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Resumo: A tematica de inclusdo e diversidade organizacional emerge como uma resposta a pressao social
exercida por diversos grupos. No entanto, organizac¢Ges tém percebido a diversidade como uma fonte de
diferencial competitivo. O objetivo deste trabalho é interpretar a relagdo entre diversidade étnico-racial
organizacional como vantagem competitiva. Adotando uma abordagem qualitativa, esta pesquisa empregou
a revisao bibliogréafica e a pesquisa bibliografica como procedimentos metodoldgicos. Os resultados indicam
gue a literatura revisada atribui indistintamente vantagens competitivas provenientes de outras formas de
diversidade a diversidade étnico-racial. Somente um texto analisado identificou fatores positivos especificos
relacionados a diversidade étnico-racial. Diante desses resultados, propomos uma critica as empresas que
negligenciam o gerenciamento do impacto da diversidade étnico-racial e a sub-representacéo negra no quadro
social. Este estudo contribui para delinear o arcabouco cientifico brasileiro sobre o tema e estabelecer fontes
de vantagem competitiva associadas a pratica de diversidade étnico-racial.
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Ethnic-Racial Diversity as a Moderator for Organizational Competitive
Advantage: A Bibliographic Review of Brazilian Literature

Abstract: The theme of organizational inclusion and diversity emerges as a response to social pressure from
various groups. However, organizations have come to perceive diversity as a source of competitive
differentiation. The aim of this study is to interpret the relationship between ethnic-racial organizational
diversity and competitive advantage. Employing a qualitative approach, this research utilized bibliographic
review and literature review as methodological procedures. The results indicate that the reviewed literature
indiscriminately attributes competitive advantages arising from other forms of diversity to ethnic-racial
diversity. Only one analyzed text identified specific positive factors related to ethnic-racial diversity. In light
of these results, we propose criticism for companies neglecting the management of the impact of ethnic-racial
diversity and the black underrepresentation in the social framework. This study contributes to outlining the
Brazilian scientific framework on the subject and establishing sources of competitive advantage associated
with ethnic-racial diversity practices.
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Introducéo

De forma a mitigar problemas sociais e ambientais, e responder as demandas dos
consumidores, surgiram praticas corporativas que buscavam a producdo sustentavel, o
desenvolvimento social e de agdes éticas (SANTOS; MARTARELLO; FAJARDO, 2021).
Dentro deste marco se encontra a pratica organizacional de diversidade.

Nascida como uma resposta reativa das empresas a pressdo de grupos sociais em
situacdo de desvantagem e a dispositivos legais (THOMAS; ELY, 1996) a diversidade € uma
estratégia e pratica organizacional que busca a inclusdo no ambiente laboral, principalmente,
por meio de politicas de recrutamento e selecdo, treinamentos internos, posicionamento da
marca, desenvolvimento da liderangca em programas como trainee, estagio ou geréncia.

Indo além de estratégia politica e/ou de responsabilidade socioambiental, a diversidade
pode ser altamente benéfica, proporcionando a organizacdo uma vantagem competitiva. As
principais vantagens estdo associadas ao aumento da criatividade organizacional, constante
inovacdo, reducdo de harmonia, melhor imagem da empresa, clima organizacional mais
favoravel, diminuicdo da rotatividade, e alcance de melhores resultados (SILVA et al., 2016).

A diversidade étnico-racial pode ser definida, a nivel individual, como a criacdo de
meios para a contratacdo, retencao, desenho e plano de cargos, e desenvolvimento de pessoal
com vistas a equidade racial no ambiente corporativo. No nivel coletivo, passa pela construcao
de ambiente, de uma nova cultura organizacional e de elementos estratégicos voltados para a
inclusdo de um ou mais grupos étnicos.

Com o seguinte problema de pesquisa: como a diversidade étnico-racial impacta na
vantagem competitiva para organizacOes produtivas? Este trabalho objetiva interpretar, por
meio de um recorte étnico-racial, a relacdo da diversidade organizacional com a vantagem
competitiva na literatura cientifica brasileira.

Este trabalho surge do descontentamento da colocacdo da Ministra do Planejamento
sobre a dificuldade em contratar mulheres negras devido uma suposta impossibilidade de
locomocdo - ainda que o salério da equipe fosse na epoca 7 vezes maior que a média salarial do
brasileiro -, e da dificuldade da Cofundadora do Nubank de encontrar candidatos negros
adequados as vagas de alta lideranca devido o inglés ser uma barreira, quando o que vemos é

que até os profissionais que tém este dominio ainda sao rejeitados pelo mercado.
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Além de se esforcar na colaboracdo da discussdo de medidas resolutivas e/ou
amenizadoras do flagelo vivido pela populacdo negra brasileira, particularmente, dentro da
ciéncia da administracdo, a temética diversidade étnico-racial em organizagdes produtivas tem
sido pouco explorada e € praticamente escasso o material produzido sobre sua relagdo com
vantagem competitiva. Para uma Otica organizacional, compreender e comprovar que a
implementacdo de acles voltadas para a diversidade, especificamente do tipo étnico-racial,
pode ser muito benéfico e trazer um diferencial competitivo para os empreendimentos

produtivos.

Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva é a capacidade de uma empresa se destacar dos concorrentes
por suas proprias caracteristicas e consequentemente oferecer algo Unico ou superior no
mercado. Este reflexo no mercado se da por diversos meios, como: precos mais baixos,
qualidade superior, atendimento excepcional, inovacéo de produtos/servicos, entre outros.

