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Resumo

Através de pesquisa de campo qualitativa, o presente estudo buscou compreender as diferentes
possibilidades de alcance de programas de diversidade em trabalhadoras de grupos sociais distintos.
Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com trés trabalhadoras de empresas que possuem
programas de diversidade. A analise se deu a partir da abordagem da psicologia s6cio-histérica, dado
seu caréater dialético, tendo como ferramenta metodol6gica principal a analise dos nlcleos de
significacdo. Os resultados indicam influéncia positiva da existéncia de programas de diversidade
organizacional no sentimento de pertencimento organizacional dos trabalhadores que comp&em estes
grupos. Também se observou que dificuldades relacionadas a identificagdo com os grupos de
diversidade, podem levar trabalhadores a ndo aderirem & estas politicas organizacionais. Conclui-se
que, empresas que possuem programas de diversidade efetivos apresentam maiores chances de
atracdo e retencdo de pessoas pertencentes a grupos minorizados, entretanto, essa eficacia esta
diretamente ligada a adesdo dos trabalhadores as iniciativas de diversidade promovidas pelas
organizacoes.

Palavras-chave: Psicologia organizacional. Psicologia sécio-historica. Diversidade.

Abstract

Through qualitative field research, this study sought to understand the different possibilities of diversity
programs to reach workers from different social groups. Semi-structured interviews were carried out
with three workers from companies that have diversity programs. The analysis was based on the
approach of socio-historical psychology, given its dialectical character, having as its main tool the
analysis of the meaning cores. The results indicate a positive influence of the existence of organizational
diversity programs on the sense of organizational belonging of workers who make up these groups. It
was also observed that difficulties related to identification with diversity groups can lead workers not to
adhere to these organizational policies. It is concluded that companies that have effective diversity
programs have greater chances of attracting and retaining people belonging to minority groups,
however, this effectiveness is directly linked to the adhesion of workers to the diversity initiatives
promoted by the organizations.

Keywords: Industrial and organizational psychology. Socio-historical psychology. Diversity

Resumen

Mediante una investigacion de campo cualitativa, este estudio trat6 de comprender las distintas
posibilidades de alcance de los programas de diversidad entre las trabajadoras de distintos grupos
sociales. Se realizaron entrevistas semiestructuradas a tres mujeres trabajadoras de empresas con
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programas de diversidad. El analisis se baso en el enfoque de la psicologia sociohistérica, dado su
caracter dialéctico, y su principal herramienta fue el andlisis de nudcleos de significado. Los resultados
indican una influencia positiva de la existencia de programas de diversidad organizacional en el sentido
de pertenencia organizacional de los trabajadores que integran estos grupos. También se observé que
las dificultades relacionadas a la identificacion con los grupos de diversidad pueden llevar a los
trabajadores a no adherir a estas politicas organizacionales. Se concluye que las empresas con
programas de diversidad eficaces tienen mayores posibilidades de atraer y retener a personas
pertenecientes a grupos de minorias sociales; sin embargo, esta eficacia esta directamente relacionada
con la adhesion de los empleados a las iniciativas de diversidad promovidas por las organizaciones.
Palabras-clave: Psicologia de las organizaciones. Psicologia sociohistérica. Diversidad.

A palavra diversidade vem do latim, diversitas, que significa variedade e diferenga, todavia, o
termo ndo alcanca a magnitude da sua representatividade politica e social na sociedade. Para o doutor
em sociologia, Rogério Junqueira Lopes, a diversidade possui distintas concep¢des, contudo o termo
politico nao expressa claramente quais grupos e individuos este se refere, “De que e de quem estamos
falando? Quem ficou de fora? Alguém ficou mais ao centro ou mais a margem?” (Lopes, 2017, p. 04).

A diversidade, portanto, pode relacionar-se as diferentes linguagens, nacionalidades,
regionalidades, religiosidades, como também para representar a diversidade étnico-racial, de género,
orientacado sexual (Igbtgia+), juventude, das pessoas com deficiéncia fisica. Todos os grupos sem
excecao precisam ser olhados (as) e escutados (as), conhecidos (as) e valorizados (as) em todas as
suas dimensdes, para que se consiga integrar e assumir as suas diferentes constru¢des socio-historico-
culturais (Henz, 2018).

Diante das diversas concepcdes e atuagdes da tematica vigente, a Organizagdo das Nacgdes
Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), defensora do desenvolvimento humano e
social, proclama principios e diretrizes através da Declara¢do Universal Sobre Diversidade Cultural e
reforga seu compromisso com a Declaragéo Universal dos Direitos Humanos. A respeito de diversidade,
identidade e pluralismo a declaracdo adverte:

Nas nossas sociedades cada vez mais diversificadas, torna-se indispensavel garantir uma

interacdo harmoniosa entre pessoas e grupos com identidades culturais a um sé tempo plurais,

variadas e dinamicas, assim como sua vontade de conviver. As politicas que favorecam a

inclusdo e a participacdo de todos os cidaddos garantem a coesédo social, a vitalidade da

sociedade civil e a paz. Definido desta maneira, o pluralismo cultural constitui a resposta politica

a realidade da diversidade cultural. Inseparavel de um contexto democratico, o pluralismo
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cultural é propicio aos intercambios culturais e ao desenvolvimento das capacidades criadoras
que alimentam a vida publica. (Organizagdo das Nac¢des Unidas para a Educacéao, a Ciéncia e

a Cultura [UNESCO], 2002, p. 3).

As politicas publicas considerando a declaracdo da Unesco, visam garantir a promocao,
reparacao e inclusédo dos cidadaos, de maneira a naturalizar a convivéncia harmoniosa e respeitosa
entre todos. Para a implementacéo ativa e fidedigna, se faz necessério reconhecer as desigualdades
sociais em todos os seus tons, isto é, na discriminacao, preconceito, marginalizagdo e invisibilidade na
sociedade.

