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RESUMO

A diversidade tornou-se um termo em voga nas ultimas décadas, presente nas investigacoes
académicas, em projetos politicos, campanhas publicitérias, cartilhas educacionais e diversos
outros debates dos campos sociais. Associado ao conflito entre individuos em relagdes
desiguais de poder, seu significado também ¢ disputado por ideologias divergentes. A critica
principal a perspectiva da diversidade refere-se ao fato da mesma ser um produto do
pensamento universalista, que normaliza corpos e mantém as estruturas de poder,
desmantelando as demandas histéricas dos movimentos sociais. Em um cenério de produgdes
controversas ¢ intensas disputas de sentido, um dos principais articuladores do termo
“diversidade” sdo as organizacdes e suas praticas, nesse sentido, desponta uma area de
pesquisa e pratica particular: a “gestdo da diversidade”. Esta pesquisa tem como aspecto
central a investigacdo da ideologia que estrutura os planos de “gestdo da diversidade”,
reconhecendo as organizagdes como elementos estruturais da sociedade moderna, que
influenciam, para além das relagdes mercantis, em questdes socio historicas. Nesse sentido,
pretendemos responder a uma pergunta: os discursos sobre “gestdo da diversidade” pretendem
uma nova forma de pensar as relagdes sociais no ambiente organizacional? Para tanto
optamos por analisar a dimensdo da organizacdo comunicada de uma das consultorias mais
influentes no tema em questdo, a Mais Diversidade. Compreendemos que a “gestao da
diversidade”, elaborada como uma forma de alcangar a justica social, deve perpassar as
imbricac¢des entre a Comunicacdo, a partir de sua perspectiva relacional, e os conceitos sobre
diferencas sociais, ou seja, a visao de que as demandas sociais sdo resultados de conflitos e
que necessitam de uma renegociacao politica e estrutural. Para a analise proposta optamos por
investigar o blog institucional da organizacdo, uma ferramenta de produgao de contetido. Os
resultados indicam o predominio da perspectiva da diversidade, a utilizacdo da ideologia
gerencial como estratégia de aquisicdo de clientes, a posi¢do ferramental ocupada pela

Comunicagao e diversas rupturas discursivas com potencial de transformagao social.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional. Diferenca social. Gestdo da diversidade.

Produgao de sentido. Mais Diversidade.



ABSTRACT

Diversity has become a prominent term in recent decades, present in academic research,
political projects, advertising campaigns, educational materials, and various other discussions
within social realms. Linked to conflicts among individuals in unequal power relations, its
meaning is also contested by divergent ideologies. The main critique of the diversity
perspective pertains to the fact that it originates from universalist thinking, which normalizes
bodies and upholds power structures, undermining the historical demands of social
movements. In a landscape of controversial productions and intense battles about the power of
meaning, one of the primary proponents of the term "diversity" is organizations and their
practices. In this regard, a specific area of research and practice emerges: "diversity
management." This research revolves around investigating the ideology that shapes diversity
management plans, recognizing organizations as structural elements of modern society that
influence socio-historical matters. In this context, we aim to address a question: Do the
discourses on "diversity management" intend to bring a new way of thinking about social
relations in the organizational environment? To this end, we have chosen to analyze the
dimension: “organiza¢do comunicada”, by one of the most influential consultancies on this
topic, namely, Mais Diversidade. We understand that "diversity management," conceived as a
means to achieve social justice, must encompass the interplay between Communication, from
its relational perspective, and concepts surrounding social differences. This includes the
notion that social demands stem from conflicts and necessitate political and structural
renegotiation. For the proposed analysis, we have opted to investigate the organization's
institutional blog—a tool for content production. The results indicate the prevalence of the
diversity perspective, the utilization of managerial ideology as a client acquisition strategy,
the instrumental role assumed by Communication, and various discursive ruptures with the

potential for societal transformation.

Key-words: Diversity management. Social difference. Organizational Communication.

Production of meaning. Mais diversidade.
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1. INTRODUCAO

“[...] E eu jamais vou pedir para qualquer um de vocés, por respeito, eu vou

A2

exigir! [...] Nao ¢ para dizer para alguém “eu aceito vocé€”, ou “eu tolero
vocé€”, vocé€ nao tem o poder de me aceitar ou de me tolerar, eu tiro isso de
vocé. Vocé vai me respeitar!” (JACKSON, 2019, tradug@o nossa).

“[...] Eu arei e plantei, e juntei a colheita nos celeiros, e homem algum poderia
estar & minha frente. E ndo sou uma mulher?" (TRUTH, 1851 apud PINHO,
2014, n.p).

“Eu ndo sou s6 uma pessoa trans, uma pessoa preta, eu tenho sonhos, eu tenho
desejos, eu quero fazer coisas, eu quero produzir coisas, eu posso falar sobre
muitos assuntos, eu posso falar sobre coisas que nem existem [...]”
(LINIKER, 2022).

Iniciamos a apresentacdo deste trabalho com trés discursos populares. O primeiro foi
proferido por Dominique Jackson, atriz, ativista, mulher transexual e preta, ao receber Prémio
Nacional de Igualdade no 23° Jantar Nacional Anual do Human Rights Campaign (HRC). Sua
fala estd relacionada com a luta do movimento LGBTQIAP+ e demonstra a principal
discussdo que sera abordada nesta dissertagdo: a escolha pelo termo “luta”. Ressaltamos que
essa escolha nao ¢ arbitraria, ela possui sentido em si mesma e se relaciona com uma relagao

conflituosa e politica entre grupos com diferentes acessos aos bens sociais'.

O segundo discurso foi proferido pela abolicionista Sojourner Truth em uma
conferéncia pelo Direito das Mulheres em Akron, nos Estados Unidos, em 1851. Em sua fala
a ativista expde outra questdo que sera debatida neste texto: a complexa matriz de opressao
decorrente das encruzilhadas identitarias (AKOTIRENE, 2019, n.p), ou seja, a diferenca entre

as vivéncias, utilizando o discurso em questdo, de mulheres brancas e mulheres pretas®.

O 1ultimo discurso foi retirado de uma entrevista da cantora brasileira, Liniker, e indica
um debate que se segue na leitura desta dissertagdo: qual ¢ o lugar de fala dos corpos
subalternizados? E por lugar de fala, acompanhamos as nog¢des de Djamila Ribeiro (2017),
que debate: quais sdo os sujeitos autorizados a falarem? Apenas os subalternos podem falar de
seu local social? O que pode o subalterno falar? As discussdes apresentadas sdo fundamentais
para apresentar o contexto em que se insere esta pesquisa: a gestdo da diversidade nas

organizacoes.

! Por bens sociais estamos nos referindo aos multiplos acessos aos campos sociais: educagdo, cultura,
entretenimento, trabalho, religiosidade e etc.

2 Para conhecer o discurso completo, sugerimos assistir a encenacdo de Kerry Washington das falas de
Sojourner Truth, disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=Ry_i8w2rdQY&t=58s
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Antes de apresentarmos a conjuntura que envolve nosso objeto de estudo cabem
algumas consideragdes: o texto apresentado aqui € redigido em primeira pessoa do plural, pois
acreditamos que a pratica cientifica ¢ um ato de transformagdo e que pretende apontar
caminhos para a solugdo de problemas sociais, para além disso, como pesquisadores,
acreditamos que o processo de pesquisa influencia e ¢ influenciado pela nossa posicao

enquanto sujeitos envolvidos em uma complexa rede de relacionamentos.

A pesquisa em questdo se inicia a partir do reconhecimento de que as relagdes entre os
diferentes individuos tém se tornado, cada vez mais, objeto de investigagdo do conhecimento
cientifico e tém pautado a agenda de debate da opinido publica, envolvido em um contexto
complexo. As relacdes desiguais referem-se ao encontro, quase sempre conflitivo, entre
identidades distintas. Portanto, entrecruzam-se vozes dissonantes, umas clamam por justiga e
pelo reconhecimento de suas demandas, outras buscam manter as estruturas hierdrquicas e
seus lugares benéficos e nesse ambiente bipolarizado existem diversas instdncias nao

reconhecidas e, ousamos dizer, silenciadas.

Atualmente, o principal articulador de sentido, no que se refere a desigualdade, ¢ o
termo diversidade. Est4 presente nos discursos do poder publico, nas campanhas eleitorais,
nas propagandas publicitarias, em Orgdos institucionais, nas praticas organizacionais, na
agenda de pesquisa da comunidade cientifica, ou seja, a palavra “diversidade” consagra-se
como um dos termos do 1éxico global, atravessando todos os campos sociais € construindo
uma hegemonia sobre a producao da identidade e das marginalidades. Porém, a perspectiva da
diversidade tém sido alvo de intensos debates (que serdo apresentados no terceiro capitulo),
mas vale ressaltar que a principal articulacdo refere-se ao fato de que esta opera a partir dos

ideais universalistas (MISKOLCI, 2015).

Para esta pesquisa de mestrado, adotamos a perspectiva da diferenca como articulacao
que reconhece as lutas politicas e questiona os discursos hegemonicos, nesse sentido, quando
nomeamos o termo “gestdo da diversidade”, o mesmo sera acionado acompanhado de aspas,
demonstrando que utilizamos esse termo de forma critica e ndo nos filiamos a essa
perspectiva. Ao contrario, como sera verificado no decorrer desse texto, acreditamos que as
nogoes de diferenca social devem suplantar o dominio 1éxico, semantico e ideologico da
diversidade. Nosso intuito ¢ apresentar as duas perspectivas, esmiugando suas

particularidades, articulagdes de sentidos, limitagdes e conflitos.
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No que tange o percurso textual, acreditamos que a propria academia se consagra
como ambiente normalizador, que privilegia os corpos brancos, heterossexuais, masculinos e
europeus. Nesse sentido, além da analitica presente nesse texto, utilizamos terminologias
vinculadas ao movimento LGBTIAP+ que instigam o leitor, além disso, optamos por uma
linguagem que valorize a produgdo feminina, portanto, optamos por incluir o primeiro nome
dos autores, sempre quando citados pela primeira vez, para rompermos com uma tradi¢ao de

apagamento dos saberes femininos e interseccionais.

Usamos o termo “sujeitos” e “identidades” como sindnimos, para falar sobre
individuos - e principalmente corpos - marginalizados. Reconhecemos a producdo de
assujeitamento, desenvolvida por Judith Butler, porém, nao filiamos nossas escolhas a partir

desse conceito, por ndo desenvolvé-lo em nossa dissertagao.

A proposta deste estudo concerne uma investigagao das diferencas sociais no ambiente
organizacional. Propomos uma analise das relagdes de producdo das diferencas neste
contexto, pois as organizagdes, para além de influenciarem o sistema produtivo, produzem
discursos com “efeitos sociais, culturais, politicos e econdmicos nos niveis local, nacional e

global” (EDWARDS, 2018, p. 30).

No cendrio contemporaneo brasileiro, segundo pesquisa realizada pela agéncia
Edelman’, realizada e publicada em 2022, 64% das pessoas acreditam nos sentidos expressos
por uma empresa privada e 63% dos consumidores compram ou defendem marcas que
dialogam com seus valores, além disso, 65% dos funcionarios acreditam no que dizem as altas

liderancas de suas empresas .

Ao relacionarmos essas duas dimensdes (organizagdes e as diferencas sociais)
acionamos uma pratica denominada de “gestdo da diversidade”. Originada no contexto das
revolugdes sociais da década de 1980, a partir do trabalho cientifico da area da
Administragdo, esse projeto politico visava, em sua origem, controlar o conflito decorrente da
contratagdo obrigatéria de pessoas pertencentes aos grupos subalternizados (mulheres, pretos,
pessoas com deficiéncia...), quando diversas estratégias foram definidas para, como explicam
Mario Alves e Luis Galedo-Silva (2004), neutralizar as diferencas entre os individuos,

gerenciar possiveis crises € manter as estruturas hierarquicas.

* A pesquisa referenciada se chama “Trust Barometer”, caso queira conhecer outros resultados e acompanhar a
metodologia utilizada, a pesquisa esta disponivel no link:
https://www.edelman.com.br/edelman-trust-barometer-2022
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Com o passar dos anos, diversas criticas, como a dos autores expostos, foram feitas ao
discurso hegemonico do modelo tecnocratico e o principal argumento era o fato de que a
gestdo da diversidade era uma ferramenta que servia aos interesses do capital e do poder
dominante, provocando pouca - ou nenhuma - alteragdo na realidade das identidades
marginalizadas. Pudemos perceber o avango no debate académico sobre o tema da diversidade
no contexto organizacional a partir de uma pesquisa de iniciacdo cientifica realizada pelo

autor desta dissertacdo®.

A investigacdo em questdo se caracterizava como uma pesquisa documental na qual
constatamos as principais articulacdes sobre ‘“gestdo da diversidade”, identificando as
referéncias basilares e as epistemologias que acompanham os estudos da areas de
Administragdo e da Comunicacdo, caracterizando seus principais encontros, desencontros e
negociacdes. Essa pesquisa foi apresentada como trabalho de conclusdo de graduagdo no ano

de 2020 e motivou o desenvolvimento desta dissertacdo em questao.

Dizemos que essa pesquisa originou este trabalho pois, ao investigarmos as principais
perspectivas que orientaram o desenvolvimento dos estudos analisados, especialmente os
artigos pertencentes a area da Comunicagdo, notamos que criticavam a ideologia tecnocratica,
a mesma que valoriza a diversidade como uma vantagem competitiva e apresentava novas
articulagdes de sentido e novas propostas para os projetos politicos, porém, apesar de
pertencerem ao campo da comunicagdo, poucos artigos elaboram uma perspectiva para a
atuacdo da comunicagdo no contexto da “gestdo da diversidade”, o que fragiliza possiveis
imbricag¢des e indica uma incoeréncia: em um contexto de multiplas pesquisas que versam
sobre a Comunica¢do Organizacional, como a questdo das diferengas sociais ainda ¢ colocada

em segundo plano?

Nesse sentido, reconhecemos a urgéncia em investigarmos esse tema a partir das
lentes da Comunicagdo Organizacional a partir da perspectiva relacional da comunicagdo. Sob
o aporte teérico de Jos¢ Luiz Braga e Vera Franga € possivel reconhecer as organizagdes como
espacgos atravessados por diversos corpos, vozes e culturas que se relacionam, produzem e
compartilham sentidos em um determinado contexto, nesse caso, nas organizagdes. Outros

autores, como Rudimar Baldissera e Marlene Marchiori, sdo fundamentais para

* A pesquisa comentada foi desenvolvida em 2021 e esta disponivel no repositério da UNESP e pode ser
acessada através do link:
https://repositorio.unesp.br/bitstream/handle/11449/215308/marques_ls_tcc_bauru.pdf?sequence=1
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compreendermos como as organizagdes se caracterizam como espagos conflituosos e

marcados por interesses dissonantes.

Reconhecer a organizagdio como um ambiente no qual se relacionam,
conflituosamente, atores sociais distintos representa uma ruptura na ideologia administrativa
(que investe na previsibilidade do confronto), mas esse processo permite uma nova forma de
sociabilidade, pois, segundo Braga (2012, p. 29), ¢ através do encontro comunicacional entre
o Eu e Outro, que nos transformamos. Porém, esse processo ¢ ao mesmo tempo intenso e
sutil, o primeiro porque ¢ por meio dele que mudamos nossa percepgao do outro e o segundo
pois ndo acontece de imediato, ‘“vamos nos impregnando de pequenas transformacgdes

imperceptiveis”.

Considerando as transformagdes epistémicas propostas pelos campos cientificos, em
especial, na drea da comunicacdo, ao investigar a “gestdo da diversidade”, nos indagamos: os
objetivos propostos por essas investigacdes espelharam novas praticas organizacionais? Ou
seja, novos discursos sobre as praticas, os valores e os modelos de gestio entrardo em

circulagao?

A partir do que foi exposto, surge a questdo orientadora desta dissertagdo: verificar se
os principais sentidos sobre “gestdo da diversidade” se amparam na ideologia tecnocratica, ou
seja, valorizam a diversidade enquanto uma ferramenta de diferenciacdo mercadoldgica ou se,
em algum nivel, existem novas significacdes. Portanto, ¢ valioso compreendermos qual o
contexto em que ¢ acionado o termo “diversidade”, pois, uma discussdo que preze pela
transformag¢do dos grupos marginalizados requer o reconhecimento do conflito e das

desigualdades de poder.

Para responder esta pergunta, realizamos uma pesquisa tedrico-empirica que tem como
metodologia a investigacdo dos sentidos acionados por uma consultoria especializada em
“gestdo da diversidade”, a partir da dimensdo da organizagdo comunicada (BALDISSERA,
2009). Analisar as textualidades de uma organizagdo t€m por objetivo esmiugar a complexa
rede ideologica que condiciona o desenvolvimento de projetos de gestdo. Nesse sentido
buscamos compreender: a) qual a perspectiva que orienta a producdo de sentido sobre as
diferengas? b) qual a ideologia por tras da valorizagdo da “gestdo da diversidade”? c) qual a

posi¢do ocupada pela comunicagdo nesse projeto politico?
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Portanto, o pressuposto central desta pesquisa ¢ que as organizagdes possuem
articulagdes capazes de empreender processos de mudanca e que podem contribuir para a

construgdo de novas realidades, em especial, para os grupos subalternizados.

O objetivo geral ¢ discutir as articulagdes entre a producao da diferenca no contexto
organizacional e a comunicacao. Para viabilizar essa investigacdo optamos por escolher uma
consultoria, pois trata-se de uma organizagao que nao possui um fim em si mesma, realizando

a mediacao de um conteudo entre ela, a sociedade e outra organizacao.

Dois percursos orientam o desenvolvimento deste estudo: a Teoria Fundamentada nos
Dados (TF) e a Andlise de Conteudo (AC). A primeira caracteriza-se como um modelo
epistemologico de fazer cientifico, ao prever uma alteracdo na forma tradicional de realizagao
de uma pesquisa, ou seja, ao invés de realizar o levantamento bibliografico e depois a coleta e
analise dos dados, optamos por inverter essa ordem e realizar os passos de forma ciclica. A
AC foi o modelo metodologico escolhido para analisar as textualidades identificadas a partir

do objeto.

Como esse modelo difere-se da pratica tradicional, optamos por alterar a estrutura
desta pesquisa - no proximo capitulo, apresentaremos todas as acdes concretas e refletidas
durante esta pesquisa, explicando o uso da TF e AC para as discussdes que se seguem. A
técnica utilizada para selecionar o objeto foi: pesquisa por palavras-chave no LinkedIn, sendo
ela; “consultoria em gestdo da diversidade”, para encontrar as consultorias e filtra-las. No que
diz respeito a analise das textualidades, optamos por seleciona-los através da busca por termos
como “diversidade no trabalho”, o percurso metodologico envolveu a leitura exploratoria do
material, em trés etapas: 1 - leitura flutuante, 2 - identificagdo semantica e lexical, 3 -

interpretacdo dos dados.

Neste capitulo utilizamos o termo “hipotese”, reconhecemos que essa palavra possui
uma semantica particular na atividade cientifica, porém, essa palavra foi escolhida - ou
traduzida - pela autora que sustenta a Analise de Conteudo desta dissertagdo, portanto,
mantivemos esse termo e ressaltamos que essa escolha representa uma etapa do percurso
metodoldgico. Esse estudo, como pressupde a Teoria Fundamentada, ndo foi construido a

partir de hipdteses cientificas, elas surgiram no momento da AC.

No capitulo 3, iniciamos o debate sobre o contexto em que se insere nosso objeto de

estudo. Para essa discussdo, realizamos uma leitura de todas as publicagdes veiculadas em
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duas revistas dirigidas, fundamentalmente, ao publico de gestores e lideres organizacionais, a

Revista Exame e a Istoé Dinheiro.

No capitulo 4, além de discutirmos sobre a perspectiva comunicacional que orienta o
desenvolvimento desta pesquisa, debatemos as relagdes entre comunicagao e organizagao e as
transformagdes epistémicas decorrentes das investigacdes da gestdo da diversidade, quando

anunciadas pela area da comunicagao.

No capitulo 5, apresentamos a analise do material empirico, identificando qual
perspectiva domina a producdo de sentido sobre as diferencas, qual o papel das diferencas e
da comunicagdo nas organizagdes € as possiveis rupturas discursivas. Finalizamos essa
pesquisa com um capitulo conclusivo, que abre algumas indagacdes sobre o objeto

investigado e a atuacdo da “gestdo da diversidade” nas organizagdes.



22

2. ACOES CONCRETAS E REFLETIDAS

O desenvolvimento deste estudo se orienta a partir da Teoria Fundamentada/Fundada
(TF) a partir das contribui¢cdes de Suely Fragoso, Raquel Recuero e Adriana Amaral (2011) e
a escolha por essa metodologia se explica pelo volume de dados empiricos e a liberdade que a
teoria permite para a investigacdo e o tratamento destes dados. Como as autoras explicam, a
TF prevé a alteragdo do método tradicional de investigacao cientifica e orienta pesquisadores
a ficarem livres de pré-concepgdes/hipoteses e elaborarem respostas/hipdteses/teorias a partir
da imersdo/vivéncia/investigacdo dos dados empiricos. Fragoso, Recuero e Amaral (2011,
p.83) resumem: “A ideia central da TF ¢, justamente, aquela em que a teoria deve emergir dos
dados, a partir de sua sistematica observacdo, comparagdo, classificacdo e analise de

similaridades e dissimilaridades”.

A TF foi inicialmente elaborada por Barney Glaser e Anselm Strauss, em 1967, e,
como nos explica Fragoso, Recuero e Amaral (2011), tinha como objetivo central a aplicacao
em multiplas areas e propunha a dissoluc¢do das categorias teoria e dado, tedrico e empirico.
Para atingir esse objetivo, Glaser e Strauss propuseram a inversdo do método tradicional.

enquanto na pesquisa cientifica normalmente tem-se um problema que ¢
confrontado com um referencial tedrico e, a partir desse confrontamento,
elaboram-se hipdteses que serdo testadas em campo, na TF teorizagdo e
observagdo empirica andam juntas. Espera-se que o pesquisador va a campo

liberto de suas pré-nogdes e que deixe que os dados empiricos lhe fornegam
as ideias (FRAGOSO; RECUERO; AMARAL, 2011, p.84).

Nesse sentido, as autoras citadas apresentam alguns entusiastas da TF, entre eles, Haig
(1995) que afirma que a TF ¢ “a mais completa metodologia de pesquisa qualitativa
disponivel”. Ao longo da histéria, a TF se dividiu em duas vertentes bdsicas, a partir de
interpretagdes distintas de seus dois pensadores originais: a vertente straussiana e a glaseriana.
Fragoso, Recuero ¢ Amaral (201, p.86) citam Goulding (1999) para explicar as diferencas
entre as duas vertentes, para quem ‘““a vertente glaseriana ¢ mais proxima daquela discutida
pelas premissas do livro The Discovery of Grounded Theory, ja a straussiana transformou a
TF em um complexo, duro e extenso processo de codificacdo, cuja teoria resultante iria além

do fendémeno em questao”.

Apesar de discordarem em alguns pontos, a TF se estruturou a partir de premissas
basicas e pode ser apresentada como “a emergéncia das variaveis através do processo de

coleta e codificagdo dos dados. Essas varidveis sdo denominadas categorias, conceitos e
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propriedades e vao emergir do processo continuo e sistematico de coleta e analise”

(FRAGOSO; RECUERO; AMARAL, 2011, p.89)

Apresentada a principal corrente tedrica-metodoldgica, seguimos para a estrutura da

TF. A primeira parte da teoria ¢ a aproximagao com o campo.
2.1 Aproximacio com a tematica e o objeto de estudo

As autoras supracitadas iniciam a explica¢ao da primeira etapa da TF discutindo sobre
as interpretagdes classicas sobre a teoria que, ao contrario do que muitos pretendem, a TF nao
obriga o pesquisador a ir a campo como uma “tabula rasa”, ou seja, sem qualquer tipo de
conhecimento a respeito do fenomeno (HAIG, 1995 apud FRAGOSO; RECUERO;
AMARAL, 2011, p.89). Nesse sentido, ¢ impossivel que as experiéncias anteriores € as
vivéncias do pesquisador nao influenciem seu contato inicial com o objeto de estudo. Outro
autor que defende o contato inicial, citado pelas autoras que sustentam esse capitulo, ¢ Allen
(2003), em sua visdo, o contato com a teoria ¢ fundamental para a “sensibilidade teérica” no
momento de comparagao sistematica dos dados.

E impossivel que um pesquisador que ndo seja iniciante consiga entrar em
campo sem pré-nogdes. Se, ao contrario, reconhecer essa experiéncia e esse
lugar de fala como existentes, essa carga de percepgdes pode influenciar de

forma positiva, como forma de gerar uma percep¢do particular
(FRAGOSO;RECUERO;AMARAL, 2011, p.90).

A aproximagdo com a temadtica apresentada foi explicitada no capitulo anterior, ao

explicarmos que a dissertagdo ¢ decorrente de uma pesquisa de iniciagdo cientifica.
2.2 Coleta e interpretacao dos dados

Na TF, como explicam Fragoso, Recuero e Amaral (2011, p. 92), a fase de coleta e
interpretagdo dos dados acontece de forma concomitante, até o0 momento de exaustio, ou seja,
quando nao ¢ possivel construir novas categorizagdes. As autoras explicam que os dados
obtidos, com aporte na Teoria Fundamentada, podem ser tanto qualitativos quanto
quantitativos, além disso, sdo aceitas multiplas fontes e formatos, porém, ressaltam que, de

um modo geral, a TF baseia-se em producdes textuais.

No que tange aos processos de coleta e de interpretacdo dos dados, a TF ndo determina
um processo especifico de atuacdo, por isso, para a realizacdo deste estudo, optamos por
complementar essa orientagdo epistémica com o processo metodoldgico conhecido como

Anadlise de Conteudo (AC), com base no referencial metodolégico proposto por Laurence
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Bardin (2016) com o apoio de outros interlocutores que discorrem sobre o modelo em

questao.

