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Resumo:

As organizagdes tem se tornado cada vez mais diversificadas em termos de género, etnia,
nacionalidade e habilidades, impactadas principalmente pela abertura e aproximacao de
mercados. Essa diversidade gera um ambiente de dualidades, que oferece vantagens e
desvantagens. Apesar da importancia e complexidade do tema para as organizagdes, o tema
ainda encontra-se incipiente na literatura administrativa nacional (VERGARA; IRIGARAY,
2007). A fim de potencializar os pontos positivos e reduzir os negativos, as empresas
desenvolvem politicas para gerenciar a diversidade cultural. Essas politicas caracterizam-se
pela valorizagao e aproveitamento das diferengas, redugdo de preconceitos e discriminagado e
promogdo de justica e inclusio (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004; INSTITUTO ETHOS,
2002; COX, 1994). No mesmo sentido, o endomarketing objetiva o desenvolvimento ¢ a
valorizagdo dos colaboradores, considerados como clientes internos da organizacdo (BRUM,
1998). Ao analisar os objetivos da Gestdo da Diversidade e do endomarketing, no que se
refere a valorizagdo dos colaboradores e ao desempenho organizacional, pode-se supor que
essas politicas de gerenciamento se relacionem e que haja contribuigdes de uma para a outra.
Parte-se do pressuposto de que politicas que valorizem as diferengas individuais, que reduzam
a discriminagdo e que promovam justica e inclusdo impactam no endomarketing de uma
organizagdo. Nesse sentido, o presente trabalho objetiva investigar a existéncia de relagdes
entre uma politica de Gestdo da Diversidade e os objetivos de endomarketing selecionados —
motivagdo, empowerment, valorizacdo, envolvimento/comprometimento e satisfacdo. Para
isso, foi desenvolvido um estudo de caso na ArcelorMittal Monlevade, em duas fases — uma
qualitativa e outra quantitativa. A coleta de dados foi desenvolvida através de entrevistas,
questionarios e documentos. Os dados qualitativos foram analisados através da técnica de
analise de conteudo e os quantitativos através do coeficiente de correlacdo Rho de Sperman.
Os resultados apontaram relagdes positivas entre a politica e os objetivos investigados. Ao
analisar a freqiiéncia de respostas, o objetivo mais relacionado com a politica de Gestao da
Diversidade foi o comprometimento. Porém, na analise de correlacdo, os objetivos mais
relacionados correspondem a satisfacdo e a valorizacdo dos colaboradores. O objetivo menos
relacionado, por sua vez, corresponde ao empowerment. A partir do desenvolvimento desse
trabalho foi possivel identificar alguns beneficios gerados pela politica de Gestdo da
Diversidade tanto no publico interno — evidenciados no trabalho — quanto no externo —
apontados pela literatura. Assim, ressalta-se a importancia da continuidade de pesquisas nesse
campo, a fim de identificar novas concepg¢des e abordagens para a diversidade nas
organizagoes.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes, cada vez mais impactadas principalmente pela abertura e
aproximacao de mercados, estdo se tornando crescentemente diversas em termos de género,
etnia, nacionalidade e habilidades. Esse fenomeno evidencia-se, especialmente a partir da
década de 90, em fungdo das mudangas demograficas que passaram a ocorrer tanto na forga
de trabalho quanto no mercado consumidor. Um niimero crescente de pessoas, provenientes
de minorias, passaram a fazer parte do mercado de trabalho e, consequentemente, do mercado
consumidor, o que tornou a diversidade cultural nas organiza¢gdes um desafio organizacional a
ser compreendido e gerenciado.

A diversidade tem sido conceituada tanto a partir de uma perspectiva considerada
restrita, que enfatiza a discriminacdo devido a raga, etnia, género e outros (CROSS et al,
1994), quanto a partir de uma perspectiva ampliada, tendo por critério aspectos que
diferenciam individuos e grupos (BULGARELLI, 2008). Segundo Cox (1994), a diversidade
cultural significa a representacdo, em um sistema social, de pessoas associadas a grupos de
culturas diferentes. Esses grupos podem ser identificados por caracteristicas visiveis tais como
grupo étnico, género, idade e conformacao fisica (MILLIKEN; MARTINS, 1996) e nao-
visiveis, como nacionalidade, religido, personalidade e formacao (MENDES, 2004).

Na area da ciéncia administrativa, a tematica da diversidade é relativamente nova,
emergindo nos estudos organizacionais somente a partir da década de 1980 (GALVIN, 2006).
As abordagens assumem a perspectiva de que a inclusdo de minorias historicamente
discriminadas melhoraria o ambiente de trabalho, tornando-o mais diversificado e
democratico.

Vergara e Irigaray (2007) ressaltam a incipiéncia da literatura académica sobre
diversidade nas organizagdes, no contexto brasileiro. O tema assume uma destacada
importancia ao se considerar o contexto nacional. O Brasil € caracterizado por uma sociedade
heterogénea, em termos sociais, étnicos, econOmicos, culturais e educacionais. A essa
diversidade credita-se grande parte da beleza e da cultura dos brasileiros — as diferengas sao
consideradas caracteristicas que agregam valor ao pais.

No ambito das organizacdes, esse contexto de diversidade gera uma dicotomia: se, por
um lado, pode promover um ambiente vantajoso, ao se considerar o potencial de inovagdo e
de vantagem competitiva, pode também ao mesmo tempo, ser fonte de conflitos e prejuizos
organizacionais. Impulsionados por essa dicotomia, varios estudiosos, nos ultimos anos, tem
debatido o tema. Reconhece-se que, devido as particularidades dos grupos culturais, a
diversidade precisa ser gerenciada e potencializada em prol dos objetivos organizacionais.
Administrar a diversidade cultural significa planejar e executar sistemas e praticas
organizacionais de gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens potenciais da
diversidade e minimizar as suas desvantagens (COX, 1994). Além disso, trata-se de uma
demanda por praticas que harmonizem lucro e justiga social (ROBINS; COULTER, 1998).

