAIN, 2004; COX &
BLAKE, 1991; VENKATRATNAM & CHANDRA, 1996; KANDOLA & FULERTON,
1994; HUNTER, 2003; SARTORIUS et al, 2011; COX, 1993; KOSSEK & LOBEL, 1996).
Os modelos tradicionais de gestdo estratégica de recursos humanos, tais como o de Michigan
e o Harvard Concept (LACOMBE, TONELLI, 2001), apesar de divergirem sobre a estrutura
das politicas e praticas de gestdo de pessoas, possuem como ponto comum a necessidade da
ARH alinhar sua estratégia com a do negécio, buscando um desdobramento coerente entre
politicas e praticas que otimizem ao maximo os recursos disponiveis, tornando a ARH uma
fonte de vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Apesar dos recursos humanos serem considerados como intangiveis e ndo contabilizaveis
(GALBREATH, 2005; GRANT, 1991), podem representar, por meio de suas idiossincrasias,
um agrupamento Unico e singular de ativos, competéncias e capacitagdes, capazes de
diferenciarem as organizagdes aos quais pertencem (BARNEY, 1991; FLEURY E FLEURY,
2003) e criar valor, impactando positivamente no desempenho do negdcio (COX, 1993; COX,
LOBEL & MCLEDO, 1991; RICHARD, 2000; SHEN e a/, 2009).

De acordo com Roberts et al (1998) os processos de globalizagdo impulsionados pelas
mudangas ajudam a promover uma reorganizagdo dos papéis tradicionalmente exercidos pela
ARH, em decorréncia da expansao do escopo da for¢a de trabalho e dos desafios gerados as
organizagdes, Ulrich (1998), retrata a atuagdo da ARH em multiplos papéis que permitiriam
sua flutuagdo entre o foco no presente, no futuro, no operacional e no estratégico ao mesmo
tempo, favorecendo o desenho de politicas e praticas pensadas globalmente mas aplicadas
localmente.

Um estudo realizado na India por Cooke e Saini (2010) ilustra a necessidade da ARH de fazer
uso da citada multiplicidade de papéis, como forma de se adaptar a realidade local,
desenvolvendo politicas e praticas especificas, para suprir as demandas geradas pelas
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corporacdes multinacionais que estdo se instalando em uma regido muito diversa em termos
religiosos, linguagens, classes sociais e etnicidade.

Se a diversidade ¢ uma questdo pertinente a gestdo estratégica da ARH ¢é porque “as praticas
de recursos humanos sdo processos organizacionais que podem ampliar as competéncias
individuais e as capacidades organizacionais” (ULRICH, 1998, p. 8).

2. Gestao Estratégica da For¢a de Trabalho Diversificada

E o que significa a gestdo da diversidade ser parte da estratégia da ARH? Significa que a
gestdo eficaz da diversidade ocorrera através da utilizacdo de estratégias da ARH, com o
desenvolvimento de atividades especificas, programas, politicas e processos formais
desenhados para promover uma mudang¢a na cultura organizacional, tendo a diversidade como
valor (ARREDONDO, 1996; WENTLING, 2000; LITVIN, 1997).

Para Shen et al (2009) estratégias efetivas da ARH devem focar o aumento da aprendizagem
organizacional, a flexibilidade, a criacdo do conhecimento, e o desenvolvimento de um
ambiente de trabalho voltado a gestdo da diversidade, como esséncia das politicas e praticas
de gestdo das pessoas.

Reskin e McBrier (2000) afirmam que uma cultura de diversidade deve ser enfatizada na
missdo e visdo do negocio, retratada por meio da estratégia de gestdo de pessoas organizada
por uma filosofia que expresse a abordagem conceitual das pessoas como recurso
organizacional, por politicas que estabelecerdo os parametros da gestdo, e pelas praticas,
formalizadas por meio das normas e dos papeis explicitos dos empregados, promovendo a
transposi¢do da filosofia para o dia a dia (SCHULER et al, 1993; SHEN et al, 2009).