Por outro lado, esse desempenho superior s6 pode ser possibilitado pelos recursos
internos que a empresa tem ao seu dispor. E nesse sentido que a abordagem estratégica
conhecida como Visdo Baseada em Recursos (VBR) destaca as fontes de vantagem competitiva
sustentavel. De acordo com seu principal autor, Barney (1991), para ser gerador de vantagem
competitiva o recurso precisa ter quatro atributos: (a) valioso, (b) raro, (c) dificilmente imitavel,
(d) ndo ter substitutos proximos.

Em termos préaticos, os valiosos sdo aqueles que permitem a empresa oferecer
produtos/servicos unicos no mercado ou que proporcionam eficiéncia operacional, reducéo de
custos, melhoria de qualidade, diferenciacdo ou inovacdo. Sao raros se sdo explorados com
exclusividade pela empresa e/ou ndo estdo disponiveis em larga escala para serem reproduzidos
pelos concorrentes.

Neste mesmo sentido, um recurso de dificil imitacdo significa que ndo podem ser
facilmente copiados ou reproduzidos por outras empresas no mercado, em outras palavras os
concorrentes ndo podem simplesmente replica-los e/ou reduzir a vantagem da empresa no
mercado. Por fim, ser um recurso ndo substituivel por outros recursos equivalentes, pensando

estrategicamente, garante que a empresa tenha uma posi¢cdo competitiva Unica e douradora.
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Dentro desta abordagem, 0s recursos internos sao ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos publicos, conhecimentos, e informacdes a disposicdo da empresa que
aperfeicoa a eficiéncia e eficacia organizacional (BARNEY, 1991). O autor classifica estes
recursos em trés categorias: recursos fisicos (planta, localizacdo, equipamentos, tecnologias e
acesso a matérias-primas); capital humano (treinamento, experiéncia, insights,
julgamento/discernimento, networking, habilidades e conhecimentos); e recursos
organizacionais (sistema formal e informal, relagdes hierarquicas e entre grupos) (BARNEY,
1991). Podendo estes virem a ser tangiveis ou intangiveis.

Além disso, a VBR reforca o papel da geréncia para identificacdo, descrigéo,
combinacdo, e desenvolvimento dos recursos internos para criar uma vantagem competitiva

sustentével, inclusive podendo a geréncia ser uma fonte propria (BARNEY, 1991).

Diversidade Organizacional

A diversidade € um dos temas mais discutidos na cultura norte-americana e nos paises
sob o espectro de influéncia da politica externa estadunidense. Ela surgiu nos Estados Unidos
na década de 80 como uma das respostas estratégicas® ao quadro de desemprego, crise
econbmica e insatisfacdo das massas trabalhadoras. Essa resposta constituiu na arquitetura de
acOes individuais por empresas, ndo tdo s6 do comité executivo politico da classe dominante.

Conceitualmente, a prética de diversidade organizacional tem sido entendida como a
criagdo e manutencdo de um ambiente profissional inclusivo para pessoas de diferentes origens,
identidades, caracteristicas e habilidades. Os principais tipos de diversidade existentes sdo:
diversidade cultural; diversidade bioldgica; diversidade étnico-racial*; diversidade sexual;

diversidade religiosa; diversidade de grupo etério.

3 Importante inserir o nascedouro do tema deste trabalho dentro de um marco maior de entorpecimento e
aprisionamento da populacdo, com predominancia da populagéo afro-americana. Para mais informagdes consultar
0os Arquivos de Seguranca Nacional desclassificados na  George Washington  University
<https://nsarchive2.gwu.edu/NSAEBB/NSAEBB2/index.htmI> ou o livro The big White lie: the CIA and the
cocaine/crack epidemic do ex-agente do DEA Michael Levine encontrado no site do Departamento de Justica dos
Estados Unidos <https://www.ojp.gov/ncjrs/virtual-library/abstracts/big-white-lie-cia-and-cocainecrack-
epidemic>.

4 E comum os estudos utilizarem o termo diversidade étnica, diversidade racial ou diversidade étnico-racial para
nomear 0 mesmo fendmeno. A escolha deste estudo foi utilizar, em construcéo prépria, o termo étnico-racial pois
este termo permite reconhecer a intersecdo de duas dimensdes: a etnia que é o compartilhamento cultural, histérico
e social; e a racial baseadas em caracteristicas fisicas percebidas. Entretanto, foi feita a op¢éo de manter o termo
utilizado pelos autores ao comentar seus trabalhos. Destaca-se que a ideia de ragas biologicamente distintas entre
0s seres humanos ndo tem base cientifica sélida.
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Dentro dos tipos, a literatura tem atribuido, duas dimensdes para caracterizar a
manifestacdo dos maltiplos aspectos da diversidade: ha fatores bioldgicos que se manifestam
visivelmente e que ndo podem ser controlados como sexo, idade, deficiéncia, e tragos étnicos.
De outro lado, ha fatores que podem ser modificados (adotados ou abandonados) por meio de
esforcos deliberados como estado civil, profissdo, personalidade, origem geografica, estilo de
vida, preferéncia sexual, experiéncia profissional, formagdo educacional, opgdo politica e
religiosa. Ressalta-se que esses fatores podem se associar e implicarem em diferentes
discriminacdes e vieses que seus detentores enfrentam durante a vida social.