As iniciativas para lidar com a diversidade em ambiente organizacional surgem nos Estados
Unidos a partir da década de 60, com o surgimento das a¢fes afirmativas. Estas a¢bes tinham como
objetivo diminuir a perseguicéo sofrida por certos grupos dentro do ambiente de trabalho. Inicialmente
focada nos operarios que se sindicalizavam, as acdes obrigavam as empresas a, além de cessar a
perseguicdo aos trabalhadores, remaneja-los as posi¢cdes hierarquicas em que estariam, caso a
discriminacdo ndo tivesse ocorrido (Saji, 2005). Essas ac¢des, contudo, eram insuficientes para
promover um ambiente organizacional diverso, por isso, a partir da década de 80 institui-se a “lei da
diversidade”, estabelecendo que, empresas que contam com determinados niumeros de colaboradores,
deverdo ter necessariamente grupos minorizados em sua composi¢do, sendo eles, asiaticos,
hispanicos, mulheres e indigenas. Em 1991, uma nova formulacdo da lei abarcara também as pessoas
com deficiéncias fisicas (Saji, 2005).

J& no Brasil, as politicas de diversidade surgem a partir da década de 90. Com a retomada da
democracia e o aumento da pressdo dos movimentos negros e sindicalistas que cobravam do Estado,
politicas publicas que pudessem combater as desigualdades sociais e raciais (Myers, 2003).

Segundo Alves e Galedo-Silva (2004), € a partir de 1995, que o governo brasileiro passa a se
interessar pelo assunto, solicitando apoio a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) para
implantacdo de politicas publicas que pudessem promover a igualdade. Assim foi criado o Grupo de
Trabalho para Eliminacdo da Discriminacdo no Emprego e Ocupacdo (GTEDEO), cuja cooperagao

criou um programa focado no combate a discriminagdo por raca e género, mas que previa agdes
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posteriores focadas também em outros grupos, adaptando sua abordagem e estratégica, conforme o
caso (Alves & Gale&o-Silva, 2004).

Sob o aspecto legislativo, existem importantes movimentos que visam promover a diversidade
e combater a discriminagdo. A Constituicdo da republica federativa brasileira em seu artigo 3° informa
que é papel da republica “promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raga, sexo, cor, idade
e quaisquer outras formas de discriminagéo” (Republica Federativa do Brasil, 1988/2021, p.11). Este
papel sera reforgcado por leis e estatutos posteriores que estabeleceram diretrizes para a agdo do
Estado no intuito de promover a igualdade e a inclusdo no mercado de trabalho.

Ressaltam-se, ainda, as leis n. 12.288/2010 que cria o estatuto da igualdade racial, responsavel
por, dentre outros aspectos, estabelecer a obrigatoriedade do Estado brasileiro em implementar
politicas publicas que apoiem a inclusdo de pessoas negras no mercado de trabalho e a tomada de
acoes no sentido de assegurar a igualdade de oportunidades no mercado de trabalho (lei n® 12.288,
2010) e n. 13.146/2015, lei brasileira de inclusdo da pessoa com deficiéncia, conhecida também como
Estatuto da pessoa com deficiéncia, que garantird a pessoa com deficiéncia o direito a igualdade de
oportunidades e remuneragdo, além de estabelecer a obrigatoriedade de organiza¢gbes publicas,
privadas ou de qualquer natureza, de garantir ambientes de trabalho acessiveis e inclusivos (lei n.
13.146, 2015). Em aspectos préticos da inclusdo, em 2014 foi aprovada a lei n. 12.990 que em seu
primeiro artigo, estabelece que:

Ficam reservadas aos negros 20% (vinte por cento) das vagas oferecidas nos concursos

publicos para provimento de cargos efetivos e empregos publicos no &mbito d a administracdo

publica federal, das autarquias, das fundacbes publicas, das empresas publicas e das

sociedades de economia mista controladas pela Unido, na forma desta Lei (Lei n. 12.990,

2014).

Também neste sentido, a lei n. 8.213 de 1991 que dispde sobre as finalidades da previdéncia

social, em seu artigo 93 estabelecera que empresas com cem ou mais empregados deverao preencher

seus quadros com uma porcentagem minima de beneficiarios da previdéncia reabilitados ou portadores
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de deficiéncia habilitados, nas propor¢des de: Até 200 empregados, 2%; de 201 a 500, 3%; de 501 a
1.000, 4% e de 1.001 em diante, 5% (Lei n. 8.213, 1991).

Destaca-se também o projeto de lei n. 5593/2020 que propde a reserva de 50% das vagas
destinadas a aprendizes para negros, mulheres e LGBTQI+ (Projeto de lei n. 5593, 2020). Ja no ambito
da iniciativa privada, surge um crescente interesse pelo assunto ainda em meados dos anos 1990
(Alves & Galedo-Silva, 2004). Esse interesse, entretanto, ndo se reflete no avanco da literatura
especializada, com o primeiro artigo a abordar o tema sendo lancado apenas em 1999. O texto, de
Maria Tereza Leme Fleury, relne a experiéncia de algumas destas empresas, sobretudo filiais de
matrizes norte-americanas, com projetos de gestéo de diversidade (Fleury, 2000).

Essa importacéo, contudo, ndo seré feita de modo a adaptar-se a complexa estrutura racial e
social do pais, pelo contrario, ira abragar as problematicas ideias de “Democracia Racial” e
“Tecnocracia” presentes no arcabouco ideoldgico nacional (Alves & Galedo-Silva, 2004).

O apelo a uma tecnologia “neutra” capaz de anular os aspectos intrinsecamente
discriminatérios do capitalismo, advindo da tecnocracia, e a dificuldade de entendimento dos
mecanismos raciais no pais, resultantes de décadas de propagacéo das ideias de democracia racial,
aliados a transposicdo mecanica dos processos de inclusdo norte-americanos, criam contradi¢cdes
especificas aos processos de gestdo de diversidade brasileiros. Incapaz de enxergar o problema racial
brasileiro, a gestédo de diversidade nas empresas instaladas no Brasil, eventualmente ir4 incorrer em
racionalizagdes do tipo “N&o ha preconceitos contra 0os negros, mas poucos negros capacitados para
ocupar posigoes” (Alves & Galeao-Silva, 2004).