Optamos por escolher a AC como ferramenta analitica, pois entendemos a mesma
como um processo sistematizado e uma “leitura profunda, determinada pelas condigdes
oferecidas pelo sistema linguistico e que objetiva a descoberta das relacdes existentes entre o
conteudo do discurso e os aspectos exteriores” (SANTOS, 2012, p. 387). Nesse momento,
explicaremos o percurso metodologico da AC e, posteriormente, retomamos as nogoes
elementares da TF. Segundo Ricardo Cavalcante, Pedro Calixto e Marta Pinheiro (2018), a
AC ¢ um aglomerado de técnicas de pesquisa que estabelecem uma relagdo entre as
mensagens € os contextos de sua enunciagdo, para estabelecer inferéncias sobre os sentidos e

as relagdes construidas a partir das produgdes comunicacionais.

A proposta de Bardin (2016) elabora a Andlise de Contetido como um conjunto de
instrumentos metodologicos composto por trés etapas: a pré-analise, a exploragao do material

e o tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo.

A pré-analise ¢ um momento de organizacdo, no qual realiza-se a escolha dos
documentos a serem submetidos na andlise, formulam-se hipdteses e objetivos e
estabelecem-se indicadores para a interpretagdo final (BARDIN, 2016). O percurso de
investigacdo do material analisado na pré-andlise se sucede: leitura flutuante, escolha dos

documentos e formulagdo das hipoteses e objetivos.

O percurso metodoldgico serd exposto em detalhes no capitulo 5, denominado “Os
sentidos sobre gestdo da diversidade para a Mais Diversidade”, no qual apresentaremos as
diversas escolhas que realizamos, durante o desenvolvimento da pesquisa, para definir o
objeto de estudo, as textualidades e as categorias de analise. Na ultima etapa, realiza-se o
tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, ou seja, constroi-se “categorias, diagramas,
figuras, modelos que condensam e apresentam as informagdes obtidas pela analise”
(BARDIN, 2016, p. 131). Acrescentamos que o material foi analisado em diversas instancias
e revisitado continuamente durante todo o desenvolvimento da pesquisa, juntamente ao

aprofundamento teérico.

E neste sentido que despontam diversas teorias e ferramentas que tecem didlogo com o
desenvolvimento desta pesquisa e, no decorrer do percurso, vimos a necessidade de

analisarmos nosso objeto por lentes, que até entdo, nao foram elaboradas no desenvolvimento
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do projeto, como a teoria queer” € a interseccionalidade, que serdo apresentadas nos proximos

capitulos.

Além disso, como aporte para a andlise apresentada neste trabalho, realizamos uma
investigacdo documental para compreender quais sdo os sentidos endossados pela midia
especializada em comunicagdo organizacional e gestdo dos negocios quando anunciam a
gestao da diversidade. Identificamos a principal ideologia contida na producao de sentido das

revistas Istoé Dinheiro e Exame.

Compreendemos a midia como um interlocutor que influencia na forma como outros
interlocutores (pessoas e organizagdes) entendem e atuam na realidade social, ou seja, ao
discursarem sobre praticas de gestdo, politicas de igualdade e diversidade e grupos envolvidos
em relacdes de poder, a midia é capaz de legitimar uma determinada ideologia ou conturba-la.
Nesse sentido, a investigagdo proposta, serviu como fundamentacdo para situarmos nosso

objeto de estudo em uma complexa rede de produgdes discursivas conflituosas.

Inicialmente, a analise das revistas sobre “gestdo da diversidade” era parte do escopo
desta pesquisa e tinha como proposta ser a estrutura contextual da investigacao, porém, com o
desenvolvimento da dissertacao, identificamos a insuficiéncia da midia como reveladora de
um contexto macro, dessa forma, optamos inseri-la como apoio documental e investigativo. A
identificacdo dos discursos hegemonicos da midia especializada foi publicada na Revista de

Comunicagido da FAPCOM - PAULUS, em outubro de 2023°,

Portanto, utilizamos a epistemologia da Teoria Fundamentada em comunhdo com a
Analise de Conteudo para investigar as textualidades produzidas pela Mais Diversidade, uma
consultoria especializada em ‘“gestdo da diversidade”, nesse sentido, propusemos uma
interpretagdo dos sentidos endossados sobre o tema em questdo, a partir da instancia da
organiza¢do comunicada (BALDISSERA, 2009) e fundamentada em quatro eixos: 1 - qual € o
sentido atribuido ao termo “diversidade”? 2 - Porque aderir a um projeto de “gestdo da
diversidade”? 3- Quais sdo as posi¢oes ocupadas pelos atores envolvidos na relacdo entre
identidade e diferenca no contexto organizacional? 4 - Qual a posicdo ocupada pela

comunicagdo nesse projeto?

> Estudos queer é o nome dado & uma corrente de investigacdo social que emergiu nos Estados Unidos, na
década de 1980, em oposicao aos estudos sobre minorias e géneros, como nos conta Richard Miskolci, 2009.
®0 artigo em quest3o se chama: A ideologia da gestdo da diversidade, publicado por Roseane Andrelo e
Leonardo Marques, em 2023 e pode ser acessado aqui:
https://fapcom.edu.br/revista/index.php/revista-paulus/article/view/658
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Por fim, finalizamos essa dissertacdo com uma conclusdo, que tém por objetivo abrir
novos caminhos para a atuacdo da “gestdo da diversidade”, ou como apresentaremos no
proximo capitulo: projeto politico pautado na diferenga social, enquanto area do
conhecimento académico e pratica organizacional que pretenda uma sociedade mais justa e

igualitaria para todos e todas.
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3. DIVERSIDADE PRA LA, DIVERSIDADE PRA CA

Iniciamos o desenvolvimento tedérico desta dissertacdo partindo das nogdes sobre o
conceito de diversidade. Em nosso cotidiano ¢ muito comum nos depararmos com este termo
em algum momento do dia: em uma matéria jornalistica, em um anuncio publicitario, em uma
campanha promovida por uma organizacdo, enfim, em diversas instancias da sociedade.
Como exposto por Michel Nicolau Netto (2017), o tema da diversidade se impde em nosso
cotidiano e marca a nossa constru¢do e percep¢ao do mundo. O autor explica que o discurso
da diversidade transpos suas aplicagdes tradicionais nos debates académicos da antropologia e
em debates de instituigdes politicas, como a Unesco, para se tornar um léxico global, acionado

por diversos atores sociais.

A multiplicidade de acionamentos ao termo da diversidade reverbera em uma disputa
de sentidos, como explicado por Armand Mattelart (2005), na qual se envolvem multiplos
atores, com valores estéticos, éticos e politicos antagonicos, uma relagdo conflituosa que
condiciona a constru¢do dos conceitos relacionados ao termo da diversidade. Eles mostram
como o “mercado das palavras” tende a se alinhar com as “palavras do mercado”
(MATTELART, 2005, p.11). Portanto, encontramos no termo da diversidade um
agenciamento das politicas econdmicas e administrativas, visdo compartilhada por Nicolau
Netto (2017, p. 57): “a valorizacdo da diferenca no mercado simbdlico faz com que ela seja
mobilizada por interesses, que ndo se resumem ao econdmico, mas adotam a ldgica

econdmica da produtividade da diferenca”.

Com os levantamentos, fica uma questdo: por que existe uma disputa tdo intensa, por
setores antagonicos, na construgdo de sentido do termo da diversidade? O termo diversidade
acompanha nog¢des que estruturam as relagdes humanas na contemporaneidade, como o
conceito de cultura. “O tema, por muito tempo escamoteado da cultura e das culturas constitui
um desafio maior do confronto entre modos de perceber, conceber e constituir o vinculo
universal” (MATTELART, 2005, p. 14). Para além do exposto, e mais valioso aos objetivos
da pesquisa que se segue, concordamos com Nicolau Netto (2017), ao enunciar que o conceito
de diversidade ¢ o principal construtor das dinamicas relacionais entre identidade e grupos

sociais.

A diversidade, como terminologia, possui um significado préprio, muitas vezes oculto
ou normalizado, mas que aciona um projeto politico particular, que influencia nas dinamicas

identitarias e nas relagdes de subordinagdo, porém, enquanto perspectiva de compreensao das
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realidades de grupos historicamente subalternizados, ela ndo ¢ unica. Confrontam-se alguns
enquadramentos, Nicolau Netto (2017) apresenta o multiculturalismo e a exce¢do cultural,
além destes incluimos neste trabalho a perspectiva da diferenca, a qual nos filiamos. Nas
proximas segdes, buscaremos compreender as particularidades das duas principais
perspectivas anunciadas: a diversidade e a diferenca, verificando qual a ideologia acionada
por cada perspectiva, a fim de compreender como as relagdes identitarias sdo (re)produzidas,

negociadas e disputadas na sociedade.

Compreender os limites, a proposta politica e o objetivo central de duas perspectivas
conflituosas nos permite esmiucar o contexto organizacional e alicer¢ar a construcao de
planos e projetos de transformagao social. Portanto, nas se¢des que se seguem, pretendemos
explicitar a perspectiva adotada por este trabalho e suas contribuigdes para a comunicagao

organizacional e a gestdo de grupos sociais envolvidos em relagdes de poder desiguais.
3.1 Perspectiva da diversidade ou perspectiva da diferenca?

Falar em diversidade ¢ falar do outro, daquele que lhe ¢ externo, do diferente. E, no
Iéxico global atual, esse diferente ¢ diverso, porém, essas producdes de sentido estdo
envolvidas em processo de disputa que, em muitas vezes, escondem uma caracteristica

particular do embate da diversidade, a contradicdo.

Na introdug¢do deste capitulo comentamos que um dos principais atores sociais
envolvidos no debate da diversidade ¢ a Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a
Ciéncia e a Cultura, a Unesco, que, segundo o site institucional da organizac¢do, busca

construir a paz por meio da cooperagao internacional em educagdo, ciéncias e cultura.

A organizagdo possui uma atuacdo que valoriza a diversidade cultural, a qual
considera sob ataque e, com objetivo de promové-la e alcangar seus pressupostos

organizacionais, € ja lancou diversas cartilhas e declaragdes.

Em 2002 a Unesco langou uma declaragdo universal sobre a diversidade cultural.
Destacamos a seguinte passagem: “afirmando que o respeito a diversidade das culturas, a
tolerancia, ao didlogo e a cooperacao, em um clima de confianca e de entendimento mutuos,

estao entre as melhores garantias da paz e da seguranga internacionais” (UNESCO, 2002, s.p).

Em sua declaracdo, composta por 12 artigos, a Unesco (2002) aspirava despertar os
sentimentos de solidariedade e o reconhecimento da diversidade cultural partindo da

unicidade da categoria humana, ou seja, a Unesco busca despertar o sentimento de
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“pertencimento a uma unica familia humana”. E, em 2009, a Unesco lancou um relatorio
chamado “Investir na diversidade cultural e no didlogo cultural”’. Neste material, a
organizacao apresenta alguns indicios das nogdes atribuidas ao conceito de diversidade, entre
elas, destacamos a seguinte passagem: “a diversidade cultural ndo ¢ somente um bem que se
deve preservar. E também um recurso que é necessario promover, nomeadamente em

dominios normalmente distintos” (UNESCO, 2009, p.3).

A partir da passagem anterior, observamos um aspecto economico da cultura e, nos
paragrafos que se seguem, iremos explicar o principal debate em torno da perspectiva da
diversidade cultural: o apelo a valorizagdo de produtos e servicos € a manutencao das
estruturas de poder. Para iniciar essa discussdo teorica, reconstruimos as origens da

diversidade cultural.

O debate sobre diferenciacdo marca as estruturas discursivas da sociedade moderna.
Renato Ortiz (2017) remonta as marcas da diferenca desde os autores do século XIX, que
discursavam sobre a divisdo do trabalho e, nesse percurso, o autor identifica diversos
contrastes, tais como: cidade/campo e comércio/industria. Essa digressdo ¢ importante pois
revela a principal caracteristica da diversidade como diferenga: ela ndo possui esséncia, ou

valor em si mesma, se constituindo a partir de uma situacao histoérica (ORTIZ, 2017, n.p).

Retomamos a afirmagdo que o discurso da diversidade ¢ capaz de ser, a0 mesmo
tempo, promotor da diferenciacao e ordenador das relacdes de poder:

Assim, o racismo afirma a particularidade das ragas, para em seguida

ordena-las segundo uma escala de valor. Por isso, € importante compreender

os momentos em que o discurso sobre a diversidade oculta questdes como a

desigualdade — sobretudo diante da insofismavel assimetria entre paises,
classes sociais e etnias (ORTIZ, 2017, n.p).

Essa caracteristica polissémica e, muitas vezes, contraditoria do discurso da
diversidade remete a origem do termo a partir da perspectiva universalista. “O universalismo
pautou a constru¢do de democracias em termos politicos em que a cidadania foi pensada
como unica porque projetada em uma sociedade imaginada como homogénea” (MISKOLCI,

2015, s/p).

Diante do que foi comentado, a diversidade foi idealizada como elemento mantenedor
das estruturas de dominagdo, ao elaborar, como exposto por Richard Miskolci (2015), uma

cultura fragil e estatica, com relagdes de poder horizontais. Portanto, a enunciagdo da



30

diversidade buscava, ao reconhecer a existéncia de grupos sociais subalternizados, preservar
as relagdes de poder e as normas sociais, culturais e o codigo de leis vigente. A critica a
perspectiva da diversidade se estende: “na perspectiva da diversidade, a diferenca e a
identidade tendem a ser naturalizadas, cristalizadas, essencializadas™ (SILVA, 2000, p.73).
Homi Bhaha (1998) entende a diversidade cultural como objeto epistemologico, fundado em
uma retorica radical, que compreende a cultura por meio de enuncia¢des pré-datadas,

fechadas, intercambiaveis, protegidas por uma identidade coletiva unica.

Para as autoras Anete Abramowicz, Tatiane Rodrigues e Ana da Cruz (2011), a
perspectiva da diversidade evoca, para discutir as questdes de identidade e cultura, o ato de
tolerancia e essa escolha ndo ¢ arbitraria, pois tolerar nao intensifica disputas sociais, pelo

contrario, tolerar mantém intactas as estruturas de dominagao.

Em resposta aos conceitos universalistas da diversidade cultural, diversos autores,

assim como Miskolci (2015), defendem a adesao a perspectiva da diferenga:

A perspectiva das diferencas reconhece que os dilemas das nagdes
contemporaneas sdo resultado de conflitos entre as institui¢des estabelecidas
e a emergéncia de demandas dos ja citados grupos sociais, portanto ela
aponta para a necessaria renegociagdo politica e cultural que pode criar
sociedades mais justas (MISKOLCI, 2015, s/p).

Em seu cerne, a perspectiva da diferenca reconhece a “existéncia de conflitos e
desigualdades que exigem a transformacao social e politica de nossa sociedade” (MISKOLCI.
2015, s/p). Em resumo, a perspectiva da diferenca pretende superar as fragilidades impostas
aos conceitos de diversidade e, acima de tudo, buscam problematizar as nogoes de identidade
e diferenca. “A identidade, tal como a diferenca, ¢ uma relagao social. Isso significa que a sua
definicdo - discursiva e linguistica - esta sujeita a vetores de forga, a relagdes de poder. Elas

nao sao simplesmente definidas: elas sdo impostas” (SILVA, 2000, p. 81).

Reinterpretando os escritos de Bhabha (1998), pensar em perspectiva da diferenga
remete analisar as tentativas de dominagdo cultural, na qual uma cultura se impde sobre
outras; ¢ analisar essa suposta supremacia construida a partir do momento de diferenciagao.
Como nos explica Tomas da Silva (2000), enunciar a identidade e a diferenciacao ¢ construir
uma fronteira de sentidos entre “nds” e “eles”, ¢ nomear quais grupos sdo incluidos e quais

grupos sao excluidos, ¢ dizer quem tem acesso aos bens sociais.
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A barreira construida entre os diferentes ¢ estabelecida a partir da binarizaragdo dos
elementos de diferenciacdo, como explicado Jacques Derrida, citado por Silva (2000), esse
processo de construir duas identidades distintas: masculino/feminino, branco/preto,
heterossexual/homossexual, vem acompanhado da valorizagdo de um em detrimento do outro.
Analisar processos de identidade e diferenca perpassa por questionar o binarismo e esmiugar

as relacdes de poder.

Avtar Brah (2006) complementa as noc¢des de diferengas culturais ao identificar que,
dentro de marcadores de diferenciacdo, existem necessidades particulares e, portanto, inexiste
uma homogeneidade dentro de grupos identificados como culturalmente distintos.
Constantemente, campos sociais procuram “impor nogdes estercotipadas de ‘necessidade
cultural comum’ sobre grupos heterogéneos com aspiragdes e interesses sociais diversos.
Frequentemente deixam de tratar da relacdo entre a ‘diferenca’ e as relagdes sociais de poder

em que ela pode estar inscrita” (BRAH, 2006, p. 337).

Essa passagem ¢ extremamente valiosa para o nosso estudo pois, frequentemente, os
campos sociais buscam aglomerar grupos sociais subalternizados, ndo com objetivos politicos
de unido/compartilhamento/resisténcia, mas com o intuito de universalizar-los, escondé-los e

controlar suas demandas sociais/sexuais/relacionais.

Por fim, resumimos as diversas criticas apresentadas as nogdes de diversidade com a
seguinte passagem: “falar de diversidade quase como o mesmo que falar da diferenca produz
o esvaziamento da diferenga, pois tem por objetivo retirar a diferenca da diversidade, ou seja,
quando se fala de diferenca ¢ para que ela ndo faca de fato, nenhuma diferenca”

(ABRAMOWICZ; RODRIGUES; CRUZ, 2011, p. 93).

Podemos entender entdo que a palavra diversidade representa uma no¢ao construida
por Jacques Derrida, o conceito de que um signo precisa ser repetivel, ou seja, para que o
sentido acionado por um signo se construa em cultura, ele precisa ser compreendido de forma
quase sempre igual. Porém, essa construcdo simbodlica conduz a um apagamento das

instancias sociais e politicas nas quais se originaram as diferencas sociais.

Vale ressaltar que algumas visdes da diversidade propiciam (re)negociacdes de
sentido, o que explicamos melhor a partir de Nicolau Netto (2017), que reconhece a produgao
da diferenga, a partir do discurso da diversidade, como uma disputa de produgdo simbdlica e

avanca concepg¢des universalista, como a de Mattelart (2005), que considerava a diversidade
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como entidade amorfa. Além disso, Nicolau Netto (2017) reconhece que a posi¢do social

ocupada pelos agentes do discurso da diversidade influencia nas producdes de diferenca.

Temos aqui uma problematica: caracterizando o termo da diversidade como Iéxico
global, ¢ impossivel compreender nele transformacgdes de sentido que apontem para as
disputas de poder enunciadas pela perspectiva da diferenca? Devemos apenas considerar que
todos 0s campos sociais, a0 enunciar esse termo, operam a partir de construgdes neoliberais e
apoliticos? Longe de responder essa pergunta, nos atemos ao seguinte exposto: “O oximoro
da diversidade ¢ um emblema da contemporaneidade. Cabe ao esforco intelectual desvendar

sua expressao e sua ambiguidade” (ORTIZ, 2017, n.p).

Como comentamos, ndo pretendemos aqui abandonar uma perspectiva em detrimento
da outra, porém, concordamos com Ortiz (2017) e pretendemos, através das incursdes no
objeto, identificar essas nuances que podem, através do discurso da diversidade, promover a
manutengdo das estruturas de poder, a negacao das disputas sociais e a valorizagdo
mercadolégica das identidades. Inclusive, abordamos nesta secdo sobre as nogdes de
diferenciagdo e identidades, no proximo topico iremos, com o auxilio dos Estudos Culturais,
apresentar como os processos mididticos se relacionam com a construgdo de identidades e

diferencas.
3.2 Essas mazelas me definem? A disputa para definir identidade e a diferenca

O ultimo reduto

Naquilo a que chamamos eu ha sempre um espago
inocupado, onde parece alimentar-se um mecanismo que
de dentro de nds proprios se apostasse em escorragar-nos,
repelir-nos, algo cuja natureza nos € estranha e que nao
raro ocupa toda a nossa identidade. Vamos assim sendo
confinados a um dominio que se exaure, a um territorio
em progressiva retracdo, que em breve se limita as méos,
inevitavelmente, concentramos entdo tudo o que nos resta.
Na pele ¢ um modo de dizer: na roupa, nos adornos. Séo
os brincos, as pulseiras, os anéis o0 que por vezes nos
sustém, o que garante a nossa integridade, o Gltimo reduto

rechaga e de que a pele, a plataforma a que, alarmados,
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entdo nos agarramos, ¢ igualmente o carburante, numa
duplicidade idéntica a de um livro cujas paginas entrassem
e saissem do espirito de quem o escrevesse.

(NAVA, 2002, p.171)

Esta secdo aborda a temadtica das identidades, em especial suas negociagdes com a
midia hegemodnica. Nesse cendrio, ao pensarmos nos grupos subalternizados, estamos
evocando reflexdes que partem, como expresso no poema anterior de Luis Miguel Nava, do
corpo, que por sua vez, ja amplamente analisado por Gilles Deleuze, se ressignifica a partir da

linguagem.

Na secao anterior abordamos sobre as disputas de constru¢do da identidade e da
diferenca. Para o desenvolvimento deste estudo e a fim de compreender parte do contexto
sobre “gestdo da diversidade”, recolhemos diversos artigos publicados, sobre o tema em
questdo, em dois veiculos de midia tradicional, duas revistas destinadas a gestores e publicos

de interesse das organizacgdes.

Optamos por ler e entender essa dimensdo contextual para visualizarmos como se
constroem as representacdes da diferenca social na organizagdo em um cenario de
midiatizagdo. Pois, como nos explica Antonio Fausto Neto (2008, p.93), “a cultura midiatica
se converte na referéncia sobre a qual a estrutura socio-técnica-discursiva se estabelece,
produzindo zonas de afetagdo em varios niveis da organizacdo e da dindmica da propria
sociedade”. José Luiz Braga (2012) nos explica essas afetacdes em varios niveis, o autor
defende que a midiatizagdo crescente ¢ responsavel pela sobreposi¢cdo de circuitos sociais.
Anteriormente, os circuitos sociais operavam segundo a sua propria logica e negociavam
questdes com outros circuitos através de fronteiras bem delimitadas, com o alargamento da
midiatizagdo propicia envolvimentos dialdgicos, nos quais os circuitos se relacionam de
forma mais complexa.

Os diferentes campos sociais, no seu trabalho de articulagdo com o todo
social, desenvolvem taticas e usos para as tecnologias disponiveis,
moldando-as a seus objetivos. Ao experimentarem praticas mediaticas, ao se
inscreverem, para seus objetivos interacionais proprios, em circuitos

midiatizados, ao darem sentidos especificos ao que recebem e transformam e
repdem em circulacdo (BRAGA, 2012, p.45).

Os Estudos Culturais contribuem para compreender como as identidades e as

diferengas sdo disputadas em cendrio de midiatizagdo. Nesse contexto, dialogamos com
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algumas autoras e autores, tais como: Ana Carolina Escosteguy, Kathryn Woodwart, Stuart

Hall, Tomaz Tadeu da Silva, entre outros.

Estudar as representagdes midiaticas ¢ compreender que os veiculos de comunicagdo
possuem centralidade na forma como os sistemas irdo organizar, agrupar e categorizar as
relagdes entre os sujeitos (HALL, 2016). Dialogando com a citagdo anterior, Woodwart,
(2003,n.p.) ressalta que, na disputa de sentidos sobre as representagdes, a midia nos indica as
posicdes que devemos ocupar, de qual lugar podemos falar e nos posicionar, além disso,
responde questdes fundamentais na experiéncia de vida: Quem eu sou? O que eu poderia ser?

Quem eu quero ser?

Fica evidente, pois, que a constru¢cdo das identidades estd estritamente relacionada
com os sistemas de representagdo, entre eles, a midia. Nesse contexto compartilhamos da
visdo de Woodwart (2003, n.p), na qual a autora exprime que “todas as praticas de
significacdo que produzem significados envolvem relagdes de poder, incluindo o poder para
definir quem ¢ incluido e quem ¢é excluido”. Para Silva (2000), essas relagcdes de poder
implicam na forma como sdo classificadas e ordenadas a vida em sociedade, ou seja,
hierarquizar e privilegiar determinados grupos sociais em detrimento de outros e Judith Butler
(2015) nos ilustra que essas ordenacdes condicionam quais vidas nos valem uma lagrima e

quais nao.

Sem a pretensdo de estratificar a definicdo de Estudos Culturais, Richard Johnson
(2020) apresenta algumas caracteristicas investigativas, uma delas ¢ a discussdo sobre
publicagcdo e poder. Utilizando uma exemplificacdo do consumo de revistas para o publico
feminino jovem, o autor elabora como as formas publicas de cultura e as formas privadas se
relacionam de maneira complexa, (re)produzindo identidades. Nesse exemplo, o autor debate
como as revistas recolhem elementos das culturas privadas femininas e redistribuem essas

formas de cultura em circulagdo na sociedade, enunciando o que ¢ de garota e o que nao ¢é.

As pesquisas contemporaneas na perspectiva dos Estudos Culturais deslocaram o eixo
central de investigagdo para as relagdes entre os produtos culturais e a construcdo da
identidade e da subjetividade, como nos explica Escoteguy (2020), extrapolando o conceito de
classe como elemento critico central. A autora redesenha algumas transformagdes sobre os
Estudos Culturais contemporaneos ¢ a sua relagdo com a midia hegemonica. “Os Estudos

Culturais compreendem os produtos culturais como agentes de reproducdo social, sua
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natureza complexa, dindmica e ativa nas construgdes da hegemonia” (ESCOTEGUY, 2020, p.

146-147).

Escoteguy (2020) compreende que a perspectiva dos Estudos Culturais estuda as
complexas relagdes pelas quais os meios de comunicacdo de massa sustentam e reproduzem
as estruturas sociais dominantes. Para a autora, essa relacdo nao ¢ estratificada, mas como
comentamos, complexa, composta por negociagdes, encontros e desencontros, ou seja, ora a
cultura popular resiste e enfrenta a cultura hegemonica ora aceita e condiciona estruturas de

dominagao.

Portanto, estudar as relagdes da midia hegemoénica na constru¢do de diferengas e
identidades perpassa por reconhecer esses enfrentamentos entre culturas distintas, esse
intercadmbio de relagdes de poder que, ao se apropriarem de elementos culturais, reconstroem
novas formas, novos sentidos de dominagdo, complexificando as hierarquias sociais e

subalternizando diferenc¢a/diversidades.