Na literatura brasileira em administracdo, o tema diversidade nas organizacGes é um
tema ja consolidado ao ponto de haver estudos bibliométricos sobre o tema em geral (JUNIOR;
DANTAS, 2016), com recorte de tematicas especificas e consolidadas como os com foco em
género (FERREIRA et al., 2015), pessoas com deficiéncia (BOAS, 2021) e orientacédo sexual
(DIOGENES et al., 2022), sobre determinada base de periédicos (QUEIROZ et al, 2018), para
ramos produtivos (Silva et al., 2016), por departamentos organizacionais (SANTOS; ROSA,;
SOARES, 2021).

Ao versar sobre importancia da ado¢do de politicas de diversidade por meio da
associacdo desta com as vantagens competitivas temos: lucratividade, enriquecimento do
processo cognitivo e criativo do trabalho (MENDES, 2005); melhoria da imagem publica da
empresa com reflexo em sua oferta mercadoldgica, diminuicdo da rotatividade de funcionarios,
clima organizacional mais favoravel, aumento da criatividade organizacional (SILVA et al.,
2016), constante inovacdo (MENDES, 2005; SILVA et al., 2016).

Dois fatos que merecem destaque a respeito das duas Gltimas estrofes sdo a falta de
estudos bibliométricos sobre diversidade étnico-racial e a omissdo quanto a influéncia da
diversidade étnico-racial para algum fator de vantagem competitiva. Tomando o estudo de Silva
et al. (2016) na area de construcdo civil — setor de alta empregabilidade e que representa
diretamente um décimo do PIB do pais— com gestores de RH e funcionarios de diferentes niveis
hierarquicos, houve colocacdes elogiosas de varios entrevistados de como as minorias buscam
desenvolver habilidades para sobressair, nominalmente as colocacbes orbitaram mulheres,
homossexuais, deficientes e pessoas religiosas.

Dados socioeconémicos e da literatura cientifica identificam que had uma grande sub-
representacdo de pessoas racialmente diversas em cargos de lideranca. Ademais e

concomitantemente, & unanime o viés racial - inconscientes ou conscientes - no recrutamento e
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selecdo, fato que impede até mesmo a entrada em cargos em empresas (MYERS, 2003;
ALMEIDA, 2021; SILVA, 2021). Neste sentido, para os cargos do meio universitario duas
formas principais de ingresso sdo conhecidas: a indicacéo, que se restringe quando até mesmo
os colegas de graduacdo se levantam e se retiram do local quando um individuo negro se
aproxima; a segunda € o estagio, mas a maioria destes ndo foca em efetivacdo. Como
consequéncia, persiste a perpetuacdo de barreiras sistémicas e estruturais a diversidade racial e
a manutencdo de uma elite (MYERS, 2003; ALMEIDA, 2021; SILVA, 2021).

Um altimo elemento que deve ser mencionado é o uso da diversidade étnico-racial como
meio de autopromocao institucional. Com isso ha uma dupla captura: a do dinheiro e do
engajamento com a marca. Geralmente essas organizagdes ndo promovem mudancas estruturais
ou em niveis gerenciais, oferecendo predominantemente vagas operacionais ou de estagiario
que ao fim e ao cabo sequer arranham desigualdades historicas e resultam no estabelecimento

de vinculos laborais precarios e/ou com amparo previdenciario restrito.

Retrato do flagelo da populagdo negra brasileira

Argumenta Martarello (2018), que ha uma série de discursos e agdes de desprezo pela
pele preta no Brasil. Para o autor, no solo tupiniquim, se constituiu um estado-nacao racista por
meio do trabalho de escravos e da permanéncia - mesmo ap0s 0s negros conseguirem o fim da
escraviddo - de uma “profunda naturalizagcdo do racismo, onde a cor associada ao padrdo
econdmico definem o acesso efetivo aos direitos, a longevidade, a igualdade social, ao cuidado
hospitalar e at¢ mesmo a chance de adocao” (MARTARELLO, 2018, p.123).

Posterior a este periodo, o Brasil passou por um projeto de nacdo com politicas
imigratérias que visaram o0 embranquecimento tendo como eixo de sustentacdo a tese de
superioridade entre racas (SILVA, 2013; ALMEIDA, 2021). Atualmente, o Estado tem ofertado
condicdes de subsisténcia a populacao negra brasileira, e quando néo logra éxito nestas, acelera
0 massacre pelas proprias méaos, botas, e calibres de seus agentes.

A populacdo negra é a que mais sofre violéncia, com altas taxas de homicidio a sua
populacdo (IPEA, 2013). Negros sdo 80% de jovens por morte violenta (RODRIGUES;
FILARDIDA, 2021) e 77% das vitimas de homicidios (CAMPQOS, 2021). Entre os mortos pela
policia 82,7% séo negros (BRASIL, 2021). Sustentando o verso do Emicida sobre Evaldo Rosa

que diz “80 tiros te lembram que existe pele alva e pele alvo™.
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A populagdo negra é maioria em domicilios sem acesso a servi¢os de saneamento, com
inadequacdes domiciliares, com menos posse de bens em casa e sendo a maioria abaixo da linha
da pobreza (IBGE, 2019). A informalidade e a subutilizagcdo da mao de obra negra sdo maiores
em comparacdo a branca (IBGE, 2019), a taxa de encarceramento é maior em comparag¢ao com
a de brancos e com tendéncia ao crescimento (MARTARELLO, 2022).