Sob o ponto de vista organizacional, a pesquisa “Diversity Matters: América Latina” da empresa
de consultoria empresarial “McKinsey & Company”, acerca da saude organizacional das empresas que
adotam a diversidade, revelou que “O compromisso com a diversidade estimula melhores praticas de
negocios” considerando que:

152% maior probabilidade de propor novas ideias e tentar novas formas de fazer as coisas;

77% maior de concordar que a organizacdo aplica ideias externas para melhorar sua

performance; 76% maior de afirmar que a organizacao faz uso do feedback de clientes para

melhor atender seus clientes; 72% maior de reportar que a organizacdo melhora
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consistentemente sua forma de fazer as coisas; 64% maior de afirmar que colaboram

compartilhando ideias e melhores praticas (McKinsey, 2020, p. 6).

Diante dos dados apresentados, as empresas genuinamente comprometidas com a
diversidade elevam as performances e resultados organizacionais, apoiando o senso de pertencimento
e conexdo com os valores e compromissos da companhia (McKinsey, 2020).

Assim, a partir da abordagem da Psicologia Sécio-histérica, buscou-se através neste estudo
analisar se os programas de diversidades organizacionais efetivamente alcangam os colaboradores de
diferentes niveis hierarquicos e se a existéncia destes processos contribui com maior pertencimento e
identificagdo com os valores organizacionais.

A Psicologia Sdcio-histérica surge no inicio do século XX, a partir das contribuicdes de
psicélogos soviéticos, notoriamente da psicologia histérico-cultural de Lev Semionovitch Vigotski (1896-
1934), tendo como base o materialismo histérico-dialético e uma perspectiva critica sobre o fazer
psicolégico (Bock, Gongalves & Furtado, 2007). Como abordagem tedrico-metodolégica, a psicologia
sécio-histérica busca ir além da simples descricdo dos dados, buscando a génese dos fatos,
proporcionando uma “apreensao mais global do sujeito” (Aguiar & Ozella, 2013, p. 319). Entendemos
que a diversidade ndo pode ser pensada unicamente sob uma visédo geral e objetivista, pois, existe
sempre um sentido subjetivo criado pelo individuo. Buscar este sentido significa que nos interessam as
vivéncias emocionais, as experiéncias subjetivas.

Dentre as propostas metodoldgicas utilizadas pela abordagem, destaca-se a que aqui foi
utilizada: os nucleos de significacdo (Aguiar & Ozella, 2006). Os nucleos de significacdo podem ser
entendidos como uma abordagem para compreensdao do individuo, através de seu relato. Utilizando-se
da dialética, essa proposta busca analisar e discutir criticamente os sentidos, significados e as
mediacdes que permeiam a existéncia humana. Conforme Aguiar e Ozella (2006, p. 255) afirmam
“Nossa tarefa, portanto, € apreender as mediagdes sociais constitutivas do sujeito, saindo assim da
aparéncia, do imediato, e indo em busca do processo, do ndo dito, do sentido.”

A utilizacdo dos nucleos de significacdo se da ante a necessidade de uma ferramenta capaz

de capturar ndo apenas o falado pelos participantes, mas a subjetividade presente em suas falas, em
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um movimento metodoldgico que buscara a significacdo presente em seus discursos. Ao abordarem
0s motivos que fazem a criagao de tal ferramenta necessaria, Aguiar, Soares e Machado (2015, p. 60)
afirmam que "os elementos determinantes das formas de significacdo da realidade ndo estdo ao
alcance imediato do pesquisador. O real ndo se resume a sua aparéncia”.

Assim, o processo utilizado pelos nucleos de significacdo se da através das seguintes etapas:
selecdo de pré-indicadores; aglutinacao dos indicadores; constru¢cdo dos nucleos de significagdo e
andlise dos nucleos de significagdo, que discorremos em maior detalhe junto com o procedimento de
andlise de dados (Aguiar, Soares & Machado, 2015).

A principal motivagéo para sustentar o presente estudo, residiu no desejo de contribuir com a
ampliagdo de producdes cientificas sobre a efetividade dos programas de diversidade nas
organizagdes e os niveis de pertencimentos dos trabalhadores. A relevancia dessa temética, se dad uma
vez que, de acordo com a pesquisa da Mckinsey (2020), as empresas que adotam programas de
diversidade de sucesso possuem uma saude organizacional mais humanizada e financeiramente
possuem vantagens competitivas em relacdo ao mercado, considerando que os colaboradores que
atuam nessas organizacdes podem apresentar melhores performances e niveis de inovagao,
pertencimento e colaboracdo mais acentuadas. O presente trabalho visou, portanto, analisar os
aspectos envolvidos nos processos de Gestdo de Diversidade dentro das organizagfes, ampliando o
entendimento de seu impacto na subjetividade dos colaboradores. O tema da Gestdo da Diversidade é
de especial interesse, tendo em vista a importancia da luta contra todas as formas de discriminacao
nos mais variados ambitos da sociedade, especialmente no ambiente organizacional, campo de anélise

deste trabalho.

Método

Tipo de Pesquisa

Trata-se de pesquisa de campo qualitativa, visando analisar os aspectos singulares e subjetivos

dos participantes, privilegiando ndo somente a quantidade de sujeitos, mas a qualidade de seus relatos.
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Participantes

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram convidadas trés participantes que estédo
empregadas atualmente, conforme Tabela 1. Todas as participantes s@o brasileiras, mulheres
cisgénero, sendo duas brancas e uma preta, com idades entre 21 e 31 anos. Quanto a orientagédo
sexual, duas identificam-se como heterossexuais e uma como bissexual. Uma das participantes é uma
pessoa com deficiéncia. Enquanto duas participantes estdo em seus empregos no periodo de um a trés
anos, outra esta ha mais de seis anos em seu trabalho atual. Em relagdo ao grau de instrugéo, uma
das participantes possui 0 ensino superior incompleto, outra completo e a terceira, pés-graduacao
completa. Apenas uma das participantes é casada, as demais séo solteiras, sendo a participante
casada a Unica a morar com o companheiro (a), as demais moram com seus pais em casa de aluguel.
Nenhuma das participantes declarou ter filhos (as). Todas as participantes exercem cargos de nivel
analista em suas respectivas empresas, com faixa salarial entre trés e seis mil reais mensais. Como
critério de inclusdo, foram selecionados participantes com no minimo dezoito anos, brasileiros, de
gualquer naturalidade, que trabalham ha pelo menos um ano em uma organiza¢cdo que possui

programa de diversidade.

