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REsSuUMoO

Este ensaio tedrico busca compreender se a teoria dos Para-
doxos da Inclusao de Ferdman (2017) refor¢a ou ndo os mitos
ou discursos legitimadores do preconceito. Para cumprir esse
objetivo, sdo apresentadas e discutidas algumas teorias, que
apresentam conceitos relacionados a tais aspectos legitimadores
do preconceito, como a Teoria da Dominancia Social, a Teoria
da Justificagdo do Sistema e a Hipdtese do Contato. Os concei-
tos mais contemporaneos relacionados com a diversidade e a
inclusdo sao apresentados, aprofundando-se nos paradoxos da
inclusao introduzidos por Ferdman (2017). Constatou-se que ha
elementos que reforcam discursos justificadores do preconceito
na teoria apresentada, mas que ela também apresenta elementos
inovadores que apresentam o fenomeno da inclusao de um modo
mais complexo. ha elementos dos paradoxos que de algum modo
reforcam alguns mitos legitimadores dos preconceitos, como a
importancia que é dada ao papel ativo do proprio sujeito na sua
inclusdo, podendo reforgar aspectos da meritocracia.
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ABSTRACT
This theoretical essay seeks to understand whether Ferdman’s
theory of Paradoxes of Inclusion (2017) reinforces or not the

183


http://orcid.org/0000-0002-8515-9146

http://orcid.org/0000-0001-5946-0317

http://orcid.org/0000-0002-6594-4921

http://orcid.org/0000-0002-5036-6823


Davi Samprato MARQUES; TEREzA CrISTINA BATIsSTA DE LiMA
Luis EpuarDO BRANDAO PAIva

myths or discourses that legitimize prejudice. To fulfill this ob-
jective, some theories are presented and discussed, which present
concepts related to such legitimating aspects of prejudice, such
as the Social Dominance Theory, the System Justification Theory
and the Contact Hypothesis. The most contemporary concepts
related to diversity and inclusion are presented, delving into
the inclusion paradoxes introduced by Ferdman. It was found
that there are elements that reinforce discourses that justify
prejudice in the presented theory, but that it also presents in-
novative elements that present the phenomenon of inclusion in
a more complex way. There are elements of the paradoxes that
somehow reinforce some myths that legitimize prejudices, such
as the importance that is given to the active role of the subject
itself in its inclusion, which can reinforce aspects of meritocracy.
Keywords: Differences; Paradoxes of Inclusion; Prejudice.

1. INTRODUCAO

A inclusdao emergiu como um conceito nuclear na relacao com a
diversidade. De forma particular, é considerada pelos gestores como
uma abordagem-chave em beneficio da diferenga e, de muitas formas,
€ uma bandeira levantada pelas praticas contemporaneas de gestao
da diversidade. A compreensao de como a inclusao estd relacionada
com a diversidade, o que € a inclusao e como ela opera sao conceitos
que nem sempre estao colocadas de forma clara na literatura empirica
e conceitual sobre diversidade (FERDMAN; DEANE, 2014).

Nesse sentido, as organiza¢Oes necessitam desenvolver praticas
e politicas organizacionais que promovam a diversidade e que ge-
rem o comportamento inclusivo (BARROS et al., 2016; D’AMARIO;
FONSECA; SORANZ, 2009; SHORE et al., 2011). O comportamento
inclusivo diz respeito as condutas manifestadas por uma pessoa e
pelo seu grupo de trabalho, junto com as politicas organizacionais
e os procedimentos, que proporcionam um clima inclusivo (FERD-
MAN et al., 2009). Esses autores definem a experiéncia de inclusao
num grupo de trabalho como a percepgao dos individuos do grau
em que eles se sentem seguros, acreditados, aceitos, respeitados,
apoiados, valorizados, satisfeitos, engajados e auténticos em seus
ambientes de trabalho, enquanto individuos e enquanto membros
dos mais diversos grupos de identidade social.
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O processo de inclusdo € iniciado pelo prdprio sujeito, re-
conhecendo e honrando os varios componentes, caracteristicas
e identidades que sao combinadas em si para fazer uma pessoa
completa. Ou seja, para que se possa incluir outras pessoas de
forma efetiva e completa é necessario incluir a si primeiro com
as suas diversidades de experiéncias, interesses e valores (FERD-
MAN; DEANE, 2014). Nessa perspectiva, para se criar um clima de
trabalho inclusivo, ndo basta criar politicas de recursos humanos
voltadas para a promogao da diversidade e da inclusao, sendo
essencial o papel desempenhado pelo préprio sujeito que busca
se sentir incluido, além dos lideres e dos colegas de trabalho com
suas praticas inclusivas. Vale assinalar, no entanto, que esse dis-
curso pode acabar justificando o status quo, principalmente numa
sociedade ainda dominada por desigualdades sociais e falta de
oportunidades entre publicos historicamente desfavorecidos.

A ideia de que possam existir conflitos e tensdes na formagao e
manutencao de grupos com maior diversidade nas representacoes de
identidades sociais (HANASHIRO; CARVALHO, 2005; GUNDEMIR
et al., 2017; TOME; VIEIRA, 2017) pode contribuir como “discursos
justificadores” do preconceito, da discriminacao e da exclusao de
alguns grupos de identidades sociais diversos da “norma social”.
Destarte, algumas teorias apresentam elementos que ajudam a aden-
trar nessa questao dentro de uma perspectiva mais critica, como a
Teoria da Dominancia Social (SIDANIUS; PRATTO, 1993); a Teoria
da Justificagao do Sistema (JOST; BANAJI, 1994); Hipdtese do Con-
tato (ALLPORT, 1954). Cada uma dessas teorias sera brevemente
abordada no decorrer do trabalho.