Diversos autores defendem que a diversidade da forca de trabalho, quando
adequadamente gerenciada, poderd representar um recurso estratégico capaz de trazer grandes
beneficios as empresas, interna e externamente, pois melhoraria o desempenho
organizacional, aumentando a eficiéncia e eficicia (KIRCHMEYR; MCLELLAN, 1991;
COX; FINLEY-NICKELSON, 1991; COX, 1994; RICHARD et al, 2004) podendo também
contribuir para a criacdo de um ambiente organizacional que possibilite desenvolvimento do
potencial e valorizagio das pessoas (THOMAS, 1996; TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004).
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No mesmo sentido, o endomarketing objetiva o desenvolvimento e a valorizacao dos
colaboradores, considerados clientes internos da organizagdo. O endomarketing enfatiza
aspectos como o empowerment, a motivacao, a satisfacdo, a valorizagdo, o comprometimento
e o envolvimento do colaborador com a empresa. Segundo Brum (1998), o endomarketing
deve ser entendido como uma estratégia de gerenciamento, cujo objetivo & assegurar que
todos os funcionarios compreendam e vivenciem o negocio, buscando desenvolver uma
cultura organizacional orientada para o cliente.

Ao identificar objetivos da Gestdo da Diversidade e do endomarketing, no que se
refere a valorizagdo dos colaboradores ¢ ao desempenho organizacional, pode-se supor que
essas politicas de gerenciamento se relacionem e que haja contribui¢des de uma para a outra.
Parte-se do pressuposto de que politicas que valorizem as diferengas individuais, que reduzam
a discriminacdo e que promovam justica e inclusdo impactam no endomarketing de uma
organizacdo. Assim, o presente estudo objetiva verificar a existéncia de relacdes entre a
Gestao da Diversidade e o endomarketing.

Face a importancia e complexidade do tema para as organizagdes, sua incipiéncia na
literatura e a riqueza de diversidade encontrada no contexto brasileiro, trabalhos que se
dediquem a entender melhor as dimensdes envolvidas na Gestdo da Diversidade tornam-se
necessarios. A discussdo do endomarketing nesse contexto mostra-se relevante a medida que
pode trazer novas concepgdes para a pesquisa e a pratica, no sentido do alinhamento entre as
praticas. Assim, esse estudo pretende responder a seguinte pergunta: Existe relagdo entre
Gestao da Diversidade e endomarketing?

O trabalho estd organizado em sete se¢des: na proxima, sdo abordados aspectos
teoricos sobre a Diversidade Cultural, sua gestdo e sobre o endomarketing; em seguida, sdo
apresentados os procedimentos metodoldgicos do estudo; a quarta parte destina-se a
apresentacao dos dados, que sdo discutidos posteriormente na se¢do cinco; na sexta parte, sao
apresentados os principais achados do trabalho e oportunidades para futuras pesquisas, por
fim, na ultima secdo sdo apresentadas as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Diversidade Cultural

As Teorias Classicas da Administragdo possuiam como premissa a constante busca por
padronizagdo nos processos e a produ¢do em massa. Nesse contexto, a necessidade de
uniformizacdo da mao de obra emergia e os funcionarios eram treinados de modo a obter os
mesmos padrdes de desempenho, o que os tornavam mecanizados e alienados ao processo
produtivo. Atualmente, o que se tem percebido no contexto organizacional ¢ uma tendéncia na
diregdo oposta. As organizagdes estdo buscando cada vez mais pessoas com diferentes
caracteristicas e habilidades.

As organizacdes do futuro, mais que as atuais, irdo operar em um ambiente de negocio
incerto, complexo e altamente competitivo. Diante disso, equipes heterogéneas em termos de
raca, etnia, género e outros grupos culturalmente diversos serdo bastante demandados
(THOMAS JR., 2000).

Santos et al. (2008), a partir da obra de Hanashiro, Godoy e Carvalho (2006)
desenvolvem uma evolugdo historica das teorias sobre diversidade (Figura 1). Na década de
70, os estudos foram baseados na teoria da identidade, que buscavam analisar os efeitos da
identidade do grupo no comportamento humano. A década de 80 foi marcada pela énfase a
teoria das relagdes intergrupais, principalmente, na administragdo de potenciais conflitos. A
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etnologia, por sua vez, procurou identificar as similaridades e as diferencas culturais entre
grupos de nacionalidades distintas. A teoria da assimilacdo busca dar conta do processo de
inclusdo de minorias na forca de trabalho, tendo Cox (1994) como um de seus autores
seminais. Ja os estudos que focam a demografia organizacional, t€m por objetivo determinar o
impacto da composi¢ao demografica das organizagdes nos resultados empresariais.
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Figura 1 — Aspectos conceituais da diversidade ao longo do tempo
Fonte: Santos et al. (2008), adaptado de Hanashiro, Godoy e Carvalho (2006)

Apesar da apresentacdo das teorias construidas ao longo do tempo, as autoras criticam
a falta de consenso entre os estudiosos do tema e enfatizam a necessidade de uma defini¢ao
mais apurada (SANTOS et al., 2008).

Para Cox (1994), a diversidade cultural significa a representacdo, em um sistema
social, de pessoas associadas a grupos de culturas diferentes. A diversidade ¢ identificada por
caracteristicas visiveis tais como grupo étnico, género, idade e conformacgdo fisica
(MILLIKEN; MARTINS, 1996) e nao-visiveis, como nacionalidade, religido, personalidade e
formag¢ao (MENDES, 2004).

Segundo Fleury (2000, p. 20), a diversidade pode ser definida como um “mix de
pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social”. A autora ressalta a
existéncia de grupos de maioria ¢ de minoria. Os grupos de maioria sdo aqueles que
historicamente obtiveram vantagens, em termos de recursos econOmicos ¢ de poder
(FLEURY, 2000).

Uma defini¢do mais ampla ¢ apresentada por Thomas Jr. (1991, p.10) para o qual o
conceito de diversidade inclui todos, ndo ¢ algo que seja definido apenas por raga ou género.
E um conceito que engloba a idade, historia pessoal e corporativa, forma¢do educacional,
funcdo e personalidade. Inclui, também, estilo de vida, preferéncia sexual, origem geografica,
tempo de servigo na organizacdo, status de privilégio ou de ndo-privilégio e administragdo e
nao-administragao.
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2.2 Gestdo da Diversidade

No contexto organizacional, ¢ comum a presenga de colaboradores de geracdes
diferentes, com formagdo educacional distinta, provenientes de varios lugares, experiéncias e
necessidades diferentes. A presenga desses grupos demanda politicas e iniciativas especificas.
Muitas dessas iniciativas caracterizam acoOes afirmativas e sdo erroncamente consideradas
como praticas de Gestdo da Diversidade.