Tabela 1

Dados Sociodemogréaficos Das Participantes

Item Participantes

Anahi Marsha Lélia
Idade 31 21 24
Naturalidade Brasileira Brasileira Brasileira
Raca Branca Branca Preta
Possui deficiéncia Sim Nao Nao

Identidade de género

Orientacdo sexual

Mulher cisgénero

Heterossexual

Mulher cisgénero

Bissexual

Mulher cisgénero

Heterossexual
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Estado Civil Casado(a) Solteiro(a) Solteiro(a)
Possui filhos Nao Nao Nao
Com quem reside Companheiro (a) Pais Pais
atualmente
Tipo de moradia Proprio Aluguel Aluguel
Local de residéncia S&o Bernardo do Séo Paulo, SP Séo Paulo, SP

Escolaridade

Est4 trabalhando
atualmente
Tempo no atual
emprego

Cargo/Fungéo

Faixa Salarial

Campo, SP
Pdés-graduacéo
completo

Sim

+6 anos

Analista janior

Entre R$3.000,00 a

R$6.000,00

Ensino Superior
incompleto

Sim

1 a3 anos

Analista de
treinamento
Entre R$3.000,00 a

R$6.000,00

Instrumentos de coleta de dados e procedimento de coleta de dados

Ensino Superior

completo

Sim

1 a3 anos

Analista comercial

Entre R$3.000,00 a

R$6.000,00

Utilizou-se como instrumentos: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que
permitiu aos participantes conhecerem o0s procedimentos da pesquisa, assim como seus aspectos
éticos; questionario sociodemografico construido pelos pesquisadores para compreenséao do perfil dos
candidatos e sua condi¢éo social, como situacéo de vulnerabilidades ou privilégios, evidenciada pelo
nivel de escolaridade, renda salarial, iméveis préprios ou alugados, regido residencial entre outras

caracteristicas; roteiro de entrevista semiestruturada, também elaborado pelos pesquisadores, que
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permitiu interagdo e escuta ativa diante dos contetdos singulares e subjetivos dos participantes para
andlise e reflexao profunda dos significados, sentidos e mediadores apresentados.

A forma de captacgéo se deu a partir da divulgagdo online da pesquisa através das redes sociais
dos pesquisadores, os interessados em participar do projeto respondiam ao TCLE e ao questionario
sociodemografico. Em seguida, apds andlise dos formularios recebidos, realizou-se de forma online,

entrevista semiestruturada com as participantes selecionadas.

Procedimento de analise de dados

Trata-se do método elaborado por Aguiar e Ozella (2006) acerca dos nucleos de significacao
como instrumento para a apreensado da constituicdo dos sentidos. A metodologia possibilita analisar os
pré-indicadores mediante a observacao, escuta e audio descrigdo e transcricéo, tais procedimentos e
materiais serdo organizados e destacados por intermédio da leitura flutuante, conforme cita Aguiar e
Ozella (2006, p. 230) “Irdo emergindo temas os mais diversos, caracterizados por maior frequéncia
(pela sua repeticao ou reiteracdo), pela importancia enfatizada nas falas dos informantes, pela carga
emocional presente, pelas ambivaléncias ou contradi¢des, pelas insinua¢cdes ndo concretizadas, etc.”.
As concordancias e discordancias evidenciadas na entrevista, serdo fundamentais para imersdo na
realidade do participante.

Construidos os pré-indicadores, a andlise segue com o processo chamado de aglutinacado, que
propde uma revisdo dos diversos elementos encontrados previamente, para iniciar o processo de
selecdo dos contetdos e indicadores que realmente, conforme Aguiar e Ozella (2006, p. 230) “nos
permitam caminhar na diregdo dos possiveis nucleos de significagdo”.

O nucleo de significagdo realiza a atividade central da metodologia, que apds a aglutinacgéo,
identifica e nomeia os conteddos genuinos e essenciais do individuo através da técnica de articulacéo.
Tal procedimento, “tem como critério a articulagao de conteludos semelhantes, complementares ou
contraditérios” (Aguiar & Ozella, 2006, p. 231) exibidos pelo sujeito na constru¢cdo dos sentidos e

significados.
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O desenvolvimento da pesquisa articulada as técnicas e fundamentos empiricos descritos por
Aguiar e Ozella (2006), conduzem a partida para a jornada da interpretagéo dos nucleos de significacéao,
criados propositalmente para compreender o auténtico significado e sentido das palavras, e como este

contempla a dimenséo do universo do sujeito.

Disposicdes éticas

Para realizacdo desta pesquisa foram tomados os devidos cuidados éticos. O projeto foi
inserido na Plataforma Brasil e submetido ao comité ético de pesquisa da Universidade Sédo Judas

(USJT), sendo aprovado com o nimero CAAE: 47165421.5.0000.0089.

Resultados e Discusséo
Considerando o processo descrito quanto a andlise de dados, destacaram-se os seguintes

nicleos:

Eu néo vou trabalhar pra vocé!

De acordo com Bock, Gongalves e Furtado (2007, p.56), “a sociedade requer atencéo a suas
novas e multiplas caracteristicas. 1sso torna necessério declarar o fim das metanarrativas em todas as
suas formas, ja que as metanarrativas buscam explicagdes Unicas para a diversidade”. Tal concepgao
revela o fim dos modos de producdo e discursos generalistas e homogéneos sobre a diversidade,
reforcando a necessidade de representatividade e pluralidade na sociedade. Pensando nesse eixo

atrelado ao mundo do trabalho, as participantes relatam:

Se a empresa ndo tiver um grupo de diversidade e inclusdo dentro da empresa, ela nédo

trabalhar com esse conceito, ela vai ter o risco de ter pessoas que ndo querem trabalhar Ia. (...)

N&o faz parte dos meus valores enquanto humana e eu ndo vou entrar na tua empresa, eu hdo
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vou trabalhar pra vocé e se eu entrar e me sentir mal dentro desse ambiente eu vou sair, a
empresa ndo quer perder, né? (Lélia).