Diante desse contexto, o primeiro ponto a ser considerado na estratégia da ARH ¢ a
estruturacdo das politicas e seu desdobramento em praticas a partir da adocdo de uma
abordagem estratégica que fornega premissas para as tomada de decisdes no tocante a
implementagdo dos processos de gestdo de pessoas sob a perspectiva da diversidade.

2.1 Abordagens estratégicas para a gestao da forc¢a de trabalho diversificada

As abordagens estratégicas estdo descritas sobre seis enfoques constituidos a partir da
discussdo de diferentes autores sob pontos comuns e divergentes de determinadas
perspectivas com relacao a valoriza¢do ou mitigagdo das diferengas das pessoas no ambito das
organizagoes.

2.1.1 Enfoque na falta de reconhecimento da necessidade de adaptacio de empregados
diversos.

Nessa abordagem ndo ha o desenvolvimento de praticas especificas por segmentacdo dos
empregados em grupo de identificacdo (raca, género, etnia, deficiéncia, etc), para Gagnon e
Cornelius (2007) trata-se do estabelecimento da igualdade no local de trabalho, valoriza a
igualdade através das diferencas.

E também conhecida como de dissolucio das diferencas, o valor estd circunscrito as
competéncias e resultados individuais, ha a crenga que todos possuem condigdes de igualdade
e oportunidade na esfera empresarial, independentemente de suas caracteristicas (KANDOLA
e FULERTON, 1994).

No que tange as praticas de gestdo de pessoas, elas deveriam ser auditadas para garantir que
ndo houvesse protecionismo (GLAZER, 1988). Para os autores dessa abordagem, qualquer
tipo de diferenciagdo sustentaria a formagdo de estigmatizacdo, preconceito e discriminagao
dentro do ambiente organizacional e isso decorreria em uma possivel reducdo de
comprometimento e de produtividade.

2.1.2 Enfoque nas diferencas como forma de gerar competitividade organizacional.
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Prima pela valorizagdo das pessoas a partir de seu pertencimento a determinados grupos de
identificacdo, que por ndo possuirem igualdade de acesso as oportunidades no mundo do
trabalho, o fazem por situagdes criadas especificamente para o atendimento dessa demanda
(COX, 1991; ALDERFER, 1991; THOMAS, 1990; THOMPSON & DITOMASO, 1988).
Além do tratamento explicito da diversidade na missdo e estratégia, envolve o
desenvolvimento de programas e atividades especificos para as particularidades de cada
grupo. Entre eles, a orientacdo para novos membros, o ensino de idiomas, o aconselhamento
de grupos por mentores, e programas de acdo afirmativa.

Também reforgam a necessidade de adaptacdes e alteragdes na administracdo de avaliagdo de
desempenho, recompensas e beneficios, com o intuito de compreender as diferengas na
composi¢ao da forga de trabalho como um trunfo relacionado a eficiéncia e eficacia de
realizagao do trabalho (BARTZ, HILLMAN, LEHRER & MAYHUGH, 1990).

2.1.3 Enfoque na integracdo das politicas e praticas de gestio da diversidade como
estratégia de manutencio das vantagens competitivas.

Em contextos que utilizam uma mao de obra efetivamente global (FLORKWSKI, 1996), a
divisdo de responsabilidades entre matriz e filiais devem retratar os objetivos estratégicos e a
estrutura do negdcio, permanecendo a primeira com o escopo de plano e priorizacdo de
atividades, ¢ a segunda com os esforcos de implementacdo das praticas a partir das
necessidades especificas (EGAN & BENDICK, 2003; WENTLING & PALMA-RIVAS,
1998).

Porém, ha o cuidado com a preservacdo da integragdo com a corporagdo alicercada menos na
padronizagdo ¢ mais pautada na escolha das praticas e em sua extensio (MARTIN &
BEAUMONT, 1998; SPARROW et al, 2004).

2.1.4 Enfoque na escolha estrutural como forma de resposta a mudancas em fatores
ambientais.

Os autores contextualizados nessa abordagem consideram que os modelos tradicionais de
gestdo de recursos humanos primam pela homogeneizagao da forca de trabalho, promovendo
a semelhanca e dificultando a capacidade da organizacdo de se transformar.

