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Resumo: Esta pesquisa teve como objetivo
analisar a relagdo entre a gestao da diversidade,
a legitimacgao organizacional interna, o respeito
internopercebidoeaidentificagdoorganizacional.
Os dados foram coletados utilizando uma survey
online e analisados por meio da técnica de
Modelagem de Equacgdes Estruturais. A amostra
foi composta por 319 trabalhadores, residentes
na Regido Geografica Intermedidria de Belo
Horizonte, Estado de Minas Gerais. Examinando
os resultados obtidos, constatou-se que a
gestdao da diversidade impacta positivamente
o processo de legitimagdo organizacional
interna, que, por sua vez, contribui para que
os empregados formem a percepgcao de que
sdo respeitados pela organizagdo e passem a
se identificar com ela. Como contribuicdo, a
presente pesquisa proporciona aos gestores um
maior entendimento acerca de como a adogdo
de politicas voltadas para garantir a igualdade
de oportunidades e tratamento no ambiente de
trabalho favorece a construcao de uma relagao
positiva entre empregados e empregadores.

Palavras-chave: Legitimidade organizacional
interna. Identificagdo com a organizac¢ao.
Diversidade nas organizagdes.

Abstract: This research aimed to analyze the
relationship between diversity management,
internal organizational legitimation, perceived
internalrespectandorganizationalidentification.
The data were collected using an online survey
and analyzed using the Structural Equation
Modeling technique. The sample consisted
of 319 workers, residents in the Intermediate
Geographical Region of Belo Horizonte, State of
Minas Gerais. Examining the results obtained, it
was found that diversity management positively
impacts the internal organizational legitimation
process, which, in turn, contributes to employees
forming the perception that they are respected
by the organization and start to identify with
it. As a contribution, this research provides
managers with a greater understanding of how
the adoption of policies that guarantee equal
opportunities and treatment in the workplace
favors the construction of a positive relationship

between employees and employers.

Keywords: Internal organizational legitimacy.
Identification with the organization. Diversity in
organizations.

1. INTRODUCAO

No final do século passado, alguns
pesquisadores, tais como Ashforth e Mael
(1989) e Pratt (1998), constataram que os
individuos podem se identificar com as
organizacdes de tal forma que passam a
assimilar suas caracteristicas. No entanto,
apesar de transcorridas mais de duas décadas
de estudos abordando essa temadtica, ainda
existem diversas lacunas na literatura (KONG;
WENG, 2019), que perpassam, por exemplo,
pela escassez de investigacdes que busquem
compreender, partindo de uma abordagem
multinivel, como as praticas adotadas por uma
organiza¢do, combinadas com as percepgdes
individuais de seus empregados, afetam a
identificacdo organizacional desses ultimos (WU
et al., 2021).

Conforme é possivel observar na literatura
disponivel sobre o tema, tanto a reputacdo que
a organizagao possui junto a seus diferentes
publicos (GUADALUPE; KINIAS; SCHLODERER,
2020; WILKINS et al., 2017) quanto a percep¢do
individual acerca do quanto se é valorizado
como contrapartida pelos esfor¢os despendidos
e contribui¢cdes dadas no ambiente de trabalho
sao fatores que tendem a levar a uma maior
proximidade e um entrelace psicolégico que
fazem com que o empregado passe a perceber
0s sucessos e fracassos organizacionais como se
fossem resultados pessoais (SUBBA, 2019).

Em meio a essa discussdo, emerge o
guestionamento acerca de como a identificacao
organizacional é afetada pela legitimacao
organizacional interna e pelo respeito interno
percebido, que remetem, respectivamente,
a aprovacao das acbes da organizagao por
parte de seu publico interno (DRORI; HONIG,
2013) e a percepc¢do dos empregados de que a
organizacao lhes trata de maneira adequada e
os valoriza (BLADER; TYLER, 2009).
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Ao seguir por essa linha de investigacao,
ndo se pode ignorar que, entre as politicas e
praticas organizacionais que afetam a forma
como os empregados enxergam a organizagao,
destacam-se na atualidade aquelas ligadas
ao gerenciamento da diversidade (OTAYE-
EBEDE, 2018). Neste sentido, estabeleceu-se
como objetivo de pesquisa analisar a relacao
entre a gestdao da diversidade, a legitimacao
organizacional interna, o respeito interno
percebido e a identificacdo organizacional.

Com esta pesquisa, espera-se contribuir,
tedrica e empiricamente, para o aprimoramento
dos modelos de gestdao implantados pelas
organizagdes com o intuito de estimular a
identificagdo dos empregados. Além disso,
justifica o presente trabalho a relevancia de
se discutir como as praticas adotadas por
uma organizacao para tratar as diferencas
individuais inerentes a sua for¢a de trabalho e
criar um ambiente de trabalho mais inclusivo
afetam sua desejabilidade interna, a avaliacao
que os empregados fazem acerca do quanto
sdao efetivamente respeitados e seu grau de
identificagdo em relacdo a ela, a medida que os
estudos abordando essas relagdes sao escassos,
principalmente no ambito nacional, conforme
foi possivel verificar em um levantamento
bibliografico realizado nas bases Scopus, Spell e
Scielo.

Vale destacar que no Brasil,
especificamente, ndao se encontrou nenhum
estudoabordandoasrelagdesentrealegitimacao
organizacional interna, o respeito interno
percebido e a identificacdo organizacional.
Além disso, também ndo foram encontrados
na literatura nacional artigos que testassem
a relacdao entre a gestdo da diversidade e a
legitimacdo interna ou que buscassem, sob uma
perspectiva quantitativa, relacionar a gestao da
diversidade e a identificacao organizacional.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Gestao da diversidade nas organizagoes

A diversidade pode ser compreendida
como um conjunto de atributos diferenciadores

dos individuos que fazem parte de um mesmo
grupo social, incluindo género, etnia, orientacao
sexual, raca, geracdo, capacidades mentais e
fisicas, religido, composicao familiar, profissao,
classe  socioecondmica, filiacdo politico-
partiddria, ideologias pessoais, entre outros
(MACCALI et al., 2015). Devido ao aspecto
multifacetado do construto, todas essas
categorias podem adquirir relevancia e ser
suscitadas dependendo do contexto analisado
e abordagem adotada (MANNIX; NEALE, 2005).