Conforme Alves e Galedo-Silva (2004), a Gestdo da Diversidade se distingue das
acoes afirmativas, em fun¢do de duas variaveis: os grupos atingidos e os efeitos nas empresas.
Na ag¢do afirmativa, os grupos atingidos sdo as minorias e os grupos discriminados, e as
mudangas provocadas nas empresas sdo decorréncias de pressdes coercitivas externas, como a
lei de cotas. Na Gestdo da Diversidade, sdo atingidas todas as diferentes identidades, e a
diversidade passa a ser vista como vantagem competitiva para a organizacao.

Loden e Rosener (1991) estabelecem distingdes entre dimensdes da diversidade. Os
autores apresentam diferengas primadrias, que consistem em diferencas humanas imutaveis:
idade, etnia, género e habilidades fisicas; e diferencas secundarias mutéveis: como formagao
educacional, localizagdo geografica e experiéncia de trabalho. Pode-se dizer que, nos dias
atuais, a classificacdo dos autores merece revisdo, pois, em vista dos avancos das ciéncias
médicas, muitas dessas caracteristicas consideradas imutaveis podem atualmente serem
transformadas.

As discussoes acerca da inser¢do de minorias e da diversidade cultural no mercado de
trabalho ndo sdo recentes. Fleury (2000) resgata principios histéricos da tematica e relata os
principais aspectos (raciais) que impulsionaram as a¢des de valorizacdo da diversidade nos
Estados Unidos (Affirmative Action — década de 60), e no Canada (Employment Equity Act —
década de 80) — paises que originaram grande parte da literatura em diversidade.

No Brasil, a preocupagdo com a discriminagdo racial ganhou maior espago na agenda
de discussdes dos governantes apenas na década de 90, a partir da luta dos movimentos
sociais e politicos de agdo afirmativa. Apds 1995, o Ministério do Trabalho constituiu um
Grupo de Trabalho para a Eliminagdo da Discriminagdo do Emprego e Ocupagao (GTEDEO)
em parceria com os trabalhadores e empresarios. Além disso, um programa de cooperagao
técnica entre a OIT (Organizacdo Internacional do Trabalho) e o Ministério do Trabalho foi
desenvolvido para gerar agdes voltadas para as categorias de género e ragca (ALVES;
GALEAO-SILVA, 2004).

De acordo com Thomas Jr. (1999) pode-se descrever a seqiiéncia de tratamentos
historicos da diversidade como: 1) Negacdo; 2) Acdo Afirmativa/Assimilacio e 3)
Compreensao das Diferencas. A primeira fase diz respeito a uma postura de anulagdo das
diferengas individuais, onde as particularidades eram desconsideradas. Na segunda fase,
observa-se a inser¢do de algumas ag¢des que, ao entender as diferengas, visavam garantir
certos direitos as minorias. A terceira fase caracteriza-se pelo entendimento das diferencas e,
consequente valorizacdo das particularidades. Assim, as a¢des tomam um sentido de
promover e gerenciar as diferengas.

A diversidade nas organizagdes constitui um cenario de complexidade e dualidades.
Ao lidar com grupos heterogéneos, a probabilidade de se obter ricas discussdes, um ambiente
inovativo e perspectivas mais realistas, propiciadas por multiplas visdes, ¢ indiscutivel. Por
outro lado, a heterogeneidade pode causar conflitos, mau desempenho e perdas financeiras
(PELLED; EISENHARDT; XIN, 1999).

Ao considerar as vantagens e desafios envolvidos no trabalho em realidades de grupos
heterogéneos, enfatiza-se a importancia de um sistema de gestdo que considere e valorize as
particularidades, além de reduzir conflitos e eliminar discriminag¢des. Segundo Cox (1994), a
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administracdo da diversidade cultural significa planejar e executar sistemas e praticas
organizacionais de gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens potenciais da
diversidade e minimizar as suas desvantagens.

Ja na percep¢do de Thomas (1996), a Gestdo da Diversidade cultural implica adotar
um enfoque holistico para criar um ambiente organizacional que possibilite a todos o pleno
desenvolvimento de seu potencial na realizacdo dos objetivos da empresa.

Torres e Pérez-Nebra (2004) enfatizam que:

gerenciamento da diversidade, em grande parte, trata do desenvolvimento e do
estabelecimento de normas organizacionais que valorizam as diferencas entre os
grupos para a melhoria da efetividade organizacional e ndo que promovam essa
efetividade apesar das diferengas (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004, p.444).

Segundo a percepgao dos autores, o gerenciamento da diversidade ndo pode se limitar
ao reconhecimento das diferencas, mas sim contemplar um processo de descobertas de
abordagens novas e significativas para o trabalho, a partir da diversidade inerente ao ambiente
organizacional (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004).

“Ao estimular a diversidade e atuar contra a discriminagdo, a empresa estd
fortalecendo o respeito mutuo entre as pessoas, o reconhecimento de suas particularidades e o
estimulo a sua criatividade e cooperacao” (INSTITUTO ETHOS, 2002).

Cox (1994) assume que as diferencas de identidade individuais interagem com uma
complexa gama de fatores individuais, grupais e organizacionais para determinar o impacto da
diversidade nos resultados individuais e organizacionais. Os resultados individuais sao
divididos em varidveis de resposta afetiva (satisfacdo, identificacdo organizacional e
envolvimento no trabalho) e em varidveis de desempenho (performance, mobilidade no cargo
e compensacao). Os resultados organizacionais podem impactar o nivel de atendimento, de
turn over, de qualidade do trabalho e de lucratividade.

Pode-se evidenciar, portanto, trés principais dimensdes relacionadas a Gestdo da
Diversidade apresentadas pela literatura: (i) valorizagdo e aproveitamento das diferencas e
particularidades; (i) promog¢do de justica e inclusdo; (iii) reducdo de preconceitos e
discriminagoes.