Quando vocé nado tem diversidade, ndo procura, ndo consegue ser uma empresa ativa e que
desenvolve, (...) vocé tem o risco de ndo ser uma empresa que as pessoas querem trabalhar e

ter esse sucesso todo (Anahi).

Mckinsey (2020 p.4) destaca, “O mundo vera mudangas nas preferéncias e expectativas dos
individuos — como cidad&os, funcionarios e consumidores. A medida que as preferéncias evoluem, as
instituicbes que se reinventarem para extrair o maximo proveito dos melhores insights e previsGes
alcancgarao sucesso desproporcional”’. Essa 6tica representa a mudancga social dos interesses pessoais
e escolhas profissionais das pessoas, uma vez que, atualmente as pessoas tém seus proprios
requisitos basicos para desejarem trabalhar em uma organizagéo ou ndo. Mckinsey, complementa “Os
lideres precisardo recorrer aos pontos fortes de todos os individuos em suas organizacdes para
encontrar oportunidades de restabelecer e adaptar suas operagdes.” As participantes se posicionam
de forma enfatica sobre o poder de escolha profissional, sendo crucial a empresa ter politicas de

diversidade que contribuam com a incluséo dos grupos minorizados:

Uma empresa que ela nao tem um programa de diversidade, eu acho que ela ta fadada
realmente, porque € o futuro, né? Eu acho que a partir do momento que vocé se limita a um
perfil de colaboradores, vocé té se limitando em tantos aspectos, tantas novas ideias, tanto que
vocé ndo tem, sabe? E é claro, 6bvio, que a gente ndo pode esquecer o fato de que vocé ta
criando realmente uma rede de conhecimento que abrange ndo s6 aquela bolhazinha ali de
das mesmas pessoas, dos mesmos jeitos, da mesma classe social, entdo é muito interessante
saber o que que pessoas fora dessa bolha tem a trazer e a empresa que néo ta4 pensando isso,

ela vai perdendo muito (Marsha).

A Diversidade, eu vejo como a importancia tanto da representatividade, de realmente trazer

pessoas que sdo menos favorecidas as riquezas e olhar de fato a questao de equidade (Lélia).
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A consultoria Great Place to Work (GPTW) (2020), exp8e que um dos principais desafios das
organizag6es sdo os indices de rotatividade nas empresas, que significa a quantidade de funcionarios
que ndo querem mais trabalhar na organizacdo, comparada a quantidade de pessoas que desejam
permanecer na empresa. Tal pesquisa revela os impactos da rotatividade no quesito aumento de
custos, enfraquecimento da cultura organizacional e mapeamento continuo e estratégico para atuar na

permanéncia e constancia no quadro de funcionarios. Sobre essa temética, as participantes apontam:

A diversidade nado é s6 vocé trazer as pessoas, mas manté-las? Eu acho que esse foi o pulo
do gato, acho que essa foi a principal questdo que eu senti uma diferenca muito significativa
(Lélia).

A diversidade pra mim, ela significa ndo apenas vocé correr atrds de preencher uma
determinada cota de pessoas, dentro de certas definigcbes e parametros, mas também vocé ter
formas de manter aquela pessoa ali, desenvolver ela dentro do ambito profissional, né? A
diversidade quando eu penso na diversidade, nesse mundo capitalista, é isso que me vem a
mente (Marsha).

Mas o que precisa ser feito ainda é sensibilizar as pessoas e dar oportunidade para todos. E
de maneira mais especifica, da pessoa com deficiéncia, € olhar a pessoa além da deficiéncia,
€ um que a pessoa que vai conseguir chegar em varios outros lugares e ndo s6 a empresa
contrata e acha que a pessoa vai ficar o resto da vida ha mesma funcdo e fazendo a mesma

coisa (Anahi).

A pesquisa sobre diversidade explica que: Os funcionarios de empresas comprometidas com
a diversidade desejam permanecer mais tempo e aspiram alcancar niveis mais altos na organizacéao.
Esses funcionarios tém probabilidade 36% maior do que seus pares de outras empresas de relatarem
que desejam permanecer trés anos ou mais ha mesma empresa. E eles sdo 15% mais propensos a
expressar seu desejo de serem promovidos (Mckinsey 2020 p.11).

Pensando nisso, as participantes revelam impactos para salude mental das pessoas que

estejam em organizac¢des que ndo possuem clima e cultura organizacional diversa:
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Eu acredito que é a estagnacéo, porque a diversidade, ela é uma ferramenta muito poderosa
em muitos sentidos, mas como funcionaria de uma empresa que eu tenho contato constante
com pessoas dos mais diversos backgrounds e das mais diversas vivéncias, gostos,
preferéncias, tudo, eu sinto que agregou muito pra mim no pessoal e no profissional né?
(Marsha).

Seria um ambiente super nocivo pra mim, porque eu ia olhar pro lado, eu ndo ia ver pessoas
parecidas comigo, eu ndo ia me sentir confortdvel em expor o que eu penso, eu ndo ia me sentir
confortavel em colocar as minhas ideias no papel, implementar e enfim, né? Trazer algo de

diferente pra empresa, isso seria um bloqueio, né? E emocional mesmo (Lélia).

Bock, Gongalves e Furtado (2007, pp.171-172) destacam:

O individuo se constréi numa relagdo de mediagdo com o meio social e, portanto, saude e
doenca estardo sendo construidas nesse processo. Assim, sera na vivéncia da dialética
constante da subjetivacdo e objetivacdo que o individuo ira se constituindo, constituindo
também suas formas de pensar, sentir, agir, além de construir e expressar nesse processo

suas formas de escolher.

Considerando tais elementos da abordagem sdcio-historica, € visivel as razdes pelas quais as
entrevistadas expdem de forma unanime, a importancia do pensamento critico e observacdo das
manifestacfes que perpetuam nas organizacdes, principalmente em relacdo aos posicionamentos e
politicas de diversidade.