Especificamente no ambito das
organizagoes, o conceito de diversidade engloba
quaisquer caracteristicas que os funcionarios
consideram em si préprios como dispares
em relacdo aos demais (FLYNN; CHATMAN;
SPATARO, 2001) remetendo as individualidades
gue coexistem no ambiente laboral e a formacao
de grupos cujos membros identificam-se uns
com os outros (FLEURY; 2000). Sendo assim,
a compreensdao da diversidade no universo
do trabalho deve incorporar n3ao apenas as
diferengas visiveis, mas também as diferentes
perspectivas, aspira¢des, backgrounds, culturas,
tradicdes e atitudes que pautam as percepgoes
individuais e coletivas da realidade (MULLINS,
2005) e que diferenciam os individuos dentro
de uma mesma categoria de diversidade
(HANASHIRO, 2008).

A discussdo em torno da diversidade
intensificou-se somente a partir da década
de 1980, quando passou a ficar evidenciado
gue a homogeneidade dentro dos grupos
organizacionais tende a impactar negativamente
o desempenho e os resultados dos negbcios
(SARAIVA; IRIGARAY 2009).

Do crescente debate que passou a
ser conduzido em torno da necessidade de
reconhecimento, respeito e aceitacdo das
diferencgas eidiossincrasiasindividuais no ambito
organizacional emergiu o conceito de gestao da
diversidade (OLSEN; MARTINS, 2012), que pode
ser definido como um conjunto de diretrizes
gerenciais estabelecidas de forma consciente
pelas organizacbes com o intuito de gerar
resultados positivos a partir da diversificacao
do quadro de funciondrios (AMIRKHANYAN et
al., 2018; KIRTON; GREENE, 2010) e, a0 mesmo
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tempo, atenuar as dificuldades que possam
advir da coexisténcia de grupos diversos na
forca de trabalho (HANASHIRO, 2008).

A importancia da gestdao da diversidade
justifica-se com base nos inumeros beneficios
que resultam de uma forca de trabalho
diversificada, tais como a redugao dos custos
decorrentes do turnover e absenteismo e a
melhora do desempenho organizacional (WU
et al.,, 2019; PERETZ; LEVI; FRIED, 2015); a
maior sensibilidade que o negdcio adquire
frente as diferentes culturas que formam os
mercados-alvo (GARCIA, 2019); o aumento
da criatividade e inovagdao organizacional
(XIE et al., 2020); a ampliacdo da flexibilidade
organizacional (MURPHY, 2019; DE NICOLAS;
SOBRINO; LABRADOR, 2019; RAGUZ, 2017);
a melhoria da capacidade da organizacao de
atrair e reter profissionais talentosos (ITAM;
BAGALI, 2018; SHIKWENI; SCHURINK; VAN WYK,
2018; MEHDIABADI; LI, 2016); e a melhoria
da capacidade de resolugdao de problemas
(YAHOSSEINI;  MOUSSAID, 2020; OLIVER;
EHRMAN; MARASCO, 2019).

A gestao da diversidade ainda favorece o
alinhamento entre o negdcio e as expectativas
dos consumidores no que se refere a um
tratamento mais igualitario em relacdo aos
diferentes grupos demograficos existentes na
sociedade (BOYNE; WALKER, 2010), além de
contribuir para aumentar o nivel de satisfacao e
o desempenho dos empregados (MOHAMMAD,
2019; OHUNAKIN et al., 2018). Tem, portanto,
um duplo efeito: externamente, funciona como
umaferramentaderelagdes publicas, reforcando
a responsabilidade social da organizacao e
melhorando sua relagdo com o mercado, e
internamente, amplia a confianga depositada
pelos empregados (KUPCZYK et al., 2016).

Vale acrescentar que a adog¢do de praticas
de gestdo da diversidade, além dos beneficios
supracitados, também contribui para o processo
de legitimacdo organizacional (MOORE;
MCDONALD; BARTLETT, 2017; MARTIN;
JOHNSON; FRENCH, 2011; HAMDANI; BUCKLEY,
2011; BARTKUS; GLASSMAN, 2008), que remete
a obtencdo, por parte da organizacdo, de
aprovacdo de seus stakeholders internos e/ou

externos (LINDBLOM, 1994).

Sob a 6ética do publico interno do
negdécio, pode-se argumentar que a gestao da
diversidade, uma vez que reflete os anseios
e expectativas sociais (DUTTON; DUKERICH,
1991), tende a tornar mais positiva a visdo que
os empregados nutrem da organizacdo (RABL
et al., 2020), contribuindo para a legitimacdo
interna, que, de acordo com Drori e Honig
(2013), refere-se a aceitacdo ou validacdo da
estratégia organizacional por meio do consenso
de seus membros, o qual, por sua vez, reforca as
praticas adotadas. Nesse sentido, formulou-se
como hipédtese que:

H1: A gestdo da diversidade influencia
positivamente a legitimagdo interna da
organizagdo.

A gestao da diversidade tambémimpactaa
identificacdo organizacional (CHROBOT-MASON;
ARAMOVICH, 2013), que se refere a percepc¢do
de pertencimento a organizacdo (ASHFORTH;
MAEL, 1989). Tal relacdo se deve ao fato de
gue os empregados, a medida que se sentem a
vontade para serem eles mesmos no trabalho
e, a0 mesmo tempo, avaliam que tém acesso as
mesmas oportunidades que os demais colegas,
sem qualquer tipo de discriminagdao, tendem
a se envolver mais com a organizagao e a se
perceberem, cada vez mais, como membros
(CHROBOT-MASON; ARAMOVICH, 2013). Nessa
linha, prop6s-se como hipdtese de pesquisa
que:

H2: A gestdo da diversidade influencia
positivamente a identificacéo organizacional.