2.3 Endomarketing

O atual contexto competitivo das empresas caracteriza-se por grande concorréncia,
aproximacao dos mercados e reduzidos diferenciais entre produtos e servicos. Face a isso, as
organizagdes buscam maneiras de alcangar vantagem competitiva e agregar valor em suas
atividades para alcancgar a preferéncia dos clientes.

As empresas que apostam em diferenciais no mercado t€ém percebido que seu sucesso
passa pela valorizacdo dos colaboradores. Seus gestores tem compreendido que, somente
através do capital intelectual, melhorias na qualidade e propostas inovadoras podem ser
empreendidas. Nesse contexto, o endomarketing desponta como uma importante estratégia de
gerenciamento com grande potencial de fidelizag@o e envolvimento dos colaboradores.

O endomarketing, ou marketing interno, de acordo com Gronroos (1995) e Brum
(1998), deve ser entendido como uma estratégia de gerenciamento, cujo objetivo ¢ assegurar
que todos os funcionarios compreendam e vivenciem o negocio, buscando desenvolver uma
cultura organizacional orientada para o cliente. Ele se baseia na ideia de que os empregados
representam o primeiro mercado para as organizagoes.

O endomarketing visa difundir uma linguagem cultural propria e homogénea em toda
a empresa, para que funcionarios de todos os niveis compartilhem do mesmo conjunto de
valores, formando um espirito de unidade (CERQUEIRA, 2005); trata funcionarios como
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clientes internos e empregos como produtos que devem satisfazer as necessidades e desejos
daqueles, mas sem perder de vista os objetivos da organizagdo (BERRY, 1981); ¢ um
processo holistico e interativo e entre as varias areas da empresa visando proporcionar
aumento substancial na qualidade da vida profissional, com reflexos no ambiente familiar e
no social (BEKIN,1995). Como consequéncias, ressaltam-se o comprometimento, a
motivacdo e o alcance de niveis elevados de qualidade e produtividade (CERQUEIRA, 2005).

Bekin (1995) considera trés premissas, a partir das quais deve ser criado o processo de
endomarketing: (1) o cliente s6 pode ser conquistado e retido com um servigo excelente; (ii)
funciondarios devem ser tratados como clientes e valorizados como pessoas; (iii) funcionarios
devem estar envolvidos e comprometidos com os objetivos e decisdes da empresa, acdo que
deve preceder o marketing externo.

Além da contribuicdo para a criacdo de relagdes duradouras externamente, o
endomarketing pode contribuir para a promog¢ao de melhorias no ambiente interno. Ao reunir
técnicas de marketing com conceitos de gestdo de pessoas, o endomarketing surge com o
proposito de motivar e comprometer os clientes internos, que sdo os grandes responsaveis
pelo relacionamento e pela entrega de produtos e servigos aos clientes (STRAUGHAN;
COORPER, 2002).

Os impactos gerados pelo endomarketing no ambiente interno podem estar voltados
para a empresa e para os funcionarios. Para a empresa, Adami e Silveira (2000) apontam que
o endomarketing contribui para manuten¢do da cultura organizacional (valores, ritos, mitos e
modelos de comportamento). Estes elementos visam a orientacdo e ao controle dos
comportamentos individuais das pessoas, fornecendo um sentido comum voltado para a
convergéncia de objetivos na organizacdo (MOTTA, 2001). Além disso, Caim (2006) aponta
a importancia do endomarketing para o desenvolvimento da imagem da empresa ao longo das
experiéncias profissionais, o que encontra-se diretamente relacionado a motivagdo e a
dedicagao ao trabalho.

A partir das abordagens dos autores, os principais objetivos do endomarketing para
com os funciondrios escolhidos para esse estudo sdo: empowerment, motivacao,
comprometimento, envolvimento, valorizagdao e satisfacdo (Quadro 1). Esses, por sua vez,
contribuem fortemente para o sucesso organizacional, & medida que refletem em aspectos
importantes para o desempenho das pessoas.

Segundo Bekin (2005), a maioria das empresas tem praticado a¢oes de endomarketing
algumas vezes de forma consciente e outras de forma puramente intuitiva. Porém, ressalta-se
a importancia de que seja desenvolvida uma estratégia formal voltada aos clientes internos,
que contemple agdes, objetivos e metas desejadas. Essa relevancia aumenta em casos de
grande heterogeneidade de caracteristicas entre os colaboradores. Nesses contextos, a
definicao de agdes que contemplem e valorizem tais diferencas torna-se fundamental.

Quadro 1 — Principais objetivos do endomarketing

Objetivos Significado
Empowerment Fornecimento de autonomia, treinamentos, informagdes, apoio e
recompensas necessarias (GRIFFIN ,1998).
Motivacio Encantamento dos empregados (BERRY; PARASURAMAN,
1991).

Comportamentos individuais das pessoas em convergéncia com 0s

objetivos na organizagdo; sintonizagdo e sincronizagdo dos
Comprometimento/Envolvimento funcionarios na implantacdo e operacionalizacdo de acdes

(MOTTA, 2001).

Integragdo dos colaboradores, aceitacdo da cultura organizacional

— valores, ritos, mitos e modelos de comportamento (ADAMI;

SILVEIRA, 2000).
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Obtencdo ou resgate da conscientizagdo dos funcionarios,
salientando a relevancia de seu apoio e colaboracdo para o sucesso
Valorizacio das mudancas organizacionais (BRUM, 2003; PAIXAO, 2004 e
BEKIN, 2005).
Fazer com que o funcionario sinta-se importante, tratando-o de
modo digno, respeitoso, com consideracdo e admiragdo (BEKIN,
2005).
Satisfacao Prazer no trabalho, sensag@o do dever cumprido, do merecimento
pelo salario ganho e por ter superado expectativas (BRUM, 2003).
Fonte: Elaborado pelas autoras

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo classifica-se como descritivo (GIL, 2007), ja que busca identificar a
presenca de relagdes entre a politica de Gestdo de Diversidade e os objetivos de
endomarketing, a partir da descricdo da experiéncia da ArcelorMittal Monlevade. Quanto ao
delineamento, o presente estudo classifica-se como estudo de caso (YIN, 2002). A escolha da
organizagdo levou em consideracdo a existéncia de uma politica formalizada de Gestao da
Diversidade e a disponibilidade e a abertura em participar da pesquisa.