Com o exposto até aqui, observamos que os Estudos Culturais se preocupam com as
intensas relagdes de poder, especificamente a construcao da diferenga e das identidades,
porém ja demonstramos que as culturas estdo imersas em encontros complexos, de negac¢ao,
afirmacdo, disputa e negociacdo. Nesse sentido, como pretende Silva (2000), a perspectiva
apresentada desponta com o questionamento das representacdes construidas através dos meios
de comunica¢dao massiva, portanto, investigam as estruturas representativas que dao suporte as

nocoes de identidade e diferenca.

Compreender as estruturas discursivas sobre diferenga e enunciagdo ¢ tarefa complexa,
que pode remeter, novamente, em processos de fixacao das identidades complexas, como nos
explica Silva (2000, p.92). Para contornar essa problematica o autor recorre as nogdes de
performatividade, de Butler (1999), que substitui a énfase na constru¢do da diferenga e

identidade a partir da descrigdo para o conceito de “tornar-se”.

Discursando a partir da categoria “sexo”, Butler (1999) constrdi um pensamento
explicando os marcadores de diferenciagdo. A partir de uma pratica discursiva e uma
dindmica de poder estabelece-se a materialidade do corpo. “Ele ¢ uma das normas pelas quais
o "alguém" simplesmente se torna viavel, ¢ aquilo que qualifica um corpo para a vida no
interior do dominio da inteligibilidade cultural” (BUTLER, 1999, n.p). Nesse sentido, a

performatividade deixa de ser elaborada como um acionamento individual, uma nomeagao do
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proprio individuo sobre si mesmo, mas se impdem através de estruturas discursivas, produtos

de poderes regulatorios e normalizantes.

Fazendo uma leitura de Butler, Silva (2000) sintetiza o conceito de performatividade e
os relaciona com as construgdes discursivas:
Ao dizer algo sobre certas caracteristicas identitarias de algum grupo
cultural, achamos que estamos simplesmente descrevendo uma situagdo
existente, um “fato” do mundo social. O que esquecemos é que aquilo que
dizemos faz parte de uma rede mais ampla de atos linguisticos que, em seu

conjunto, contribui para definir ou refor¢ar a identidade que supostamente
estamos apenas descrevendo (SILVA, 2000, p.93).

Portanto, circunscrevemos esse estudo apresentado em um panorama complexo,
envolto em relagdes de poder, representacdes midiaticas, performatividade e cultura. As
discussdes apresentadas — e futuras — relacionam-se nao apenas com forma e contetido, mas

com logicas de produgdo, ideologias, impactos e apropriagdes culturais.

Com o arcabougo tedrico apresentado até aqui, pretendemos, na secdo seguinte,
estabelecer alguns panoramas que envolvem o nosso objeto de estudo - as relagdes entre
diferengas no ambiente de trabalho. Para identificar os discursos presentes em outras

instancias, como a midia, e o papel exercido pela comunicacao no tema em questao.
3.3 As diferencas identitarias no ambiente de trabalho

Como destacado, o objetivo desta secao € construir um panorama a respeito do tema
das diferengas no contexto organizacional, isso requer compreender que os sentidos se
alicercam na sociedade a partir dos didlogos e dos relacionamentos entre os seus diversos
atores, como: 0s movimentos sociais, a pratica cientifica, a midia tradicional e os demais
produtores de sentido (organizagdes, leitores, especialistas...). Assim, um interlocutor
promove interagcdes de compreensdo da realidade por meio de pratica comunicativa (producao

textual, conversa, entrevista...).

Temos, como ponto de partida, o cenario acionado por Miqueli Michetti (2017) que,
em seu levantamento historico, identificou que a origem dos debates em torno do tema da
diversidade remetem a década de 1960, no momento em que as organizagdes estadunidenses
inseriram a contrata¢ao de grupos minoritarios, processo resultante da atuagdo de movimentos
sociais e de disputas politicas, que pressionaram a instauracao de leis destinadas a garantir a

igualdade de oportunidades de educagdo e emprego, as chamadas a¢des afirmativas.
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A idéia (sic) de agdo afirmativa baseia-se na compreensdo de que os
fenomenos sociais nao sdo naturais, mas resultado das diversas interagdes
sociais; assim, haveria necessidade de intervencdo politica na reversdo do
quadro de desigualdade que se observa em uma dada sociedade (ALVES;
GALEAO-SILVA, 2004, p.22).

Através das agdes afirmativas os Estados Unidos pretendiam superar os problemas
sociais de grupos subalternizados construidos durante a histéria. A partir desse momento, as
novas contratacdes complexificam as disputas de sentido no contexto organizacional, ao
demandarem o reconhecimento de suas subjetividades e igualdade nas politicas de gestao
(salario, oportunidades de desenvolvimento profissional, satisfagdo pessoal, assisténcia social
e afins). Esse fendmeno, recente na organizacdo, ocasionou uma ruptura nas praticas

gerenciais € demandou uma resposta administrativa.

Mediante esse cenario, as organizagdes passaram a desenvolver, como expresso por
Michetti (2017), projetos com o objetivo de evitar o conflito, absorvendo-o através do que se
chamou de “gestdo da diversidade”. Portanto, em meados da década de 1980, o tema da
diversidade se torna pauta da area de gestdo. Inicialmente foram desenvolvidos treinamentos
especificos para controlar os grupos sociais subalternizados e, a0 mesmo tempo, comegou-se

um processo de disputas por representagdo social em cargos de chefia.

No ambiente académico, Alves e Galedo-Silva (2004, p. 21) condicionam a origem do
termo a um estudo inaugural de R. Roosevelt Thomas (1990), publicado pela Harvard
Business Review. O artigo experimental penetrou o campo académico da administragdo e
reverberou na construcao epistemolodgica da gestdo da diversidade, apresentando-a enquanto
um conjunto de programas internos baseado na meritocracia em substituicdo as acoes
afirmativas, com forte defesa de sua adogdo para gerar vantagem competitiva, valor
econdmico e inserir as disputas sociais e as diferengas e identidades em variaveis

controlaveis, a fim de evitar o conflito.

A partir dessa exposicdo, sobre as origens académicas e praticas da gestdo da
diversidade, temos como questdo: os preceitos apresentados ainda impactam nos sentidos
circulados na midia hegemonica e, consequentemente, produzem um apagamento das

caracteristicas conflituosas envolvidas na disputa pela diferenga?

Para identificar as nogdes articuladas no tema da diferenca no ambiente de trabalho,
realizamos um levantamento documental de duas revistas destinadas a praticas

organizacionais: Exame e Istoé Dinheiro. A pesquisa em questdo foi desenvolvida como uma
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etapa metodoldgica desta dissertagdo e sera publicada na Paulus, a Revista de Comunicagado

da Fapcom, em 2023.

Em resumo, destacamos que a midia tradicional circula produgdes de sentido que
operam a partir da logica administrativa em comunhao com a perspectiva da diversidade. Os
textos analisados defendem a contratagdo de grupos marginalizados como uma estratégia de
competitividade e lucratividade, ao vincular as diferencas sociais como uma ferramenta de
criatividade e apoio na producgdo de servicos/produtos adequados a publicos especificos. E,
como afirmam Miskolci (2015) e Alves e Galedo-Silva (2004), a perspectiva funcionalista da
diversidade ndo promove uma atualizagdo nas relagdes de poder, ao contrario, a gestdo

pautada nessa ideologia opera como ferramenta de manuten¢ao das hierarquias dominantes.

A Comunicacdo, enquanto area de conhecimento capaz de conturbar estruturas
hegemonicas e produgdes discursivas nao foi enunciada, ao contrdrio, para a midia
especializada em “gestao da diversidade” a comunicagao se caracteriza como uma ferramenta
de apoio para a execugdo de planos de gestdo, ou seja, para a comunicagdo resguarda algumas
materialidades, tais como: canais de apoio/dentincia, manuais de linguagem neutra, codigos

de conduta, entre outros.

Nesta investigagdo buscamos identificar o papel dos atores sociais envolvidos em
relacdes conflituosas, para a midia hegemodnica o grupo subalternizado tem uma posi¢ao
particular: iniciar os debates sobre o tema a partir de suas experiéncias e vivéncias, em
contradigdo, ao grupo dominante cabe uma atuacdo de “salvador”, ou seja, aquele que
reconhece, depois que o subalternizado demonstrou, as injusticas sociais € constroi um

planejamento estratégico para lidar e incluir o diferente.

Retomamos que lidar e incluir ¢ o oposto de modificar relagcdes de poder ou atualizar
estruturas de justica e direitos. Podemos compreender essa passagem ao visitarmos algumas
criticas desenvolvidas por tedéricos queer que apontam a contradigdo do pensamento
heterossexual em praticas dissidentes, como a atuacdo dos movimentos sociais para
possibilitar o casamento entre pessoas do mesmo sexo, sendo este uma instituicao originada
na pratica heterossexual, ndo seria o caso de pensarmos uma outra instituicdo? Nao queremos
alongar esse debate, ¢ mais valioso, para o objetivo deste trabalho, identificarmos como opera
a perspectiva da diversidade: através do reconhecimento e da extensdo de direitos para a

manuteng¢ao das estruturas de poder.



39

Incluimos nesse panorama a dissertacdo apresentada por Bruno Ferreira (2020), que
analisou os sentidos endossados pelo Guia Exame da Diversidade, uma publica¢dao que ilustra
como as organizagdes podem incluir mais pessoas diversas e exemplos de programas
bem-sucedidos. O Guia Exame da Diversidade ¢ uma iniciativa da revista Exame, em parceria
com o Instituto Ethos, que documentou e analisou as praticas que envolvem a gestdo da
diversidade das organizagdes. Ferreira (2020) cita o proprio GED (2019), para explicar suas

diretrizes: a) inclusao de mulheres; b) negros; c) pessoas com deficiéncia e d) LGBTI+.

A pesquisa apresentada analisa uma publicagdo destinada ao contexto organizacional.
Apos a primeira edi¢cdo outros atores sociais se envolveram com o projeto, sao eles: Centro de
Estudos das Relacdes de Trabalho e Desigualdades (CEERT), Forum de Empresas e Direitos
LGBTI+, Movimento Mulher 360 e Rede Empresarial de Inclusdo Social (REIS). Vale
ressaltar que, em 2021, os parceiros apresentados e o Instituto Ethos retiraram sua
participa¢do no Guia, apds polémica envolvendo os métodos de avaliagdo’: a revista Exame

priorizou questdes editoriais invés da metodologia definida.

A primeira problematizacdo de Ferreira (2020) se refere a simplificagdo das categorias
apresentadas, em sua visao o GED reduz os grupos subalternizados ao analisa-los apenas
considerando: mulheres, negros e negras, LGBTI+ e PCDs. No que tange os sentidos
endossados pelo GED para a promog¢do da diversidade no ambiente de trabalho, o autor
identificou trés categorias que dialogam com a primeira simplificagdo. Em sua pesquisa
Ferreira (2020) apresenta os seguintes valores: a) diversidade como ativo econdmico; b)
diversidade como elementos para o fomento a criatividade e a inovagdo; c) diversidade

atrelado as metas organizacionais.

Porém, como pressupdem diversos autores, existe um espaco de interlocugdo e
transformagao nesses encontros desiguais. Para Ferreira (2020), o impacto e a influéncia de
poder podem ser questionados no ambiente digital a partir do agendamento publico do tema,
que se tornou destaque em uma publicacdo. “Dessa forma os sujeitos podem demandar
discussdes ou, at¢ mesmo, a atengdo a temadtica e, através dessas manifestagdes que também
foram evidenciadas na analise do GED, as organizac¢des podem definir se irdo ou nao atender”

(FERREIRA, 2020, p. 99).

7 O Instituto Ethos publicou uma matéria especial para explicar melhor o caso, disponivel no link:
https://www.ethos.org.br/cedoc/instituto-ethos-e-parceiros-retiram-participacao-no-guia-exame-de-diversidad
e
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Com essa reconstrugdo contextual pretendemos identificar as diretrizes que alicergcam
os sentidos construidos acerca do tema apresentado. Portanto, o objetivo central desta se¢ao
foi realizar um aprofundamento contextual para compreender como se estruturam as relacoes

sociais no ambiente organizacional.

O levantamento das publicagdes sobre gestdo da diversidade, em comunhdo ao
mapeamento académico do assunto em questdo, permite esmiugar as caracteristicas de
reconstru¢do das estruturas de dominagdo e auxilia na identificagdo de particularidades na

producao de sentido.

As praticas discursivas escondem ideologias controversas, porém, sao em suas
brechas, ou seja, nos encontros comunicativos, nas circulagdes midiaticas, nas disputas de
sentido que se rompem tradi¢cdes, que se (re)organizam as dindmicas simbolicas de poder.
Diante disso, temos a seguinte indagacdo: as consultorias especializadas em diversidade
apresentam uma nova forma de pensar o ato politico de valorizacao das diferengas sociais no
contexto organizacional? Quais sdo as nogdes atribuidas ao diferente? Existe uma valorizacao
da comunicagdo como processo de transformacgao social? Para responder a ultima indagagao
apresentaremos, no proximo capitulo, transformagdes epistémicas e revolucdes de sentido ao
compreendermos e analisarmos a tematica da diversidade no ambiente de trabalho a partir da

perspectiva relacional da Comunicagao.
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4 ALARGANDO AS INDAGACOES PARA A GESTAO DA DIVERSIDADE

Em sua origem, a gestdo da diversidade remete a um objeto de estudo do campo da
Administragdo de Empresas. Seu surgimento estd relacionado, segundo Michetti (2017,
p.121), a um objetivo de “integrar a diversidade”, uma resposta as acdes afirmativas, um
conjunto de leis que obrigava a contratagdo de corpos dissidentes (mulheres, pessoas pretas,
LGBTs...). Como apresentado no capitulo anterior, os estudos inaugurais pretendiam uma
unificacdo do conceito de diferenca e desigualdade: “a diferenca e a desigualdade entre
individuos e grupos passam a ser concebidas como diversidade, que serd operada,

entdo, como uma dimensao técnica do mundo do trabalho” (MICHETTI, 2017, p.123).

A unificacdo das duas dimensdes apresentadas pretendia controlar e gerenciar os
conflitos decorrentes de relagcdes desiguais. Ou seja: “deslocar a questdo de um conflito
politico, incontrolavel, para uma variavel interna, funcional e controlavel” (ALVES;
GALEAO-SILVA, 2004, p.27). As principais justificativas para a valoriza¢do da gestdo da
diversidade, em oposi¢do as acdes afirmativas, residem no discurso de que essas ferem a

meritocracia e a livre iniciativa.

Nesse percurso despontam discursos e praticas organizacionais relacionados ao
neoliberalismo e o papel do Estado para com as demandas sociais, ao se desestruturar a
atuagcdo politica, transfere-se as responsabilidades sociais para um novo interlocutor, as
organizacdes. Vale ressaltar que as empresas se apresentam de forma contraditéria nessa
tematica, em primeiro momento suas praticas discursivas apontam para a constru¢ao de
identidades neutras na questdo da desigualdade social, ou seja, que ndo
participam/participaram desse processo historico, para, em seguida, venderem-se como

interlocutores atentos as demandas dos grupos marginalizados.

Para fortalecer o discurso de responsabilidade social as organizagdes comecam a
investir em pesquisas/praticas ¢ estudos da area da gestdo, com o objetivo de, segundo
Michetti (2017, p.123), "incorporar a diversidade aos recursos humanos da empresa, para com
isso reduzir custos, atrair talentos, sensibilizar para as novas culturas; aumentar a

criatividade e a inovagdo na empresa”.

Portanto, a gestdo da diversidade, quando relacionada aos estudos inaugurais do
campo da Administragdo de Empresas, atendia aos interesses do poder hegemonico, por meio
de manuais de como gerir a diversidade os académicos construiram um arcabougo de praticas

e epistemologias que dialogam com uma “ideologia tecnocratica que retira contexto da



42

diferenga, sua historia e seu lugar social, ndo sdo discutidos; ha apenas um conjunto de
técnicas para lidar com um fato tomado como absoluto”(ALVES; GALEAO-SILVA, 2004,
p-27).

Adotar a perspectiva tecnocratica €, segundo Michetti (2017, p.130), firmar-se a uma
premissa que as diferencas sociais produzem pessoas com pensamentos distintos e habilidades
unicas, acepgao problematica na visao da autora, pois essa percep¢ao condiciona a construgao
das diferengas sociais como valiosas - fundamentais - e desconstroi o processo de oposi¢ao
existente na relacdo entre individuos, ou seja, encobre-se o fato que a diferenga entre as
identidades baseia-se na relacdo de poderes desiguais e, para além disso, estrutura as

vivéncias subalternizadas como experiéncias Uteis ao capital e ao sustento organizacional.

Indo na contramao da ideologia tecnocratica - e filiando-se a base transformadora da
perspectiva da diferenca - temos a compreensdo da comunicacd0 cOmo um processo
relacional, de encontro entre interlocutores distintos, envoltos em relagdes desiguais. Nesse
sentido, acreditamos que para atualizar relagdes desiguais ¢ necessdrio reconhecer as

limitacdes da ideologia tecnocratica.

Para alcancar esses objetivos ¢ fundamental que um objeto do mundo empirico passa
por uma transformagdo epistémica, que pode ser no interior de seu campo de conhecimento
inaugural, ou na absor¢do de um outro campo do conhecimento, com propdsitos, arcabougos
tedricos e indagagdes distintas, € o caso das investigacdes sobre gestdo da diversidade a partir

da Comunicagao relacional, acionada nas ultimas décadas.
4.1 Encontrando o outro por meio da comunica¢io: um processo relacional

A comunicagdo faz parte da vida de cada individuo, independente de sua
vontade. Manifesta-se de diferentes formas, impregnadas de significados,
que necessitam ser interpretadas/ reinterpretadas. A comunicacdo implica em
trocas, atos ¢ agdes compartilhadas, pressupoe interacdo, dialogo e respeito
mutuo do falar e deixar falar, do ouvir e escutar, entender e fazer-se entender
e principalmente do querer entender (SCROFERNEKER, 2006, p.47).

Quando se fala em procurar as relagdes entre comunicagdo e diversidade no ambiente
de trabalho ¢ necessario, antes, discorrer sobre qual comunicacdo estamos falando. Nesse
sentido, o fragmento que inicia a discussdao do capitulo indica a perspectiva adotada, vale
ressaltar que ndo pretendemos defini-la como a mais correta, mas apresentar as nogdes as
quais nos filiamos, ou seja, a perspectiva relacional. Para Franga (2016, p. 155), “a
comunicagcdo compreende objetos, acdes, individuos — trata-se de pratica, de uma acao

humana”. Braga (2011, p. 66) entende a comunicagcdo como um processo interacional, que
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organiza trocas e producdes de sentido entre individuos. Marques e Martino (2015, p.33)

consideram que a comunicagdo ¢ um “tipo especifico de relagao social”.

Franga (2016, p. 158) define a comunicagdo a partir da perspectiva relacional, como
um “um processo de globalidade, em que sujeitos interlocutores, inseridos em uma dada
situagdo, e através da linguagem, produzem e estabelecem sentidos, conformando uma relagao
e posicionando-se dentro dela”. Marco de Souza (2013, p.5) explica o modelo praxiologico de
Quéré (1991), o qual Franca (2016) traduz como relacional, da seguinte maneira: “nesta
perspectiva, a comunicacao ¢ antes de tudo uma ‘acdo’ por meio da qual os individuos criam
um mundo em comum. Mais do que uma atividade de cognicao, o ato comunicativo ¢ uma

atividade social, que diz de um contexto situacional e historicamente marcado”.

Para Dominique Wolton (2022, p.52), “a comunicagdo ¢ sempre um risco € uma
aposta, que depende também de um receptor que, evidentemente, perturba as condi¢des de
troca. E com o receptor intervém igualmente o papel do contexto”. Segundo Michel Maffesoli
(2003), comunicagdo ¢ uma partilha, uma relacdo que acontece entre o “eu” o “outro” e o
mundo. Dialogando com os autores expostos, Lucrécia Ferrara (2008, p.5) compreende a
comunicagdo como um ato que “coloca em duvida o ser em comum como caracteristica
substancial e ontologica do ser, para evidenciar o estar em comum como agdo partilhada,

trocada individual e coletivamente na constru¢do de um ambiente comunicativo”.

Por meio do que foi apresentado, a comunica¢do € uma instancia de encontro entre
uma ou mais identidades/interlocutores, um processo comunicativo que perpassa a produgao
de sentidos através dessa agdo compartilhada, portanto, ao colocar em davida o ser,
confrontam-se alteridades. “O encontro com o outro, em sua dimensdo comunicacional,
estética e politica, se expressa sempre de forma agonistica, na qual um individuo incita e
interpela o outro por meio da duvida, do estranhamento, do convite a interlocucao”
(MARQUES; MARTINO, 2015, p.34). Mas, o que ¢ comunicar o outro em encontro com a
sua alteridade? Para Franga (2016, p.162), relacionar-se com a experiéncia do outro ¢ um
processo reflexivo, no qual, a partir de um objetivo (afetar o outro de alguma maneira) eu me

afeto, em um movimento circular de dupla afetacao.

Esse processo reflexivo ¢ abordado por Braga (2012), para quem a comunicagdo ¢é
responsavel por produzir algo novo, em um encontro continuo, sutil e gradual, que modifica

os interlocutores em relagdo. O autor nomeia esse processo de transformacao mutua:
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Creio também que as mudancgas parecem funcionar melhor em reverberagdo
mutua. Nao basta que, tendo alguém dito alguma coisa, um processo/efeito
se faga em mim, que me modifica, porque eu estava aberto a essa
modificagdo. Parece-me mais interessante pensar que, em interagdes
sucessivas, as pessoas reverberam umas sobre as outras, “se escutam”
mutuamente — e, por processos incrementais, se modificam a partir de
aportes multiplos e entremeados. Assim como, historicamente, se modificam
as institui¢cdes (BRAGA, 2012, p.5).

Para Marques e Martino (2015, p.37), pensar o encontro entre alteridades, a partir da
comunicagdo, ¢ “sentir o outro, ndo apenas entendé-lo na formag¢do de um entendimento
comum, mas também na partilha de uma sensibilidade comum”. Adotamos, portanto, que a
comunica¢do compreende a intera¢do entre interlocutores (BRAGA, 2012; FRANCA, 2016).
Além disso, as interagdes sdo multiplas, de distintas formas e intercambidveis, como nos
explica Franga (2016), sdo, portanto, dindmicas e incontrolaveis, porque se (re)afetam quando
em circulagdo, ou seja, ao transformar seus interlocutores esses também reordenam as
interacdes e seus produtos simbolicos, mas além de tudo isso, comunicar ¢ encontrar as
identidades, construir-se enquanto sujeito e compreender o outro. Para Maffesoli (2003, p.13),

“a comunicacdo € que nos liga ao outro” e complementamos:
E na relagdo com o outro que aprendemos a nos ver como ele nos vé — o que
amplia nosso autoconhecimento e alarga o leque de escolhas em nossas
tomadas de posicdo. As expectativas sociais nos fazem repensar nossas
opcdes e influem na construcdo de nossa acgdo e papel no mundo. Também o
compartilhamento de elementos da realidade, possibilitado pelo saber do
outro, nos estimula e nos modifica. Enfim, ¢ na e através da comunicagdo

que ndo apenas afetamos o outro, como nos construimos como sujeito social
(FRANCA, 2016, p. 163).

Segundo Maffesoli (2003, p.13), a comunicacdo ¢ o processo pelo qual “percebemos
que ndo podemos nos compreender individualmente, mas que s6 podemos existir e
compreendermo-nos na relagdo com o outro”. Para Baldissera (2004, p. 86-7), o sujeito, em
relagdo comunicativa, “€é construtor e construgdo, tece e ¢ tecido nos processos
historico-socioculturais, objetiva-se pela consciéncia de si mesmo, cria, mas sofre sujei¢ao,
experimenta a incerteza, ¢ egocéntrico e tem autonomia-dependéncia, sofre constrigdes e

contingéncias, e auto-eco/exo-organiza-se”.

Do exposto concluimos que a comunicagdo € um processo que negocia os sentidos e
as percepgdes sobre 0 mundo que nos cerca, nos relaciona com o outro e, a0 mesmo tempo,
nos (re)constroi, nesse sentido, ¢ evidente a sua convergéncia com a tematica das identidades

e dos marcadores de diferenciagdo. Portanto, pensar em politicas de acesso aos bens sociais,



45

de emancipagdo e de dignidade requer uma analise da relagdo comunicativa e a idealizagdo de

um encontro entre as alteridades.

Com esse propoésito, despontam nas pesquisas da drea da comunicagdo autores que
associam investigagdes sobre as relacdes comunicativas e a constru¢do de identidades e
marcadores sociais utilizando saberes interdisciplinares, tais como: interculturalidade,
interseccionalidade, coabitacdo, teoria queer, feminismo, masculinidades, entre outros estudos
que envolvem relagdes de poder. Neste capitulo iremos apresentar algumas dessas
epistemologias que sdo aplicadas no contexto organizacional e que dialogam com os dados
observados na pesquisa empirica, nos atentamos ao contexto organizacional pois, como
explica Franga (2001, n.p), uma pesquisa em comunicagdo, a partir da perspectiva relacional,
deve considera-la: “um processo de producdo de sentido, que se encontra por meio de uma

materialidade simbolica e que acontece em um determinado contexto”.

Portanto, para o objeto investigado, vale refletirmos sobre as relagdes entre a
comunicagdo, os saberes interdisciplinares e suas aplicacdes no ambiente organizacional

como uma proposta de transformacao das realidades marginalizadas.
4.2 A Comunicacao investigando o contexto organizacional

Antes de iniciarmos as discussOes sobre as diferencas sociais no contexto
organizacional, precisamos posicionar as investigacdes sobre a relagdo entre a comunicagao,
sob aporte apresentado, e as organizagdes. Iniciamos pelas articulagdes sobre o ambiente
organizacional, o contexto no qual ocorrem as praticas comunicacionais investigadas nesse
estudo. Em um primeiro momento, a defini¢do de organizagdes pode parecer algo dado, de
simples explicacdo, afinal somos rodeados por organizagdes, elas estdo presentes no cotidiano
e em diversas instancias da vida: religiosa, financeira, educacional, entretenimento, entre
outras. Com essa percep¢do inicial das organizagdes, acompanhamos diversos sentidos que
sdo acionados, em maior ou menor grau, pelos interlocutores organizacionais, académicos e

gestores: a racionalizacdo e a escalabilidade produtiva.