2.2. Respeito interno percebido

De acordo com a teoria da identidade
social, as pessoas utilizam os grupos aos quais
pertencem como fontes de informagdes sobre
si mesmas (TYLER; DEGOEY; SMITH, 1996).
Desse processo cognitivo, decorre a tendéncia
de os individuos exprimirem-se e exteriorizarem
sua imagem e valores a partir de sua filiagao
a determinados grupos (POLZER; MILTON;
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SWANN, 2002).

No contexto organizacional, tal
entendimento reforca o papel que dois
elementos desempenham na cogni¢ao humana,
o prestigio e o respeito percebidos, os quais
influenciam a autoestima dos empregados,
seu autorreconhecimento e autovalor (TYLER;
BLADER, 2003). O prestigio externo percebido
(PEP) refere-se a percepcao individual acerca de
como a organizacdo é vista por ndo membros
e do quanto é reconhecida e valorizada pela
sociedade (SMIDTS; RIEL; PRUYN, 2000). Por sua
vez, o respeito interno percebido (RIP) remete
a percepgao que os funciondrios tém a respeito
do tratamento que recebem da organizacao e do
quanto sao valorizados por ela (BLADER; TYLER,
2009), o que perpassa por uma avaliacdo acerca
das politicas antidiscriminatérias, igualdade
salarial e das oportunidades de promocgao,
equilibrio entre a jornada de trabalho e a vida
pessoal, oferta de programas de treinamento
e desenvolvimento, respeito aos direitos
humanos, garantia da saude e seguranga no
ambiente laboral e politicas de diversidade
(WELFORD, 2004).

Com base nas implicacdes da teoria
da identidade social, o PEP e o RIP podem
ser entendidos como fatores influenciadores
da construcdao identitaria individual, pois o
individuo tende a incorporar mais fortemente
a sua identidade seu status de membro de
organizacdes que sdao bem avaliadas pela
sociedade e/ou que ele julga que lhe dispensam
um tratamento respeitoso e nas quais ele se
sente efetivamente incluido (FULLER et al.,
2006).

Analisando a relagdo entre o RIP
e a construcdo da identidade individual,
depreende-se que os individuos apresentam
maior identificagdo com as organiza¢des que
Ihes conferem bem-estar e qualidade de
vida (HAMEED et al.,, 2016), bem como com
aquelas que lhes proporcionam um ambiente
de trabalho respeitoso, marcado por uma
atmosfera de estimulo e apoio (STINGLHAMBER
et al.,, 2015). Nessa linha, assumindo que a
percepcao do empregado acerca do tratamento
que seu empregador lhe dispensa afeta seu

nivel de identificacdo organizacional (FULLER et
al., 2006), prop0Os-se como terceira hipétese de
pesquisa que:

H3: O respeito interno percebido influencia
positivamente a identificacéo organizacional.

2.3. Legitimagdo interna da organizacao

A legitimidade pode ser conceituada
como uma condicdo atribuida a determinada
organiza¢do que tem reconhecido seu direito de
ser e fazer na coletividade em que estd inserida
(DOWLING; PFEFFER, 1975) e cujas a¢Oes sao
consideradas desejadas e/ou apropriadas para
o contexto social, tendo em vista as regras e
valores prevalecentes (KRIEGER; ANDION, 2011;
SUCHMAN, 1995).

O processo de legitimacdo da organizacao
esta atrelado a avaliagdo que é realizada ao
longo do tempo por seus publicos relevantes,
sejam eles internos ou externos (LINDBLOM,
1994). Sendo assim, pode-se afirmar que
a legitimidade decorre do processo de
interpretacao e reinterpretacdao da atuacao e
acdes organizacionais que é efetuada pelos
agentes do sistema social no qual a organizac¢ao
estd inserida (ROSSONI, 2016).

A legitimidade reflete a congruéncia
entre as expectativas, valores e normas sociais
vigentes e as atividades desempenhadas por
uma organiza¢ao e resultados por ela gerados
(ASHFORTH; GIBBS, 1990), sendo condicdo
fundamental para sua sobrevivéncia enquanto
instituicdo autorregulada e tomadora de
recursos que atua em determinado ambiente
competitivo (DEEPHOUSE et al., 2017; PFEFFER;
SALANCIK, 1978).

Considerando que a responsabilidade
social corporativa favorece a legitimacao
organizacional (HU; ZHANG; YAN, 2020; DE
ROECK; DELOBBE, 2012) e, ao mesmo tempo,
amplia o respeito percebido (HAMEED et
al., 2016), pode-se inferir que quando os
empregados avaliam de maneira positiva as
praticas da organizagdo, atribuindo-lhe maior
legitimidade interna (DRORI; HONIG, 2013), a
percepcdo que eles nutrem acerca do quanto
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sdo respeitados por ela tende a melhorar. Nessa
linha de argumentagdo, delimitou-se como
hipdtese de pesquisa que:

H4: A legitimagdo interna da organizagéo
influencia positivamente o respeito interno
percebido.

De acordo com Scott e Lane (2000), a
legitimacdo é pré-requisito para que ocorra
o processo de identificacdao dos stakeholders
para com a organizagdo, ja que estes tém
possibilidade de incorporar mais fortemente
a seu autoconceito sua filiacdo a grupos aos
quais atribuem uma atuag¢do socialmente mais
apropriada. Seguindo nessa linha, mas focando
nos stakeholders internos, De Roeck e Delobbe
(2012) concluiram que a responsabilidade
social corporativa aumenta a legitimidade da
organizagdo perante seu publico interno, e isso,
por sua vez, exerce um impacto positivo sobre
a identificacao organizacional dos empregados.

Adotando uma perspectiva distinta, mas
complementar, Joe et al. (2018) constataram
que quando os empregados avaliam que a
organiza¢ao atua em consonancia com as leis e
normas vigentes, atribuindo-lhe, por isso, maior
legitimidade, sua identificacdo em relagdo a
ela tende a ser maior. J4 Bravo, Matute e Pina
(2015) verificaram que quando se gerencia
adequadamente a identidade da organizacao,
construindo uma imagem positiva perante os
empregados, a identificacdo organizacional que
eles apresentam tende a aumentar.