Ainda que o Brasil seja tdo conhecido pela diversidade cultural e mais de 56% da
populacéo brasileira é negra, a representatividade da populacdo negra em determinados setores
é baixa: no Congresso Nacional é menor que 18% (ZARUR, 2019); no sistema de justica,
somente 12,8% dos juizes sdo negros (SCHUQUEL, 2021) e 0s promotores negros responsaveis
pela acusacgdo sdo 2% (BRASIL DE FATO, 2016); na ciéncia, somente 16% dos professores
universitarios sdo negros (MORENO, 2018) e apenas 25% dos matriculados em programas de
pos-graduacdo sdo negros (BOTALLO; ESTEVAO; RIGHETTI, 2020).

No mercado de trabalho formal, segundo IBGE (2019) os cargos gerenciais sdo
ocupados predominantemente por pessoas brancas, aproximadamente 70%, e que 0 numero de
negros diminui conforme aumenta o rendimento pago aos ocupantes de cargos gerenciais. Para
as empresas consideradas com menor discriminacao racial no Brasil, a taxa de empregados
brancos e negros era de um negro para 17 brancos (GIFE, 2002)

A média salarial de mulheres negras em relacédo as brancas é 70% menor, enquanto o
salario médio dos homens negros é 45% inferior ao dos trabalhadores brancos (IBGE, 2019),
para os que logram um diploma no Ensino Superior a desigualdade supera 30% para 0os homens
e 22% para as mulheres. Ainda segundo o IBGE (2019), independentemente no nivel de
instrucdo ha desigualdade no rendimento médio real habitual do trabalho por hora, no
condensado total ha 42% de diferenca entre brancos e negros. Aqui ecoa o famoso verso da
saudosa Elza Soares “a carne mais barata no mercado, € a carne negra”.

Ademais, impera no Brasil durante todo o ciclo de vida de um individuo negro
violéncias fisicas e psicologicas, acdes discriminatorias no nivel das relagdes interpessoais. No
ambiente de trabalho n&o é diferente, é a populagdo mais estereotipada (ALMEIDA, 2021).
Como resultado, ha o apontamento que 60% dos profissionais negros ja sofreram sofrido
alguma discriminagdo no ambiente de trabalho e 47,8% n&o tém a sensacdo de pertencimento

com as empresas em que trabalham (OLIVEIRA et al., 2021).
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Metodologia

Trata-se de um estudo exploratério-interpretativo de abordagem qualitativa sobre o
construto diversidade em organizacGes em seu tipo étnico-racial com foco no grupo social afro-
brasileiro. Quanto aos procedimentos técnicos, este trabalho é baseado na analise de dados
secundarios por meio da pesquisa bibliografica e a revisao bibliografica.

Para o desenho do estudo foram realizadas algumas escolhas metodologicas.
Primeiramente foi selecionado um tipo especifico do construto, a étnico-racial - dimensao
facilmente observavel — com enfoque no grupo social afro-brasileiro. Em relacéo a abordagem
VBR, o trabalho focou no recurso capital humano e em recursos organizacionais.

Desta maneira, tratando dos elementos capazes de aperfeicoar a eficiéncia e eficacia
organizacional, os descritores do impacto da diversidade étnico-racial na vantagem competitiva
neste estudo estdo parametrizados de 1 a 20 em Mendes (2005) e de 21 a 25 em (Silva, Rocha
Neto, Brito, Barreto & Gurgel, 2016): 1) solucdo de problemas; 2) criatividade organizacional;
3) inovacdo; 4) desempenho; 5) tomada de decisdo; 6) novos mercados consumidores; 7)
produtividade; 8) agilidade; 9) flexibilidade; 10) eficiéncia; 11) fontes de informacéo; 12)
aprendizado; 13) cooperacdo; 14) fontes de recrutamento; 15) atendimento ao cliente; 16)
imagem; 17) diferenciacdo no produto; 18) qualidade; 19) lucratividade; 20) valorizacdo das
acOes; 21) harmonia; 22) vendas; 23) absenteismo; 24) clima organizacional; e, 25) rotatividade
de funcionarios.

Na fase da pesquisa bibliografica, o processo de busca e selecdo de fontes bibliogréficas
relevantes foi realizado na Plataforma do Google Académico. Os termos de busca utilizados
foram “Diversidade étnico-racial nas empresas” e “Diversidade étnico-racial como vantagem
competitiva”, e foi aplicado o recorte temporal do periodo de 2003 — 2022.

A pré-selecdo ocorreu por textos em lingua portuguesa, exibidos até a décima pagina do
buscador e por textos académicos: tese, dissertacdo, trabalho de conclusdo de curso, artigo
cientifico ou artigo para evento cientifico. Para compreender as vantagens na promocéo da
diversidade étnico-racial, a selecdo se deu com base em textos académicos que explorassem
empiricamente politicas de recursos humanos para negros e/ou trabalhos que colocassem a
diversidade étnico-racial como fator de vantagem. Apos leitura dos elementos pré-textuais,
somente sete trabalhos cientificos foram selecionados para a fase de reviséo bibliografica. Os

textos selecionados podem ser verificados no Quadro 1:
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Quadro 1 - Textos selecionados para a revisao bibliografica

Myers O valor da diversidade racial nas empresas 2003 Artigo

A diversidade étnico-racial nas organizacgdes de
Garim Sant’ana do Livramento/RS é uma jogada de 2021
marketing ou séo reais valores éticos e politicos?