A ArcelorMittal Monlevade pertence ao Grupo ArcelorMittal, no segmento de Agos
Longos. O produto desenvolvido pela unidade ¢ o fio-maquina de ago carbono e baixa liga,
utilizado na industria metalirgica para a manufatura de extensa gama de produtos de ago. O
grupo esta presente em 28 paises, com unidades industriais na Europa, na Asia, nas Américas
e na Africa, o que o coloca em multiplos contextos econdmicos e culturais. Esse contexto
impulsionou o desenvolvimento de uma Politica Global de Diversidade (ARCELORMITTAL
MONLEVADE, 2011).

Para atingir os objetivos do trabalho, foi desenvolvida uma pesquisa de campo, em que
a investigacdo empirica foi realizada no local onde se encontra o objeto estudado
(VERGARA, 2005), a partir de uma fase qualitativa e outra quantitativa. O universo amostral
do estudo é composto pelos profissionais dos niveis gerencial (ligados a area de
endomarketing, gestdo e desenvolvimento de colaboradores) e operacional da ArcelorMittal
Monlevade.

O estudo emprega duas técnicas de amostragem uma por conveniéncia (profissionais
do nivel gerencial) e outra aleatoria simples (profissionais do nivel operacional)
(MALHOTRA, 2006). Nesse trabalho, a amostragem por conveniéncia constituiu-se de seis
pessoas, duas mulheres e quatro homens: Gerente de Recursos Humanos e Qualidade,
Especialista em Recursos Humanos, Especialista em Comunicacdo, Médico do Trabalho,
Coordenador Técnico de Treinamento e Desenvolvimento e Coordenador Técnico de
Comunicacdo. O critério de escolha desses participantes foi o envolvimento direto com a
Politica de Gestdo da Diversidade e com o endomarketing na organizagao.

Em um universo de 1280 funcionarios efetivos, definiu-se o tamanho da amostra em
170 funcionarios, considerando erro amostral de 7%, através da seguinte equagdo (BERNI,
2002):

no= (1) n=_N.ng

e N+ng
Onde:
N = populagdo; n = tamanho da amostra; no = coeficiente; e = margem de erro.
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A selecdo dos colaboradores da empresa para a amostra se deu de forma randomica. A
partir da matricula dos funcionarios, foi feito um sorteio aleatorio para selecionar os
respondentes.

Seguindo a orientagdo de Yin (2002), procurou-se obter evidéncias em diversas fontes
de dados primarios e secundarios. Os dados secundarios foram obtidos através da consulta em
documentos internos: Coédigo de Conduta Etica, relatorios, revista e site institucionais,
boletins informativos e campanhas promocionais. A coleta de dados aconteceu no primeiro
semestre de 2010. Os dados primarios foram coletados a partir de entrevistas semi-
estruturadas e questionarios estruturados.

As entrevistas foram realizadas na propria empresa, a partir de um roteiro semi-
estruturado com questdes relacionadas a Gestdo da Diversidade e ao endomarketing. O
conteudo da entrevista abordou desde aspectos estratégicos a questdes relacionadas a
descri¢do de projetos e iniciativas. A duracdo média das entrevistas foi de trinta minutos e os
registros foram feitos em um bloco de anotacdes no momento da entrevista junto ao
entrevistado, no intuito de confirmar as respostas dadas e reduzir possiveis distor¢des.

O questionario aplicado aos colaboradores da ArcelorMittal Monlevade teve a
inten¢do de identificar a percep¢do dos funcionarios com relagdo a Gestdo da Diversidade e
suas possiveis relagdes com os objetivos de endomarketing. Esse instrumento foi elaborado
em trés blocos de afirmativas referentes a: (i) Objetivos de endomarketing; (ii) Percepcao e
avaliacdo dos colaboradores sobre a politica de diversidade e (iii)) Avaliagdo do
relacionamento da politica nos objetivos de endomarketing.

O presente trabalho assume a definicdo de diversidade de Cox (1994), que foi
operacionalizado a partir de trés caracteristicas que balizam a Gestdo da Diversidade
sustentadas por Torres e Pérez-Nebra (2004), Instituto Ethos (2002) e Cox (1994): valorizagao
e aproveitamento das diferencas; promogao de justica e inclusdo e reducao de preconceitos e
discriminagdes. A defini¢do de endomarketing utilizada foi a de Brum (1998). Os principais
objetivos do endomarketing de acordo com a literatura e escolhidos para esse trabalho foram:
empowerment, motivacao, comprometimento/envolvimento, valorizacdo e satisfacao.

Esses conceitos foram operacionalizados por meio de assertivas graduadas pelos
respondentes em uma escala do tipo Lickert, de 5 pontos em um continuo de “concordo
plenamente” a “discordo plenamente”, sendo que a posicao intermediaria (“ndo sei/ndo se
aplica”) indica neutralidade.

Quanto a caracterizagdo do perfil do respondente, baseou-se nas dimensdes da
diversidade de Loden e Rosener (1991): idade, etnia, sexo, habilidades fisicas, formagao
educacional e experiéncia de trabalho. Foram acrescentadas a andalise as dimensdes Estado
Civil e Religido, por refletirem importantes grupos sociais, que impactam nas relagdes
organizacionais e na formulacdo de politicas de gestdao (Tabelas 1 e 2).

Tabela 1: Perfil dos respondentes — sexo, idade, etnia e escolaridade

Sexo Idade Etnia Escolaridade
Masculino  79%|Até 20 1%|Branco 53%]Sem alfabetizacdo 0%
Feminino 21%]|21 a 30 27%|Pardo  31%|Fundamental 3%

31a40 26%]|Negro  15%|Médio 14%
41 a 50 41%)indio 1%|Técnico 42%
Acima de 50 5% Superior 32%

Po6s Graduagao 9%

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 2: Perfil dos respondentes — tempo na empresa, estado civil,
religido, portador de necessidades especiais

Tempo na empresa Estado civil Religido Portador de Necessidades
Menos de 1 ano 7%]Solteiro 24%|Catodlica 78% Especiais
2 a5 anos 30%]|Casado 66%|Protestante  12%|Sim 6%
6 a 10 anos 10%]|Divorciado ~ 7%|Espirita 3%]|Nao 94%
11 a 20 anos 8%|Viavo 1%]Outra 2%
Mais de 20 anos  45%]|Outro 2%]Sem religido 5%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

A andlise dos dados quantitativos foi feita através do software SPSS (Statistical
Package for the Social Scienses) 15.0 e do Microsoft Office Excel. Para demonstrar a
percepcao dos colaboradores quanto ao endomarketing € a politica de Gestdo da Diversidade,
foram descritas as freqiiéncias. Foi considerado o critério de porcentagem de concordancia
das questdes. Ou seja, foram descritas a freqliéncia das respostas “concordo” e “concordo
plenamente” em conjunto.