Assim o ambiente externo a organizagdo condicionaria as praticas organizacionais € que por
sua vez impactariam nos resultados da organizagdo (BENSCHOP, 2011; PAAUWE &
RICHARDSON, 1997; KOSSAK & LOBEL, 1996), apesar de a relacdo entre a ARH,
diversidade e desempenho ser considerada por muitos autores como complexa e pouco clara
(SHAW & BARRETT-POWER, 1998; LAWRENCE, 1997).

Esse enfoque ¢ composto por cinco tipos de escolhas, a primeira ¢ chamada de disparidade
classica, onde nao ha reconhecimento de barreiras para membros de grupos historicamente
excluidos, assim ndo ha praticas de gestdo de recursos humanos com relagdo a diversidade. A
segunda ¢ a escolha de diversidade institucional em que o objetivo ¢ evitar efeitos negativos
do ndo cumprimento de exigéncias do ambiente externo, para tal aumenta a representacdao de
grupo sub-representados tradicionalmente na demografia local.

Na quarta escolha, a denominada diversidade estratégica o alcance do sucesso ¢ baseado na
gestdo eficaz da heterogeneidade, com énfase na retencdo e implantagdo de recursos
demograficamente heterogéneos para realizar objetivos econdmicos; enquanto que a quinta
escolha, a de diversidade configuracional, h4 a necessidade de manter e explorar uma forca de
trabalho diversificada, de superar concorrentes na geragdo de ganhos econdmicos, de
adaptacdo rapida as mudancas demograficas, tendo como fator norteador sempre evitar a
incerteza, manter a estabilidade, e reduzir as influéncias ambientais (KONRAD et al, 2006).

2.1.5 Enfoque dos quatro paradigmas desenvolvido por Dass e Parker (1999).
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O primeiro trata da resisténcia a diversidade, em geral ¢ retratado por meio da negacao,
evitamento e manipulagdo da diversidade. O segundo ¢ chamado de discriminagdo e justiga,
baseia-se no fato de que o preconceito tem mantido pessoas e determinados grupos
historicamente prejudicados fora das organizag¢des, mas que com tratamento e acessos iguais
sob judice legal sdo validados. Em geral sua pratica ocorre por meio de taticas de negociacao
com balanceamento e pacificacdo de diferentes interesses, bem como agdes afirmativas.

O terceiro diz respeito ao acesso e legitimagao. Define diversidade como todos os termos que
afirmam diferentes pensamentos com relacdo a for¢a de trabalho, seja ela defendida
legalmente ou ndo, sendo a inclusdo ¢ uma opc¢do e ndo um mandato legal por reconhecer
diferencas como valores.

O quarto paradigma ¢ a referente ao aprendizado, pautado na visdo de que as similaridades e
diferencas sdo dois aspectos da forca de trabalho. Os objetivos da diversidade incluem
eficiéncia, inovagdo, satisfagdo do cliente, desenvolvimento dos empregados e
responsabilidade social. Esse paradigma vé diversidade como um processo de longo prazo
com ramificagdes de curto prazo. E a favor do cumprimento legal ¢ do treinamento e além
disso, concorda com atividades participativas para encontrar melhor, mais rapidamente e mais
eficientemente caminhos para além da pratica legal. Por ultimo, enfatiza a unidade na
diversidade, ou seja, o multiculturalismo.

2.2 O processo de implementacio da gestio estratégica da forca de trabalho
diversificada

A compreensdo da gestdo da diversidade como parte da estratégia da ARH, além da escolha
do enfoque, necessita de etapas constituintes de sua implementacdo. Easley (2001), discorreu
sobre a forma de implementacao de programas de diversidade nas organizagdes; para o autor,
o primeiro passo ¢ a identificagdo dos beneficios de uma forca de trabalho diversificada; apo0s,
deve-se questionar e alterar os paradigmas sobre diversidade e analisar as sub-culturas
existentes na organizagdo, principalmente os valores, crengas e contratos psicologicos,
desenvolvendo continuamente estratégias para mitigar as fontes de barreiras a diversidade.