Trabalho de
Concluséo de Curso

Politicas corporativas de diversidade étnico-racial em

Silva cargos de lideranga na dtica dos especialistas em 2021 Trab~alho e
A . N Concluséo de Curso
diversidade e incluséo
Pacheco, Barbosa, O impacto da gestdo da diversidade nas relacGes
Reis, Silva & raciais no ambiente organizacional: um fator criticode 2014 Congresso
Abreu sucesso
Souza, Silva, Diversidade étnico-racial no mercado de trabalho: um
Massola, Silva & estudo sobre o processo seletivo de trainee para 2022 Artigo
Nabeshima negros do Magazine Luiza 2021
Antunes & Toldo Gestédo da diversidade racial: dlfer_englal competitivo 2014 Artigo
para as empresas brasileiras
Diversidade racial: estudo de caso em uma empresa Trabalho de
Almeida do ramo alimenticio de médio porte da cidade do Rio 2021

Concluséo de Curso

de Janeiro

Fonte: Elaboragéo Prdpria (2023).

A maioria dos trabalhos ndo objetivava em si apresentar as vantagens competitivas da
diversidade étnico-racial, mas em forma geral abordaram a tematica da diversidade étnico racial
em organizacg0es brasileiras e citaram elementos vantajosos a adoc¢do da pratica.

A anélise critica e sistematica das fontes bibliograficas selecionadas durante a pesquisa
bibliografica passou primeiramente por uma leitura com a finalidade de identificar e
sistematizar por texto os elementos descritores da vantagem competitiva como resultado das
acOes de diversidade étnico-racial. Em um segundo momento, em posse dos achados, foi
empreendida uma sintese dos resultados e concomitantemente ofertada uma interpretacao

analitica destes.

Resultados

O artigo de Myers (2003), tido como um trabalho seminal sobre o tema, realizou
entrevistas no setor privado nas duas cidades mais populosas do pais em 9 empresas com
iniciativas em diversidade tendo como foco mulheres, PCDs, presidiarios e idosos. Com a

promessa de apresentar estratégias, justificativas e impactos da promocéo da diversidade racial,
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a primeira parte do trabalho traz informac6es sobre o panorama do mercado de trabalho para a
populacdo afro-brasileira até 2003, além de discutir mitos sobre a ndo inser¢do do negro no
mercado de trabalho formal.

Um dos principais resultados mencionados pelo autor € que “as empresas com
iniciativas de diversidade acham mais facil promover a inclusdo/ascensdo de mulheres e
portadores de deficiéncia do que a inclusdo/ ascensdo dos negros” (MYERS, 2003, p. 496). Um
segundo resultado apontado - ainda que haja um namero infimo de negros nas empresas
estudadas -, as acdes afirmativas tém se concentrado em empresas com sede nos Estados Unidos
da América. Em Myers (2003), ao que tange o elemento da vantagem competitiva que seria
uma justificativa ou que mostraria o impacto da diversidade racial o estudo ndo traz nenhum
elemento, ainda que o texto trate os beneficios da diversidade de forma geral.

O trabalho de Garim (2021) versa sobre a ocultacdo da préatica de racismo e a tentativa
da autopromocdo organizacional a partir da diversidade racial. A pesquisa entrevista
pertencentes a casa do legislativo municipal e busca levar os resultados para empresas
municipais. Como resultado a autora aponta que tendo como pressuposto que a promogao da
diversidade traria vantagens éticas e competitivas as empresas tém usado 0s negros para uma
imagem positiva junto ao seu publico, ndo sendo realmente por conscientizacdo. Ao que pesa
sobre a relacdo das vantagens competitivas do emprego da populacdo negra, o estudo ndo
esboca nenhum elemento.

Silva (2021) retrata motivadores para aplicacdo de politicas de diversidade racial em
cargos de chefia e lideranca e suas melhores préaticas. O estudo abordou profissionais/gestores
de RH com ligacdo com diversidade. Apos exibir as origens e o contexto de desigualdade racial
no Brasil, a autora esboga os resultados por meio de trés categorias criadas de acordo com a
estrutura das respostas sobre programas de diversidade étnico-racial: motivacdo (fatores
tangiveis/intangiveis para criacdo); implementacdo (minimizacdo de impactos negativos pela
adequada aplicacao); e avaliacdo (resultados da implementacdo).

Este trabalho, de elevado criticismo, contribui com muitos subsidios para discorrer sobre
a tematica, entretanto, ndo sdo citados os descritores da vantagem competitiva aliados com
profissionais afro-brasileiros, nem na categoria avaliacdo, conforme era esperado ao comentar
0s resultados da implementacao.

O texto de Pacheco et al. (2014) analisa estratégias para diminuir o preconceito nas

relagBes raciais em uma indastria do setor de autopecas de alcance internacional que ja foi
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condenada a indenizar um funcionario por episodios racistas. Os autores trazem criticamente
um amplo aspecto dos estereotipos do sujeito negro brasileiro os colocando astutamente como
barreiras a diversidade, além disso, apontam como fatores determinantes da desigualdade racial
0 desemprego, a méa distribuicdo de renda, e a falta de acesso a educacdo de classes mais
carentes. Em relacdo ao caso estudado, os autores mencionam que ha debilidades gerenciais
para lidar com episodios, para com a diversidade racial, e que comportamentos racistas estéo
desalinhados com a identidade da empresa. Ao fim, os autores ndo explicam o porqué as ac¢des
e programas de incentivo de diversidade racial podem ser um fator sucesso organizacional ou
trazer algum diferencial.