Adentrando essa perspectiva, Gareth Morgan (1996) utiliza uma metafora para
explicar os sentidos que sdo acionados para as organizagdes. Em sua obra, o autor enuncia que
as organizagdes sao elaboradas como maquinas, compostas por inimeras engrenagens que,
apesar de trabalharem juntas, ndo estdo relacionadas, ou seja: a sociedade fragmentou a
produgdo em micro trabalhos e apagou a conexdo entre elas. Nesse percurso, construiu-se as

organizagdes como estruturas fixas, rigidas e independentes dos fendmenos sociais.
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Ora, isso ndo ¢ realidade, como apontam os estudos em Comunica¢do Organizacional,
as empresas sdo sistemas complexos e permeaveis que exercem, em um determinado
contexto, uma acao, ou um conjunto de acdes, que influenciam a sociedade em escala local,

nacional ou global. Portanto, uma organizagao:

ndo se reduz, pois, a estruturas fisicas (quando existentes), equipamentos
e/ou recursos financeiros. Compreende, sim e principalmente, pessoas em
relagdo, laborando para que os objetivos comuns e claramente definidos
sejam atingidos. Tem-se, novamente, a nog¢ao de relagdo como central, isto &,
assim como a ideia de relagdo constitui-se basilar para a comunicacgio,
também o ¢é para a no¢ao de organizagdo (BALDISSERA, 2009b, p.6).

Segundo Fébia Lima (2008, p.5), “as organizacdes sociais tornam-se sujeitos
complexos que, na esteira do movimento de globalizagdo dos mercados, tornam-se
verdadeiros gigantes corporativos, operando em nivel planetario”. Além disso, como explica
Baldissera (2009b, p.1), “as organizagdes (sistemas abertos) sdo interdependentes do entorno

ecoldgico, social e cultural, e historicamente (re)construidas em contextos especificos”.

Para Ivone de Oliveira e Maria Aparecida Paula (2010), as organizacdes
contemporaneas sdo atores sociais, que influenciam as dinadmicas globais e que possuem
principios e objetivos definidos, além disso, como interlocutores, as organizac¢des precisam de
reconhecimento na esfera publica. Na visao de Mariana Carareto, Renata Calonego e Roseane
Andrelo (2021, p. 230), “as organizagdes tornam-se meio e resultado da estrutura social,
politica e econdmica”. Para Maria Eugénia Porém e Tamara Guaraldo (2020, p. 196),
podemos compreender as organizagdes “como um fendmeno psicossocial, politico e cultural
constituido por meio da interacdo” e complementam: “sdo a¢des, comportamentos, atitudes,
valores, crencas, técnicas e habilidades individuais e/ou coletivos que dao vida as

organizagoes”.

Portanto, temos como eixo orientador o fato de que as organizagdes sdo compostas por
individuos em processos comunicativos, que se relacionam com o outro, ou 0s outros e,
portanto, produzem diferentes sentidos que sdo colocados em circulacdo na sociedade, ou
seja, a comunicacdo funda as organizagdes, constituindo-a, por isso, deve ser elaborada a

partir de uma posigao central, como um processo que a sustenta.

Investigar as organizagdes, a partir dos olhares epistemologicos e da perspectiva
relacional da Comunicacdo, ¢ identificar que as mesmas sdo atores em processo relacional
com a sociedade e sdo compostas e transformadas por diferentes vozes em encontro

comunicativo. Nesse sentido, desponta uma subarea de estudo da comunicagdo, a
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comunicagio organizacional (BALDISSERA, 2009). Maria Angela Mattos (2008) apresenta
um breve estado da arte das pesquisas académicas que tematizam a comunicagao

organizacional, a autora faz um recorte da sua origem na academia estadunidense e brasileira.

No Brasil a comunicagdo organizacional nasce no ambito empresarial, através de
profissionais especializados no assunto, para, em seguida, ser institucionalizada nos cursos de
Comunicagao, em especial, de Relagdes Publicas. Segundo Mattos (2008), a origem da
atividade no contexto brasileiro condicionou a agenda inicial de formacdo e pesquisa,
dialogando com principios e objetivos da area da administracdo, que tensionava a
comunicagdo enquanto uma ferramenta de apoio, com conhecimentos técnicos necessarios a

execugao de agdes especificas.

Observamos, através da revisdo bibliografica da literatura produzida no
Brasil em comunicagao organizacional e Relagdes Publicas, que a producao
cientifica, até o presente momento, estabelece poucas articulagdes com a
questdo epistemoldgica do campo da comunicac¢do discutida nos foruns de
debates, a exemplo da Compos (Associagdo Nacional de Programas de
Pos-Graduagdo em Comunicagdo), da Intercom e de outras entidades
(Oliveira; Paula, 2005, p. 2).

A mudanca de perspectiva foi gradual, tanto no cenario estadunidense quanto no
contexto brasileiro. Reis e Costa (2007), citados por Mattos (2008), apresentam que as
orientacdes gerenciais comecaram a ser superadas na década de 1970, nos Estados Unidos,
quando pesquisadores da comunicagdo organizacional deixaram de considerar a organizagao
com algo dado e a comunicagdo como uma variavel e abriram-se para outras perspectivas e
abordagens, os autores destacam a centralidade do estudos de significado e das abordagens:

cultural e interpretativa.

As transformacgoes investigativas contribuiram para um processo particular do campo
da comunicag¢do organizacional, que acompanha as tendéncias de sua area primordial. Para
Mattos (2008, p. 26), “os estudiosos de comunicagdo t€m investido na constru¢do de um saber
comunicacional auténomo, ainda que relativo, em relacdo aos outros campos de
conhecimento”. Os esfor¢os da area da comunicacao de produzir um conhecimento particular,
que ndo rejeite os saberes interdisciplinares mas que encontre, nas investigagdes do objeto
comunicacional, uma proposicdo Unica dessa area (BRAGA, 2004; FRANCA, 2000),
reverberou nos estudos da comunicagdo organizacional e autoras e autores tém se debrucado
para investigar as organizacgoes, tendo em vista a centralidade do processo comunicacional.

Desponta a comunicagdo organizacional, pautada na perspectiva relacional, na qual
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investiga-se os processos “de construcdo e disputa de sentidos no dmbito das relagdes

organizacionais” (BALDISSERA, 2008).

Na visdo de Lima (2008, p.4), a comunicagdo organizacional refere-se a investigagdes
que “partem de um contexto de interagdes, trazendo estas — as interagdes - para o centro de
analise, como instituintes dos processos comunicacionais, dos interlocutores e da propria
sociedade”. Oliveira e Paula (2010) concordam que a comunicagdo organizacional, pensada
sob aporte da perspectiva relacional, supera as limitagdes impostas pela ideologia
gerencialista e defendem que, a partir dessa orientacdo, ¢ possivel estabelecer investigacdes
que contemplem todos os atores envolvidos no processo comunicacional e que seja capaz de

analisar como essas interacdes se encontram/desencontram/negociam sentidos.

Investigar 0s processos comunicativos que acontecem nas organizagdes, a partir da
perspectiva relacional/interacional, ¢ reconhecer, como pretendem Porém e Guaraldo (2020,
p-197), o protagonismo da comunicagdo na (re)constru¢ao da realidade, tanto organizacional,
quanto social, em um contexto que as organizagdes e seus interlocutores participam
ativamente da produ¢do de sentido na sociedade. As autoras apresentam um questionamento
fundamental para as nogdes de comunicagio organizacional: “E possivel observar uma
organizacao ou “o todo” como algo em si, fora das partes? De outra maneira, seria possivel

compreender uma organizagao separando-a da comunicagao?”.

E respondemos esse questionamento na mesma linha que as autoras: acreditamos na
inseparabilidade dos termos “comunicagdo” e "organizagdo". Nesse sentido, essa pesquisa
filia-se a um entendimento da comunicagdo organizacional como uma subdrea da
comunicagdo que, para além de investigar a organizagdo como uma constru¢do comunicativa,
pretende analisar como o relacionamento entre interlocutores, no contexto apresentado,

(re)constroi relagdes identitarias e atualiza as relagdes de poder.

Compreendemos as organizagdes como espagos marcados por disputas de poder, no
qual o conflito ¢ inerente e - estruturante - das relagdes comunicativas e todo investimento
sobre a comunicagdo organizacional, seja na pratica de investigacdo académica ou como
atividade profissional em contexto especifico, precisa “rearticular os objetivos de unificagao
dos sujeitos, numa espécie de grande orquestra em harmonia, para redes e cenas de dissenso
capazes de expor assimetrias, deslocando enquadramentos ideoldgicos que continuam a
permitir a naturalizagdo de opressdes” (MARQUES; OLIVEIRA, 2020, p.11). A partir do

paradigma da complexidade de Morin, Baldissera (2007) nos tem apresentado como as
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dindmicas identitarias sdo marcadas por tensdes dialdgico-recursivas® e que, paradoxalmente,
“as organizacdes investem-se de expectativas sociais pautadas por um determinado horizonte

identitario de ordenamento e controle” (BALDISSERA; MAFRA, 2019, n.p).

O que foi exposto no pardgrafo anterior demonstra que o principal objetivo das
organizagoes, em especial da 4rea da gestdo, ¢ construir um ordenamento das relagdes
desiguais - e identitarias - construindo um ambiente neutro, unificado, coeso e livre de
dissensos, porém, esse movimento de ordem ¢ ineficaz e tende ao fracasso, pois esta mesma
perspectiva de controle origina as dindmicas de oposigao.

¢ possivel observar, como num campo de forgas, um conjunto de siléncios,
de ndo-ditos, de projecdes de ordem motivadas pela propria desordem,
enfim: na identidade, gritam/esmurram-se/chocam-se inimeros desafios a
estabilidade/permanéncia/continuidade das interagdes organizacionais,
imprimindo um movimento complexo de vitalidade as organiza¢des na

medida em que, paradoxalmente, as mesmas tornam-se ameagadas em sua
propria existéncia (BALDISSERA; MAFRA, 2019, n.p).

Para Marques (2022), as politicas de gestdo praticadas nos contextos organizacionais
entendem as disputas, as diferengas e os conflitos como contrarias & manutengao, a eficiéncia
e a produtividade no ambiente de trabalho, sendo preciso evita-las para a construcao de uma
cena de didlogo. Porém, a autora, com o objetivo de deslindar as relagdes comunicativas no
contexto em questdo, defende que ¢ impossivel realizar uma incursio sobre as interagdes no
ambiente organizacional sem considerar que a maioria delas ¢ “marcada pela hostilidade, pela
desvalorizagao dos interlocutores e seus argumentos, pelas assimetrias de status entre os

participantes e pelo ndo reconhecimento do outro como moralmente digno de ser um

interlocutor” (MARQUES, 2022, p.92).

Por tudo isso, dedicamos uma empreitada que pressupOe investigar as complexas
relacdes identitdrias no contexto organizacional, compreendendo como a relagdo
comunicacional entre os diferentes interlocutores atualiza as relagdes de poder na sociedade.
Para isso, compreendemos, com base em Baldissera e Mafra (2019), que os processos
interacionais confrontam-se com associacdes complexas de individuos diferentes, que
acionam uma pluralidade de sistemas de valor e moralidade, bem como fazem emergir

distintas e particulares disputas por reconhecimento, justica e acesso aos bens sociais.

& Baldissera (2007) explica como o encontro entre identidades transforma e é transformado, constréi e é
construido, é deslocado e desloca, ampliando e/ou retraindo seu contetddo simbdlico, em dindmica complexas.
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Nesse percurso, advogamos por um entendimento da comunicagdo que se paute na
criacdo de um lugar comum. Para Marques (2022), esse lugar comum precisa caracterizar-se
como um ambiente que revele brechas/lacunas de acdo politica que construa semelhangas que
ndo apaguem as diferencas e singularidades, mas que reverbere em momentos de
comunhio/troca (como pressupde a comunicagdo), “o trabalho da criacdo politica do “nds”
requer a modelagem de um comum. O “comum” ¢, a0 mesmo tempo, 0 que une € o que

separa, o consenso € o dissenso, a rendicdo e a resisténcia” (MARQUES, 2022, p.94).

Utilizando o aporte tedrico da perspectiva interacional/relacional da comunicagao,
com base em Franga (2006) e Braga (2012), Baldissera ampliou as discussdes sobre as
dindmicas comunicativas em contextos organizacionais e as ferramentas analiticas que
elaborou em 2009, com base na perspectiva da complexidade de Morin (2000 - 2002).
Baldissera (2009, p.118 - 119) construiu trés dimensdes para analisar o fendmeno da CO, em
sua visdo, essas diferentes instdncias auxiliam pesquisadores a esmiucarem as complexas
producdes de sentido das organizagdes, que acontecem dentro e fora de suas estruturas. Os

pontos elaborados pelo autor sao:

1. A organizacdo comunicada: refere-se aos processos formais, e até
disciplinadores, da fala que a organizagao escolhe como “verdade”, ou seja,
sdo as produgdes discursivas que se relacionam com a imagem-conceito’, com
o capital simbolico e, portanto, sdo as materializagdes que as organizacdes
fazem de si mesmas e como querem se apresentar para a sociedade.

2. Organizagdo comunicante: essa instancia ultrapassa as falas autorizadas e
analisa as materialidades que atualizam as relagdes comunicativas das
organizagdes com os seus publicos. A organiza¢do comunicante possui um
potencial investigativo pois pode romper com as estratégias da organizagao
comunicada, conturbando as falas autorizadas e, inclusive, pode se originar
sem o consentimento do primeiro dominio, perturbando a ordem posta.

3. Organizagdo falada: a terceira dimensdo refere-se aos processos informais que
acontecem fora das estruturas organizacionais e atualiza as producdes de
sentido sobre as mesmas, como, por exemplo: “processos que se atualizam
entre colegas de trabalho quando, juntos, participam de um jogo de

futebol e discorrem sobre a organizacao” (BALDISSERA, 2009, p.19).

? Imagem-conceito é um termo empregado por Baldissera em 2004, em sua tese em comunicag3o social e, de
forma resumida, relaciona-se com a percepgao sobre uma entidade frente a diferentes instancias como: a
cultura e o imaginario.
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Como explica Baldissera (2009), as investigagdes sobre comunica¢do organizacional
precisam se debrucar sobre as trés dimensdes elaboradas para explicar as complexas
producdes de sentido que envolvem as organizacgdes, porém, ¢ possivel analisar as instancias
separadamente, reconhecendo suas limitagdes e suas poténcias. Neste trabalho, analisaremos a
Mais Diversidade a partir da primeira dimensao, a organiza¢do comunicada, mas as escolhas e

o percurso de analise do objeto serdo explicados no proximo capitulo.

No que tange o propdsito de construcdo de projetos politicos de atuacdo da
comunicagdo no ambiente organizacional, autores da area iniciaram um processo de
investigacao das relacdes entre diversidade/diferencas sociais/identidade nesse contexto, com
o aporte dos saberes interdisciplinares (FRANCA, 2006), mesclam-se saberes da
comunica¢do/comunicacdo organizacional com estudos de interculturalidade, teoria gueer,
interseccionalidade, entre outros. Na proxima se¢do, apresentaremos 0s avangos propostos por

essas incursoes € o material analitico defendido por essa pesquisa.

4.3 Comunicag¢do organizacional e suas interfaces para debater as diferencas no

ambiente de trabalho

Inserir a gestdo da diversidade, na agenda de pesquisa do campo da comunicacao,
amplia os debates sobre um objeto empirico contemporaneo, capaz de promover
transformagoes sociais, atualizar as relagdes de poder e construir uma sociedade mais justa e
igualitaria. Nesse sentido, Maria Aparecida Ferrari e Raquel Cabral (2019, n.p) discutem que,
a partir de estudos criticos da area da comunica¢do, indaga-se o tema da diversidade nas
organizagdes buscando compreender: “qual o entendimento que se tem sobre diversidade no
ambiente organizacional e no relacionamento com os diversos publicos de interesse? Ou
ainda, a diversidade estd de fato incorporada na identidade e cultura organizacional ou ¢

apenas um artificio linguistico?”.

A caracteristica transdisciplinar da comunicagdo insere novos debates que rompem
com as premissas identificadas no levantamento contextual, conturbando o conservadorismo
circunscrito na perspectiva da diversidade e confrontando os objetivos politicos de projetos
que se alicercam na ideologias gerenciais. “Nesse sentido, essa perspectiva da diversidade nas
organizagdes estaria mais voltada para ocultar determinadas situa¢des de desigualdade do que
propriamente em dar visibilidade para as relacdes de poder e exclusdo estabelecidas e

legitimadas pelo discurso organizacional” (FERRARI; CABRAL, 2019, n.p).
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O projeto de reformulagdo das bases epistemologicas e dos objetivos propostos pela
apropriacdo desse objeto empirico ¢ acompanhado de diferentes ferramentas
analiticas/teorias/estudos. Nesse sentido, a comunicagdo, em especial a subdrea da
comunicagdo organizacional, tém se apoiado em conceitos interdisciplinares para auxiliar as
investigacdes sobre gestdo da diversidade, despontam artigos, dissertagdes e teses que
relacionam essa tematica com, por exemplo, conceitos da comunicagdo intercultural, como
sugerem as autoras citadas anteriormente e outros autores, como Pedro Jaime de Coelho.
Além disso, existem autores que relacionam a diversidade no ambiente de trabalho com a
comunicagdo organizacional a partir da perspectiva relacional, ¢ o caso de Cassiana Caglioni,

Bruno Ferreira e outros.

Na proxima sec¢do, apresentaremos 0s conceitos que orientam uma investigagdo do
tema apresentado a partir da comunicacdo intercultural, em seguida, apontaremos os objetivos
em relacionar a CO com a gestdo da diversidade e, por fim, introduziremos a concepgao
adotada por esta pesquisa, que relaciona a CO, como processo relacional, com a ferramenta

analitica conhecida como interseccionalidade.
4.3.1 Comunicacao intercultural e a “gestao da diversidade”

Comecamos as discussdes sobre “gestdo da diversidade”, com aporte tedrico da
comunicagdo intercultural, explicando inicialmente quais s3o as definicdes para a
interculturalidade e as suas relacdes com a comunicagdo. Para Clara Sarmento (2018, p. 382,
tradugao nossa), as investigagdes que abordam o tema da interculturalidade esmitgam os
transitos interculturais que ocorrem nas interacdes entre as multiplas culturas humanas,
analisando suas motivagdes, caracteristicas e regulacdes que acontecem em movimento

perpétuo.

Nesse cenario de relagdes culturais, a autora destaca, citando Stuart Hall (1994), que
as diferentes culturas, que se encontram em transito, sdo fluidas, nao fixadas e, além de tudo,
ndo sdo dadas previamente, ou seja, ndo existem enquanto natural, mas sao construidas em

relagdes sociais e de poder.

Como diversos outros neologismos, ou léxicos globais, tal qual a diversidade, a
palavra interculturalidade t€ém sido empregada sem o reconhecimento do seu potencial critico
e aproximando-a de um sindénimo para a multiculturalidade, como nos conta Catherine Walsh
(2012, p. 62, tradugdo nossa). Com o objetivo de retomar os significados e episteme acionada

por esse termo, a autora define a interculturalidade como uma agenda de compreensdo das
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diferengas étnico-racial-cultural como aspecto central, construido - e imposto - por disputas de

poder e colonialidade.

Argumento que a interculturalidade s6 tem significado, impacto e valor
quando ¢ assumida de maneira critica, como agdo, projeto e processo que
procura intervir na estruturagdo e ordenagdo da sociedade que racializa,
inferioriza e desumaniza, ou seja, na colonialidade do poder (WALSH, 2012,
p.62, traducdo nossa).

Interculturalidade, na visdo de Natdlia Ramos (2001, p. 156), “conduz a interrogar-se,

a colocar em questdo, praticas, identidades, pertencas, significagdes culturais e sociais,

sistemas de valores proprios de cada um”. Para Garcia-Canclini (2008), citado por Wellington

Lisboa (2014), a interculturalidade ¢ um conceito que indica um conjunto de agdes politicas e

projetos de desenvolvimento humano que permitam um intercimbio comunicativo entre

diferentes culturas, reconhecendo que essa interlocucao pode ser atravessada por negociagdes

e conflitos, mas que, com o desenvolvimento de competéncias interculturais é possivel

assegurar o respeito mutuo.

Walsh (2012, p.63-65, traducao nossa) identifica trés perspectivas que orientam os

entendimentos sobre interculturalidade, sendo eles:

1.

A visdo relacional: nesta perspectiva, a interculturalidade é compreendida como o
resultado de uma interagdo, de um contato, entre diferentes culturas, com praticas,
valores e saberes distintos. Para a autora, esse sentido reduz a interculturalidade para
fendmenos de encontro e encobre todas as estruturas sociais que contribuem para a
construcao de formas de opressao.

Perspectiva funcional: esse entendimento dialoga com diversas criticas elaboradas
nesse trabalho, na visao de Walsh, nessa segmentacdo, constroem os discursos sobre
interculturalidade pautando-a em cenarios de reconhecimento da diversidade cultural e
o estabelecimento da mesma como uma meta. Nessa perspectiva, dialogam setores que
buscam valorizar a interculturalidade - semelhante a diversidade - como uma
ferramenta técnica para alcangar a inclusdo.

Perspectiva critica: nesta abordagem, as investigacdes interculturais focam no
problema estrutural-colonial-racial e sua ligacdo com o capitalismo de mercado, ou
seja, “questiona profundamente a logica interacional e instrumental do capitalismo e

aponta para uma sociedade diferente, com outro ordenamento social”.

Independente da perspectiva adotada, a interculturalidade estabelece diversas relagdes

com distintas areas do conhecimento das ciéncias sociais e sociais aplicadas, Sarmento (2018,
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p. 382, traducdo nossa), identifica esse fenomeno como um reflexo da natureza dialogante da

cultura com diferentes epistemes e teorias do conhecimento, ¢ o caso da educacdo, das

politicas publicas e da comunicacgao.

A interculturalidade, para Marta Rizo (2013), pressupde a comunicagdo. Ramos (2001,
p.156) entende que as dindmicas culturais se relacionam com a comunicagdo, pois a
interculturalidade implica relagdo, processo, dindmica no encontro com o outro, na abertura
entre culturas, linguas, relagdes internacionais, entre outras materialidades. Existe, portanto,
uma relacdo que condiciona a necessidade de desenvolvimento de competéncias que garantam
uma convivéncia harmoénica e cidada, pautada na democracia e na justi¢a social. Segundo
Ramos (2001), a comunicacdo ¢ a interculturalidade se relacionam de forma estruturante e
objetiva, a comunicagdo ¢ o processo pela qual se constrdi os significados da vida, porém, o

proprio fendmeno da comunicacgao acontece de forma distinta em diferentes culturas.

Povos indigenas do interior brasileiro compreendem a realidade a partir de herangas
culturais distintas de outras etnias presentes no mesmo territério nacional. Em uma palestra,
Lera Boroditsky (2017), pesquisadora de neurociéncia, apresentou como as linguagens sao
importantes componentes das manifestacoes culturais, modelando a forma como os
interlocutores compreendem a realidade, mostrando diferengas na forma de orientar o tempo,

o espaco ¢ a vida. E sobre essas diferencas que se debrugcam os estudos interculturais.

A comunicacdo pode ser entendida, na visao de Rizo (2013, p. 34, traducdo nossa),
como intercultural a partir de dois elementos estruturais: a multiculturalidade prépria do
encontro comunicativo, no qual se relacionam multiplos interlocutores de diferentes culturas,
e pelo momento em que se alcanga a compreensdo mutua. Nesse cenario, identificamos que a
comunicagao intercultural parte de um dissenso entre interlocutores e essa visdo também esta
presente em Ramos (2001, p. 166), para quem a comunicagdo intercultural é responsavel por
compreender “os problemas e processos de interacdo verbal e ndo-verbal entre grupos de
culturas diferentes”. E, além disso, a comunicagdo intercultural estabelece diretrizes para
investigar ambientes em que se estabelecem relagdes comunicativas na qual os interlocutores
nao partilham o mesmo universo de significagdes, um encontro entre diferentes culturas,
através dessa andlise pretende-se construir uma pedagogia intercultural de encontros

consensuais.

Para Ferrari e Cabral (2019, n.p), a comunicacao intercultural busca, através do

entendimento cultural, explicacdes que nos permitam compreender os significados e os
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valores no encontro com o ‘outro’ para construir um ambiente “permedvel € comum que
favoreca e enriqueca a interagdo humana entre os diferentes sujeitos”. Portanto, temos que:
a comunica¢do intercultural ndo ¢ harmoénica e nem simétrica, mas é uma

comunicacdo baseada nas diferencas e na posicdo dos sujeitos em um
determinado contexto fisico ou simbdlico e que pode gerar conflito e

r

contradigdes. O ‘diferente’ €, neste contexto, a contraparte da postura
intercultural. A diferenca permite pensar na alteridade e atuar
consequentemente a partir dela. Desta forma, o ato comunicativo se
enriquece, na medida em que € pela diferenga que se busca o intercambio e o
reajuste das relagdes, pois sem a diferenca seria a morte do sistema
comunicativo (FERRARI; CABRAL, 2019 , n.p)

Diante do exposto, para os estudos de comunicacao intercultural, estabelece-se uma
aproximagao - quase natural - com a questdo da diversidade no ambiente de trabalho, nesse
sentido, Ferrari e Cabral (2019, n.p) defendem o desenvolvimento de competéncias
interculturais como uma estratégia de gestiao da diversidade nas organizacdes. Para as autoras,
gestores interculturais precisam desenvolver uma série de recursos cognitivos para serem
capazes de “atuar com sensibilidade e dar respostas inovadoras e criativas aos desafios de

diferentes contextos culturais™.

Estabelecer uma politica de gestdo da diversidade, pautada na perspectiva da
comunica¢do intercultural, prevé o desenvolvimento de gestores capacitados, capazes de
produzir didlogos interculturais em um encontro permeado por relagdes de poder, assimetrias
e conflitos, nesse sentido, aperfeicoam-se habilidades de mediagao, tradugdo, compreensao e
negociagao. Nesse contexto, destacam-se pesquisas que investigam os gestores interculturais,
especialmente em fluxos migratorios de trabalho, gestores que objetivam, segundo Lisboa
(2014, p. 180), “dirimir ruidos de comunicacdo e estranhamentos derivados dos contatos

interculturais”.