Para identificar a existéncia de relacdo da politica nos objetivos de endomarketing,
considerando que ndo se obtinha conhecimento sobre os pardmetros da populagdo e que as
variaveis sdo ordinais, optou-se pelo coeficiente de correlagdo Rho de Spearman (SIEGEL,
1956).

A correlagdao de Spearman foi obtida ao nivel de 0,01 de significancia. Segundo Hair
Jr (2005), o valor do coeficiente de correlacdo possui for¢a de associagcdo, desde que aquele
seja estatisticamente significativo. Em relagdo a forca de associagao, Hair (2005) classifica a
intensidade da for¢a em: (a) Correlacdo leve, quase imperceptivel (0,01 - 0,20); (b)
Correlagdo pequena mas definida (0,21 — 0,40); (c¢) Correlagdo Moderada (0,41 — 0,70); (d)
Alta correlagdo (0,71 - 0,90) e; (e) Correlagdo muito forte (0,91 — 1,00).

Os dados qualitativos foram analisados através da técnica de analise de conteudo
(BARDIN, 1977). A partir das entrevistas, os dados foram categorizados em fun¢do das
dimensdes da Gestao da Diversidade e dos objetivos de endomarketing.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Essa secao descreve a politica de Gestao da Diversidade da ArcelorMittal e apresenta
as correlagdes encontradas entre a politica de Gestdo da Diversidade da empresa e os
objetivos de endomarketing considerados — motivagdo, empowerment, valorizagao,
envolvimento/comprometimento e satisfagao.

4.1 Descricao da Politica

A ArcelorMittal Monlevade vem desde 2006 enfatizando a diversidade através de uma
politica formal. A motivacao inicial para o desenvolvimento da politica deu-se em funcdo da
Governanca Corporativa. Através dessa politica, a empresa desenvolve varios projetos e agcdes
que visam valorizar caracteristicas individuais, reduzir preconceitos e discriminagdes e
promover justica e inclusdo. Além de projetos voltados a conscientizagdo e sensibilizacao,
existem agdes voltadas a grupos especificos: mulheres, negros e portadores de necessidades
especiais. Pode-se acrescentar ainda as iniciativas voltadas a manifestagdes artisticas,
religiosas e culturais. O Quadro 2 oferece uma sintese do contetido da politica.
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. Quadro 2: Sintese da politica de Gestdo da Diversidade
POLITICA DE GESTAO DA DIVERSIDADE — ARCELORMITTAL MONLEVADE

Origem Governanga Corporativa e Projeto de Sustentabilidade

interagdo, sinergia, reconhecimento da contribuicdo

individual, inclusdo, eliminacdo de preconceitos e

discriminagdo, melhoria nas condi¢des de qualidade de

. vida no trabalho e reducdo de diferengas sociais nas
Objetivos comunidades onde a empresa atua.

defini¢do de novos mercados, resposta aos desafios dos
clientes e as expectativas dos stakeholders com
Foco estratégico inovacdo e criatividade.

meritocracia, geragdo de oportunidades, tratamento
igualitario, praticas de reconhecimento, valores como

Direcionadores respeito, ética e amizade.

Legislacio de cotas salutar, estimulo importante para as empresas.
valorizacao, oportunidade de crescimento
organizacional, aspecto interpessoal, competéncia

Impactos internos profissional potencializada, respeito mutuo,

oportunidade de aprendizado e melhoria do clima.

melhoria na imagem da organizagao, no relacionamento
com os stakeholders e nas praticas de Responsabilidade
Impactos externos Social.

Projetos/Acdes

Projeto Prata da Casa, Semana da Mulher, Programa de
Sugestdes, Projeto Trilhas da Cultura, Didlogo com
Valorizacéo e aproveitamento das diferen¢as  empregados e Iniciativas Religiosas.

Promocio de justica e inclusao Projeto de inclusdo de deficientes, Reabilitagdo interna e
Projetos de Inclusao Social.

Reducio de preconceitos e discriminacdes Acdes de comunicacdo em geral e Treinamentos de
Sensibilizagao.

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2011

Questionados sobre os principais objetivos da politica, os entrevistados abordaram
tanto questdes relacionadas ao ambiente interno, como interagdo, sinergia e reconhecimento
da contribuicdo individual quanto redug¢do de diferengas sociais nas comunidades onde a
empresa atua. Além disso, ressaltaram ainda a diversidade como um fator estratégico para a
organiza¢cdo no que se refere a definicdo de novos mercados, a resposta aos desafios dos
clientes e as expectativas dos stakeholders com inovagao e criatividade.

Os entrevistados afirmaram ainda que os direcionamentos da empresa relacionados aos
empregados sdo baseados em meritocracia, oportunidades e condigdes iguais, sem disting¢des.
Com relagdo ao impacto da legislagdo de cotas no processo de selecdo, os entrevistados
avaliam como extremamente salutar. Eles acreditam que essa legislagdo caracteriza um
estimulo importante para as empresas no que se refere a inser¢cao de minorias no mercado de
trabalho. No ambito da ArcelorMittal, ressaltaram o fato de que a empresa possui em seu
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corpo funcional uma quantidade de colaboradores de minorias muito maior do que a prevista
na legislagdo.

No que se refere a percepcdo dos impactos da politica de Gestdo da Diversidade
interna ¢ externamente, foram citados varios fatores. Internamente, destacam-se: valorizagao,
oportunidade de crescimento organizacional, aspecto interpessoal, competéncia profissional
potencializada, respeito mutuo, oportunidade de aprendizado e melhoria do clima.
Externamente, ressaltaram impactos como melhoria na imagem da organizagdo, no
relacionamento com os stakeholders e nas praticas de Responsabilidade Social.