O artigo de Souza et al. (2022) pretendeu analisar a opinido de negros sobre a pratica de
processos seletivos exclusivos e faz mencdo a diversidade e vantagem competitiva.
Compreende-se que, com base nas respostas obtidas, os participantes tém uma percepcao
positiva em relacdo a processos seletivos exclusivos, todavia, de forma critica os entrevistados
colocam como fonte das reais intencdes a contencao de revoltas e a oportunidade de negdcio
pela imagem positiva. Em relacdo as vantagens competitivas que a diversidade étnico-racial
poderia ofertar ndo foi mencionado nenhum fator em especifico.

Entendendo a flagrante exclusdo dos afro-brasileiros do mercado de trabalho, o artigo
de Antunes e Toldo (2014) objetiva demonstrar as vantagens e desvantagens da gestdo da
diversidade racial para o diferencial competitivo. As autoras categorizam tal situagdo como uma
perda dupla: do lado da empresa de uma vantagem competitiva; e do lado de afro-brasileiros de
crescimento profissional. De outro lado, por negros estarem ascendendo economicamente - da
classe mais baixa para a intermediaria - esta ocorrendo uma mudanca crescente na composicao
da forca de trabalho e na base de potenciais clientes.

Dessa forma, ao que tange as vantagens competitivas, para as autoras, os profissionais
negros poderiam fornecer informacdes e esclarecimentos sobre gostos e costumes - atualmente
negligenciados - que poderiam ser economicamente explorados pela oferta das empresas. De
outro lado, as autoras dizem que a grande vantagem das politicas de diversidade racial seria da
possibilidade das empresas cumprirem seu papel de responsabilidade social, o que também
resultaria em potenciais ganhos, uma vez que os consumidores se interessam e valorizam
empresas que cumprem esse papel.

Por fim, o texto Almeida (2021) contribui para a tematica do racismo no meio
corporativo. O trabalho objetivou descrever a desigualdade racial no ambito profissional, e
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analisar as politicas de combate a desigualdade racial. De forma geral o estudo encontrou que
a maioria dos empregados eram brancos, principalmente no nivel tatico e estratégico, enquanto
no nivel operacional havia mais negros. Além disto, foi apontado que ndo ha uma politica
especifica de contratacdo de mao de obra negra, nem demais politicas. Este ultimo texto
analisado, de Almeida (2021), tambem n&o trouxe caracteristicas especificas do profissional

negro para vantagem competitiva.

Discussao

Conforme Antunes e Toldo (2014) a literatura sobre o recorte étnico-racial nas
organizacOes é demasiado escassa. Dentro dessa, a pesquisa bibliografica mostra que os que
tratam da vantagem competitiva da diversidade étnico-racial sdo raros. Analisados o0s textos
académicos pela revisdo bibliografica com intento de identificar os descritores do construto
vantagem competitiva, somente um texto exibiu um elemento em especifico que a diversidade
étnico-racial pode contribuir para a empresa oferecer algo Unico ou superior no mercado.

Em outras palavras, todo arcabouco académico sobre a tematica toma como premissa -
basicamente um axioma - que a diversidade étnico-racial traria efeitos positivos, sem detalhar
quais, como, e os impactos de sua implementacédo. Tal fato sugere pouca rigorosidade cientifica
dos pesquisadores (bem-intencionados) ao tomar os efeitos positivos da diversidade e aplica-
los indistintamente para a diversidade étnico-racial. Contrastando, pode-se afirmar que a
diversidade etaria pode diminuir taxa de absenteismo (TRAWINSKI, 2015).

Outro fator explicativo para essa auséncia é a baixa quantidade de pessoas negras como
pesquisadores e/ou interessadas em pesquisar tematicas sobre a desigualdade étnico-racial
brasileira, e neste filtro, pesquisadores que se interessem pela area especifica de diversidade em
organizacdes, que seriam, potencialmente, os poucos formados em administracdo®. Lembrando
que, conforme exibido no inicio deste estudo, diversidade em organizagdes ¢ uma tematica ja
consolidada na bibliografia académica em administracao.

Um terceiro fator explicativo - que atenua os pesquisadores -, € que a maioria das
pesquisas foram baseadas em entrevistas com gestores de RH e estudos de caso de empresas

(de pequenas até as mais importantes do pais). Como resultado, observou-se que alguns

5 Segundo Capuchinho (2013) com base nos dados Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas educacionais somente
5,26% dos graduandos concluintes em Administracdo eram negros.
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entrevistados ndo sabiam o que era diversidade, ndo praticavam ou ndo faziam corretamente
um gerenciamento da diversidade e, com isso, ndo forneceram dados sobre os resultados e
impactos das politicas de diversidade étnico-racial. Conforme o jargdo “sem mensura¢do ndo
ha gerenciamento adequado” apontamos que significa sdo necessarios dados para confirmar
crencas sobre quais praticas e estratégias de gestdo funcionam.