Na constru¢ao/desenvolvimento/solidificagdo de competéncias interculturais ¢ comum
centralizar essa tarefa no amparo de comunicadores, profissionais de relagdes publicas, ou no
conceito de cultura organizacional e comunicagio interna/institucional'. Lisboa (2014) elenca
os dois ultimos ndo apenas como centrais, mas como os pilares que sustentam o
desenvolvimento de politicas de gestdo da diversidade e da interculturalidade. Em sua visao, o

posicionamento democratico e ndo discriminatério deve ser um valor inserido na cultura

© Comunicagdo interna é subdrea do conceito de comunicacdo organizacional, amplamente utilizado por
pesquisadores e profissionais de relagdes publicas, o termo designa os processos e materialidades
comunicativas que ocorrem na estrutura interna das organiza¢des, normalmente relacionado ao seu espago
fisico ou nas relagdes entre seus funcionarios. Comunicagdo institucional relaciona-se com a fala autorizada das
organizagdes (BALDISSERA, 2009), ou seja, com os discursos que a organizacional faz de si mesmo e sobre suas
praticas/politicas e programas.
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organizacional e nas materialidades comunicativas, juntos, conduzem a aceitacdo e ao

desenvolvimento de relagdes desprovidas de preconceitos.

Apoiada nos estudos interculturais e - principalmente nos Estudos de Paz - despontam
pesquisas que versam sobre como os discursos empresariais € 0s encontros comunicativos no
ambiente organizacional (re)produzem todos os tipos de violéncias. Nesse sentido, como
afirmam Gisela Gongalves, Raquel Cabral e Jorge Salhani (2018), a comunicacao
intercultural, elaborada neste contexto, busca formas de enfrentar: a violéncia contra as
mulheres, a lgtqifobia, o racismo, o preconceito etario, a xenofobia, ou seja, as mazelas que

afetam as identidades no contexto organizacional.

Além da comunica¢do intercultural, mesclam-se/complementam-se/confrontam-se
outras correntes de pensamento que auxiliam no questionamento desse objeto empirico, a
partir de perspectivas comunicacionais, olhares que complementam as discussdes sobre

comunicagao organizacional.
4.3.2 Comunicac¢ao organizacional e a “gestdo da diversidade”

Questdes de identidade/diferenciacdo social e justica sdo abordadas ha alguns anos
pelos estudos de comunicagdo organizacional, alguns, como j4 mencionamos, apresentam a
comunicagdo como ferramenta auxiliar no desenvolvimento de projetos de gestdo da
diversidade, outros como componente que, em comunhdo com outros saberes, constroi
ambientes mais justos e igualitdrios, além disso, existem pesquisas que centralizam a
comunicagdo como construtora das realidades e processo relacional entre identidades. Nessa
ultima perspectiva, destacamos a dissertagdo desenvolvida por Cassiana Caglioni (2019,
p-29), que considera a comunicagdo como “didlogo, troca, transformagao a partir do encontro

e respeito ao outro”.

Caglioni (2019) defende o didlogo como materialidade basilar na comunicacao
organizacional e a partir dela € possivel pensar e elaborar um encontro entre as alteridades que
conduzem a coabitacdo. “Coabitar, portanto, ¢ dar importancia a sua existéncia, a identidade e
a alteridade, em um mundo atravessado por técnicas sofisticadas, individualizadas, interativas
e personalizadas” (CAGLIONI, 2019, p. 22). A autora argumenta para uma travessia da
gestdo da diversidade para a coabitacdo organizacional, um processo comunicacional que

construa condi¢cdes minimas de inter-relagdes respeitosas, justas e igualitarias.
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A passagem da gestdo da diversidade para a coabitacdo organizacional perpassa dois
elementos estruturais: o reconhecimento do gestor como principal articulador da agenda de
promocdo de um ambiente igualitario e, como consequéncia, a superagdo da gestdo
funcionalista para um modelo de compreensdo dos processos histdricos e sociais que
(re)constroem matrizes de opressdo. Ou seja, gestores precisam ser responsaveis pela
construcdo de ambientes organizacionais que atravessem o “Eu” e o “Outro” para o “Nos”

(CAGLIONI, 2019, p.64).

A posicao dos lideres em projetos de gestdo da diversidade também ¢ abordada por
Bruno Ferreira (2019), em sua dissertagdo o autor propde a transformacdo da gestdo da
diversidade para uma gestdo da diferenca, com uma discussao similar ao que abordamos no
item 3.1, denominado “Perspectiva da diversidade ou perspectiva da diferenga?”. O autor
identifica que a “diversidade” evoca uma perspectiva instrumental, relacionada aos interesses

do poder dominante e a que a “diferenca” propde uma atualizacao das relagdes de poder.

No que diz respeito a posi¢ao dos lideres, Ferreira (2019) aponta para algo similar ao
exposto por Caglioni (2019). Em sua visdo os lideres ndo constroem a cultura organizacional,
mas possuem influéncia significativa sobre a forma como ela opera no contexto de trabalho,
pois sdo responsaveis pelo planejamento e execucdo de projetos e pela tomada de decisoes,
portanto, a adesdo a um plano de gestdo das diferencas passa pela aprovagdo de um ou mais

lideres.

Outro fendmeno que influencia na promogdo de um ambiente que valoriza as
diferengas €, para Ferreira (2019), a cultura organizacional, que “se define a partir de um
processo de aprendizagem pelo qual passam seus membros” (FERREIRA; ANDRELO,
2016, p. 145). A cultura organizacional tém se consagrado como um dos principais objetos de
analise no contexto da comunicacao organizacional, diversas investigagdes debrucam-se sobre
esses dois objetos, o campo da Comunicagdo entende esses dois elementos como relacionais,

fluidos e vivos, se ressignificando constantemente.

No que se refere ao tema da diversidade/diferenca, temos que “a cultura traduz
questdes que sdo evidenciadas por membros de um determinado grupo sobre algumas
situacdes especificas” (FERREIRA, 2019, p. 42). Ou seja, a cultura, fragmentada em
organizacional ou nao, “desvenda os padrdes de conduta praticados por determinado grupo
social” (FERREIRA; ANDRELO, 2016, p.145). Ao praticarmos um ato comunicativo ¢,

segundo Ferreira (2019), por meio da cultura que conseguimos compreender qual o nivel de
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aceitacdo/enfrentamento de sentido enunciado por essa materialidade e “assumir as
diversidades como valores organizacionais pressupde, em algum grau e de alguma forma, a
reestruturacao da cultura organizacional, e isso, por si, tem poténcia para gerar desconforto,

resisténcias” (FERREIRA, 2019, p. 43).

A questdo da diversidade também ¢ abordada, de forma tangencial, por Baldissera e

Mafra (2019, n.p), os autores nao discutem as nogdes de gestdo da diversidade mas

identificam que o contexto organizacional ¢ atravessado por diversos interlocutores,

envolvidos em complexas relagdes de trabalho, na qual se confrontam uma pluralidade de
sistemas de valor e destacam:

a pluralidade de sistemas de valor e de moralidade adentra os jogos

relacionais das organizagdes, instituindo estratégias sofisticadas de busca por

permanéncia e imagem positiva das falas autorizadas, bem como fazendo

emergir dindmicas de reconhecimento e de atribui¢do de um horizonte

possivel as diferencas, na constitui¢do de processos de subjetivagdo politica

de individuos e de grupos, que advogam, para si e para outros, uma

existéncia pautada no atendimento de demandas por legitimidade, justiga e
autorrealizacdo (BALDISSERA; MAFRA, 2019, n.p).

Do exposto concluimos que, mesmo situados no campo académico da Comunicagao,
os estudos que versam sobre gestdo da diversidade se fundamentam em estudos antigos,
datados do comego do século 21 em comunhdo com multiplas teorias. Com bases
epistemologicas distintas e objetivos distantes, esse fenomeno conduz a uma polissemia
conceitual que, ao invés de ampliar os debates e as praticas organizacionais, dificulta sua

compreensao.

Como sugeriu o levantamento bibliografico, os estudos classicos da Gestao da
Diversidade priorizam o desenvolvimento de competéncias técnicas, compreendem as
diferengas identitarias no ambiente de trabalho como uma ferramenta mercadologica que
contribui para a geragao de capital e inserem a questao politica em varidveis que pretendem o
controle organizacional. Por outro lado, os estudos contemporaneos da area da Comunicagao
Organizacional tencionam as relagdes sociais a partir de outro angulo: incentivando o conflito
como encontro transformador e as disputas de poder como uma forma de atualizar estruturas

de dominagao.

Nessa circulagdo de sentidos - quase antagdnicos - retomamos a questdo que orienta o
desenvolvimento deste trabalho: a crescente investida de novas epistemologias cientificas
advindas, em maior parte, da area da Comunicagdo provocou uma atualizagdo nas

perspectivas que orientam o desenvolvimento de uma politica de gestdo da diversidade ou a
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ideologia tecnocratica se mantém como discurso hegemonico nas produgdes de sentido? Para
responder essa questdo selecionamos um tipo especifico de organizagdo: uma consultoria.
Consultorias sdo organizagdes que, supostamente, det€ém um conhecimento elevado sobre o

ramo de atuagdo, especializando-se, quase que exclusivamente, em um Unico tema.

As consultorias especializadas sdo os principais interlocutores para se identificar as
praticas organizacionais para a gestao da diversidade (e outros temas), pois, elas ndo possuem
um fim em si mesmas e realizam uma mediagdo do assunto com outras organizagoes,
definindo praticas, politicas e projetos e, consequentemente, validando uma determinada

perspectiva.
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5 0 QUE E “GESTAO DA DIVERSIDADE” PARA A MAIS DIVERSIDADE?

Iniciamos a discussao desse capitulo posicionando nosso objeto de estudo: a “gestao
da diversidade” a partir da perspectiva de uma consultoria especializada no tema em questao.
A nossa escolha ndo foi arbitraria, optamos por analisar esse interlocutor, pois, os escritdrios
de consultorias consagram-se como importantes atores sociais na trama de produgdo
simbodlica e na circulagdo de sentidos sobre diversos temas da sociedade contemporanea:

diversidade, informacao, sustentabilidade, saude, seguranga etc.

A partir de Adriana da Silva (2005), as producdes de sentido das empresas de
consultoria, sempre estratégicas, circulam em relagdo complexa e apontam perspectivas sobre
modelos de gestdo, regulamentagdes, tendéncias de mercado, relacdes trabalhistas e
monetarias, entre outras. Trata-se de uma organizagdo com esquema particular de

relacionamentos, que (re)constroi praticas, discursos e relacionamentos em diferentes niveis.

Sendo assim, as perspectivas adotadas por uma consultoria (e validadas através de um
contrato comercial) influenciam na forma como um conteudo serd circulado no processo
comunicacional, podendo confrontar um contexto previamente estabelecido ou
consolidando-o. Portanto, uma consultoria, quando pretende comercializar seus servigos,
produz uma série de discursos a respeito do tema em que se apresentam como especialistas.
Nesse sentido, realizamos uma investigacdo das materialidades das organizagdes
entendendo-as como instituicdes pautadas pela logica da sociedade em midiatizacao

(BRAGA, 2006).

Consideramos, portanto, as organizacdes que transpassam as nogdes de marketing e
divulgacdo de produto e iniciam, como nos explica Lima e Oliveira (2010, p.93), uma
circulacao de sentido e, nessa relagdo, uma produtora cultural que midiatiza conteudos em

formas de blog, revistas digitais, textos em redes sociais, entre outros.

Ressaltamos que o pressuposto deste trabalho nao ¢ uma investigagao dos niveis de
apropriagdo das logicas e técnicas midiaticas que as organizagdes usam para dizerem de si
mesmas. “A poténcia estd com as organizacdes que ndo “apenas” fazem uso/apropriacao de
técnicas midiaticas, mas que, compreendendo as logicas da circulagdo, realizam movimentos
de adaptacao e de assimilagdo a essa/dessa ambiéncia” (BALDISSERA; VINHOLA, 2020, p.
34). Pretendemos descobrir se as consultorias analisadas inserem novos sentidos ¢
perspectivas para o tema da gestdo da diversidade e para a posi¢cdo ocupada pela comunicagdo

nesse projeto.
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Nesse panorama, as produgdes midiatizadas postas em circulagdo pelas organizagdes
analisadas consagram-se como uma materialidade que, a principio, relacionam-se com as
perspectivas adotadas pelas consultorias para compreender e atuar com as diferengas sociais

no ambiente de trabalho.
5.1 A seleciao da consultoria analisada e os caminhos de pesquisa

Para selecionarmos a organizacdo que compde esse trabalho, realizamos uma busca
por palavras-chave no LinkedIn. Optamos por utilizar essa plataforma porque seus usudrios a
utilizam para construir relacdes com empresas e pessoas de destaque no contexto corporativo
e a propria rede social se apresenta como “a maior rede profissional” e, em dados divulgados
pela empresa em seu site institucional, a plataforma possui mais de 58 milhdes de empresas

cadastradas e mais de 900 milhoes de usuarios.

Como o objetivo deste trabalho ndo ¢ compreender as praticas sociais que emergem da
utilizagdo do LinkedIn, ndo realizamos uma andlise profunda da ferramenta, nos vale
reconhecer que a rede social em questdo incentiva a publica¢do de textos longos, relatos de
experiéncia e todo tipo de produgdo (textual e audiovisual) que se relacione com o contexto
organizacional, inclusive, o LinkedIn possui uma sec¢do dedicada para o compartilhamento de
longas informagodes, denominado “LinkedIn Articles”, ou “LinkedIn Artigos”, se traduzido.
Além disso, a plataforma realiza uma premiagdo, ao final de todo ano, selecionando os
produtores de textos que mais tiveram alcance (curtidas, visualizagdes € comentarios) € os

nomeia como “LinkedIn Top Voice”.

Para a selecdo da organizagdo investigada neste estudo empirico, realizamos uma
pesquisa na caixa de busca da plataforma que retornou 182 resultados, em seguida aplicamos

trés critérios de avaliacao, expostos no Quadro 1.
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Quadro 1: Critérios para a sele¢io do corpus de pesquisa

ITEM CRITERIO

Empresas que apareceram no resultado de pesquisa do termo: Consultoria de
A Diversidade e Inclusao;

Utilizamos o filtro disponivel na plataforma para selecionar empresas que
B declaram seu servigo como: consultoria e servigos empresariais € que atuasse no
Brasil;

No processo de busca, selecionamos empresas que declararam serem
C especialistas no tema da diversidade e inclusdo no ambiente de trabalho, na
se¢do “Sobre” da plataforma.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Os primeiros critérios adotados reduziram os resultados para 33 organizacdes, porém,

precisamos aplicar mais trés parametros de defini¢do, apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Critérios de especificacio do corpus de pesquisa

ITEM CRITERIO

D Empresas que possuem um site institucional,

No site institucional foi utilizado o termo “comunicacdo” ou subareca do
E conhecimento da Comunicacdo Organizacional, como: comunicagdo interna,
mercadologica e etc.

A empresa que midiatiza conteudos relacionados ao tema da diversidade no
F ambiente de trabalho em seu site institucional.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A aplicacdo das especificacdes (D e E) reduziram nosso corpus de 33 organizagdes
para 12 e se justificam, pois atualmente o site institucional ¢ um dos principais veiculos de
circulacao de conteudo sendo, por meio deles, que as empresas apresentam sua dimensao da
organizacao comunicada (BALDISSERA, 2009), as falas autorizadas, a presenca da midia
tradicional, suas iniciativas, projetos e premiacdes e, acima de tudo, ¢ no site que as
organizagdes comercializam seus produtos e servicos. Porém, uma andlise dos sites

institucionais nao ¢ suficiente para explicar a complexidade do tema proposto, por isso,

aplicamos uma andlise complementar na dimensdao da organizagdo comunicada. Nesse
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sentido, inserimos o critério F (exposto no Quadro 2), uma investigagdo das materialidades
discursivas, tais como: ebook, artigos, podcasts, guias etc, que as organizagdes articulam suas

concepgoes sobre a sua area de atuagdo, no caso, a gestao da diversidade.

Com a aplicagdo do ultimo critério, partindo de 12 consultorias, limitamos o corpus de
pesquisa para 5 organizagdes e dessa selecionamos a com mais nimeros de seguidores e,
portanto, relevancia em seu meio de atuacdo, a partir disso elencamos a Mais Diversidade

como objeto de estudo desta dissertacao.

Com a organizagcdo definida, passamos para a investigacdo de suas producdes de
sentido. A primeira etapa se constitui de uma andlise do site institucional das empresa,
compreendendo quais “as representacdes de si que ai sdo ofertadas” (BALDISSERA; SILVA,
2011, p.4), ou seja, entendendo que a presenga institucional das organizagdes em sites sdao
posicionamentos estratégicos''. Acompanhamos as nogdes articuladas por Baldissera e Silva
(2011) e identificamos o site como um instrumento de constru¢do e manutencdo da fala
autorizada das organizagdes. E por meio dessa ferramenta que as empresas selecionam o que
vao dizer de si, escolhendo tracos de sua identidade e diminuindo a interferéncia de algumas
mediacodes de outras fontes de divulgacao/informacao, como a midia tradicional.

Em perspectiva de disputa por boa visibilidade e bons retornos de
imagem-conceito, € provavel que o discurso organizacional atualizado no
site tenda a observar as representacdes, valores, crencas dos seus publicos,
bem como suas expectativas frente a organizacdo para, de alguma forma,
traduzi-los em enunciados. Na mesma direcdo, importa considerar que os
publicos, racionalmente ou ndo, inclinam-se a valorar positivamente as

organiza¢des que, de algum modo, reproduzem e devolvem seus proprios
valores (BALDISSERA; SILVA, 2011, p.7).

Compreendemos a producdo de sentido dos sites institucionais como uma forma de
dizer que influencia tanto para a manutenc¢do das estruturas sociais quanto uma possibilidade
de atualizar as relacdes de poder construidas a partir de identidades. Portanto, como querem
Baldissera e Silva (2011), nessa circulagdo de sentidos, as organizagdes nao apenas escolhem
o que querem falar de si, elas se adaptam a contextos econdmicos, culturais, politicos e,
através do discurso, pretendem construir uma imagem de confianga por parte do enunciador (a

organizacao) para com seus publicos.

Diante do exposto anteriormente, Baldissera e Silva (2011) acreditam que, para uma

analise dos sites institucionais, ¢ necessario compreender as nog¢des de ethos discursivo. Os

11 Baldissera e Silva apresentam como os sites institucionais se constituem como lugar de interac3o das
organizagdes com diversos publicos: midia tradicional, sociedade em geral e outras organizagdes, para
estabelecer vinculos de diversos tipos, tais como; atendimento, novos negdcios e marketing.
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autores citam as obras de Maingueneau (1998, 2008) para discutir as relagdes entre as
representacoes de alteridade e o site institucional, pensando que o mesmo supde um ethos, ou
seja, uma boa impressao a partir do discurso, pelas escolhas e rentincias que se faz em um site

institucional.

Para identificarmos os principais objetivos da organizacdo comunicada e “as ofertas e
as escolhas discursivas que melhor representardo o que se quer dizer/transmitir” de si mesmas
(BALDISSERA; SILVA, 2011, p.10), separamos as paginas como pressupdem as navegagdes
institucionalizadas, ou seja, cada secdo de conteudo do site foi identificada de forma
independente. Para aplicarmos um método de investigagdo, redigimos os enunciados e as
informacdes para organiza-los em textos tradicionais e analisa-los a partir da perspectiva da
Analise de Conteudo, de Bardin (2016). Nessa etapa de investigacdo aplicamos uma analise

lexical e sintdtica para comparar as se¢des entre si.

Com a identificagdo das imagens ofertadas de si, elaboramos diversas hipoteses
(BARDIN, 2016) para orientar a analise das produg¢des de sentido que a organizagdo midiatiza
por meio do site institucional. O objetivo de levantar tais pressupostos condiciona em uma
investigacdo mais ampla da analise tematica dos textos (blogs) como orienta Bardin (2016).
Para a etapa de analise das produgdes midiatizadas, optamos por selecionar o blog da Mais
Diversidade, composto por textos longos. Optamos por esse material pois o texto publicado
em blog se caracteriza como uma producdo estratégica de comunicagdo que verbaliza a

ideologia organizacional. Resumimos a analise comentada por meio da Figura 1.

Figura 1: Esquema de analise das organizagdes e suas produgoes de sentido

. Identificacio Redigir as
Acesso ao site .. oz
PR das paginas paginas do
institucional . 5
do site site
Identificar os Levantar Al‘laIISEII' s
ethos hipdteses R,
‘ sentido (blog)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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No que diz respeito ao blog, compartilhamos da visdo de Carolina Terra (2006), que
este tornou-se uma ferramenta de comunicagdo organizacional, tanto interna quanto externa,
que promove uma ruptura no relacionamento com os diversos publicos e potencializa as
organizagdes como produtoras de sentido. Nas proximas sec¢des, apresentaremos a analise do

site institucional da Mais Diversidade e de suas textualidades.
5.2 Mais Diversidade
5.2.2 O primeiro contato: LinkedIn

A Mais Diversidade ¢ uma consultoria especializada em Gestdo da Diversidade, tem
cerca de 50 empregados e a pagina oficial do LinkedIn da organizag¢do possui mais de 54 mil
seguidores, sendo que no espaco reservado para contar sobre a empresa a organizagao se

define como ilustrado na Figura 2:

Figura 2 - Defini¢ao da Mais Diversidade em sua pagina oficial

Visao geral

«periéncia de

Fonte: Company Page da Mais Diversidade no LinkedIn, 2023.

A empresa ¢ ativa na producdo de contetdos para a rede social analisada, sua
periodicidade ¢ de, pelo menos, uma publicagdo por dia, com multiplos temas, dos quais
destacamos: divulgagdes de eventos produzidos pela organizacdo, como a Feira S/A e de
pesquisas desenvolvidas em parcerias com outras organizagdes, como a Equidade BR; vagas
exclusivas de empresas clientes da consultoria; novos funcionarios; propagando dos servigos
da empresa, como o banco de talentos e discussdes sobre a tematica de atuagdo da empresa,

ou seja, a relagdo entre grupos subalternizados e o mercado de trabalho.

5.2.3 Imagens de si no site institucional: Mais Diversidade
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Para analisarmos as imagens ofertadas de si no site institucional da Mais Diversidade
subdividimos a pagina em 6 grupos distintos, que sdo as se¢des construidas pela organizacao,
acessadas por cliques em botdes com o nome da cada topico. O site se desdobra em: inicio;
sobre nds; o que fazemos, que se fragmenta em cinco sec¢des (consultoria em diversidade e
inclusdo; treinamentos em diversidade e inclusdo; curadoria de talentos diversos; consultoria
em comunicagdo e censo, pesquisa e benchmark); conteudos, que apresenta quatro tdpicos (na
midia, podcast, ebooks e artigos); projetos, que divulga 3 programas (feira diversa; forum

geracdes e futuro do trabalho e instituto mais diversidade) e contato.
5.2.3.1 Pégina: inicio

Iniciamos nossa discussdo com a apresentagdo do tamanho médio das frases no site
institucional: seis palavras por frase, além disso, o comprimento das frases varia muito pouco.
Isso indica uma preocupacdao com os mecanismos de qualificacdo de um site, os conhecidos
indexadores do Google analisam a qualidade de uma pagina na internet e os especialistas no
tema defendem que as frases precisam ter, no maximo, vinte palavras e somado a isso, existe
uma preocupacgdo da organizagdo em possibilitar a memorizagdo dos enunciados e, segundo
Bardin (2016), estudos demonstram que a capacidade de fixagdo humana ¢ de,

aproximadamente, 15 palavras por frase.

As mensagens breves possuem um tom de decisdo rapida para a consolida¢do de uma
acdo pratica e proveitosa, sem a apresentacao de pontos contrarios, ou seja, frases curtas que
estimulam a adesdo a um servigo que, em um primeiro momento, ndo possui argumentos
desfavoraveis. Para compreender as estruturas de sentido acionadas na primeira pagina,
optamos por investigar o vocabuldrio da pagina principal, identificando as expressdes de
sentido (substantivos, adjetivos e verbos) que mais se repetem, os resultados apresentamos no

Quadro 3.

Quadro 3: Vocabulario da pagina principal

Porcentagem em relagdo ao Porcentagem em
Nimero de tipo da palavra (substantivo, relacio ao niimero total
Palavras Tipo de palavra repeticdes adjetivo, verbo) de palavras:
Diversidade Substantivo 6 10% 4,4%
Inclusdo Substantivo 6 10% 4,4%
Empresa Substantivo 3 5% 2.2%
Conheca Verbo 3 14% 2.2%
Ajudar Verbo 2 9% 1,4%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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Os substantivos que mais se repetem na constru¢do da identidade da Mais Diversidade
sdo: diversidade e inclusdo. Esse resultado era esperado, afinal a consultoria ¢ especializada
no assunto e seu principal servico se refere ao tema apresentado. Inclusive os termos
pertencem ao primeiro enunciado que o leitor encontrard ao acessar a pagina principal, sendo

este: “+ Diversidade e inclusdo na sua empresa”.

Os termos correspondem a vinte por cento de todos os substantivos presentes na
pagina inicial. Com esse dado definimos uma hipotese para verificagdo futura: a perspectiva
adotada pela organizagdo em questdo ¢ a da diversidade, exposta no capitulo 2. Vale ressaltar
que, na pagina principal, ndo foram apresentadas outras perspectivas, tais como: a diferenga
social ou o multiculturalismo, o que justifica a suposi¢do proposta. O terceiro substantivo que

mais se repete € o termo; “empresa’.

A repeticdo da palavra anterior constrdi o contexto em que a empresa se destaca, ou
seja, uma consultoria que presta servigos para outra organizagdo. O substantivo em questao ¢
acompanhado do segundo verbo que mais se repete na pagina principal, o vocabulo ajudar.
Juntos essas palavras ofertam uma imagem de empresa promotora de bons resultados, com

um amplo conhecimento e capaz de auxiliar outras institui¢des.