Na sequéncia, deve-se avaliar constantemente o clima organizacional e tornar o aprendizado
da mudanga organizacional fonte de conhecimento a ser disseminado como forma de
sustentacdo da diversidade. A partir de entdo € possivel desenvolver praticas de RH que
sustentem a valorizacdo e gestdo da diversidade, que incluam treinamento e desenvolvimento,
novas formas de reconhecimento com critérios de desenvolvimento que poderao ser utilizados
como forma de recrutar e reter pessoas diferentes.

3. Praticas de gestao da forca de trabalho diversificada

Autores com Benschop (2011), Monks, (2007), ¢ Armstrong et al (2010) sugerem que as
praticas de gestdo de diversidade devem representar a revisao do papel da ARH sob uma nova
perspectiva dentro da realidade organizacional, e ndo apenas suplementos para uma politica
de gestdo de recursos humanos, como forma de favorecer sua legitimidade.

Estudos sobre praticas de diversidade em organiza¢des demonstram que a desigualdade ¢ a
discriminacdo ainda existem amplamente na gestdo de pessoas, sendo o tratamento de tais
questdes muito pouco alicercado na gestdo estratégica da ARH. Em geral, sdo tratadas a partir
de politicas para o cumprimento legal, em conformidade com acdes de oportunidades iguais
de emprego e agdes afirmativas (SHEN et al, 2009; BLUM et al. ,1994; RYNES & ROSEN,
1995; DE CIERI & KRAMAR, 2003).

Nesses mesmos estudos, verificou-se que essas praticas sdo predominantes em empresas de
setores industriais mais tradicionais, € em menor quantidade em empresas mais jovens e
multinacionais de conhecimento intensivo. Da mesma forma, se identificou que a adogao de
determinadas abordagens praticas possam estar ligadas as diferencas da cultura nacional onde
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as organizagOes estdo instaladas, e que também pode existir dependéncia com o nivel de
sofisticagdo da estratégia corporativa da ARH (COOK & SAINI, 2010).

Kossek et al (2005) e Shen et al (2009) concordam que o primeiro passo para a gestdo da
diversidade por parte da ARH ¢ a mensuracdo da propria diversidade organizacional mediante
praticas operantes; pressupondo uma analise critica dos processos de recrutamento, selecao,
treinamento, avaliacdo de desempenho e remuneragdo, principalmente no que tange os
critérios, as ferramentas, o nivel de formalizagdo, documentacao e registro. Para Kochan et al
(2003) quando as préaticas de gestdo de pessoas apoiam a criacdo de uma forc¢a de trabalho que
tem habilidades necessarias para transformar a diversidade em vantagem, ela pode impactar
positivamente os resultados. J4, em organizagdes em que as praticas da ARH pouco
interferem nas equipes diversas sdo mais propensas a experimentar resultados negativos.
Outros estudos corroboram com o autor citado, concluindo que a utilizagdo do ferramental da
ARH no enfrentamento da desigualdade no recrutamento, na avaliagdo de pessoas, no
desenho do plano de carreira, na criacdo de formas de tutoria, na promoc¢ao e no sistema de
recompensa, desde que garantidos, podem melhorar a inclusdo e a criatividade da forca de
trabalho diversificada (KONRAD & LINNEHAN, 1995; BURBRIDGE, DIAZ, ODENDAHL
& SHAW, 2002; SHEN et al, 2009; GILBERT, STEAD & IVANCEVICH, 1999) .

No tocante as praticas relacionadas a atra¢do e captagdo de pessoas, Taylor Cox (1991), em
seu livro A Organizagdo Multicultural, afirmou que as praticas da ARH deveriam ser
modificadas para que tivessem condi¢des de sustentar a atracdo e retencdo de uma forca de
trabalho cada vez mais diversificada.