Essa constatacdo confirma a suspeita de varios entrevistados, em Garim (2021) e em
Souza et al., (2022), que as a¢des das empresas estdo somente no campo do discurso, pois sem
um gerenciamento da diversidade étnico-racial e sem exibir os fatores de vantagem, o que ha é
pura demagogia para a autopromocao mercadoldgica e por outro lado, o prosseguimento de
acOes de contencdo das tensdes raciais referentes a desigualdade social e as condicdes de falta
de acesso aos direitos basicos.

Conforme verificado nos trabalhos escolhidos para andlise bibliografica ha uma
evidente inexisténcia da inser¢do de caracteristicas elogiosas dirigidas as pessoas negras. A
nosso ver, a explicacdo deste fato passa pela construcdo da ideologia da Democracia Racial®.
Conforme o amplo espectro mostrado das condic¢des de vida da populagdo negra, essa é uma
farsa ideoldgica, j& entendida nas ciéncias sociais como mito, mas ela esta amplamente presente
nos estudos, pois ndo ha o que ser dito se ndo existem diferencas.

Dessa forma, falar de etnia/raca no Brasil tem sido um tabu e tem se procurado silenciar
a questdo ou o questionador (SALES JUNIOR, 2006). Nos trabalhos académicos analisados
houve até caso que ao se perguntar sobre a tematica racial, o entrevistado responde sobre a
pauta LGBTQIAPN+ sem nenhuma interseccionalidade com raca.

Se de um lado exibimos a consolidacdo de outros tipos da tematica da diversidade no
meio académico, Myers (2003) apontou, por meio de pesquisa de campo, a preferéncia das
empresas na inclusdo de outros tipos do que a diversidade étnico-racial. Silenciar a tematica ou
ndo a promover ignora que a promocao da diversidade e o combate a discriminacéo sdo dois
lados da mesma moeda a “primeira trata do que quer construir e o segundo trata do que precisa
desmontar” (MYERS, 2003, p. 491).

Ainda, para a dificuldade em exteriorizacdo dos elementos beneficios da vantagem
competitiva da diversidade étnico-racial hd um elemento histérico formador dessa consciéncia:

a escraviddo. Segundo Domingues (2004) esse processo historico atrelado ao individuo negro

® Essa ideologia que regulamenta as relagdes raciais no Brasil postula a existéncia de igualdade e a ndo existéncia
de discriminacdo no sistema gue se da as relacdes raciais (DOMINGUES, 2005).
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0 coloca inconscientemente como uma mao de obra atrasada, preguicosa e de baixa
produtividade. Ndo € possivel fazer uma citacdo dessa sem exibir o contra-argumento, a
realidade é bem oposta, a méo de obra que teve as piores condi¢oes de existéncia e de motivacao
para o trabalho, logrou altos rendimentos aos proprietarios e tornou esta nacdo a maior
produtora em diversos produtos em que a mdo de obra escrava foi empregada.

Abaixo, no Quadro 2, é possivel verificar alguns elementos que poderiam ser citados
como potencial propensdo do grupo a depender do setor e area de atuacao:

Quadro 2 - Possibilidades de Vantagem Competitiva da Diversidade étnico-racial

Logra 0 mesmo resultado com menos meios Eficiéncia; Flexibilidade
Age melhor sobre pressédo Tomada de decis&o;
Transmite confianca e integridade de acdes’ Qualidade; Solucgéo de problemas; Imagem
Resiliéncia frente adversidades cotidianas Absenteismo; Flexibilidade;
S&0 mais abertos aos feedbacks Harmonia; Clima organizacional; Absenteismo; Cooperacéo

Harmonia; Clima organizacional; Absenteismo; Cooperacéo;

Sdo mais abertos a diversidade ..
Retencdo; Imagem

S&o hospitaleiros e generosos® Atendimento ao cliente; Cooperagdo; harmonia

Criatividade® Criatividade organizacional; Diferenciacdo no produto

Fontes de informagdo; Atendimento ao cliente; Diferenciagéo no

Pensam solucdes e consumidores*® - . x
¢ produto; Qualidade; Novos mercados consumidores; Inovagédo

Multiculturalismo para negociacdes e linhas Imagem; Fontes de Informacdo; Novos mercados consumidores;
de negociacéo diferenciadas!! Solucdo de Problemas; Tomada de deciséo

A questdo é tdo explorada que se usa em cargos questionaveis, por exemplo, Karine Jean-Pierre (Secretaria de
Imprensa da Casa Branca), Lloyd J. Austin Il (Secretario de Defesa dos Estados Unidos).

8 Ha tradicbes de hospitalidade (acolhimento e generosidade) na cultura africana, como: a do "bem-vindo" na
cultura Maasai (Tanzénia), a de "abrir as portas" na cultura Wolof (Senegal), a do ch4 (Mauritania e Marrocos).
Além disto, na cultura Bantu a solidariedade é muito importante, conforme Silva (2017), a hospitalidade é um
valor cultural muito importante e parte da vida cotidiana e histérica de grupos bantus, por exemplo, os mukongo e
os bakongo. Essa hospitalidade se mantém em grupos étnicos descendentes (ARAUJO, 2018), fato deve ser
levando em consideracéo pois segundo a Fundacdo Palmares 75% dos africanos sequestrados para o Brasil eram
Bantus (MELO, 2008), essa caracteristica é potencialmente valida.

% Proeminéncia na invencdo e lancamento de tendéncias, além de destaque em &reas relacionadas a cultura e as
artes (mdusicas, dangas, artes plasticas, esportes etc.).