O verbo com maior taxa de presen¢a na pagina principal do site institucional é o
conhega. A palavra, quando aplicada nos enunciados, remete a um processo de comprovagao,
por parte da organizagdo, para com seus interlocutores, demonstrando os clientes da empresa,

os depoimentos de seus funcionarios e a sua metodologia de trabalho.

Na questdo imagética a pagina principal utiliza uma fotografia de duas pessoas pretas,
para demonstrar uma preocupacdo com a causa racial e introduzir o tema da diversidade, pois
a imagem ¢ o primeiro contato dos interlocutores com o site, como podemos observar na

Figura 3.
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Figura 3 - Primeira imagem do site e se¢des que o subdividem

SOBRENGS ~ OQUEFAZEMOS  CONTEUDOS PRoJETos contaro (O Q@ @ Envieseucv [}

Conte com alente para ajudar a sua empresa cresce@ﬂ,!gir da valoriza
™3

da diversidade e da inclusdo de diferentes publicos. M

w.

() saBaMAIS

Fonte: Site institucional da Mais Diversidade (https://maisdiversidade.com.br/), 2023.

Além desta, as outras imagens sdo as capas dos conteudos produzidos pela
organizacao, que serdo analisados na se¢do 5.2.4, e a foto dos funcionarios, vale ressaltarmos
que a Mais Diversidade se preocupou em compor seu time com grupos subalternizados

identificados a partir de corporeidades.
5.2.3.2 Pagina: sobre nds

A segunda pagina analisada ¢ a denominada: sobre nds, que apresenta os discursos
organizacionais, tais como: missdo, visao e valores e as particularidades da empresa. A pagina
sobre nds ¢ um retrato do conceito de ethos, pois “valoriza-se um produto que ¢ ele mesmo”
(MAINGUENEAU, 2010 apud BALDISSERA; SILVA, 2011, p.10). Ou seja, sdo resumos

identitarios escolhidos e validados pela Mais Diversidade.

Nessa pagina a identificagdo da média de palavras por frase ¢ indiferente, visto que, na
estrutura de navegagao, existe apenas um paragrafo extenso, que introduz a Mais Diversidade,
sua area de atuacdo e seus diferenciais, composto por 84 palavras e que representa 61% de

todos os vocabulos da pagina sobre nds, como se observa na Figura 4.
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Figura 4 - Estrutura discursiva da pagina “sobre nos”

Mais Diversidade 000  awma

Q INicio OQUEFAZEMOS  CONTEUDOS  projeTos contaro (O | Q | @ | Envieseucv [

SOBRE NOS

Diversidade é um dos
assuntos do momento
no mundo empresarial.

A Mais Diversidade soma a expertise de mercado a sélido conhecimento académico para
oferecer consultoria na elaboragao, acompanhamento e avaliagdo de politicas de diversidade
no ambiente de trabalho. Partindo de pesquisas ou necessidades identificadas pelas
organizagdes, tracamos estratégias para contratacao, desenvolvimento e retencdo de
funcionarios representantes de grupos minorizados, como negros, mulheres na lideranga,
LGBTI+, pessoas com deficiéncias e outros. O diferencial da nossa atuacéo é a visdo global da
empresa, estimulando a sinergia entre Comunicagao, Recursos Humanos, Sustentabilidade e

outros departamentos da organizagao.

Fonte: Site institucional da Mais Diversidade (https://maisdiversidade.com.br/sobre-nos), 2023.

Depois a estrutura se altera, diminuindo das frases e paragrafos, visualizado na Figura

Figura 5 - Segunda parte da estrutura discursiva da pagina “sobre nos”

€ vuvied
P Cuir ssDuersase . 000 s |
Nicio OQUEFAZEMOS  coNTEUDOs  PRojeTos  contaro (O Q | @ | Envieseucv
Nossos
SEervicos
Download
©J Alteridade >’ Confianca > Integridade 2 Leveza >/ Responsabilidade

0 QUE DIZEM SOBRE NOS

“A Mais Diversidade contribuiu para a imerso da “Implantamos o Programa de Diversidade &
EDPR no tema diversidade. Foram encontros Incluséo em um contexto muito desafiador: ano
prazerosos que propiciaram muito de Pandemia, com puiblico técnico e no modelo
conhecimento e reflexéo! Agradecemos a virtual. O resultado foi surpreendentemente
humanizagéo e delicadeza ao abordarem os positivo e superou as nossas expectativas!

“Desde 2018 contamos com a consultoria da
Mais Diversidace em nosso Programa de.
Diversidade e Inclusao. Trabalhar com a Mais
Diversidade nesses 3 anos tem sido um grande
aprendizado, eles trazem de forma leve um

temas conoscol” Agradego a Elaine Terceiro e Ricardo Sales pela
leveza em conduzir temas complexos de forma
estratégica e muito cuidadosa.”

assunto que é to subjetivo e a0 mesmo tempo
de extrema relevéncia para a sociedade e
naturalmente para as grandes corporagdes. Ao
longo desse periodo criamos uma Gtima sinergia
que nos ajudou a solidificar o projeto de forma
propositiva. Obrigada pela parceria e pelo

Fonte: Site institucional da Mais Diversidade (https://maisdiversidade.com.br/sobre-nos), 2023.
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No que se refere a frequéncia dos vocdbulos também ndo foram identificadas
repeticdes significativas, apenas a palavra diversidade que foi observada 3 vezes, reafirmando
a hipdtese apresentada na se¢do anterior. Dialogando com as nogdes de ethos, destacamos o
enunciado sobre o proposito e os valores da organizag¢do: “somos agentes de transformagao

por um mundo com mais respeito, justica e amor para todas as pessoas”.

O fragmento destacado pressupde um ethos de empresa promotora de transformacao
na sociedade. Além disso, outro ethos desponta da leitura desta pagina, o de empresa
comprometida com conhecimento académico sobre o tema em questdo, identificado em
excertos como: “a Mais Diversidade soma a expertise de mercado a sélido conhecimento

académico”.

Por fim, o ultimo ethos identificado na se¢do “sobre n6s” foi o de servigo de qualidade
com uma metodologia unica, o0 método de atuacdo foi denominado: Ciclo Mais e ¢ composto
por 4 fases (Método, Antncio, Implementacao e Saldo e ajustes). A reproducao do Ciclo Mais
ndo ¢ autorizada, por isso, ndo estard presente neste trabalho, mas sua visualizacdo remete aos

esquemas de projetos criados em empresas de tecnologia'?.
5.2.3.3 Pégina: o que fazemos

A terceira pagina ¢ subdividida em 5 sec¢des, que explicam as areas de atuacdo da Mais
Diversidade: consultoria em diversidade e inclusdo; treinamentos em diversidade e inclusdo;
curadoria de talentos diversos; consultoria em comunicagdo e censo, pesquisa € benchmark.
Com exce¢do da pagina “treinamentos em diversidade e inclusdo”, as outras, nomeadas
anteriormente, sdo descritas e explicadas por meio de paragrafos e enunciados, como exposto

na Figura 6.

12 Nas dltimas décadas diversas empresas de tecnologia desenvolveram os chamados frameworks que s3o
representagdes visuais para desenvolver projetos, planejamentos estratégicos e analises, alguns exemplos
desses esquemas sdao: SWOT, Scrum e PDCA
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Figura 6 - Estrutura discursiva da pagina “o que fazemos”

INICIO  SOBRENGS ~ OQUEFAZEMOS  CONTEUDOS pRoseTos covmao (O Q | @ Envieseucv [)

0 QUE FAZEMOS.

CONSULTORIA EM DIVERSIDADE E INCLUSAO

Diversidade é um dos assuntos mais do no mundo ial. Pesquisas apontam que
bes que oferecem ambi realmente inclusivos s&o mais criativas, inovadoras, tém clima melhor e sofrem
menos com como baixo engaj 3 i ou turnover.

A Mais Diversidade soma a expertise de mercado a sélido conhecimento académico para oferecer consultoria na

elaboragao, acompanhamento e avaliacao de politicas e praticas de diversidade e inclusao no ambiente de trabalho.

Nossa metodologia de atuagdo esté ancorada no desenvolvimento de sistemas de governanga, planejamento
estratégico, mapeamento de desafios e oportunidades, além de desenho de metas e indicadores de desempenho em

diversidade e inclusao.

Partindo de pesquisas ou necessidades identificadas pelas organizagdes, tragamos estratégias para contratacao,
desenvolvimento e retencao de talentos como grupos de pessoas negras, mulheres, LGBTI+, com deficiéncias, entre

outros.

Um diferencial da nossa atuagéo ¢ a visao global da empresa, estimulando a sinergia entre areas como Comunicagéo,

Recursos Humanos, Sustentabilidade, entre outras.

Fonte: Site da Mais Diversidade

(https://maisdiversidade.com.br/consultoria-em-diversidade-e-inclusao/), 2023.

A média de palavras nas quatro paginas: consultoria em diversidade e inclusdo;
curadoria de talentos diversos; consultoria em comunicagdo e censo, pesquisa ¢ benchmark é
de cinquenta por paradgrafo, a composicdo de frases varia de forma significativa, o mais
extenso ¢ composto por nove frases enquanto o curto possui duas frases. Essa caracteristica
difere da pagina principal, concluimos que, nestas materializagdes a organizacdo pretende
posicionar-se como detentora de um conhecimento complexo, aprofundado e a melhor opgao

para seus possiveis clientes.

No que tange aos vocabulos destacamos novos termos encontrados nas segdes
analisadas e que indicam a perspectiva que orienta as no¢des defendidas pela Mais
Diversidade para a adesdo de um projeto de gestdo da diversidade, a valorizacdo da mesma
como diferencial estratégico para a organizagdo e o aparelhamento de suas politicas por parte

da area gerencial, apresentamos os vocabulos mais acionados no Quadro 6.
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Quadro 6: Vocabulario de quatro secoes da pagina “o que fazemos”:consultoria em diversidade e

inclusdo; curadoria de talentos diversos; consultoria em comunicacio e censo, pesquisa e benchmark

Numero de
Palavras Tipo de palavra  repeticées
Diversidade Substantivo 10
Inclusdo Substantivo 5
Inovador Adjetivo 3
Desempenho Substantivo 3
Estratégias Substantivo 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Nesse sentido, identificamos que a perspectiva adotada pela Mais Diversidade dialoga
com a concepcao dos estudos tradicionais, ou seja a partir das lentes gerenciais, como projetos
da area da gestdo, concluimos com a identificagdo da frequéncia de repeticao dos trés termos
da parte de baixo da tabela anterior: inovador; desempenho e estratégias. Esses vocabulos

acompanham enunciados tradicionais dessa perspectiva, tais como:

1. Pesquisas apontam que organizacgdes inclusivas t€ém maior rentabilidade, sdo mais
inovadoras e produtivas;

2. Desenvolvimento de sistemas de governanca, planejamento estratégico, mapeamento
de desafios e oportunidades, além de desenho de metas e indicadores de desempenho;

3. Tragcamos estratégias para contratacdo, desenvolvimento e retencdo de talentos como

grupos de pessoas negras, mulheres, LGBTI+, com deficiéncias, entre outros.

Além das paginas analisadas, temos uma outra se¢do que externa e complementa a
perspectiva adotada pela Mais Diversidade, a secdo: “treinamentos em diversidade e
inclusdo”. A subdivisdo em questdo foi separada das demais pois sua estrutura ¢ diferente, a
construgdo de sentidos ¢ através de frases destaque, ao contrario dos paragrafos textuais,

como percebe-se na Figura 7.
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Figura 7 - Estrutura da secdo interna: treinamentos em diversidade e inclusdo.

0 papel da pessoa aliada Equidade de género
LGBTI+

&

Vieses inconscientes Liderana inclusiva Il

Fonte: Site da Mais Diversidade (https://maisdiversidade.com.br/treinamentos-em-diversidade-e-inclusao/),

2023.

Sobre a secdo apresentada, destacamos que a Mais Diversidade, ao apresentar os

servicos de treinamento em diversidade e inclusdo, produz sentidos capazes de atualizar a

circulacdo de sentidos e as representagdes tradicionais para a Gestdo da Diversidade, nesse

contexto salientamos os enunciados que versam sobre o tema apresentado.

a)

b)

Sobre a importancia da diversidade para o ambiente de trabalho: “Destaca a
importancia da diversidade para as pessoas, sociedade e organizagdes e os resultados
da inclusao para os negdcios”.

A respeito das praticas que excluem outros grupos sociais: a Mais Diversidade entende
0s vieses inconscientes como principais fatores que geram a exclusdo e o preconceito.
Os projetos politicos visam compreender “o que sdo vieses inconscientes, quais 0s 5
tipos mais comuns € como evita-los para a melhor tomada de decisdo em ambito
pessoal e no ambiente organizacional”.

Com relacdo as pessoas que pertencem a grupos nao minorizados: A Mais Diversidade
os chama de pessoas aliadas e o principal foco dos projetos de consultoria, com
relacdo a esse publico, é: “contribuir para a eliminacdo de discriminagdo preconceitos,
que eduquem o ambiente a sua volta e seja uma influéncia positiva, participando das
acOes da empresa”. Além disso, os contetidos sdo construidos pensando no “conceito
de Empatia, ajudando a desenvolver habilidade empatica, além de comportamentos

esperados de uma pessoa aliada”.
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Para finalizar a andlise desta se¢do ressaltamos a presenca, na pagina investigada, de
uma interdisciplinaridade para a pratica organizacional e a construgdo de projetos politicos de
Gestao da Diversidade. A Mais Diversidade insere o debate sobre Interseccionalidade, a partir
de Kimberl¢ Crenshaw, Angela Davis, Patricia Collins, Lélia Gonzalez e Sueli Carneiro. A
ferramenta metodologica, na visdo da organiza¢do, contribui para: “visualizarmos a
intersec¢do das diversas discriminagdes e assim incluirmos a diversidade de forma mais

efetiva”.
5.2.3.4 Outras paginas

Além das paginas apresentadas até aqui, o site institucional da Mais Diversidade
possui uma area de conteudos, subdividida em quatro se¢des (na midia, podcast, ebooks e
artigos); uma se¢do de projetos, com os trés projetos externos da organizagdo (Feira
DiverS/A, Forum geragdes e futuro do trabalho e o Instituto Mais Diversidade) e uma pagina
de contato, com excessao dos artigos, nenhuma pagina exposta neste paragrafo sera analisada

porqueé:

A secdo “na midia” € uma selecdo de representagdes feitas da Mais Diversidade nas
midias tradicionais e, na perspectiva adotada por este trabalho, ndo abrangemos uma
investigagdo dessas exposi¢des. Para a andlise das midiatizagdes de sentido das organizagdes,
para complementar a investigacdo proposta, optamos por selecionar os artigos, porque sao
materialidade produzidas por todo o corpus de pesquisa, por isso, ndo investigaremos a se¢ao

de podcasts e ebooks.

Os trés projetos externos da Mais Diversidade sdo producdes que atualizam as praticas
discursivas da organizacdo, mas nao dialogam com a proposta deste trabalho e, por fim, a
secao de contato ndo produz sentido sobre o tema, apenas possibilita uma interagao entre a

organizagdo e seus publicos por meio do envio de um formulario de contato.
5.2.3.5 Representagdes de si mesmo e as hipoteses de analise

A partir da andlise das paginas apresentadas conseguimos identificar que a Mais
Diversidade, frente a um mercado crescente, rentavel e competitivo pressupde ethos

estratégicos em trés sentidos:

a) Bem-estar social, justi¢a e igualdade: nessa perspectiva a Mais Diversidade exterioriza
uma imagem de transformagdo e preocupacao com a estrutura social e as identidades

marginalizadas, esse ethos se revela em passagens como: ‘“somos agentes de



b)

a)
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transformagdo por um mundo com mais respeito, justica e amor para todas as
pessoas”. A preocupacdo com a veiculacdo de imagens que simbolizam o carater
multiracial,a presenga de mulheres e amplitude de papéis de género e sexualidade. E o
design do site, moderno, com fundo branco e combinado com cores alegres, busca o
sentido de empresa que promove a felicidade e o bem-estar.

Sé6lido conhecimento académico e metodoldgico: a organizagdo ¢ frequentemente
relacionada com um de seus idealizadores, Ricardo Sales, mestre em Comunicagao
Organizacional pela Universidade Estadual de Sao Paulo - USP e constroi uma
imagem de empresa com ampla formacdo académica e conhecimento cientifico,
visualizado em passagens como: “A Mais Diversidade soma a expertise de mercado a
solido conhecimento académico”; “Com so6lida formag¢dao académica e grande
experiéncia profissional, Ricardo ¢ referéncia internacional nos temas Diversidade e
Inclusdo”. Esse ethos transparece na dedicacdo em elaborar um esquema visual e
nomed-lo como “nossa metodologia de trabalho”, o que remonta a um termo comum
ao mundo académico e na exposicdo de autores, conceitos e ferramentas
metodoldgicas, tais como: Daniel Kahneman; processo dual de cognicdo e
interseccionalidade, respectivamente.

Carater estratégico e contemporaneo: o site da empresa pressupde um ethos que
acompanha as tendéncias do setor de tecnologia, além de desenvolverem um esquema
metodoldgico proprio, apresentado de forma semelhante aos modelos utilizados em
empresas de base tecnologica e que dominam o discurso neo-liberal, as startups, a
Mais Diversidade investe em enunciados que valorizam a atuagdo estratégica de seus
servicos e destaca termos em inglés, difundidos no setor apresentado; “um diferencial
da nossa atuacao € a visao global da empresa”, “ realizamos, também, mapeamento de

mercado e hunting para posicdes criticas, contribuindo para a formagao de pipeline”.

Com a investigagdo das imagens ofertadas de si por meio do site institucional e dos

enunciados relacionados a algumas categorias, comentadas no item 3.3 “O contexto das
diferencas identitarias no ambiente de trabalho”, elaboramos algumas hipoteses (BARDIN,

2016)

que condicionaram a analise temdatica das producdes de sentido da consultoria

analisada, essa investigacao serd apresentada na proxima se¢ao, mas destacamos as hipoteses

elaboradas:

Sobre diversidade: a Mais Diversidade ndo apresentou um conceito definidor para o

termo “diversidade”, percebemos, portanto, que a organizagdo acompanha uma
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tendéncia lexical, como se a palavra possuisse um sentido Unico para todos os seus
interlocutores. Acreditamos que esse apagamento de sentido representa um objetivo da
perspectiva da diversidade, como comentado no capitulo 3.1 “Perspectiva da
diversidade ou perspectiva da diferenca?”’ que, ao ndo revelar as nuances e a situagdo
socio-historica e discursiva da produgdo de diferenca, contribui para a manutengao das
estruturas de dominagao social.

b) Sobre o desenvolvimento de um projeto de gestdo da diversidade: nesse ponto
elaboramos duas anélises que versam sobre objetivos distintos; em primeiro lugar, o
proposito para a organizagcdo ¢ relacionado a valorizagdo da diversidade como
ferramenta relacionada a gestdo, ampliando a competitividade ¢ o lucro. Em segundo
lugar, no que se refere a corre¢do das injusticas sociais, o principal objetivo do projeto
¢ a eliminacao dos vieses inconscientes.

c) A posicdo dos grupos majoritarios: o site da Mais Diversidade indica uma concepg¢ao
dos grupos que detém os bens sociais como possiveis “aliados” que precisam
reconhecer seus “vieses inconscientes € como evita-los” para tomar melhores decisdes
no ambito pessoal e no ambito profissional.

d) Sobre a comunicacdo no projeto de gestdo da diversidade: apesar de possuir um
servico dedicado a comunicagdo, “consultoria em comunicac¢do”, a Mais Diversidade
nao inclui, pelo menos em seu site institucional, uma posicao estratégica para essa area
de conhecimento. Nesse sentido, cabe a comunicacao ser uma ferramenta simétrica e

assertiva.

Com esse arcaboucgo, na proxima se¢do, apresentaremos as analises temadticas das
producdes de sentido da Mais Diversidade, confrontando as hipdteses (BARDIN, 2016)

prévias com o discurso presente nas materialidades.

5.2.4 As produgdes de sentido da Mais Diversidade

Com as imagens ofertadas de si no site institucional e com as hipdteses formuladas
realizamos uma andlise tematica dos textos publicados na pagina de artigos do site da Mais
Diversidade. O nome da secdo “artigos” possui uma duplicidade de sentido, o enunciado pode
referir-se a plataforma na qual sdo escritos os textos, o Article, nome dado a secdo de
producdo de contetido em forma de textos longos e, normalmente, opinativos, do LinkedIn ou,

o titulo da se¢do também pode aludir a um conteudo do campo cientifico, que por sua vez,
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dialoga com o ethos b) solido conhecimento académico e metodoldgico, apresentado na se¢ao

anterior.

No que diz respeito a organizagdo estilistica da pagina de conteudo, ela apresenta
apenas o titulo do artigo com letras grandes e em negrito, que ao receber um clique, envia o

interlocutor para o texto publicado no LinkedIn. A estrutura pode ser visualizada na Figura §.

Figura 8 - Estrutura da secdo interna: contetidos “artigos”.

ARTIGOS

DIVERSIDADE

A diversidade que habita em
mim sauda a diversidade que
habita em vocé

Fonte: Site da Mais Diversidade (https://maisdiversidade.com.br/artigos/), 2023.

Os contetdos publicados pela organizagdao versam sobre alguns topicos: a questdo da
diversidade no ambiente de trabalho, consideragdes sobre datas comemorativas e/ou
representativas e discussdes sobre temas presentes na agenda da opinido publica. Além disso,
a maioria dos artigos foram publicados em trés idiomas diferentes: portugués, inglés e
espanhol e o ultimo artigo publicado foi em 3 de maio de 2021. Como o objetivo deste
trabalho ¢ identificar as articulagdes de sentido sobre gestdo da diversidade, optamos por
realizar um filtro na selecdo do material para investigagdo proposta, sendo assim,

selecionamos textos que, em seu titulo, possui-se o critério do Quadro 4:

Quadro 4: Critério de sele¢cdo dos textos

ITEM CRITERIO

A Utilizasse, em seu titulo, termos como: cargo, empresa, organizagdo, trabalho e
similares

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O levantamento das publicacdes da Mais Diversidade foi realizada no dia 10 de

janeiro de 2023 e obtivemos quatorze publicacdes, apresentadas no Quadro 5:



Quadro 5: Artigos sobre gestao da diversidade publicados pela Mais Diversidade

78

Identificagdo Titulo da matéria Autoria Data de

publicagdo

1 Desigualdade racial e sustentabilidade: o papel das Janaina Gama 19/11/2020
organizagdes
2 O que o COVID escancarou nas Américas € como isso Thiago Guarnieri 16/08/2020
impacta a Diversidade e a Inclusdo nas empresas.
3 As geragdes e o futuro do trabalho Ricardo Sales 15/07/2020
4 A coragem para sair do armdrio todos os dias! Thiago Guarnieri 23/06/2020
#ProudAtWork
5 O que as melhores empresas para se trabalhar t€m em Thiago Guarnieri 23/05/2020
comum quando o assunto ¢ diversidade? 5 dicas
praticas!
6 Diversidade nas organizag¢des: comece pelas pessoas Ricardo Sales 09/11/2019
7 O impacto da criminalizagdo da homofobia na rotina Ricardo Sales 27/08/2019
das empresas
8 Os reais efeitos dos vieses inconscientes no ambiente Janaina Gama 21/08/2019
de trabalho
9 Faga o teste do pescoco e descubra se sua empresa é Ricardo Sales 27/05/2019
inclusiva
10 A diversidade de género nas organizagdes esta Thiago Guarnieri 15/06/2019
estagnada. Temos que falar sobre isso!
11 Por qué politicas de diversidade sexual sdo importantes | Thiago Guarnieri 13/05/2019
nas organizacdes?

12 Como aumentar a diversidade em cargos de lideranca? Ricardo Sales 15/04/2019
13 Equidade de género ¢ bom para os negocios? Janaina Gama 21/12/2018
14 20 razdes de negdcio para sua empresa investir em Jodo Torres 26/02/2018

Diversidade & Inclusdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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A andlise tematica dos textos apresentados no quadro anterior foi realizada em duas
etapas, inicialmente fizemos uma leitura flutuante do material apresentado para assimilarmos
o conteudo, estabelecer possiveis categorias prévias e confrontar algumas inferéncias com as
hipoteses levantadas. Nesse sentido, selecionamos termos que indicavam possiveis nucleos de
sentido nas publicagdes analisadas, inicialmente contamos com mais de trinta topicos que
indicam algum sentido relacionado as hipdteses apresentadas na secdo anterior, alguns
exemplos desses possiveis eixos de sentido sdo: diversidade, desempenho, inclusdo, vieses
inconscientes, Agenda 2030, liderancas, reducdo da desigualdade, violéncia, informalidade,

cultura organizacional, ouvidoria, entre outras.

Com essa fase inicial, partimos para a segunda etapa, uma leitura aprofundada do
material identificado, juntamente a um processo de tratamento e interpretacdo dos dados.
Nesse sentido pretendemos identificar os principais nucleos de sentido, ou seja, estamos
enunciado algum aspecto da diversidade ou tratamos de culturas de forma multipla e

interseccional? Os principais temas discutidos nas publicacdes sdo apresentados no Grafico 1.

Grifico 1: Temas centrais dos artigos publicados pela Mais Diversidade

Organizactes LGBT+ Género Vieses Geracional Racial
inconscientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

As seis categorias tematicas construidas se originaram a partir do agrupamento do
sentido matricial dos artigos. Vale ressaltar que todos os artigos versam sobre relagdes entre
as organizagdes e diversidade, porém, ao elaborarmos a primeira categoria nos referimos as

publicagdes que, seu principal nucleo discursivo, ¢ o cotidiano das organizagdes, por
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exemplo: no artigo nimero 2, identificado no Quadro 5, ¢ discutido como a pandemia do
Covid-19 influenciou as organizagdes e intensificou as desigualdades no contexto global. Se

enquadram nessa categoria os artigos: n°. 2,n°. 5, n°. 6, n°. 9, n°. 12 e n°. 14.

As outras categorias se diferenciam pois alteram a ordem principal de sentido e
estabelecem relacdes entre os grupos marginalizados € o contexto organizacional, ¢ um
exemplo de publicagdo inserida na categoria LGBT+, o artigo identificado pelo nimero 4, no
texto em questdo, ¢ circulado uma narrativa de orgulho e auto afirmacdo da sexualidade

(homossexual) por homens e mulheres no ambiente de trabalho.