4.2 Avaliacdo do relacionamento entre a Politica e os Objetivos de Endomarketing

Nesta secdo sdo apresentadas as percepcdes dos colaboradores do relacionamento
entre a Politica de Gestdo da Diversidade desenvolvida pela organizagdo e os objetivos de
endomarketing, detalhadas na Tabela 3.

Tabela 3: Impactos da politica nos objetivos de endomarketing
Afirmativas DpP D NS/NA C CP

Motivagdo por ter as caracteristicas individuais, habilidades, 1 5 6 44 44
experiéncias e perspectivas valorizadas pela organizagao

A empresa d4 autonomia e condigdes para as pessoas

desempenharem suas tarefas, considerando as diferencgas 1 8 15 58 18
individuais
As capacitagdes sdo satisfatorias & medida que promovem 1 14 22 50 13
igualdade de acesso e conhecimento, sem distingdes
Os programas voltados a valorizagdo das diferengas contribuem 1 3 16 65 15
para estimular o envolvimento dos colaboradores
O comprometimento dos funciondrios aumenta na medida em que 0 ) 5 42 51
se sentem valorizados pelas suas caracteristicas
A valorizacdo da diversidade nessa empresa ¢ pautada no respeito ) ) 13 71 12
as diferencas e no seu aproveitamento
As pessoas sentem-se satisfeitas por trabalhar em uma empresa que 1 3 13 60 23
valoriza as diferencas
As agdes de promocdo da igualdade desenvolvidas pela empresa 1 6 18 59 16

orgulham seus funcionarios
Nota: Valores em porcentagem (%).

Legenda: DP = Discordo plenamente; D = Discordo; NS/NA = Nio sei ou ndo se aplica; C= Concordo; CP = Concordo
Plenamente.
Fonte: Elaborado pelas autoras, 2011

No objetivo motivagdo, 88% da amostra (150 pessoas) concordam que os
funciondrios da empresa sentem-se motivados por terem suas caracteristicas individuais,
habilidades, experiéncias e perspectivas valorizadas.

Quanto ao empowerment, 76% dos empregados (130 pessoas) concordam que a
empresa oferece autonomia e condigdes para as pessoas desempenharem suas tarefas,
considerando as diferencgas individuais.

Em relagdio ao envolvimento/comprometimento dos colaboradores, 80% dos
participantes (136 pessoas) concordam que os programas voltados a valorizagdo das
diferencas contribuem para aumentar o envolvimento das pessoas e 158 pessoas (93%)
concordam que o comprometimento para com a organizagdo aumenta na medida em que se
sentem valorizadas pelas suas caracteristicas. Esse resultado confirma a abordagem de Torres
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e Pérez-Nebra (2004) no que se refere ao fato das pessoas passarem a se considerar
envolvidas, parte de uma mesma equipe com suas diferencas e ndo apesar delas.

Quanto a satisfacdo, 141 pessoas (83%) concordam que se sentem satisfeitas por
trabalhar em uma empresa que valoriza as diferengas. No que se refere a treinamentos, 63%
dos respondentes (107 pessoas) concordam que as capacitagdes oferecidas pela empresa sao
satisfatorias a medida que promovem igualdade de acesso e conhecimento, sem distingdes.

Dentre os respondentes, 141 pessoas (83%) concordam que se sentem valorizadas pela
ArcelorMittal, porque suas diferencas sdo respeitadas e valorizadas pela empresa. Com
relacdo ao sentimento de orgulho, 75% da amostra (128 pessoas) concordam que as agdes de
promocao da igualdade desenvolvidas pela empresa orgulham seus funcionarios.

Através da descrigdo das respostas, pode-se notar que os colaboradores percebem
relacdes entre a politica e os objetivos de endomarketing. A alta porcentagem de respostas
favoraveis confirma essa percep¢ao. A partir da freqiiéncia de respostas, pode-se afirmar que
as premissas do endomarketing abordadas por Bekin (1995) estdo sendo cumpridas
satisfatoriamente pela empresa.

A partir do coeficiente Rho de Spearman, busca-se corroborar esse resultado. Todas as
correlacdes, apresentadas na Tabela 4 possuem forca de correlagdo positiva. As classificagdes
quanto a intensidade das correlagdes sdo baseadas em Hair (2005).

Tabela 4: Coeficientes de Correlagdo

Motivacio Empowerment Comprometimenio/Enwolvimenio Valorizagio Satisfacde / Orgulho
Orgulho das
acies de
promocio de
igualdade

Spearman's rho Mothacioe | o o dede Discussies sob | Respeitoe gio
valorizacio das decisio Autonomia Cooperacio Participagio  |diferentes pontos| aproveitamemto | valorizacio das
caracteristicas de vista das diferencas diferencas

Gatiofo o n

Motivagio ATHH

Estimulo i superacio de desafios Z100%#)

Capacitagies promovem igualdade - LT3R A1

Autonomia considera diferencas - L3300 L3450+

Empowerment | Mo tivaciio

Comprometimento e valorizagio

das caracte risticas B N N 192 2360 By

Emvolvimento estimulado pelos
programas de Gestio da - - - AT B 24204
Diversidade

Comprometimenio /
Eveolvimenio

Reconhecimento - - - - - - STLE

Walorizacio

Valorizagio das diferengas - - - - - - 45T

Satisfagdo com a enpresa - - - - - - - LAREEE A0

Satis faglio /
Orgulho

Orgulho em trabalhar na empresa - - - - - - - LA TR

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa, 2011

As variaveis Motivagdo e Motivacdo e valorizagdo das caracteristicas apresentaram
uma correlagdo pequena (0,372), mas definida. Similarmente, ocorreu entre Estimulo a
superacao de desafios ¢ Motivacdo e valorizacdo das caracteristicas (0,210). No objetivo de
empowerment, a correlacdo entre a varidvel Liberdade de decisdo e a variavel Capacitagdes
promovem igualdade apresentou o valor de 0,373 — correlagdo pequena, mas definida. Entre a
Liberdade de decisao e Autonomia considera diferencgas, a correlagao foi moderada (0,559).
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As varidaveis Autonomia e Capacitagdes promovem igualdade apresentaram uma
correlacdo moderada (0,441). Ja Autonomia e Autonomia considera diferencas apresentaram
correlacio pequena, mas definida (0,345). A correlagdo entre Cooperagdo e
Comprometimento e valorizagdo das caracteristicas foi de 0,192. Similarmente, entre
Cooperacdo e Envolvimento estimulado pelos programas de Gestdo da Diversidade a
correlacdo foi igual a 0,177. As correlacdes nesse fator apresentaram-se leves, quase
imperceptiveis. A correlagdo entre Participagdo e Comprometimento e valorizagdo das
caracteristicas foi de 0,236, o que representa uma correlagdo pequena, mas definida. Ja a
variavel Participagdo e a varidvel Envolvimento estimulado pelos programas de Gestao da
Diversidade apresentam correlagao igual a 0,465 (moderada).