Neste sentido, assumindo que os
empregados tendem a desenvolver uma
identificacdo organizacional maior quando

avaliam de maneira favordvel a forma como a
organizagdaoatuaenutrem, porconseguinte,uma
imagem positiva a respeito da adequabilidade
dela no contexto social em que esta inserida,
propdOs-se como hipdtese de pesquisa que:

H5: A legitimagdo interna da organizagéo
influencia  positivamente a identificagdo
organizacional.

2.4. Identificagao organizacional

Conforme enuncia a teoria da identidade
social, os individuos classificam a si prdprios
e aos outros com base nos vinculos que
mantém com determinados grupos (PFEFFER;
SALANCIK, 1978). Nessa linha, pode-se apontar
a identificagcdo organizacional como elemento
essencial na formagcdo das identidades
individuais (HELM; RENK; MISHRA, 2016).

Para discutir o conceito de identificacao
organizacional, primeiramente se faz necessario
perpassar pelo conceito de identidade
organizacional, considerando que se tratam de
dois construtos distintos, mas correlatos, pois,
para que ocorra a identificacdo entre duas
entidades, é imperativo que ambas tenham
identidades bem-definidas e que uma delas
perceba que tem alinhamento com a outra
(ALBERT; ASHFORTH; DUTTON, 2000).

O conceito de identidade organizacional
remete a um conjunto de caracteristicas
centrais, distintivas e duradouras atribuidas
a uma organizagao dentro de um contexto
social (ALBERT, WHETTEN, 1985), a partir das
consecutivas interagdes e interrelagdes que ela
mantém com diferentes atores sociais (GIOIA,
1998). Quando o individuo se identifica com
tais caracteristicas, ocorre entdo a identificacao
organizacional (BEDNAR et al.,, 2020), que
pode ser compreendida como um processo
vinculatério (KING et al., 2010) que reflete a
congruéncia que existe entre o autoconceito
individual e a identidade organizacional
percebida (DUTTON; DUKERICH; HARQUAIL,
1994).

Neste sentido, a identificacao
organizacional pode ser definida como o grau
em que as crengas que determinado individuo
possui a respeito de uma organiza¢do tornam-se
autorreferéncias, que passam a ser integradas
a sua identidade (PRATT, 1998), ou, assumindo
uma perspectiva distinta, mas complementar,
como a percepgao individual de pertencimento
a uma organizacdao (ASHFORTH; MAEL, 1989),
que leva a internalizacdo de suas caracteristicas
(MAEL; ASHFORTH, 1995).

A identificacdo organizacional faz com
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que osindividuos se reconhecam como membros
de uma organizacao (MAEL; ASHFORTH, 1995) e
experimentem os sucessos e fracassos delacomo
se fossem atribuiveis a si mesmos (ASHFORTH;
MAEL, 1989). Além disso, reduz a intencdo
de rotatividade (AKGUNDUZ; BARDAKOGLU,
2017; CAVAZOTTE; ARAUJO; ABREU, 2017),
amplia a satisfacdo e o engajamento dos
empregados  (KARANIKA-MURRAY et al,,
2015) e ainda estimula o comportamento de
cidadania organizacional (TENG et al., 2020), o
que evidencia sua importancia no ambito das
organizagOes contemporaneas.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa possui carater
descritivo quantitativo, uma vez que se propos
a examinar determinados comportamentos e
percepcdes mantidas pela populagao estudada,
embasando a avaliagdo dessas caracteristicas
em dados numéricos, que foram tratados
estatisticamente.

Para coleta de dados, realizou-se uma
survey online, aplicando um questiondrio
eletrébnico  junto aos individuos cujo
comportamento e percepcdes se objetivou
estudar. Tal escolha metodoldgica deveu-se
ao maior alcance das redes sociais e e-mails
(WRIGHT, 2005), assim como a flexibilidade,
menor custo, facilidade e rapidez para obter
uma amostra maior que sdo propiciadas por
esse método (EVANS; MATHUR, 2005).

0] guestionario elaborado foi
estruturado com base em uma escala de
concordancia, adotando-se uma amplitude de
sete pontos. O referido instrumento contou
com cinco se¢des, sendo a primeira destinada
a coleta de dados demograficos (p. e. sexo,
faixa etdria e escolaridade) e profissionais (p.
e. tempo de trabalho na organizacdo atual)
dos respondentes, enquanto as demais foram
dedicadas a mensuracdao de cada um dos
construtos da pesquisa.

Para avaliar a gestdo da diversidade
promovida pela organizacdo sob a dtica do
empregado, adaptaram-se 11 itens extraidos do
estudo conduzido por Buttner, Lowe e Billings-

Harris (2012). Ja para medir o respeito interno
percebido, utilizaram-se seis itens retirados de
Blader e Tyler (2009). Complementarmente,
para mensurar a identificacdo organizacional,
adotou-se o modelo desenvolvido por Mael e
Ashforth (1992), também composto por seis
itens. Por fim, para mensurar a legitimacao
organizacional interna, adotaram-se cinco
itens que foram originalmente utilizados por
Hameed et al. (2016) para medir a percepgao
dos empregados acerca da responsabilidade
social corporativa interna de seu empregador,
assumindo que é a RSC que confere legitimidade
as organizacdes (HU; ZHANG; YAN, 2020).

O processo de composicdao amostral foi
conduzido de maneira ndo-probabilistica, dada a
impossibilidade de obter uma relagao contendo
todos os integrantes da populacao estudada
e, por conseguinte, de realizar uma selec¢ao
aleatdria. A técnica de amostragem empregada
foi do tipo bola de neve, ja que os individuos
gue inicialmente receberam o link de acesso ao
guestionario foram solicitados a respondé-lo e
compartilha-lo com seus respectivos contatos.
O tamanho da amostra foi especificado de
acordo com a orientacdo de Hair Junior et al.
(2009) de que devem ser coletadas pelo menos
10 respostas para cada variavel. Com isso,
definiu-se uma amostra de, no minimo, 280
respondentes.