Na categoria LGBT+ estdo os artigos: n°. 4,n°. 7 e n°. 11. Os textos identificados
como:n°. 10 e n° 13 pertencem a categoria “género” por versarem sobre problemadticas
vividas por mulheres no contexto organizacional, a publicacdo n°. 3 discute o futuro do
trabalho e a etarismo no ambiente de trabalho, por fim, o artigo n°. 1 debate qual o papel das

organizagdes no combate ao racismo e preconceito étnico

A tematica das publica¢des indica a atuacdo multifacetada da organizag¢do analisada,
que produz significagdes referentes a diversos problemas sociais vividos por grupos
identitarios e condiciona uma leitura do termo “diversidade”, que serd explicado, juntamente a
suas relagdes com o contexto empresarial e suas articulacdes com a area da comunicagdo, nas

secdes seguintes.
5.2.4.1 O sentido da diversidade para a Mais Diversidade

O primeiro eixo de andlise apresentado relaciona-se as nogdes de diversidade,
construido a partir das perguntas que orientam essa pesquisa € das hipoteses elaboradas na

secdo 5.2.3.5, temos com indicador:
e Compreender o entendimento sobre diversidade para a consultoria analisada;

O termo “diversidade”, acompanhado da expressao “inclusdo”, ¢ acionado em todas as
publicacdes analisadas, porém o termo ¢ explicado nos textos n°. 9 e n°. 11, com diferentes
concepgdes. Na visdo do primeiro texto, “diversidade € o conjunto de caracteristicas que nos
torna unicos. Este conceito faz referéncia as questdes de género, raca, orientagdo sexual,
deficiéncia, idade, formacao, nacionalidade, entre tantas outras. Falar de diversidade ¢ falar de

gente, de todas e todos nos, e da multidao de identidades que nos habitam”.

No segundo artigo, uma defini¢do diferente ¢ atribuida ao termo “diversidade”, sob os

estudos de Loden, o autor define a diversidade como: “a diversidade pode apresentar duas
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dimensdes, e acontecer de forma primdaria e de forma secunddria. Na dimensdo primadria as
diferencas dos individuos sdo inatas e na segunda dimensdo as diferengas podem ser

adquiridas ou modificadas ao longo da vida”.

O fato de ser acionado em todos os textos, mas acompanhar uma explicagdo em dois
deles, corrobora a ideia de que o termo “diversidade” se tornou um Iéxico global, tornando-se
um enunciado que possui significado proprio e que ¢ compreendido pelos possiveis leitores
do texto. Ou seja, diversidade significa tudo aquilo que ndo ¢ o “normal”, englobando as

disputas raciais, de género, sexuais e tantas outras identidades fixas e enunciadas.

Porém, ao adentrarmos nas nuances dos textos € necessario reconhecer uma tentativa
de combater os discursos hegemonicos, ao divulgarem sentidos sobre a gestdo da diversidade
a consultoria analisada rompe com algumas consideracdes dadas, por exemplo: a evolugdo do
acesso de mulheres ao ambiente de trabalho, no texto n° .10, o autor reconhece que o discurso
empresarial de apoio a equidade de género ¢ falacioso, por meio da pesquisa “Women in the
Workplace 20187, a Mais Diversidade nos informa que, apesar do suposto envolvimento
organizacional ao tema, “a propor¢do de mulheres em todos os niveis nas empresas foi

praticamente o0 mesmo durante os anos”.

Outra tentativa de atualizagdo do discurso parte do reconhecimento historico das
opressdes vividas por grupos identitarios, como no texto n°. 2, representado pelo seguinte
fragmento: “vivemos um padrdo discriminatorio historico com afrodescendentes e povos
indigenas. Na América Latina, a incidéncia da pobreza ¢ mais intensificada entre indigenas e
negros”. Vale ressaltar que o fragmento anterior, apesar de apresentar uma caracteristica
histérica, ndo aprofunda essa tematica e ndo discute como essa vivéncia se consolidou, ou
porque existiu. Sabemos que o racismo € uma construcao branca e essa caracteristica nao foi

apresentada.

Como pressupde as disputas de poder sdo processos complexos, que acontecem em
fluxos continuos e graduais, nesse sentido compreendemos que a Mais Diversidade, apesar de
atualizar algumas caracteristica, acompanha o conceito de “diversidade”, ou seja, ndo anuncia
as diferencas sociais como constru¢des historicas e discursivas, produzidas por meio de

relacdes de poder desiguais.

Na visdo da consultoria, falar de diversidade ¢ colocar as diferencas lado a lado,
convivendo entre si de forma harmonica, como podemos perceber no fragmento do texto n°.

1: “E pegando o gancho com a sustentabilidade, a inclusdo racial ¢ bom para a sociedade. A
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pauta estd alinhada a Agenda 2030 da ONU e ao desenvolvimento sustentavel. O principal

lema da Agenda ¢ ‘ndo deixar ninguém para tras’”.

Por meio de estatisticas e enunciagdo de problemas sociais vividos pelos grupos
marginalizados (seis textos utilizaram dados para apresentar o cenario de desigualdade social:
n°. 1, n° 2,n° 3,n° 6,n° 9 en°. 12) a diversidade pretende se construir como um fendémeno
de luta, que reconhece a diferenca de acesso aos bens sociais ¢ busca resolvé-las, como
identificado no fragmento do texto n°. 1: “E as empresas possuem um papel fundamental no
reequilibrio dessas oportunidades e na quebra do teto de acdo que impede a progressdo das

pessoas negras nas carreiras”.

No que se refere as culturas analisadas podemos perceber, por meio das tematicas
apresentadas e dos textos analisados, que as nocdes de diversidade partem de um lugar
comum, ou seja, de uma concepg¢ao de culturas dada para articular algumas rupturas, insere-se
o debate sobre a pauta gerencial, como no texto n°. 3, sobre as multiplas identidades
abracadas pelo movimento LGBTQIAP+ (texto n°. 4), desigualdade religiosa (n°. 5) e outras
culturas que atualizam as disputas politicas e que ndo sdo acionadas no discurso da
diversidade. Vale reconhecermos que a “diversidade”, quando acionada, reflete nas vivéncias,

em sua maioria, de homens cisgéneros gays.

Outra atualizagdo produzida no interior da textualidade da Mais Diversidade ¢ o
reconhecimento de matrizes interseccionais. Apresentada em seu site institucional, a
consultoria analisada apresenta as vivéncias unicas, que sdo resultantes das encruzilhadas
identitarias, expressa no texto n°. 10, “As mulheres ainda sdo drasticamente superadas em
posicdes de lideranga sénior. Apenas 1 em cada 5 lideres (C level) ¢ mulher. E o mais
preocupante: apenas um lider sénior em cada 25 ¢ uma mulher negra”; “mulheres lésbicas sao
muito mais propensas a ouvir comentarios humilhantes no local de trabalho sobre si, ou sobre
outras mulheres LGBT”; “microagressdes acometidas aos homens negros e gays, que sdo
muito mais propensos a ouvir observagdes humilhantes sobre si mesmos ou sobre outros

LGBT+".

Os fragmentos destacados identificam uma matriz de opressdo a partir do encontro de
multiplas identidades, esse reconhecimento ¢ resultado da ferramenta analitica conhecida
como Interseccionalidade. Ao apresentar dados sobre a porcentagem de mulheres negras em
posicdes de lideranga na organizacdo e as humilha¢des vividas por mulheres lésbicas e

homens gays negros nesse contexto, a Mais Diversidade atualiza as relagdes de poder. Porém,
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¢ necessario reconhecer que o dado apresentado, surge a partir do movimento feminista

branco.

Explicamos melhor, ao discutirmos a inexisténcia de mulheres negras em cargos da
alta administracdo invisibilizamos uma vivéncia caracteristica da mulher preta a OQutro do
Outro®: o desemprego e a precariza¢do. Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA), 39,6% das mulheres negras estdo inseridas em relagdes precdrias de

trabalho e s3o o maior contingente de pessoas desempregadas ou no trabalho doméstico.

Em outras textualidades pudemos observar a instauragdo de um debate contra
hegemonico: “na pratica, para ficar em apenas um exemplo, o que se observa ¢ o aumento do
desemprego entre pessoas com deficiéncia, que, por falta de opg¢do, historicamente
desempenharam fungdes operacionais, e agora se veem substituidas pela automagdo. Futuro
do trabalho para quem?”. O fragmento, retirado do texto n°. 3, apresenta uma realidade

invisibilizada: a precarizagao do trabalho para pessoas com deficiéncia.

Além disso, através de um lugar social discute-se também o futuro do trabalho: a Mais
Diversidade apresenta o cendrio contemporaneo no qual desponta inumeras Inteligéncias
Artificiais (IA) que podem, em um futuro préximo, substituir os trabalhos precarizados que

sdo realizados por essas minorias, processo que pode intensificar as desigualdades sociais.

Além disso, durante o periodo pandémico, vivido entre os anos de 2020 a 2022,
refletimos sobre as vivéncias em isolamento social, mas, pouco debateu-se sobre a realidade
dos grupos marginalizados: nos atentamos ao crescimento do niimero de casos de violéncia
doméstica contra mulheres'*, porém, discutimos sobre o periodo pandémico aos olhos de
mulheres travestis? Ou ao aumento dos casos de abandono parental de criangas

LGBTQIAP+?'5

Nesse topico, a Mais Diversidade despontou, por meio do texto n°. 2, como
divulgadora do documento elaborado pela “Comissdao Interamericana que trouxe, na

Resolucao n® 1 de 2020, 85 recomendacdes frente a esses e outros desafios estruturantes

3 Esse termo foi utilizado por Grada Kilomba para referir-se as mulheres negras como uma identidade que é
Outro do homem Outro da mulher branca, para saber mais, sugiro a leitura do livro: Lugar de fala, da filésofa
Djamila Ribeiro.

4 Sobre o tema, sugerimos a leitura do texto: “Viol&ncia contra a mulher aumenta durante a pandemia de
COVID-19”, publicado pela Agéncia ONU para refugiados.

> Sobre a vivéncia de corpos diferentes durante a pandemia do Covid-19 recomendamos a leitura do livro:
Margens da pandemia: Queerentenas viadas, boycetas, sapatrans, faveladas. Uma coletanea organizada por
Pablo Pérez Navarro.
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enfrentados pelos Estados. As recomendagdes foram elaboradas a partir da linguagem de
direitos humanos para fortalecer os deveres dos individuos. A voz desse documento tinha por
objetivo potencializar os direitos econdmicos, sociais, culturais e ambientais, com politicas

publicas alinhadas a ciéncia e ao direito a informagao .

Dialogamos a partir do fragmento retirado do texto n°. 5: “se todos os colaboradores
sdo tratados de modo que suas diferencas possam ser ocultadas ou equalizadas sem maiores
dificuldades ou problemas, como sera possivel, na pratica, ocultar ou equalizar caracteristicas
da dimensdo primaria da diversidade, se elas sdo por esséncia diferengas e ndo podem ser

modificadas?”

Apesar de apresentar um final controverso, retomando conceitos de culturas estéticas,
o fragmento exposto, reflete sobre a principal critica ao universalismo e a perspectiva da
diversidade; a construg¢do de uma identidade tnica e a utopia de uma sociedade homogénea. O
excerto apresenta o argumento basilar da perspectiva da diferenga: € impossivel colocar as

diferengas lado a lado, tampouco ignorar que elas se originam do conflito (MISKOLCI, 2015,
S.p)-

As potencialidades contra-hegemonicas, produzidas pela Mais Diversidade,
confrontam-se com a limitagdo da perspectiva da “diversidade”, acompanhada pelos conceitos
de inclusdo e tolerancia, adotada na maioria das textualidades, porém representam uma
ruptura discursiva que circula novos sentidos. Nesse sentido, analisamos, na proéxima secao,

qual o principal motivo para comecar ou investir em um projeto de “gestdo da diversidade”.

5.2.4.2 Porque aderir a um projeto de gestdo da diversidade: o que fala a Mais

Diversidade

O segundo eixo de andlise apresentado relaciona-se com a aplicacdo de projetos de
gestao da diversidade no contexto organizacional, construido a partir das perguntas que

orientam essa pesquisa e das hipoteses elaboradas na se¢do 5.2.3.5, temos com indicadores:

e Compreender a perspectiva que orienta o desenvolvimento de um projeto de
gestdo da diversidade;
e Qual o papel ocupado pelos atores sociais na dindmica em questao;

e Qual o principal objetivo com um projeto de gestdo da diversidade.
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A Mais Diversidade pressupde um sentido orientado a perspectiva da gestdo,
relacionando as diferencas sociais com a vantagem competitiva, o termo “desempenho” esta

presente em oito textos, sendo eles: n°. 1, n°. 5, n° 6,n°. §,n°. 9,n° 10,n°. 12 e n°. 14.

Podemos perceber essa concepc¢ao por meio de alguns fragmentos, tais como: “uma
organizacao diversa ¢, por esséncia, mais adequada para atender uma clientela ampla e se sai
melhor na resolucao de problemas, pois ha diversidade na maneira de encarar uma situagao e,
portanto, mais possibilidade de inovar”; “por outro lado, empresas percebidas como
inclusivas sdo mais procuradas por profissionais de diversos géneros, racas e orientagdes
sexuais, por exemplo - o que melhora seu desempenho, ja que inclusdo traz mais inovagao,

engajamento e criatividade”.

Os fragmentos retirados dos textos n°. 5 e n°. 12, respectivamente, contribuem para a
validacao da ideologia tecnocratica da gestdao da diversidade que, por sua vez, também auxilia
na manutencao das estruturas de poder ao reduzir as diferengas as formas de mercadoria e

circunscrever a inclusao dos grupos marginalizados a logicas produtivas.

Vale destacar uma caracteristica particular do discurso contemporaneo sobre gestao da
diversidade - e contraditorio -, os teoricos cldssicos criticavam a gestdo da diversidade e
discursavam que as agdes afirmativas (conjunto de leis que garantiam a contratacdo de grupos
marginalizados) poderiam tornar-se um movimento de ruptura na realidade organizacional,
porém, foram interrompidas pela consagracao desse modelo. Reconhecendo que, mesmo apos
trés décadas de dominio da gestdo da diversidade, a realidade das organizagdes ndo se alterou
(diferenga entre mulheres e homens em cargos de lideranca, presenca de pessoas pretas na
organizacgdo etc.), os proprios interlocutores passaram a utilizar esses dados para justificar a

adesdo de um projeto de gestdo da diversidade.

Essa caracteristica conserva as estruturas de poder, ora discursa-se a adesdo de um
plano de gestdo da diversidade, porém, mesmo com empresas aplicando a ideologia desse
modelo, as estruturas e as realidades continuam as mesmas? Nesse sentido, no ultimo
pardgrafo do texto n°. 7, a Mais Diversidade apresenta um caminho que possibilita
transformagodes profundas: “ndo importa se o publico ¢ executivo ou operacional. Com o tom

adequado, ¢ possivel educar todo mundo”.

Apesar do teor funcionalista na passagem anterior, que serd discutido na se¢do
seguinte desta dissertagdo, a consultoria apresentada indica como podemos romper com as

tradi¢des hegemonicas e com a perspectiva gerencial: a partir do processo comunicacional.
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Nessa questdo, identificamos uma dualidade no modelo analisado: em primeiro lugar,
expomos as limitacdes da perspectiva funcionalista, advinda da administracdo, porém, ¢
necessario reconhecer que, apesar de suas insuficiéncias, a valorizacdo da diversidade no
ambiente organizacional provocou a contratagdo de pessoas que nao eram incluidas nesse

contexto e que precisavam viver a margem cidadania.

Nesse sentido, defender a contratacdo de pessoas “diversas” faz com que,
inevitavelmente, o hegemodnico se encontre com o diferente e, levando em consideragdo o
exposto por Braga (2012), uma transformacao aconteca, de forma gradual. Portanto, apesar de
principiante, a atuacdo engajada da consultoria propicia novas circulagdes de sentido, ao
inserir identidades que rompem com as estruturas fixas, ¢ o caso da nao-binaridade, dos

aspectos interseccionais e da propria discussdo sobre masculinidades.

No que se refere a posi¢do ocupada pelos atores que dominam as estruturas de poder a
Mais Diversidade apresenta um novo sentido, diferente dos padrdes contextuais, que
caracterizam o homem hétero e branco (lider organizacional) como um heroi, que busca os
direitos iguais a todos. Na visdo da consultoria analisada eles se tornam “aliados”, pessoas
que precisam reconhecer sua posi¢do de destaque e apoiar pessoas que nao possuem oS
mesmos acessos aos bens sociais, como indica o fragmento retirado do texto n°. 6: “quando se
diz que uma pessoa caucasiana tem privilégios isso ndo quer dizer que a vida dela foi facil,
mas sim que a raga ndo dificultou ainda mais. Privilégio é menos sobre culpa e mais sobre
responsabilidades. Se eu cheguei até aqui, como posso apoiar aquelas e aqueles que ainda nao

chegaram?”.

Essa produgdo de sentido acompanha uma tendéncia de instincias sociais, como a
campanha iniciada pela Organiza¢ao das Nagdes Unidas (ONU): Eles por Elas, que advoga
uma luta universal pelos direitos das mulheres e clama pelo reconhecimento do papel dos
homens nesse cenario'®. Porém, identificamos uma problematica que envolve a discussdo

sobre o papel das pessoas aliadas: uma interpretagdo errénea do conceito de lugar de fala.

Destacamos o fragmento retirado do texto n°. 6: “O lugar de fala ¢ o espago a partir
do qual nos relacionamos com o mundo. O homem tem lugar na discussdo sobre género nas
empresas? Uma resposta possivel é: sim, mas um lugar de saida limitado, pois ndo ¢é ele o

alvo principal do machismo. Deste modo, quando esta pauta surgir, o protagonismo ¢ das

'8 para saber mais, sugiro a leitura do artigo publicado no portal da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), disponivel em:
https://www.ufrgs.br/humanista/2019/12/06/eles-por-elas-a-luta-pelos-direitos-das-mulheres-e-universal/
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mulheres, porque elas tém vivéncia com o tema. Homens aliados, no entanto, podem e devem

sempre se manifestar a favor da equidade”.

Percebemos que essa interpretacdo acompanha a tendéncia do debate sobre lugar de
fala que acontece nas redes sociais, ressaltamos que o principal canal de comunicagdo da Mais
Diversidade ¢ o LinkedIn, plataforma de relacionamento profissional. A partir disso, ¢ natural
que os sentidos que circulam nessa rede se encontrem em algum momento, porém,
compreendemos o conceito de lugar de fala, expresso por Djamila Ribeiro (2017), de outra

forma.

Em nossa visdo, ao refletir sobre “lugar de fala” estamos acionando uma discussao de:
“quem pode falar?”, “o que podemos falar?” e “sobre o que nos ¢ permitido falar?”, reflexao
da autora Kilomba (2017) citada na obra de Ribeiro (2017). Ou seja, inicia-se um debate sobre
quais sdo os discursos hegemoOnicos e quem estd autorizado a falar sobre determinados
assuntos, Ribeiro (2017) nos da um exemplo: “quando existe algum espago para falar, por
exemplo, para uma travesti negra, ¢ permitido que ela fale sobre Economia, Astrofisica, ou s6
¢ permitido que fale sobre temas referentes ao fato de ser uma travesti negra?” (RIBEIRO,

2017, n.p).

Retornando ao fragmento que retiramos do texto n°. 6, entendemos que a textualidade
parte da discussdo de que, como exposto por Michael Kimmel (1998, p. 106), é um privilégio
da invisibilidade daquele que possui mais poder politico, ou seja, ¢ “um luxo que somente
homens em nossa sociedade facam de conta que o género ndo importa”. Nesse sentido,
entendemos que, fragmentos como o exposto anteriormente, que pretendem um protagonismo

dos grupos marginalizados, possam ser uma faca de dois gumes.

Ao colocar as vivéncias “subalternizadas” em uma patamar de particularidade, ou seja,
apenas a mulher vive problemas de género, isolamos o homem e as masculinidades (uma
criacdo so6cio histérica) desta questdo, ou seja, nesse assunto o homem ndo possui uma
posi¢do ativa. Porém, na realidade, as relagdes de subalternizagdo de género sdo criadas por
relagdes de poder, portanto: o homem ativamente se opde a identidade feminina, o branco ao
preto e assim por diante. Refletimos que as masculinidades afetam também os proprios
homens, sem vitimiza-los, o ideal de homem se constroi historicamente ¢ condiciona a

imagem que esses individuos devem transpassar em sociedade'’.

7 Sob o tema das masculinidades recomendamos a leitura do texto; Narrativas infiéis: notas metodoldgicas e
afetivas sobre experiéncias das masculinidades em um site de encontros para pessoas casadas, da Professora
Doutora Larissa Peltcio, publicado em 2015.
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Porém, como explicado por Ribeiro (2017), a autodefinicio ¢ uma estratégia
importante de enfrentamento das formas de opressdo, nesse sentido, a producao de saber, o
reconhecimento dos problemas sociais € a movimentagdo ativa para debaté-los sdo formas
historicas de rompimento do siléncio. “Os saberes produzidos pelos individuos de grupos
historicamente discriminados, para além de serem contra discursos importantes, sdo lugares

de poténcia e configuracdo do mundo por outros olhares e geografias” (RIBEIRO, 2017, n.p).

Nesse sentido, destacamos o excerto retirado do texto n°. 4: “se hoje sou um
‘bucadinho’ mais consciente ¢ ‘um bucaddo’ mais orgulhoso de quem sou, isso se da pelas
pessoas que conheci, pessoas que me associei € pessoas que ainda irei conhecer”. Esse
fendmeno, pouco explorado pela organizacdo em suas produgdes de sentido, remete ao
saberes produzidos por pessoas discriminadas e, ao mesmo tempo, reflete o conceito de
“transformagcdo mutua” do pensamento comunicacional de Braga (2012) e parte da
perspectiva relacional para compreender que, através das trocas comunicativas, 0s

interlocutores se afetam mutuamente e se modificam a partir da alteridade.

Nesse ato de romper o siléncio, dizer de suas opressdes, os grupos subalternizados
precisam instaurar um debate amplo e complexo, “€ preciso romper com a logica de que s6 os
subalternos falem de suas localizagdes”, para além disso, “é preciso, cada vez mais, que
homens brancos cis estudem branquitude, cisgeneridade, masculinos” (RIBEIRO, 2017, n.p).
Reconhecer a posi¢do ativa de um grupo social na construcdo da subalternizagdo ¢

fundamental para a construgcao de uma sociedade mais justa e igualitaria.

Como uma forma de combater as opressdes vividas, a Mais Diversidade defende a
gestdo da diversidade como uma forma de combater os vieses inconscientes. “Os vieses
inconscientes sao preconceitos que temos, mas que desconhecemos”, o fragmento retirado do
texto n°. 8 indica porque, segundo a consultoria analisada, os lideres precisam de uma politica
de incentivo a diversidade no ambiente de trabalho. Nesse sentido, os vieses inconscientes sdo
uma forma discursiva que a Mais Diversidade identificou para combater as matrizes de

opressao.

Os vieses inconscientes ganharam destaque com o trabalho do psicélogo Daniel
Kahneman, que discursava sobre pré-concepcdes sobre multiplos assuntos, tais como: a
capacidade das mulheres de exercerem cargos da alta administragdo. Em nossa visdo, os

chamados vieses inconscientes, sao reflexos de uma producdo historica e discursiva,
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resultantes de disputas de poder, nesse sentido nomea-los como “inconscientes” promove uma

naturalizacdo das matrizes de opressao.

Citamos, como exemplo, uma campanha promovida pelo governo do Parand em
parceria com Assessoria Especial da Juventude e o Conselho Estadual de Promogdo da
Igualdade Racial, a “Teste de Imagem™'®, o video, que provocou grande repercussio no Brasil,
convidou profissionais de Recursos Humanos para analisarem imagens iguais e dizerem o que
eles compreendiam do acontecimento a partir daquela foto, a inica diferenca entre as imagens
eram os atores: um era branco e outro preto. Nesse cenario, um jovem branco correndo era
“alguém atrasado para o trabalho”, o preto era “ladrao”; a mulher branca limpando a bancada

era “uma dona de casa” enquanto a mulher preta “empregada doméstica”.

A transcricdo explicada anteriormente pretendia demonstrar como o racismo age em
nossa sociedade, poderiamos explicar as escolhas dos entrevistados a partir do conceito de
vieses inconscientes, identificando que suas pré-concepgoes fizeram com que eles colocassem

as pessoas pretas em posicdes inferiores sem ao menos conhecé-las.

Em nossa concep¢do, entendemos os vieses inconscientes como um esquema
complexo de organizacdo pratica que, invés de revelar e combater as matrizes de opressao,
promove uma naturalizacdo de seus cruzamentos, ao ndo debaterem as construgdes historicas
e discursivas, os vieses inconscientes falham em promover a igualdade. De forma semelhante
ao debate sobre local de fala, os vieses inconscientes se materializam como uma justificativa
para a existéncia da opressdao, ao mesmo tempo que encobre a posi¢ao ativa ocupada pelo
poder dominante e, ao contrario de combater as injusticas sociais, promove um falso sistema

de vigilancia.

A caracteristica comentada pode ser identificada no fragmento do Guynn (2015),
citado pela Mais Diversidade no texto n°. 8: “Os vieses inconscientes sdo preconceitos que
temos, mas que desconhecemos. Eles sdo ‘atalhos mentais’ formados a partir de normas
sociais e estereotipos”. O excerto em questdo demonstra a inatividade do ser humano quanto

aos vieses inconscientes, ou seja, ele existe antes da consciéncia do preconceito.

\

Somando a critica estabelecida nesta dissertacdo, incluimos mais uma passagem
identificada no texto exposto anteriormente: “se algo pode ser nomeado, ha provavelmente

um viés inconsciente correspondente”. Essa passagem, em comunhdo com a anterior, a0 nosso

'8 para conferir o video da campanha acesse o seguinte endereco:
https://www.youtube.com/watch?v=5F_atkP3pgs
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ver, constréi uma rede complexa de sentidos que - a0 mesmo tempo - podem promover o
acesso aos direitos individuais de um grupo subalternizado, mas que mantém as estruturas de

dominagdo, ao alterar a forma como a opressao ¢ construida.