10 Alguns casos esbocados por Blackwell et al.(2017) possibilitam pensar em novos mercados ndo explorados
(caso Brown’s Super Stores), novas solugdes, elementos da oferta que tem sido uma barreira para negros (caso da
Paypal), evitar custos conhecendo caracteristicas (caso Kaiser Permanente).

1 Macedo e Canen (2009) citam elementos culturais especificos para negocia¢des que a diversidade pode ajudar
a impulsionar na empresa, principalmente quando pensado em comércio internacional com o oriente.
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Maior evolucéo de desempenho*? Produtividade; Aprendizado; Desempenho
Tem menor chance de cometerem racismo Reducio de custos®®; Harmonia; Clima organizacional

Preferéncia dos consumidores* Novos mercados consumidores; Imagem

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Considerac0es finais

Ao retratar a questdo negra no Brasil, vemos uma relagcdo maldita, quando o indicador
é ruim, aumenta na mesma dire¢do, uma associacgdo direta, quando € um indicador bom, tem
associacdo indireta. Poucos tém conseguido contrariar as estatisticas, mas o drama sofrido pela
populacdo negra demonstrado ndo s6 por meio de indicadores especificos, mas pela propria
experiéncia diaria, nos mostra pouco avan¢o hoje em comparagdo com as estatisticas da
abertura da masica Capitulo 4, versiculo 3 do Racionais MC’s de 1997.

Tendo esta problematica por base, junto com a escassez da tematica na ciéncia da
administracdo e o aumento de praticas organizacionais voltadas para a mitigacdo de problemas
sociais e ambientais que devido aos seus efeitos positivos possibilitam manter ou aumentar
resultado organizacional este estudo langou como problema de pesquisa: como a diversidade
étnico-racial impacta na vantagem competitiva para organizag6es produtivas?

Entendendo vantagem competitiva como desempenho/oferta superior de uma empresa
no mercado, este estudo objetivou relacionar a diversidade étnico-racial com vantagem
competitiva. Ao se debrugar sobre estudos que se propunham tratar do tema, apenas um Unico
texto associou explicitamente alguma vantagem competitiva com a diversidade étnico-racial:
diferenciacdo de produtos de forma a atender as necessidades do publico-alvo afro-brasileiro.

Frente a este escasso resultado, ainda que ofertada uma resposta ao problema, foi
empreendida uma analise critica para interpretar os achados e sair do campo das aparéncias que

12 conforme exibe Tessler (2008) o desempenho de estudantes preto, pardos, indigenas e que eram provenientes
da Escola Publica da Unicamp apresentaram evolucdo de desempenho académico superior em 95% dos cursos aos
demais grupos populacionais (brancos e amarelos), assim como o coeficiente de rendimento médio desses grupos
étnicos eram maiores em 56% dos cursos.

13 Conforme mostra Rocha (2022) desde 2014 ha na Justica do Trabalho mais de 22 mil agdes (encerradas ou em
andamento) por racismo com o valor total em R$ 4 bilhges.

14 Os trabalhos de Santos, Martarello e Fajardo (2021) e Santos (2019) sobre escolhas de consumo das Gerac6es
Z e Y mostram que estes consumidores valorizam e adquirem produtos e servigcos de empresas que demonstram
responsabilidade socioambiental empresarial especificamente para a promocéo da equidade racial e minorias.
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apontou que o arcabouco académico sobre a tematica toma os efeitos como axioma, pois
atribuem indistintamente os efeitos da diversidade no geral para diversidade étnico-racial.

Na esfera da produc&o cientifica, foi apontado ndo s6 o pouco interesse sobre a tematica,
como também a pouca quantidade de cientistas negros, inclusive em administracdo. Ao que se
refere 0 campo da administracdo, foi apontado como causa outro problema: ndo ha esses
apontamentos em especifico sobre diversidade étnico-racial, pois ndo ha pratica administrativa
especifica para gerenciar esse tipo de diversidade.

Ao que versa sobre a inexisténcia de caracteristicas elogiosas, ainda foi discorrido como
causas explicativas a ideologia da Democracia Racial e 0 processo de formacao da consciéncia
proveniente de uma herancga escravagista sempre desprestigiosa contra a populacdo negra.

Ao conceituar diversidade, identificar fontes de vantagem competitivas e relacionar a
diversidade étnico-racial com vantagem competitiva este estudo contribuiu primeiramente para
a exibicdo do panorama da tematica com esse recorte em especifico, em segundo plano
contribuiu para o estabelecimento de elementos de vantagem competitiva em diversidade
étnico-racial. Além de instigar para a necessidade de mais estudos para esta temaética, este
estudo forneceu uma critica e interpretacdo sobre a falta de reflexdo dos estudos na éarea que
ndo relacionam os impactos da diversidade étnico-racial com vantagem competitiva.

Sugere-se que proximos estudos possam ser realizados com objetivo de verificar
potenciais vantagens competitivas do emprego de méo de obra de afro-brasileira em casos
especificos, por setores, ramos industriais, e realizando até mesmo comparativos e/ou
interseccionando com demais diversidades, além de estudos bibliométricos haja vista, a
completa inexisténcia deste tipo de trabalho no Brasil. Por fim, ressalta-se a necessidade do

inicio de estudos organizacionais voltados para povos indigenas.
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