Schneider (1987) defende que o processo de recrutamento e sele¢do de pessoas deve evitar o
chamado Ciclo de Atra¢ao-Selecao-Atrito gerado pela constitui¢do de diversas sub-culturas
dentro da realidade organizacional. Ja para Shen et al (2009) o preparo dos profissionais de
recursos humanos e gerentes de linha que participam desse processo, € que receberdo uma
forca de trabalho multicultural, devem estar cientes que as suas crengas, valores, atitudes e
estere6tipos ndo podem influenciar na sua decisdo de escolha.

Em pesquisa realizada com empresas que possuem operagdes no Brasil, Fleury (2000)
considerou que as politicas e praticas de recrutamento e selecdo focalizavam a diversificagao
da forga de trabalho, principalmente no que se refere as questdes de género. Tal
redirecionamento de foco estd em consondncia com um levantamento realizado pela
Sociedade de Gestdo de Recursos Humanos (SHRM, 2006) que identificou a incapacidade de
recrutar um numero suficiente de funcionarios diversificados como sendo o segundo desafio
mais dificil das empresas no século XXI (WILLIAMSON, SAY, SHAPIRO & SHIVERS-
BLACKWELL, 2008).

As préaticas relacionadas ao treinamento e desenvolvimento de empregados influenciam na
gestdo da diversidade a partir do momento em que contribuem para a formagao da consciéncia
da diversidade, com a constru¢do de uma compreensdo comum sobre o tema, o aumento da
integracdo e da coesdo dos membros de um grupo, portanto, melhorando os resultados
individuais e organizacionais (SHEN et a/, 2009).

Cox Jr (1991) cita trés tipos de treinamentos sobre diversidade mais comuns: :

e treinamento de conscientizacdo: o facilitador faz uso de informagdes sobre a
demografia da for¢a de trabalho e das ideias principais sobre diversidade em conjunto
com exercicios de reflexdo e discussdo sobre pontos relevantes para formarem suas
opinides.

e treinamento de construcdo de habilidades: o treinamento provem informagdes mais
especificas sobre normas culturais nos diferentes grupos € como essas afetam os
comportamentos no trabalho. Em geral essas duas técnicas sdo combinadas.

e Ensino de idiomas: forma de promover o pluralismo.
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De acordo com Fleury (2000), as politicas e praticas de treinamento das empresas pesquisadas
no Brasil estdo direcionadas para a formacao dos lideres com relagdo a conscientizacdo das
diferencas culturais dentro do contexto organizacional. Tais praticas sdo tipicamente utilizadas
como forma de introduzir o conceito de diversidade.

Apesar disso Golembiewski (1995) advoga que os resultados desse tipo de acdo ndo
necessariamente se revertem em mudancas no dia a dia dos participantes, podendo reforgar
comportamentos hostis ou até mesmo esteriotipos ja existentes, uma vez que possuem
objetivos pouco claros por ndo fornecem padrdes tangiveis de compreensao sobre a interagdo
entre as pessoas de diferentes culturas (PASKOFF, 1996).

Para Shen et al (2009), o desenvolvimento profissional e o planejamento de carreira sdo
outros processos da ARH em que a discriminag@o ¢ visivel, representando um risco para a
integridade da gestdo de pessoas. Kirby (2007) afirma que se as praticas de progressdo na
carreira nao refletem as questdes de diversidade, os empregados tem percepgdes negativas de
toda a gestao.

Como forma de lidar com tal situacdo Cox Jr (1991) sugere um sistema que agilize a
progressao de carreiras dos grupos historicamente com menos acesso aos cargos de gestdo, ou
mesmo, o desenho de programas em que os representantes talentosos das minorias sejam
identificados para posicdes de gestdo.

Ragin (2002) e Mcmillan-Capehart (2004) sugerem como uma boa pratica, o uso de
programas de mentoring ou coaching onde um executivo bem sucedido sénior ¢ demandado
com o objetivo de auxiliar membros de grupos sub-representados na superagdo das barreiras
invisiveis e na acomodagdo das diferengas individuais que permitam a sua ascengdo
profissional.