Retomando nosso arcabougo teorico, refletimos que uma identidade se constroi a
partir do outro, ou seja, ¢ necessario refletirmos que algo s6 ¢ nomeado a partir dos olhos do
outro, ou seja, a identidade transexual so foi construida (e combatida) como o desviante da
norma cisgénera, portanto o viés inconsciente ndo pode ser assim nomeado, pois foi

produzido de forma ativa e consciente.

Confirmando a contradicdo - e fragilidade - existente no conceito de vieses
inconscientes, temos a seguinte passagem, retirada do texto n°. 8: “Os(as) entrevistadores(as)
perguntavam questdes especificas somente para os grupos minoritarios, diferentes das que
eram perguntadas para os(as) candidatos(as) brancos(as). As respostas para essas perguntas
eram usadas, sistematicamente, para eliminar os(as) candidatos(as) das minorias. Os(as)
entrevistadores(as) pareciam ndo estar cientes desse seu comportamento quando foram
interrogados(as)”. A incoeréncia reside no fato dos entrevistadores escolherem, de forma
ativa, perguntas diferentes para identidades opostas para, conscientemente, eliminarem

candidatos.

Reconhecemos que esse processo de disputa, no qual nomearmos o poder dominante
como responsavel pela produgdo da diferenca, ¢ complexo, principalmente no contexto
estudado por esta pesquisa, o ambiente organizacional, envolvido por ideologias neoliberais e
historicamente administrado por pessoas privilegiadas nas relagcdes de poder. Nesse sentido,
entendemos que a escolha dos vieses inconscientes, como estratégia de transformagao, advém
da predominancia desse termo nesse contexto - assim como da diversidade - e que a

consultoria encontrou, nesse aporte, uma maneira de atuar em prol das identidades

subalternizadas.
5.2.4.3 A comunicacao em projetos politicos de diversidade segundo a Mais Diversidade

Nos textos analisados ndo identificamos uma relagdo entre a comunicagdo e gestao da
diversidade para além do viés instrumental, relacionada as atividades do dia a dia das
organizacdes. Em uma esquema hierarquico, a comunicacgao ¢ acionada como um instrumento
de apoio a gestdo e as agdes de marketing. Destacamos o excerto retirado do texto n°. 9: “Um
grupo homogéneo ndo consegue identificar demandas, se comunicar de forma efetiva e se

antecipar as necessidades de todos os publicos de relacionamento da empresa”.
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Percebe-se uma preocupagdo com a eficiéncia da comunicagao, priorizando o efeito da
mensagem, a inexisténcia de ruidos e a apropriacdo completa do leitor, essa ideologia ¢
contraria as nogdes da perspectiva relacional, para a nossa concep¢ao, a comunicagao ¢ um
processo no qual o conflito ¢ inerente, a antecipacdo das demandas, uma tarefa ardua - para
ndo dizer impossivel - pois estd associada com as vivéncias, culturas e formas de se relacionar

com o entorno que possui cada individuo.

A comunicacdo, de forma ferramental, ¢ acionada para demonstrar exemplos de acdes
de gestdo da diversidade nas organizagdes, essas experiéncias sdo apresentadas no texto n°. 5:
“todas as 30 melhores organizagdes oferecem canais seguros para que os profissionais possam

pontuar questdes desconfortaveis”.

Reconhecemos a necessidade de canais seguros para os funcionarios poderem
denunciar situagdes de violéncia, amenizados como ‘questdes desconfortaveis’, existentes no
ambiente organizacional, porém, como pressupdem os estudos de comunicagdo, a atividade

que pretende a promogao da justiga social precisa transpor a existéncia de ‘canais seguros’.

A posicdo central - e basilar - que deveria ser ocupada pela comunicagdo ¢
confrontada com exposi¢des que a colocam em posi¢do de fragilidade, como exposto no
fragmento do texto no. 5: “organizacdes iniciantes comecam a se ajustar a questdes basicas de
posicionamento, comunicagdo e estrutura”. Por esse excerto notamos que a comunicagao,
mesmo sendo a base do processo de “gestdo da diversidade” ¢ referenciada como primeiro
passo, algo simples. Em contraposi¢do, as organiza¢des mais avangadas: “possuem estratégia

de D&I definida, governanca e comités dedicados a execucdo das atividades e adequam seus

processos e sua cultura a luz da diversidade”.

Nesse sentido, defendemos uma reestruturagcdo do lugar ocupado pela comunicacdo: a
mesma deve ser pensada a partir do seu carater relacional, produto conflituoso entre
interlocutores, em um determinado ambiente e que produzem significacdes sobre a realidade
que os cerca, nesse sentido, essa perspectiva indica que os projetos politicos de gestao da
diversidade precisam ser orientados a partir do didlogo e do compartilhamento, da forma
como os interlocutores se relacionam nesse ambiente, ou seja, necessitam da comunicacio
como protagonista. Afinal, é por meio desse processo que as relacdes de poder se

institucionalizaram e, portanto, podem ser atualizadas.
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5.3 Reflexoes

A matriz moderna e colonial, regida pela ideologia neoliberal e pelo desenvolvimento
tecnologico, tece uma rede complexa de produgdo de sentidos e interpretacdo da realidade e
de dificil enfrentamento. Nesse cendrio a atuacdo de organizagdes € movimentos sociais
contrapoe a hierarquia de poder, a Mais Diversidade, consultoria analisada neste trabalho, é
uma dessas multiplas tentativas de transgredir as violéncias, ja& comentadas, a que sdo

cometidos os corpos subalternizados no ambiente de trabalho.

A organizacao socio politica de grupos marginalizados permite o reconhecimento das
vivéncias e o aprendizado politico-pedagdgico em torno de interesses coletivos'®. No contexto
organizacional, temos diversas empresas que despontam como reflexo do trabalho ativo de
corpos abjetos, a Mais Diversidade ¢ uma delas, a maioria das outras consultorias
identificadas no come¢o da metodologia deste trabalho também se originaram desse
enfrentamento. Outra organizagdo com destaque nacional ¢ “Transempregos”, uma empresa
focada em gerar empregabilidade e formacao de pessoas transsexuais, para eliminar a taxa de

desemprego, informalidade e prostituicdo que afeta travestis e transsexuais.

Em um ambiente envolto em relagdes sociais complexas, a atuagdao da Mais
Diversidade ¢ tensionada como objeto de disputa, nomear sistemas de opressdo e controle ¢
tarefa ardua e esbarra em armadilhas construidas pelo projeto politico neoliberal (FEITOSA,
2017 apud PASSOS;GARCIA, 2021, p. 45). Nesse sentido, essa pesquisa foi desenvolvida
com o intuito de esmiugar o projeto de promogao das diferencas no contexto organizacional, a

partir da atuacdo da Mais Diversidade, reconhecendo suas potencialidades e ambivaléncias.

Retomamos o principal argumento promovido pela consultoria para a contratacao de
grupos marginalizados: retorno financeiro e desempenho organizacional. Entendemos essa
escolha como uma brecha discursiva, uma estratégia de atualiza¢do das relagdes de poder,
frequentemente a consultoria analisada utiliza de adjetivos conciliadores, reflexivos e
inspiradores para defender a pauta da diversidade, como no fragmento retirado do texto n°. 1:

“E os beneficios serdo tdo grandes, que as organizagdes irdo querer inspirar e incluir seus

¥ Sobre a atuagdo dos movimentos sociais no combate as violéncias, sugerimos a leitura do artigo:Entre
inexisténcias e visibilidades: a agéncia sociopolitica de travestis e mulheres transexuais negras no Brasil
(1979-2020), das autoras Maria Clara Araujo dos Passos e Carla Cristina Garcia, publicado em 2021.
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publicos de interesse nessa jornada de inclusdo racial, envolvendo comunidades do entorno,

consumidores/as, clientes e parceiros de negdcios”.

Essa estratégia ndo ¢ arbitraria, decorre dos sentidos que ja circulam sobre o tema em
questdo, porém, esse argumento retoma o projeto neoliberal, que exige caracteristicas

especificas dos corpos e aceita apenas aquilo que lhe € tolerado.

Na perspectiva da diferenga, estamos lendo corpos atravessados pelo que se espera
deles e de sua posigdo no ambiente de trabalho. E necessario reconhecer a existéncia de um
regime de normalidade que disciplina os corpos, principalmente nas relagdes no contexto
organizacional, nesse sentido, acompanhamos a concepcdo de Pedro Nicoli (2022), que

relaciona o trabalho com uma “subjetividade profundamente heterossexual e cisgénera”.

Reconhecemos os niveis de desemprego e informalidade das identidades
marginalizadas (potencializadas pelas diversas encruzilhadas) e a urgéncia em promover
politicas de acesso ao ambiente de trabalho, nesse sentido, compreendemos - e aceitamos - o
uso de argumentos, apesar de sua fragilidade, da conexdo entre diferengas sociais e

desempenho organizacional. Porém, ¢ necessario transgredir.

A transformagdo social e politica da nossa sociedade pode comegar pelo ambiente
organizacional, porém, ¢ fundamental problematizarmos os vocabularios em que se constroem
as diferengas. Quais as relagcdes entre masculinidade e feminilidade, sexualidade e género? E a

encruzilhada de raga?

Nao basta incluirmos corpos dissidentes no ambiente organizacional e tdo pouco
ouvi-los, precisamos escrutinar os processos de normalizacdo das culturas e corpos, para
promovermos uma transformagio politica. E necessario ir além da superficie naturalizada,
exemplificamos essa afirmacdo: em que medida um manual de boa convivéncia promove o

bem-estar aos corpos dissidentes ou regula como esse corpo deve ser portar no ambiente?

Para além disso, e parafraseando o texto n° .1, € preciso pensar “quem estamos
deixando para trds?”. Ampliamos: a busca pela inclusdo ndo valoriza as identidades que mais
se aproximam dos ideais de sexualidade e género? O que acontece com a ‘bicha’ que conturba
as normas de masculidade? Ou com a ‘sapatdo’ que rompe ideais femininos? Existe uma

identidade central nas disputas de poder?

As identidades que sdo “deixadas para tras” devem ser analisadas em suas categorias

de cruzamento, ¢ necessario romper com o conceito de raga, classe e género como categorias



94

unicas, fixas e individuais, em realidade, temos uma encruzilhada de identidades que
constréem novas formas de opressdo: como pensar o corpo generificado sem a racializa¢ao?
Defendemos, entdo, que as relagdes sociais no ambiente de trabalho precisam ser pensadas a

partir do corpo e das subjetividades.

A partir das textualidades, como discutimos anteriormente, pudemos observar o apelo
pela comunicagdo ferramental, nesse sentido, preza-se a existéncia de canais de denuncia,
porém, langamos uma indaga¢do: o que ocorre quando essa “gestdo da diversidade” vivencia
um momento de violéncia? Como lemos a pessoa que cometeu uma violéncia? Essa
punicao/vigilancia acontece de forma igual para os corpos generificados ou racializados (ou
ambos)? ? “O impeto de respostas punitivistas para relagdes complexas exige discutir como o
espago das novas lutas compartilha ideias punitivistas sem problematizar o paradigma
prisional e sua vinculagdo com as conformagdes de raga, género, sexualidade e classe”

(TORRES; FERNANDES, 2017, p.56).

Reiteramos, portanto, a atua¢do ativa da comunicacdo relacional no contexto das
disputas de poder no contexto organizacional, porém, a construcdo identitaria - que ¢
atravessada por processos comunicacionais - precisa ser analisada em sua dimensao
interseccional e de corpo. Os corpos nao sofrem ora por serem pretos, ora por serem de

sexualidade dissidente, mas sempre em uma combinagao Unica e autonoma.

Concluimos com uma leitura, a0 nosso ver, complexa e repleta de encontros e
desencontros, no que tange a atuagdo politica e mercadologica da consultoria analisada. Em
um primeiro momento, advogamos pela necessidade de romper com as limitagdes impostas
pela ‘gestdo da diversidade’, acreditamos que, da forma com que ¢é construida e sustentada, a
atuacdo desse planejamento ¢ uma manobra neoliberal, colonialista, racista e classista de

criacdo de corpos produtivos, uma mao-de-obra que possui valor ao capital.

Em nossa visdo, o planejamento de acgdes voltadas ao desenvolvimento das
potencialidades transformadoras e emancipatoérias da gestdo das diferengas sociais deve se
pautar na afirmagdo cultural, no acesso as histérias e a luta politica, conformando, dessa
forma, um novo modelo de cidadania. E preciso reconhecer que a ‘gestdo da diversidade’,

pautada no retorno financeiro e em praticas de controle dos conflitos, provoca novos niveis de

20 para exemplificar um cenario de diferentes dendincias sobre o mesmo crime, sugiro a leitura do artigo: Se
sofrer LGBTfobia na universidade, denuncie! O queer punitivista no contexto de precariza¢do do trabalho,
escrito por Igor Torres e Felipe Fernandes.
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subalternidade, ao construir sujeitos que sdo assimilados pela branquitude e pelo
colonialismo: o “bom homossexual”, de Torres e Fernandes (2017), ¢ aquele que aceita as
migalhas do poder hegemodnico e nao discute as outras formas de opressdo, como o

desempregos de LGBTQIA+ racializados.

Precisamos, em conjunto, nos reconhecer como sujeitos gueer, vulnerabilizados por
diferencas de poder e afetados por ferramentas de controle, fiscalizagdo e puni¢ao, construidas
pela ideologia tecnocratica e neoliberal, que conformiza corpos e ressignifica “inimigos
principais”, ou seja, aponta a bussola de opressdo para outros sujeitos (em sua maioria,
identidades marginalizadas). E necessario realizarmos um exercicio de autoquestionamento,
para pensarmos, como quer Bruna Irineu (2014): em que medida estamos criando uma

inclusdo parcial de determinados sujeitos?

A atuagdo da Mais Diversidade ¢ fundamental, acreditamos que a luta contra
hegemonica encontra brechas no interior “do sistema”, porém, sua atividade politica pode ser
afetada pelas proprias estratégias do neoliberalismo, nesse sentido, precisamos nos atentar aos
processos de assimilagdo dos movimentos sociais e do enfrentamento contra as opressoes,
reconhecendo as imbricagdes entre género, classe, raga, sexualidade e colonialidade, em uma

atividade politica e cultural, capaz de construir uma sociedade mais justa e igualitaria.
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6 Sobre conclusoes?

Nesta dissertacdo entendemos as organizagdes como construgdes sociais, produtoras
de conhecimento, que atuam na circulagdo de sentidos e na compreensdo da realidade, através
de suas diversas instancias comunicacionais (organiza¢do comunicada, comunicante e falada)
(BALDISSERA, 2009). Essas trés dimensdes atuam, de modos particulares, em formas de
construgdo identitaria. Nesse sentido, compreendemos que as organizacdes sao atravessadas
por uma multiplicidade de corpos, culturas, anseios e disputas. Portanto, decorrem dos
encontros e desencontros do ambiente empresarial, diversos debates e posicionamentos

distintos (motivados por relagdes de poder).

A pesquisa apresentada neste texto versa sobre um dos multiplos debates da
atualidade: a questdo da diversidade, ou como defendemos, as nog¢des sobre diferencas
sociais, no contexto organizacional. Os didlogos - e enfrentamentos - sobre essa tematica
datam da década de 1980, com os primeiros trabalhos de “gestdao da diversidade” de 14 pra ca
diversas criticas, apontamentos e reflexdes surgiram da atuagdo da administragdo empresarial
e dos académicos que investigaram esse tema, a principal era: o apelo a valorizacdo da
diversidade produtiva, ou seja, a criagdo de um corpo adequado a mao de obra e ao
capitalismo neoliberal. Nos dias de hoje, essa critica se mantém, da mesma forma como
predomina a defesa da “gestdo da diversidade” como motor de criatividade e geracao de valor
para as empresas. Nesse sentido, os processos de organizacdo politica e a atividade
empresarial de corpos marginalizados tém produzido resisténcia as normas da cisgeneridade

branca e heterossexual.

Lembro de uma entrevista que realizei para este trabalho, mas que tornou-se uma outra
pesquisa, na qual a entrevistada, socia-fundadora de uma consultoria em ‘“gestdo da
diversidade”, nos revelou o motivo de comegar a empreender nessa area: “apos retornar de
uma licenga maternidade, me tornei mais um numero para a estatistica de mulheres demitidas
apos retornarem de sua licenga”. Nesse sentido, sua motivagao foi, a partir do reconhecimento
de suas vivéncias, garantir que outras mulheres nao fossem vitimas da mesma violéncia e a
entrevistada acrescentou: “além disso, quero demonstrar que, mesmo sendo mulheres, eu e
minha s6cia somos diferentes, ela ¢ atuante no direito de escolha das mulheres pela nao
maternidade”. Sendo assim, reconhecemos uma atuagdo contra hegemonica, que compreende
as mulheres em uma multiddo de culturas, mas € preciso ir além, temos que reconhecer as

encruzilhadas identitarias.
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De seu surgimento até os dias atuais, que podemos considerar como a sua
consolidagdo enquanto area organizacional e académica, a “gestdo da diversidade” pode ser
lida como atividade controversa, ora atuando como ferramenta de normalizagdo de corpos e
saberes, ora acionando uma rede de transformagao. Multiplos sentidos apontam para a pratica
da construcdo do “bom homossexual”, que podemos transcrever como “bom qualquer
minoria”, a pessoa que assimila as normas do regime heternormativo e se torna um agente do

neoliberalismo.

No entorno politico, o cendrio também ¢é paradoxal, a0 mesmo tempo que tivemos o
maior numero de eleigdes de mulheres ¢ LGBTQIAP+ cresceu o nimero de candidatos
autodeclarados de extrema direita. Advogamos a necessidade de pensar as instancias da
comunicagdo organizacional como uma relacdo complexa, capaz de promover a

transformagao social.

Pensamos, principalmente, a organizagdo em seu nivel comunicante (BALDISSERA,
2009), aquele que escapa a fala autorizada da empresa e conturba seu planejamento,
identificamos, nessa dimensdo o lugar em que ocorre as potencialidades comunicacionais, ou
seja, nos encontros interacionais entre os funcionarios encontramos a possibilidade da
transformagao mutua (BRAGA, 2012). Na qual, os atores comunicacionais podem se

modificar a partir da relagdo com a alteridade.

A dimensdo comunicada também pode apresentar uma nova perspectiva para a
atuacdo politica e transformadora da gestdo, a partir das no¢des de diferengas sociais, na
medida em que as organizagdes atuem com esse propdsito na circulacdo de sentidos,
compreendendo-a como ambiente de disputa, novas ideologias precisam ser negociadas para
rompermos com a supremacia gerencial e tecnocratica. A circulagdo de novas perspectivas
pode contribuir com os movimentos sociais, na medida em que podemos contrair “os desejos

do neoliberalismo”.

Nesse sentido, a atuagdo de consultorias especializadas torna-se uma potencialidade
nos dois sentidos, uma vez que, ao produzir conteido sobre a importancia de seus servigos € o
impacto deles em seus clientes (dimensdo comunicada), as consultorias podem questionar a
ordem dada e inserir novas perspectivas para a circulagdo de sentidos. Além disso, ao atuarem
com seus clientes, podem conturbar as proprias nogdes ao nivel comunicante, interpelando as

multiplas formas de violéncia que ocorrem com os funciondrios ¢ potencializando a atuacao
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politica dos corpos marginalizados, através do reconhecimento de suas historias e de seus

conflitos.

Este trabalho examinou as relagdes entre a “gestdo da diversidade” e a dimensdo da
organizagdo comunicada da Mais Diversidade, uma consultoria especializada neste tema.
Nosso objetivo foi identificar as nogdes atribuidas ao conceito de “gestdo da diversidade”, por
meio dos materiais chancelados por uma organizagdo com uma posicdo de destaque na
sociedade e em seu ramo de atuacdo, que escolhe, por meio da linguagem e de seu marketing
de conteudo, uma perspectiva a respeito deste tema, que € acessada por seus clientes e

diversos outros interlocutores conectados em rede.

Reconhecemos as limitacdes envolvidas nesta dissertacdo, sendo elas: a
impossibilidade de investigar a atuacdo da Mais Diversidade com seus clientes e,
principalmente, as rupturas de sentido advindas da sua atividade enquanto organizacao e o
fato de que optamos por analisar uma consultoria, em um ambiente composto por algumas

dezenas.

As producdes de sentido, em sua maioria voltados a construg¢ao de identidades adeptas
a perspectiva neoliberal, indicam que ainda temos muito a avangar, entendemos que as
minorias ainda se relacionam com fatores produtivos. Compreendemos que os artigos
produzidos pela Mais Diversidade sdo, para além de textos opinativos que pretendem uma
divulgacdo de conteudo com objetivo de vendas, destinados a um publico especifico: as
organizacdes. Nesse sentido, a consultoria analisada ndo tenciona problematiza¢des mas

indica possiveis solugdes a problemas especificos.

Reconhecemos que esse ¢ o primeiro passo para adentrarmos o ambiente
organizacional, permeado por intensas relacdes de poder e instrumento de controle e
homogeneizagdo de corpos. Além disso, a circulagdo de sentidos da Mais Diversidade, em
conjunto com sua posicdo de destaque na sociedade, promove ou inicia o debate sobre
determinados assuntos, como a questdo das diferengas sociais. Porém, mais brechas precisam
ser disputadas, o predominio da ideologia da diversidade deve ser contestado e € por esse

local que precisamos comecar.

Enquanto atividade organizacional e profissional, compreendemos a atuagdo da
organizacdo analisada como uma proposta de ruptura da hegemonia branca, heterossexual e
masculina no ambiente de trabalho e assim o faz, em alguns niveis, contribuindo com a

contratacdo de corpos abjetos, grupos inferiorizados € ao promover projetos e instituigcdes
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voltados ao bem social, como o Instituto Mais Diversidade, que gera renda e trabalho digno

para as pessoas LGBTQIA+.

Porém, para uma atuagdo emancipatoéria, as proprias nogdes de democracia, diferenga
social, cultura e conflitos devem ser repensadas, precisamos reconhecer que o racismo, o
sexismo, o classicismo e as LGTBfobias fundam e (re)constroem a democracia
contemporanea e, acima de tudo, que esses eixos se entrecruzam em uma rede complexa de
criacdo de marginalidades. Nesse sentido, a atuacdo de um planejamento de gestdo das
diferengas deve ser pensada em trés grandes eixos: 1 - a interseccionalidade, ou seja, a
ferramenta analitica, proveniente dos saberes e das epistemologias das mulheres pretas, que
nos permite identificar as nuances de violéncias produzidas pelo cruzamento identitario; 2 - o
reconhecimento da ineficiéncia de “querer as vontades do capitalismo”, ¢ preciso ir além,
pensar a partir das diferencas para uma atuacgdo critica, cultural e politica para “reformar a
cidadania, de maneira que ela ndo seja apenas disponivel a alguns, antes suficientemente
democratica para abarcar a todos e todas” (MISKOLCI, 2015, n.p); 3 - o protagonismo da
comunicagdo, a partir da perspectiva relacional, como o lugar no qual ocorrem as
transformagdes sociais, ambiente em que as alteridades se encontram e se afetam

mutuamente, onde o outro se modifica e, dessa forma, a sociedade se alterna.

Encerramos esse trabalho com mais duvidas do que quando comecamos: € possivel
que as organizagdes contemporaneas, como constru¢des politicas, neoliberais e capitalista,
promovam um ambiente de reformulacdo da cidadania? A unica moeda de troca entre a
diferenca social e o mercado ¢ a produtividade? Como romper com uma politica de
conciliagdo/inclusdo em um cendrio que se amplia, no debate politico, a conjun¢do de dois

antagonistas?

Para respondermos as perguntas anteriores e alcancarmos uma sociedade mais justa e
igualitaria, precisamos de pensadores criticos, contra hegemonicos e que reconhecam que
entre as binaridades existem multiplas culturas, identidades, historias de vida e
potencialidades. Neste sentido entendemos a originalidade e a urgéncia desta pesquisa que
insere, ou amplia, as discussdes académicas sobre as limitagcdes da perspectiva da diversidade,
articuladas por meio do referencial tedrico e visualizadas no discurso organizacional e, em
contraposi¢do, destacamos as potencialidades da perspectiva da diferenga social e dos estudos

pOs estruturais para o reconhecimento das transformacgoes politicas e sociais.
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Além disso, inserimos essa pesquisa no contexto epistemoldgico da Comunicagao,
afinal, como apresentamos no desenvolvimento tedrico desta dissertacdo, 0s processos
comunicativos sao responsaveis pela negociagdo e pelo conflito identitario, ou seja, as
identidades e as diferencas sociais sdo construgdes socio historicas e discursivas, que se
amparam em vocabularios e em culturas, portanto, sdo transpassados pelo relacionamento

comunicacional.

Com o intuito de responder a pergunta que originou essa dissertagdo compreendemos
que os discursos sobre “gestdo da diversidade”, da forma como circulam entre organizagdes e
midia, sdo insuficientes para (re)pensar as relagdes sociais no ambiente organizacional,
refletimos que suas limitagdes provocam o apaziguamento dos conflitos identitarios e
pretendem a construgdo de um ambiente no qual predomina a “tolerdncia” que ndo condiciona

a existéncia da transformagao a partir das diferengas sociais e da alteridade.

Nesse sentido, acionamos a necessidade, para além da area em questdo, de investir
transformagodes de sentido a partir de uma subdrea especifica: a Comunicagao Organizacional.
Os conhecimentos dessa atividade evocam articulagdes particulares na relagdo entre
comunicacdo ¢ identidade/diferenca, capazes de compreender os diversos encontros e
desencontros existentes no ambiente organizacional. Uma gestdo da diferenca, pautada na
Comunicacdo Organizacional e relacional, em nosso entendimento, combate o ideal de sujeito
produtivo para o neoliberalismo, além disso, seu projeto supera as limitagdes impostas pelas

criticas desenvolvidas, e ainda basilares, advindas dos estudos de Administragao.

Portanto, com o proposito de promover a transforma¢do no ambiente organizacional,
respeitando e valorizando as identidades subalternizadas, marginais e contra hegemonicas
precisamos elaborar a comunicacdo como fendmeno central das relagdes culturais e
conflituosas que ocorrem nas empresas, que atravessa as distintas encruzilhadas identitérias e

produz novos sentidos sobre: democracia, direito e cidadania.
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