Para alcangcar o tamanho amostral
minimo estabelecido, enviou-se o link do
guestionario a todos os contatos de um dos
pesquisadores nas plataformas LinkedIn e
WhatsApp, acompanhado por um convite
para que o respondessem caso estivessem
trabalhando naquele momento e um pedido para
que o compartilhassem com seus respectivos
contatos. Esse envio foi refeito a cada sete dias,
ao longo de seis semanas.

A populagdo do estudo limitou-
se aos trabalhadores da Regido Geografica
Intermediaria de Belo Horizonte, Estado de
Minas Gerais, segundo a classificacdao do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2017). Tal
recorte deveu-se ao fato de a rede de contatos
de um dos pesquisadores concentrar-se nessa
regido, bem como a constatacao de que, apesar
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de ter sido empregada a amostragem do tipo bola de neve, o alcance geografico da coleta de dados
permaneceu circunscrito principalmente a esse grupo de municipios. Vale acrescentar que somente
foram incluidos na amostra da pesquisa os individuos que estavam empregados no momento em
que os dados foram coletados.

Para tratamento dos dados, utilizou-se a técnica de modelagem de equagdes estruturais, que
permite correlacionar as caracteristicas da popula¢ao estudada que estao associadas aos construtos
da pesquisa, mas ndo podem ser observadas diretamente (varidveis latentes), analisando, para isso,
caracteristicas comportamentais e perceptuais que podem ser efetivamente mensuradas (varidveis
observadas) (BYRNE, 2010).

Utilizou-se um modelo completo de varidveis latentes, composto por um modelo de
mensuracao, por meio do qual as varidveis observadas do estudo foram agrupadas em variaveis
latentes representativas dos construtos investigados, e um modelo estrutural, que possibilitou
correlacionar as varidveis latentes criadas e, com isso, testar as hipdteses da pesquisa que foram
previamente delimitadas (BYRNE, 2010). A Figura 1 apresenta, de maneira sintetizada, as rela¢des
testadas.

Figura 1 - Modelo tedrico proposto
H;

Legitimagéo
organizacional
interna

Gestdo da
diversidade

Respeito interno - Identificag&o
percebido organizacional

Fonte: Elaboracdo proépria (2020).

Inicialmente, o modelo completo de varidveis latentes testado contou com 28 varidveis
observadas, 11 relativas a gestdao da diversidade, seis, ao respeito interno percebido, seis, a
identificagdo organizacional, e cinco, a legitimac¢do interna. Todavia, concluido o processo de
refinamento, ao longo do qual foram excluidas, uma a uma, as varidveis com cargas fatoriais
insuficientes de acordo com a literatura consultada, o modelo passou a contar com 18 variaveis
observadas, agrupadas em quatro varidveis latentes.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A amostra da pesquisa foi composta por 319 trabalhadores, cujas caracteristicas demograficas,
setor de atuacdo e tempo de trabalho na empresa atual foram sintetizados e apresentados no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Caracterizagdao da amostra
Variavel Caracteristica Percentual
Até 30 anos 57,8%
Faixa etaria Entre 31 e 40 anos 26,6%
Entre 41 e 50 anos 9,0%
51 anos ou mais 6,6%
Feminino 59,9%
Género _ Mascﬂulino. _ 37,7%
Género Nao-Binario 1,7%
Nao respondeu 0,7%
Cor Branca 59,9%
Cor Parda 23,5%
Raca/etnia Cor Preta 14,5%
Cor Amarela 1,7%
Raca/Etnia Indigena 0,3%
Solteiro (a) 67,1%
Estado Civil Casado (a) 23,9%
Outros 9,0%
Pos-graduacéo 39,8%
Ensino Superior completo 29,0%
Escolaridade Ensino Superior incompleto 26,3%
Ensino Técnico 2,8%
Ensino Médio 2,1%
Menos de 1 ano 30,8%
Entre 1 e 3 anos 32,9%
Tempoe(riﬁptrgsbaalho na Entre 4 e 6 anos 15,2%
Entre 7 e 9 anos 9,7%
10 ou mais anos 11,4%
Servigcos 38,5%
= Educacao 19,7%
Semr:ris:g:agao da Setor publico 19,7%
Industria 12,1%
Varejo 10,0%

Fonte: Elaboragdo proépria (2020).

Concluida a caracterizacdao da amostra, realizou-se preliminarmente uma analise com o
intuito de verificar a normalidade dos dados coletados. Para isso, foram utilizadas duas medidas,
a assimetria e a curtose, cujos valores devem estar contidos dentro do intervalo entre +2,58 (HAIR
JUNIOR et al., 2009), adotando um nivel de significancia de 0,01. A partir dessa andlise, constatou-se
que o pressuposto da normalidade nao fora violado por nenhuma variavel.

Posteriormente, empregou-se a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais, utilizando o
software AMOS. O primeiro modelo completo testado foi composto por 28 varidveis observadas,
agrupadas em quatro varidveis latentes representativas dos construtos investigados. Esse modelo
inicial, todavia, foi descartado, uma vez que nao apresentou qualidade de ajuste satisfatdria.

Visando obter uma solucdo com melhor ajuste a partir desse primeiro modelo, utilizou-se
como critério as cargas fatoriais, excluindo, uma a uma, as varidveis observadas que apresentaram
para esse indicador um valor inferior a 0,7, que é o patamar minimo que configura a existéncia de
uma estrutura fatorial bem definida (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Com isso, obteve-se um modelo constituido por 18 varidveis observadas, agrupadas em quatro
varidveis latentes: Gestdo da Diversidade (GD), Legitimacado Interna (LI), Respeito Interno Percebido
(RIP) e Identificacdo Organizacional (10). Cabe esclarecer que, para esse modelo, que pode ser
visualizado na Figura 2, todos os p-valores relativos as relagdes entre as varidveis observadas e as
respectivas variaveis latentes nas quais elas foram agrupadas foram inferiores a 0,001.
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Figura 2 - Modelo completo de variaveis latente

Fonte: Elaboracdo prépria no software AMOS (2020).