A correlacdo entre as variaveis Discussdes sob diferentes pontos de vista e
Comprometimento e valorizagdo das caracteristicas foi de 0,122, o que representa uma
correlacdo leve, quase imperceptivel. A varidvel Discussdes sob diferentes pontos de vista e a
varidvel Envolvimento estimulado pelos programas de Gestdo da Diversidade apresentaram
correlacdo igual a 0,242 (correlagdo pequena, mas definida). No objetivo de valorizagdo, a
correlacdo entre a variavel Reconhecimento e a varidvel Respeito e aproveitamento das
diferengas apresentou o valor de 0,571 — correlagdo moderada, assim como ocorreu entre as
variaveis Valorizagdo das diferencas e Respeito e proveitamento das diferencas (0,457).

A correlagdo entre a Satisfagdo com a empresa e Satisfagdo e valorizacdo das
diferencas apresentou um valor moderado (0,592). A correlagdo entre a variavel Orgulho em
trabalhar na empresa e a variavel Satisfagdo e valorizagdo das diferencas foi de 0,541, o que
caracteriza uma correlacdo moderada.

A variavel Satisfagdo com a empresa e a variavel Orgulho das a¢des de promogao de
igualdade apresentaram uma correlagdo moderada (0,459). Ja a correlagdo entre Orgulho em
trabalhar na empresa e Orgulho das agdes de promocao de igualdade foi de 0,373, o que
caracteriza uma correlacdo pequena, mas definida.

As correlagdes correspondentes ao objetivo Satisfacdo, apesar de apresentar
intensidade moderada, foram as maiores. Assim, o objetivo de satisfacdo foi o mais impactado
pela politica de Gestdo da Diversidade. Os resultados corroboram a abordagem de Bulgarelli
(2008) no que se refere a existéncia de relacdo entre a valorizacdo da diversidade e o orgulho
dos funciondrios para com a empresa.

Ao considerar os coeficientes apresentados, observa-se no geral a presenca de
correlacdes de baixa intensidade. Ressaltam-se as correlagdes vinculadas ao objetivo
Satisfagdo como as mais fortes e as vinculadas ao Empowerment como mais fracas. Assim,
pode-se inferir que o Empowerment desenvolvido na empresa ndo estd intimamente ligado as
questdes relacionadas a valorizacdo da diversidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através do presente estudo, evidenciou-se a existéncia de contribui¢cdes da politica de
Gestdo da Diversidade para a realizacdo dos objetivos de endomarketing na empresa
ArcelorMittal Monlevade. Ao analisar separadamente a relagdo da politica em cada objetivo,
observa-se que ha diferencas na percepg¢do dos colaboradores. O objetivo que mais se
relaciona com a politica, de acordo com a frequéncia das respostas de concordancia, refere-se
a valorizacdo. Ja na correlagdo, medida através do coeficiente Rho de Spearman, o objetivo
com maior grau de relacionamento com a politica foi satisfacao.
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Destaca-se que, apesar das questdes que vinculavam a politica aos objetivos de
endomarketing apresentarem alta porcentagem de concordancia, a maioria das correlagdes
encontradas foram baixas.

Ao descrever a experiéncia da ArcelorMittal, pdde-se perceber que a politica
desenvolvida pela empresa atende as dimensdes que caracterizam a Gestao da Diversidade
encontradas na literatura, o que pode ser percebido através dos projetos e agdes relacionados a
valorizagdo das diferencas e seu aproveitamento, promogao de justi¢ca e inclusdo e redugdo de
preconceitos e discriminagdes. Assim, pode-se inferir que, dentro da seqiiéncia de tratamentos
historicos da diversidade proposta por Thomas Jr. (1999), a empresa em estudo estd na fase de
compreensdo das diferencas.

Face aos beneficios gerados pela politica de Gestdo da Diversidade tanto no publico
interno — evidenciados no trabalho — quanto no externo — apontados pela literatura —, ressalta-
se a importancia da adogdo de uma politica formalizada pelas empresas, a fim de potencializar
as vantagens envolvidas na diversidade e reduzir suas desvantagens.

Uma critica que emergiu durante o estudo refere-se ao fato de que os profissionais em
suas falas, as vezes, tratavam a Gestdo da Diversidade em interface com a Responsabilidade
Social Empresarial. Ao descrever projetos, citaram alguns voltados a comunidade de cunho
preponderantemente social. Nesse sentido, o limite entre a politica de Gestdao da Diversidade e
as praticas de Responsabilidade Social ndo estava bem definido.

Além disso, ressalta-se a preponderancia de pessoas com um mesmo conjunto de
caracteristicas - sexo masculino, brancas, catélicas, casadas, com mais de 40 anos, com
média/alta escolaridade e experientes (mais de 20 anos de servigo). Observa-se que, apesar
dos esfor¢os da empresa em valorizar e impulsionar as diferengas, algumas praticas de Gestao
de Pessoas, como o recrutamento e a sele¢do, podem nao estar alinhadas com sua Politica de
Gestao da Diversidade.

As limitagdes do estudo referem-se a impossibilidade de generalizagdo dos resultados.
Sugere-se, para futuras pesquisas, a ampliagcdo do estudo para outras organizagdes que tenham
uma politica de Gestdo da Diversidade e em outros contextos. Observa-se que h4 ainda muito
a se construir nesta tematica no cendrio brasileiro. As pesquisas e as praticas empresariais
devem estar alinhadas para que novas concepcdes da diversidade emerjam e que preconceitos
sejam substituidos por respeito e valorizagao das diferencas.
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