As implicagbes de todas essas condigcbes no ambiente organizacional, tornardo claras as
escolhas sobre desejar ou nao se vincular a uma organizagéo, tangibilizando e analisando se havera
espaco dentro da organizacdo para criagdo de vinculos, pertencimento, qualidade de vida, saude e
liberdade de expressao. “A melhor escolha profissional € aquela que consegue dar conta (reflexdo) do
maior nimero de determinac¢des para, a partir delas, construir esbogos de projetos de vida profissional

e pessoal” (Bock, 2001 p. 144).
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Esse ndo é meu local de fala

Carreira (2018), ao analisar a dificuldade que pessoas brancas sentem ao falar de racismo,
apoiando-se na teoria da autora estadunidense Robin Diangelo, argumenta que este grupo é cercado
por “almofadas protetoras”. Estas “almofadas” seriam um ambiente construido socialmente, com base
na segregacdo do convivio com outros grupos raciais, que embora seja racialmente confortavel, os
torna emocional e cognitivamente incapazes de lidar com o estresse racial. Ainda a respeito da
dificuldade de pessoas brancas em lidar com questdes raciais, a autora argumenta que:

Desta forma, a fragilidade branca se caracterizaria como um estado em que até mesmo uma

guantidade minima de estresse racial se tornaria intoleravel, desencadeando uma série de

movimentos defensivos. Esses movimentos incluem a exibicdo externa de emog¢des como
raiva, medo e culpa, e comportamentos como: a argumentacao para desconstruir a importancia
do assunto e dos interlocutores; a ndo disposicdo para enfrentar a conversa ou simplesmente

a fuga da situacdo indutora de estresse. Esses comportamentos, segundo a autora, acabariam

funcionando para restabelecer o equilibrio racial branco e o conforto racial (Carreira, 2018, pp.

129-130).

Assim, a pessoa branca que foge ao debate racial, busca a manutencdo ou retorno a uma
situacdo de conforto racial e, em Ultima instancia, o ndo questionamento dos privilégios advindos da
branquitude, aqui entendida conforme Schucman: “Posi¢ao em que sujeitos que ocupam esta posi¢ao
foram sistematicamente privilegiados no que diz respeito ao acesso a recursos materiais e simbdlicos,
gerados inicialmente pelo colonialismo e pelo imperialismo, e que se mantém e sédo preservados na
contemporaneidade” (Schucman, 2012, p. 23).

Esta posicao parece surgir através das falas de Marsha, mulher branca, ao justificar por duas
vezes sua nao-participacdo ativa no Programa de Diversidade, e por consequéncia, dos grupos de

afinidade existentes na empresa em que trabalha:
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[...] formalmente, eu ndo sou da equipe de Diversidade e Inclusédo 14, mas foi muito voluntario,
basicamente abriram formulario e ‘6 gente quem quiser participar, quem quiser agregar aqui’,
entdo era muito livre, eu sO resolvi ndo participar porque eu estava com muitas outras
demandas muito basicas pra resolver ali que ia acabar, que eu pensei: ‘Néo, se eu fizer parte
desse projeto aqui, eu nNdo vou conseguir entregar algumas coisas que eu preciso entregar’

(Marsha).

E logo depois:

Eu nunca senti que eu poderia trazer pra discussdo mais do que outras pessoas poderiam
trazer. Entdo, por exemplo, eu sempre preferi dar mais espacgo pra colegas negros, pessoas
gue eu sentia que eram menos representadas ali na estrutura do ‘empresa C’, e assim eu
entendo essa questao de vocé nao se omitir, dentro desse escopo de local de fala, tipo ‘Ah ndo
é meu local de fala, deixa as pessoas fazerem o trabalho e eu fico aqui na minha’ entendo que
existem algumas pessoas que usam a questao do local de fala como espaco pra se omitir, mas
eu sinto que essas pessoas realmente tinham muito mais a dizer do que eu, né? Até porque eu

nunca me senti discriminada nesse aspecto né? (Marsha).

A respeito de sua visao sobre “local de fala”, € importante ressaltar que esta visdo se trata uma
distor¢éo do conceito, muito comum em discussdes na internet (Ribeiro, 2017). Esta distor¢éo resume
o termo a legitimidade ou ndo de pessoas pertencentes a grupos sociais que de alguma forma sao
beneficiados pela opressédo de outros, a participar de discussfes sobre essas mesmas opressoes.
Conforme argumenta a filésofa Djamila Ribeiro:

Acredito que muitas pessoas ligadas a movimentos sociais, em discussdes nas redes sociais,

ja devem ter ouvido a seguinte frase “fique quieto, esse nao é seu lugar de fala”, ou ja deve ter

lido textos criticando a teoria sem base alguma com o Unico intuito de criar polémica vazia. Nao

se trata aqui de diminuir a militAncia feita no mundo virtual, ao contrario, mas de ilustrar o

51



em Psicologia da UFGD

PsiPor3
cllo

guanto, muitas vezes, ha um esvaziamento de conceitos importantes por conta dessa urgéncia

gue as redes geram (Ribeiro, 2017, pg. 56).

Ainda, a autora aponta também, a partir da leitura de pensadoras do feminismo negro como
Patricia Hill Collins, sobre o que de fato se trata o local de fala: “Como explica Collins, quando falamos
de pontos de partida, ndo estamos falando de experiéncias de individuos necessariamente, mas das
condi¢des sociais que permitem ou ndo que esses grupos acessem lugares de cidadania” (Ribeiro,
2017, pg. 61).

Assim, embora argumente que nao utiliza seu local de fala como “escopo para se omitir”,
paradoxalmente, Marsha individualiza a questdo ao entender que, por exemplo, “colegas negros”
poderiam contribuir ainda mais do que ela, que nédo se sentia discriminada.