Para avaliar a qualidade de ajuste do modelo, examinaram-se seis indices: qui-quadrado
normado (x2 normado), indice de ajuste (GFl), raiz do erro quadratico médio de aproximacao
(RMSEA), indice de ajuste comparativo (CFl), indice de ajuste normado (NFI) e indice de Tucker-
Lewis (TLI). Os valores obtidos para cada um deles, assim como os parametros recomendados pela
literatura consultada, podem ser observados no Quadro 2.

Quadro 2 - indices de qualidade de ajuste do modelo

indice Parametro recomendado Autor(es) Valor obtido
x? normado Menor que 3,0 Hair Junior et al. (2009) 2,489
GFI Proximo a 0,90 ou 0,95 Schumacker e Lomax (2010) 0,891
RMSEA Entre 0,05 e 0,08 Schumacker e Lomax (2010) 0,072
CFI Proximo a 0,95 Byrne (2010) 0,954
NFI Proximo a 0,95 Byrne (2010) 0,925
TLI Proximo a 0,95 Byrne (2010) 0,946

Fonte: Elaboracdo prépria (2020).

Além da qualidade de ajuste, examinou-se também a validade convergente do modelo,
utilizando, para isso, trés indices: variancia extraida (VE), que deve ser igual ou superior a 0,5;
confiabilidade de construto (CR) que deve ser igual ou superior a 0,7; e Alfa de Cronbach, que tem
como limite minimo aceitdvel 0,6 ou 0,7 (HAIR JUNIOR et al., (2009). Os valores obtidos para cada
uma das varidveis latentes foram sintetizados no Quadro 3.
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Quadro 3 - Validade convergente do modelo
Variavel latente VE CR Alfa de Cronbach
GD 0,627 0,985 0,894
LI 0,649 0,985 0,881
RIP 0,785 0,996 0,948
10 0,660 0,986 0,883

Fonte: Elaboracdo prépria (2020).
Analisando conjuntamente os indices de qualidade de ajuste (Quadro 2) e de validade
convergente (Quadro 3), foi possivel ratificar o modelo completo de varidveis latentes testado (Figura

2), cuja estrutura fatorial foi sintetizada no Quadro 4.

Quadro 4 - Estrutura do modelo de mensuragao

Variavel Variavel

latente observada Enunciado

Os gestores dao feedback e fazem avaliagdes dos funcionarios de
GD2 maneira justa, sem qualquer viés relacionado a fatores como raca,
sexo, religido, idade, orientagdo sexual e classe social

Os gestores interpretam e aplicam as politicas de recursos humanos

DG.eStg‘.E dc? GD4 de maneira justa para com todos os funcionarios
w?gsls)a € GD5 Os gestores atribuem tarefas de acordo com as habilidades e

capacidade dos funcionarios
GD9 O sistema de avaliagao de desempenho da empresa € justo
Diferentes opinides, ideias e perspectivas sdo valorizadas no

GD10 ambiente de trabalho
Li2 As regras da empresa encorajam os funcionarios a aprimorarem
suas habilidades e desenvolverem suas carreiras
LegitimagZo Li3 A empresa adota politicas flexiveis que garantem um bom equilibrio

Interna entre trabalho e vida pessoal para seus funcionarios _
(L1) Li4 A empresa esta prz_eoc’upada prioritariamente com as necessidades
e desejos dos funcionarios
As decisOes gerenciais relacionadas aos empregados geralmente

LIS

sdo justas
R it RIP1 A empresa respeita o trabalho que eu realizo
espetio RIP2 A empresa respeita minhas ideias relacionadas ao trabalho
Interno - ~ -
. RIP3 A empresa aprecia a qualidade do trabalho que eu realizo e entrego
Percebido - R -
(RIP) RIP4 A empresa aprecia as contribuicdes dadas no ambiente de trabalho
RIP5S A empresa acredita que tenho ideias e intuigbes valiosas
101 Quando alguéem critica a empresa em que trabalho, sinto como um
insulto pessoal
Identificacéo 103 Quando falo do meu trabalho, geralmente utilizo o termo "nés" ao
Organizacional invés de "eles"
(10) 104 Considero o sucesso da empresa como sendo meu sucesso também
105 Quando alguém exalta e elogia a empresa onde trabalho, sinto como

um elogio & minha pessoa

Fonte: Elaboracdo proépria (2020).

Com isso, procedeu-se a andlise do modelo estrutural, visando examinar as rela¢des entre as
varidveis latentes criadas e, por conseguinte, as hipdteses de pesquisa previamente delimitadas.
Uma sintese dos resultados obtidos pode ser observada no Quadro 5.
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Quadro 5 - Estrutura do modelo de mensuragao
Relagao testada Hipotese P-Valor Coeficiente Resultado
GD — LI H1 < 0,001 0,924 Confirmada
GD— 10 Hz 0,058 -0,467 N&o confirmada
RIP — 10 Ha 0,578 -0,051 N&o confirmada
LI - RIP Ha < 0,001 0,739 Confirmada
LI—-10 Hs < 0,001 1,016 Confirmada

Fonte: Elaboracdo prépria (2020).

Para as relagdes testadas entre as varidveis latentes GD e LI, LI e RIP e LI e 10, obtiveram-
se p-valores inferiores a 0,001, o que indicou sua significancia estatistica, adotando um nivel de
significancia de 0,01. Como o coeficiente de caminho relativo a relagao entre GD e LI foi de 0,924,
verificou-se que quanto maior a percep¢ao dos empregados de que a organizacdo adota praticas
de gestdao da diversidade, maior a legitimidade que atribuem internamente a ela, o que permitiu
confirmar H1.

Do mesmo modo, como os coeficientes de caminho encontrados para as relagdes entre LI
e RIP e entre LI e 10 foram de 0,739 e 1,016, respectivamente, constatou-se que a legitimacao
organizacional interna influi positivamente no respeito interno percebido e na identificacao
organizacional, corroborando H4 e H5.

Por outro lado, as relagdes testadas entre GD e 10 e entre RIP e IO n3ao se mostraram
estatisticamente significativas a um nivel de significancia de 0,01, a medida que apresentaram
p-valores de, respectivamente, 0,058 e 0,578. Com isso, nao foi possivel ratificar H2 e H3.