Com relagdo as praticas de avaliagdo de desempenho e remuneragdo, Schuler, Dowling e
DeCieri (1993) e Shen et al (2009) afirmam que a eficacia dessas praticas na gestdo da
diversidade dependem de sua objetividade e do ndo oferecimento de nenhum tratamento
especial a qualquer empregado.

Complementam a discussdo sobre os processos de gestdo de pessoas, a contru¢do de um clima
favoravel no ambiente de trabalho. Para Cox Jr (1991) uma forma de contribuir para tal ¢ criar
grupos compostos por representantes das minorias atuando como assessores com acesso
direto aos executivos seniores das organizagdes, sugerindo recomendagdes para a melhoria do
ambiente. Além disso, ha a possibilidade de implantacdo de horarios flexiveis de trabalho que
promovem um equilibrio entre a vida profissional e a pessoal; ¢ a formagdo de grupos de
suporte para as minorias (BATEMAN & SNELL, 1998; GIANNASI, 2006).

4. Consideracoes finais e implicacoes sobre a gestao da diversidade sob o viés da ARH.
Ao se discutir a implementagdo de praticas relacionadas a gestao de diversidade pela ARH faz
se necessario ressaltar o quanto as ag¢des devem estar alicercadas sobre os elementos
constituintes da cultura organizacional. Para Shen ef al (2009), o comprometimento da alta
dire¢do como a diversidade deve estar refletido na estratégia do negdcio, pois somente dessa
forma as barreiras psicoldgicas e operacionais, tradicionalmente existentes na gestdo da
diversidade, poderdo ser removidas.

Easley (2001) reafirma que a lideranga ¢ o indicador da capacidade da organizagcdo de manter
um clima e cultura de valor da diversidade, assim se o compromisso desse publico ¢
inconsistente, entdo uma mudanga cultural significativa pode ser necessaria, para que 0s
lideres organizacionais passem a discutir o elemento humano como parte da estratégia do
negocio, criando uma atmosfera de respeito de todos os empregados.

Saraiva e Irigaray (2009) advogam que os discursos organizacionais, apesar de evidenciados
em politicas, s3o pouco efetivos em sua pratica em decorréncia do preconceito arraigado dos
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empregados, da passividade gerencial diante de tal fato, e da falta de senso coletivo sobre
diversidade.

Sao varias as dificuldades de implementacdo das praticas de gestdo da diversidade, sendo
identificadas como principais: o ceticismo dos empregados em relagdo aos programas
referente a sua efetividade, as atitudes preconceituosas em relagdo aos beneficiarios dos
programas, a inflexibilidade das rotinas de administracdo de recursos humanos (AUSTIN,
1997; MILLIKEN & MARTINS, 1996; BARRY & BATEMAN, 1996; WISE &
TSCHIRHART, 2000).

Segundo Cook e Saini (2010) a percep¢ao dos empregados com relagdo a implantagdo de tais
praticas, ¢ um ponto a ser considerado. Os autores que discutem sobre gestdo estratégica de
recursos humanos, como Bowen e Ostroff (2004); Nishii, Lepak, & Schneider (2008); Purcell
(1999), afirmam que a forma como as empresas adotam praticas de gestdo de pessoas tem um
impacto relevante sobre as percepg¢des dos empregados com relagdo a inten¢do real dos
programas, e essas percep¢des podem afetar os resultados esperados.

Uma vez que a empresa opte por desenvolver praticas nao-discriminatdrias, ela pode se
conceituar como socialmente responsavel aos consumidores e ao mercado (WAILES &
MICHELSON, 2008) porém, a falta de legitimidade dentro da realidade organizacional, uma
implantacdo ineficiente ou pouco eficaz podem resultar apenas em um discurso pro-
diversidade.

Um discurso sem sustentacdo evidenciada na pratica pode levar os empregados a nao
acreditarem nas politicas, como por exemplo, a percep¢do da auséncia de oportunidades de
ascensdo e de reconhecimento. Dessa forma, ¢ de fundamental importancia o discernimento
que a estruturacdo de uma estratégia da ARH em forma de politicas ndo significa efetividade
na implamentacdo (SARAIVA & IRIGARAY, 2009).
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