Sobre isso, Ribeiro diz que “a experiéncia de fulana importa, sem duvida, mas o foco é
justamente tentar entender as condi¢Bes sociais que constituem o grupo do qual fulana faz parte e
quais séo as experiéncias que essa pessoa compartilha ainda como grupo” (Ribeiro, 2017, p.67). Sobre
a participacdo de pessoas nao pertencentes aos grupos minorizados nos grupos de afinidade, ainda

gue ndo avaliem qualitativamente esta inser¢do, Anahi e Lélia ressaltam sua existéncia e importancia:

Hoje a que a gente tem os pilares que s&o os grupos de afinidade, entdo hoje a ‘empresa B’
trabalha com quatro pilares que séo a questéo racial, pessoa com deficiéncia, género e Igbtgia+
e ai nessa estrutura tem quatro lideres, um de cada de grupo da marca mesmo. E ai os lideres
estdo em vérias areas, ndo necessariamente na area de RH, existe uma area de diversidade
dentro da ‘empresa B’ que também levanta esse termo, mas esses grupos sdo pra todo mundo,
entdo tem racial, tem a pessoa com deficiéncia, entdo todo mundo pode participar desses
grupos, sendo ou ndo de um pilar, de estar identificando e a ideia € trazer mais fortalecimento
pra rede [...] entdo é um grupo que fortalece porque tem varios tipos de pessoa com varias
areas e também a gente consegue ir levantando bandeiras mesmo dentro da empresa (Anahi).
Até ano passado, a gente tinha um sponsor que era algum diretor ou alguma lideranca que se

identificava com a causa, hoje a gente tem tanto o mentor, quanto o sponsor, e a gente tem
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feito, vamos dizer que é uma sensibilidade diferente. Ano passado, até estruturar cada pilar, a
gente ficou muito mais na provocacao interna. Hoje a gente tem conseguido ir em areas, entéo
reunies com toda VP e a gente fala sobre o tema de diversidade, entdo a gente consegue
levar o tema pra mais pessoas e pra mais liderangas (Anahi).

A gente tem dentro do comité de diversidade pessoas que ndo fazem parte do grupo de
diversidade, como pessoas que estao ali sdo voluntérias para falar sobre o tema, para aprender
sobre o tema, trazer sugestdes, projetos de melhoria (Lélia).

Hoje vocé vé pessoas brancas muito mais ativistas em prol do direito de pessoas negras do
que vocé via |4 atras. Isso. Obvio que vocé tem vérias questdes sensiveis que levam em
consideracdo a questdo de privilégio, lugar de fala etc., mas vocé tem pessoas hoje que tédo

muito mais abertas a essas questdes do que ou do que antigamente, né? (Lélia).

Ainda em sua fala, Lélia relata o caso do diretor de recursos humanos da empresa em que
trabalha. Ele, um homem branco e heterossexual, participa ativamente dos grupos de afinidade, tendo
inclusive a convidado para integrar a equipe de diversidade e inclusdo da empresa. Esse interesse em
apoiar o projeto de diversidade teria surgido apds trabalhar durante um periodo nos Estados Unidos.
Ao passo que, enquanto esteve no Brasil, usufruia da invisibilidade proporcionada pela branquitude ao
identificar-se com o padrdo dominante (Carreira, 2018), ao encontrar-se nos Estados Unidos, sua

posigéo de privilégio foi deslocada, pois passou a fazer parte de “um grupo de diversidade”, o brasileiro.

Ele falou assim ‘eu fui trabalhar nos Estados Unidos e nos Estados Unidos eu sou grupo de
diversidade, sou brasileiro num territério americano’, as pessoas vém como que as oticas
mudam, aqui no Brasil ele t4 dentro de uma posicao de privilégio, ele € um homem branco, e
guando estava nos Estados Unidos ele comegou a pensar nisso, né? Assim como la nos
Estados Unidos vocé tem o grupo dos mexicanos, vocé tem os grupos populacao preta, vocé

tem os islamicos, vocé tem os brasileiros s@o todos grupos de diversidade pra eles (Lélia).
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Sobre esta diferenca de tratativas, Cardoso (2010, p. 08), ressalta que “ao observar o grupo
branco de longe, de repente, pode surgir a impressao de que a branquitude € homogénea, porém, com
a aproximacdo percebe-se o quanto os brancos sado diversos”. Isso significa que, apesar de
compartilharem de aspectos comuns, o grupo branco, por sua constituicdo inerentemente social, ndo
esta isento de apresentar aspectos distintos e mesmo contraditérios em seu bojo, chegando mesmo a
diferentes hierarquizag8es entre si. Cardoso ao analisar historicamente este movimento, elucida que:

E possivel notar que entre os brancos colonizadores espanhois, portugueses, ingleses,

holandeses existiam niveis hierarquicos. Para os ingleses, os portugueses seriam povos

semelhantes aos selvagens. Se para os escravizados africanos e indigenas os portugueses

eram brancos, para os ingleses, eram brancos em um patamar inferior ao seu. (Cardoso, 2010,

p.54)

Por fim, quando retorna ao Brasil, o diretor se percebe como componente da branquitude, e,
portanto, herdeiro de todos os seus privilégios, passando a buscar acdes que visem combater a

discriminagdo no pais.

Entdo ele chega aqui no Brasil e ele fala 'Poxa, aqui no Brasil eu ndo me enquadro dentro
desse grupo de diversidade, mas eu talvez sinta algumas dores que eu senti la por fazer parte
de um grupo de diversidade de la’. Claro que tem uma discrepéncia muito grande nessa parte
de vivéncia e afetos etc., mas a Gtica muda s6 por essa experiéncia que ele teve, entdo acho

gue ele criou a empatia quando ele se viu no lugar de um grupo né? (Lélia).

Ao analisar o processo pelo qual uma pessoa branca passa a identificar sua racializa¢éo dentro
da sociedade, Edith Piza (2002) brilhantemente alude a sensacgdo de bater contra uma porta de vidro:
Bater contra uma porta de vidro aparentemente inexistente € um impacto fortissimo e, depois
do susto e da dor, a surpresa de nao ter percebido o contorno do vidro, a fechadura, os gonzos
de metal que mantinham a porta de vidro. Isso resume, em parte, o descobrir-se racializado

guando tudo o que se fez, leu ou informou (e formou) atitudes e comportamentos diante das
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experiéncias sociais, publicas e principalmente privadas, ndo incluiu explicitamente nem a

minima parcela da prépria racialidade (Piza, 2002, pg.66).

Por fim, nota-se que dentre as trés participantes, a Unica a relatar incbmodo com seu atual

emprego é Marsha. Conforme segue:

Olha, é um tema que eu que eu venho conversando bastante com essas proximas a mim, né?
Que apesar de eu ter sentido um grande desenvolvimento da minha vida profissional, gracas a
essa empresa, eu sinto que hoje em dia mais recentemente eu tenho sentido um pouco

estagnada, né? (Marsha).