Para justificar a relacdao que foi confirmada entre a gestao da diversidade e a legitimacao
interna, faz-se necessario, primeiramente, revisitar a discussao conceitual acerca do processo de
legitimacdo, que esta atrelado a avaliagdo que é realizada pelos diferentes publicos da organizagao,
sejam eles internos ou externos (LINDBLOM, 1994), a respeito da atuacdo e a¢Ges organizacionais
(ROSSONI, 2016). Caso os agentes do sistema social avaliem que essas a¢des sdo desejadas e/ou
apropriadas, levando em consideracdo as normas e valores vigentes (KRIEGER; ANDION, 2011;
SUCHMAN, 1995), a organizac¢do passa a fruir de legitimidade, tendo validado seu direito de ser e
fazer na coletividade em que estd inserida (DOWLING; PFEFFER, 1975).

Seguindo nessa linha e assumindo que a gestao da diversidade reflete os anseios e expectativas
sociais (DUTTON; DUKERICH, 1991), é plausivel concluir que quando a organiza¢do adota um conjunto
de praticas que tém como intuito promover o reconhecimento, aceitacdo e respeito as diferencas
e idiossincrasias individuais no ambiente de trabalho, os empregados passam a avaliar que ela tem
uma atuacdo mais responsavel socialmente perante seus stakeholders internos, atribuindo-lhe, em
decorréncia disso, maior legitimidade.

A confirmacdo da relagdo existente entre a gestao da diversidade e o processo de legitimacao
organizacional encontra respaldo nos estudos conduzidos por Moore, McDonald e Bartlett (2017),
Martin, Johnson e French (2011), Hamdani e Buckley (2011) e Bartkus e Glassman (2008).

Quanto a relagdo que foi confirmada entre a legitimac¢ao organizacional interna e o respeito
interno percebido, deve-se considerar que este Ultimo provém da avaliagdo das politicas e praticas
de gestdo de pessoas da organizacdao (WELFORD, 2004), refletindo o sentimento dos individuos
acerca do quanto sao valorizados e tratados de maneira adequada por seu empregador (BLADER;
TYLER, 2009). Nessa linha, depreende-se que uma avaliagao positiva da adequabilidade das politicas
e praticas gerenciais adotadas pela organizacdo contribui para formar nos empregados a percep¢ao
de que sdo devidamente respeitados, o que vem ao encontro dos resultados obtidos no estudo
conduzido por Hameed et al. (2016).
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Complementarmente, para justificar a
relacdo que foi ratificada entre a legitimacao
interna e a identificacdo organizacional,
é imprescindivel resgatar a definicdo de
identificacdo organizacional, que pode ser
descrita como o grau em que o individuo
passa a utilizar as crengas que formou a
respeito de determinada organizagdo como
autorreferéncias, integrando-as a sua identidade
(PRATT, 1998), ou ainda como a percepgao
individual de pertencimento a uma organizagao
(ASHFORTH; MAEL, 1989).

Partindo dessa perspectiva conceitual, é
razodvel admitir que a legitimacdo é requisito
essencial para que ocorra a identificacao
organizacional, pois, caso os individuos
ndo atribuam legitimidade a organizacao,
dificilmente irdo incorporar a seu autoconceito
as caracteristicas que associam a ela (SCOTT;
LANE, 2000).

Neste sentido, infere-se que a avaliagao
realizada pelos empregados quanto a
adequabilidade das politicas e praticas
organizacionais, caso seja favoravel, contribui
para que eles incorporem a seu autoconceito o
vinculo que mantém com a organizagao, pois,
em tal situacdo, eles formam uma imagem
positiva sobre ela, que favorece o sentimento de
pertenca (GUADALUPE; KINIAS; SCHLODERER,
2020; WILKINS et al., 2017; BRAVO; MATUTE;
PINA, 2015). Tal constatacdo encontra respaldo
nos estudos conduzidos por Joe et al. (2018)
e De Roeck e Delobbe (2012), que indicaram
que os funciondrios se identificam mais com
as organizagdes as quais atribuem maior
legitimidade.

Examinando conjuntamente os resultados
obtidos paratodasashipdtesestestadas, verifica-
se que, apesar de ndo ter sido confirmada a
existéncia de uma relacdo direta entre a gestdo
da diversidade e a identificacdao organizacional,
confirmou-se que existe entre elas uma
relacdo indireta, mediada pela legitimacao
organizacional interna. Sendo assim, conclui-se
que quanto mais positiva é a avaliacdo acerca
das politicas e praticas organizacionais ligadas
a promogao e ao gerenciamento da diversidade
no ambiente laboral, maior é a legitimidade

atribuida internamente a organizac¢ao, que, por
sua vez, fortalece o processo vinculatério entre
empregados e empregador.

Tal constatacdo justifica-se ao se
considerar que a gestao da diversidade melhora
a imagem da organizacdo (RABL et al., 2020)
e aumenta a confianga que os empregados
depositam nela (KUPCZYK et al.,, 2016),
favorecendo o processo de legitimacdao, que
impacta positivamente na percep¢ao que eles
nutrem acerca da congruéncia que existe entre
seu autoconceito individual e a identidade
organizacional percebida (JOE et al., 2018; DE
ROECK; DELOBBE, 2012).

Além disso, deve-se ponderar ainda que os
individuos tendem a se identificar mais com as
organizagoes que lhes proporcionam bem-estar
e qualidade de vida (HAMEED et al., 2016), assim
como um ambiente laboral sadio e respeitoso
(STINGLHAMBER et al., 2015), o que explica a
relagdo, mesmo que indireta, entre a gestdo da
diversidade e a identificagao organizacional.

Por fim, constatou-se que a legitimacao
organizacional interna exerce papel mediador
na relagdo entre a gestdao da diversidade e o
respeito interno percebido. Logo, apesar de nao
ter sido confirmada a relagdo entre o RIP e a 1O,
verificou-se que ambos resultam, dentre outros
fatores, do processo de legitimagao interna da
organizagdo, para o qual contribui a adogao de
politicas e praticas organizacionais voltadas para
promover e gerenciar a diversidade no ambiente
de trabalho.

A existéncia de uma relagdao, mesmo que
indireta, entreagestidodadiversidadeeorespeito
interno percebido justifica-se considerando
que, conforme argumentam Rabl et al. (2020)
e Otaye-Ebede (2018), entre as politicas e
praticas organizacionais que influenciam a
avaliacdo que os empregados fazem acerca de
como sao tratados pela organizacao, destacam-
se aquelas que s3o voltadas para promover o
gerenciamento adequado da diversidade.

5. CONCLUSOES

Examinando os resultados obtidos,
constatou-se que a gestdo da diversidade
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impacta positivamente o processo de
legitimagdo organizacional interna, que, por
sua vez, contribui para que os empregados
formem a percepcdao de que sao respeitados
pela organizacdao e passem a se identificar com
ela. Tal constatacdo reforca a importancia do
gerenciamento da diversidade, evidenciando a
necessidade de as organizagdes instituirem uma
politicaantidiscriminatdria e manterem um canal
para receberem denuncias de empregados que
tenham sido alvo de discrimina¢ao no ambiente
de trabalho.

Nessa mesma linha, torna-se oportuno
realizar treinamentos de sensibilizacdo e a¢des
de integragdo entre os empregados, com o
intuito de estimular uma convivéncia harmonica
entre as diferengcas no ambiente de trabalho,
bem como estruturar programas de contratagao
e acompanhamento voltados para publicos
especificos, como as pessoas com deficiéncia
e os profissionais com idade mais avanc¢ada, de
modo a consolidar a valorizacao da diversidade
como um trago cultural da organizacao.

Complementarmente, mostra-se
prudente que os gestores sejam capacitados
para estimularem e valorizarem a diversidade de
pontos de vista em suas equipes e dispensarem
um tratamento justo para seus subordinados,
sem qualquer tipo de discriminacdo. Tais
iniciativas podem ainda ser complementadas
com a implantacdao de programas de mentoria
focados nos grupos outrora desprezados
nas organizagdes e a criagdo de comités
de diversidade, responsdveis por executar,
monitorar e avaliar a eficdcia das politicas e
acoes realizadas nessa linha, bem como apontar
0s aspectos que precisam ser aperfeicoados e
sugerir como fazé-lo.

Também é recomendavel a estruturacao
de programas de trainee focados em minorias
especificas, tais como mulheres e negros, cuja
representatividade nas posicdes de poder
nas organiza¢cdes tende a ser muito baixa, se
comparada com a participacdo de individuos
brancos e do género masculino nesses espacos.

Focalizando a questdo da parentalidade
e o quanto as mulheres ainda s3ao penalizadas
no mercado de trabalho por isso, sugere-se que

sejam implantadas a¢des como (1) ampliar a
licenca-paternidade, de modo a reduzir o peso
gue a licenga-maternidade muitas vezes adquire
em decisbes de contratacdo e promocgao;
(2) adotar um modelo de trabalho remoto,
beneficiando especialmente as trabalhadoras
gue cogitam ou sdo obrigadas a interromperem
a carreira para cuidarem dos filhos em idade
pré-escolar; e (3) disponibilizar beneficios
como auxilio-creche com valores compativeis
com o mercado. Esse conjunto de agdes tende
a favorecer a contratagao e, principalmente, a
permanéncia no emprego das mulheres que
se tornam maes e que, de modo geral, sdo um
grupo muito discriminado e que recebe pouco
suporte das organizagdes.

O ineditismo do presente estudo deve-se
a analise de relagdes que ainda nao haviam sido
testadas em estudos anteriores, tais como entre
a gestdao da diversidade e a legitimagao interna e
entre a legitimacgao interna e o respeito interno
percebido. Além disso, na literatura nacional,
ndo foram encontrados trabalhos que testassem
estatisticamente as relagdes entre os construtos
aqui examinados.

Apresentepesquisatrazduascontribui¢des
relevantes: contribui para preencher uma
lacuna na literatura acerca de como a gestdo da
diversidade afeta a percepg¢dao dos empregados
acerca daatuacdointernada organiza¢ao e como
isso influencia a identificacdo organizacional e o
respeito percebido, além de proporcionar aos
gestores um maior entendimento acerca de
como aadocado de politicas voltadas para garantir
a igualdade de oportunidades e tratamento no
ambiente de trabalho favorece a construcao
de uma relagdo positiva entre empregados e
empregadores.

Nesse sentido, argumenta-se que o
presente estudo pode estimular uma reflexao
por parte dos gestores acerca dos beneficios
potenciais, do ponto de vista dos stakeholders
internos, de se implantarem praticas que
tornem o ambiente de trabalho mais inclusivo
e justo, rompendo com a ldgica perversa que
se encontra arraigada na cultura e estrutura
das organizagdes e que beneficia determinados
grupos em detrimento de varias minorias.
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Para estudos futuros, recomenda-se que
sejam investigados outros aspectos que tenham
potencial para contribuir com o modelo proposto
e que, assim como a gestdao da diversidade,
estejam associados a responsabilidade social
corporativa, tais como o sistema de compliance,
a responsabilidade ambiental e a atuac¢do da
organiza¢do junto a comunidade. Ao mesmo
tempo, sugere-se que o modelo proposto neste
estudo seja testado junto a outros grupos de
trabalhadores, seja de regides geograficas
distintas ou de setores especificos (p. e.
tecnologia, mineracao, etc.), a fim de confrontar
os resultados encontrados e corroborar e/ou
ampliar as constata¢des obtidas na presente
investigagao.

Por fim, recomenda-se que o modelo
tedrico proposto seja testado utilizando uma
amostracompostasomente por profissionaisque
integram grupos historicamente subalternizados
(negros, mulheres, LGBT, indigenas e pessoas
com baixo nivel de escolaridade), considerando
gue esses sujeitos nao necessariamente
percebem as dinamicas da gestao da diversidade
da mesma forma que aqueles que fazem parte
dos grupos hegemonicos nas posi¢cdes de poder.
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