Sobre a relagdo entre sentir-se pertencente e o engajamento em suas atividades, Oliveira
(2019), informa que “é através da pertenga que os membros da empresa se sentem como parte
integrante e contribuidora da organizacdo, vendo diferenca em suas a¢des, se sentindo aceitos pelo

grupo e trabalhando ao maximo suas capacidades” (Oliveira, 2019, p. 46).

Consideragdes Finais

E evidente que as politicas de gestéo de diversidade s&o significativamente importantes para
as organizacgdes conseguirem gerar proposta de valor no mercado competitivo, construir relagbes de
orgulho e pertencimento entre os funcionérios e incentivarem os diversos publicos externos a
desejarem trabalhar na empresa, consumir seus produtos e divulgar positivamente sua marca nas
midias.

O gatilho dessa estratégia de negdécio se deve ao movimento atual e social de visibilidade e
inclusdo das pessoas que pertencem aos grupos minorizados, que nas Ultimas décadas ndo estiveram
presentes de forma expressiva nos quadros de funcionarios. Este fato, felizmente, ocasionou a revisdo

dos processos contratuais, enalteceu os direitos e politicas de inclusédo, provocou a discusséo de temas
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como preconceito e discriminagdo e forneceu espaco de fala, acolhimento e salde para as pessoas
ingressarem ou e se manterem ativas na empresa.

A cobranca social na prestacédo de contas com essa divida histérica e o rompimento do ciclo
de contratagBes homogéneas, trouxe a tona novos papeis e responsabilidades organizacionais e com
isso novos dilemas. O principal questionamento que se faz é se a empresa efetivamente esta
comprometida e engajada com a criagao de politicas e iniciativas de diversidade, ou se estes impulsos
sdo0 unicamente para acompanhar as mudancas no mercado e producéo de lucro.

As reflexdes das participantes em torno das a¢cfes organizacionais sobre diversidade apontam
que, independentemente se o discurso representa a realidade da empresa, a pessoa que nao se sentir
pertencente, acolhida, ouvida e representada na empresa, ird buscar, a curto ou longo prazo, novas
oportunidades no mercado de trabalho.

A importancia de um clima organizacional saudavel, depende de préaticas que reconhegam as
pessoas e todas as caracteristicas que as tornam Unicas. O oposto dessa cultura, resulta em auséncia
de engajamento, orgulho, confianca e pertencimento, impactando impreterivelmente na rotatividade do
quadro de funcionarios.

Em relagcdo aos sentimentos de satisfacdo e insatisfacdo na atuacdo da empresa, as
participantes se contrapdem. Das trés entrevistadas, uma sente-se insatisfeita e duas sentem-se
satisfeitas. A participante que declarou insatisfagcao, pertencente a diversidade de género e orientacdo
sexual, atribui sua insatisfacdo ao sentimento de estagnacéo, auséncia de perspectivas e futuro na
empresa. Curiosamente esse relato € complementar as suas relacdes no ambiente de trabalho,
considerando que a participante relata ndo fazer parte efetivamente das a¢des e iniciativas do programa
de diversidade, por sentir que nao é seu lugar de fala.

Dito isso e retomando os papeis e responsabilidades da empresa, entre as a¢des afirmativas
essenciais para uma cultura organizacional saudavel, a transformagéo do ambiente de trabalho seguro,
que propicie conversas sobre as dores e perspectivas dos funcionérios, sdo fundamentais para a
retencdo de talentos da companhia. Portanto, é evidente que as politicas de diversidade nao

alcancaram de forma efetiva a participante, a auséncia de a¢des que demonstram a importancia da
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escuta de cada voz, entre outros fatores, resultou, como a participante declarou, no desejo de deixar a
empresa.

No caso das duas participantes que se sentem satisfeitas, ambas compartilharam o sentimento
de pertencimento e representatividade diante do seu grupo de diversidade, sendo uma mulher com
deficiéncia e a outra, uma mulher preta. As duas séo ativas nos grupos e comités de diversidade das
respectivas empresas em que trabalham, atuando além das atividades propostas para seus cargos,
com acgbes e projetos destinados as politicas de incluséo e ndo possuem o desejo de sair as
companhias. Estes relatos apontam a importancia que os programas de diversidade apresentam
aqueles que os constituem. E através das acdes realizadas por estes comités que ambas as
trabalhadoras relatam “ter voz ativa” nas instituicées. Seja esta voz uma forma de questionar agbes da
propria companhia, ou divulga-las em eventos externos.

Nota-se que as acdes das politicas de diversidade sao mensuraveis, podendo ser prejudiciais
ou benéficas a construgcao de uma cultura organizacional genuinamente comprometida com o respeito
e inclusdo. Espera-se através deste trabalho a reflexdo ndo apenas sobre a inclusdo no mercado de
trabalho de populagdes historicamente marginalizadas, mas também a forma com que se essa incluséo
se d4 e a qualidade do ambiente pavimentado para essas populacdes.

Finalizamos esta analise refletindo sobre a importancia de maiores investigacdes capazes de
analisar os impactos destes programas de diversidade em diferentes populagdes. Se esta posta a
importancia que a diversidade traz as empresas, pesquisas que se debrucem nos aspectos subjetivos
dos trabalhadores abarcados, certamente apontardo a uma maior compreensdo das relacfes de
trabalho atuais.

Faz-se necessario sinalizar também a auséncia de representatividade em cargos
hierarquicamente superiores dentro das organizagBes. Esta auséncia, relatada por todas as
participantes deste estudo, reflete a realidade do mercado de trabalho brasileiro. Ainda que
consideremos empresas com programas de diversidade ja estabelecidos, cargos de geréncia, diretoria
e principalmente executivos, ainda parecem estar reservados ao nicho da populacdo que sempre
esteve representada nestas posi¢cdes. Esperamos que novas reflexdes, possam indicar transformacdes

também neste tema.
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A diversidade organizacional ndo nasce pronta, ela € uma ponte que conecta as subjetividades
e singularidades dos trabalhadores com o desejo de evolucdo e crescimento de negocios da

organizagéo.
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