Em um sistema inclusivo, ha uma valorizagao de si e dos outros
“por causa das” e nao “apesar das” diferengas (ou semelhangas)
(FERDMAN; DEANE, 2014). Todos — por meio dos multiplos tipos
de diferencas — devem ser empoderados por meio da participagao
completa e de sua contribuicao pelo sentir e estar conectado com
a coletividade sem ter que abandonar sua singularidade, identi-
dades apreciadas ou qualidades vitais. A forma como a inclusao ¢
visualizada ou percebida varia conforme o contexto, assim como
de que a define e para qual o propdsito, levando-se a uma énfase
diferencial, em que alguns de seus elementos estariam sobrepostos
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a outros (FERDMAN, 2017). Além do exposto, o processo e a pratica
da inclusao envolvem tensdes que podem ser vistas por meio das
lentes do paradoxo. Abordagens que focalizam apenas um lado da
polarizacao da inclusao tendem a ter vida curta ou serem problema-
ticas, pois abrem margem para a necessidade oposta. Ja a adogao de
uma perspectiva paradoxal pode ser util e necessaria, pois considera
os desafios e tensdes da inclusdo, além de contribuir para se evitar
0 apego a apenas um “lado da moeda” (FERDMAN, 2017).

Dessa forma, levando em consideragdo as discussoOes iniciais
levantadas, este ensaio tedrico busca responder se os paradoxos da
inclusdao (FERDMAN, 2017) reforcam ou ndo os discursos legitima-
dores de preconceitos. Além desta introdugao, este ensaio teorico
estd segmentado na discussao sobre diversidade, em que sao apre-
sentados teorias e conceitos e, por fim, nas consideragoes finais,
podendo-se denotar reflexdes e contribui¢oes do estudo.

2. DIVERSIDADE: ENTRE DIFERENCAS, PERTENCIMENTO E INCLUSAO

A Teoria de Dominancia Social (SIDANIUS; PRATTO, 1993;
SIDANIUS et al., 2004) evidencia a existéncia de uma hierarquia de
importancia de grupos sociais nas comunidades em que os indivi-
duos vivem, de modo que, ao serem guiados pela perspectiva da
dominancia social, os individuos exercem valores que reconhecem
a nao igualdade entre os grupos sociais e acabam elegendo os que
estdao na base da hierarquia.

Nessa mesma perspectiva, Sidanius e Pratto (2004) apresentam
trés processos que guiam e mantém as estruturas de desigualdade:
a assimetria comportamental, a discriminagdo individual e a discri-
minagdo institucional. A regulagao desses processos se da por meio
de crencas, valores, esteredtipos, atribui¢des e ideologias que preco-
nizem a igualdade ou desigualdade social, alimentando argumentos
e justificativas de carater moral e intelectual (SIDANIUS; PRATTO,
2004; FERNANDES et al., 2007; GIGER et al., 2015; HO et al., 2015).

A Teoria da Dominancia Social pode ser observada como uma
medida de justificagdo do sistema, fazendo parte da teoria geral de
Jost e Banaji (1994) — a Teoria de Justificagao do Sistema (Social Jus-
tification Theory), que expressa o processo em que diferentes conven-
¢Oes sociais sdo legitimadas na busca do favorecimento de interesses
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pessoais e de grupos (JOST; BANAJI, 1994; JOST, THOMPSON, 2000;
GIGER et al., 2015). Destacam-se duas justificativas nesse sentido: a
justificagao do grupo, ou a ansia por desenvolver e manter uma boa
imagem do grupo e de seus membros; e a justificacao do sistema,
que absorvem as necessidades psicoldgicas e sociais para manter
e justificar o status quo, definindo-o como algo justo, bom, natural,
inevitavel e até mesmo desejavel (GIGER et al., 2015).

Outras teorias, contudo, procuraram explicar situagdes que
poderiam proporcionar a diminui¢do do preconceito. Nessa esteira,
estd incluido Allport (1954) que formulou a Hipotese do Contato,
alegando que o contato repetido com membros de um grupo distinto
pode ter efeito positivo nos esteredtipos e preconceitos. Para o autor,
aquilo que é mais familiar tende a se tornar algo mais valorizado,
como por exemplo, um determinado estilo de cozinhar, a pratica de
alguns costumes e o relacionamento com as pessoas com as quais
se cresce e se convive.

Allport (1954) define o preconceito como um sentimento de
antipatia que tem base numa generalizagao equivocada e rigida,
podendo ser apenas sentido ou abertamente expresso, e que pode
ser dirigido a um grupo como um todo ou a um individuo por ser
membro de tal grupo. Pressupde-se que preconceitos signifiquem jul-
gamentos negativos a priori sobre os membros de uma raga, religiao
ou qualquer outro grupo social (FERNANDES et al., 2017; JONES,
1972), ndo indicando diretamente aspectos comportamentais, mesmo
que se tenha uma nogao clara de que crencas e agdes normalmente
estejam associadas. Os preconceitos estdao relacionados a praticas
e comportamentos discriminatorios frente a membros de grupos
externos pelo simples fato de pertencerem a estes (BROWN, 2011).

Allport (1954) traz uma andlise sobre grupos e identidades
sociais que ajudam a compreender melhor sua hipotese do contato.
Ele apresenta uma classificacao dos in-groups e os out-groups. Para
ele, a melhor forma de se definir um in-group é afirmar que sao
os membros em que todos utilizam o termo ‘'ndés” com o mesmo
significado essencial. Toda linha, fenda ou fronteira demarca aquilo
que esta dentro e o que esta fora, e, dessa forma, numa légica estrita,
um in-group sempre implica a existéncia de algum out-group corres-
pondente (ALLPORT, 1954). O autor apresenta que membros de um
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in-group tendem a desenvolver lealdades aos seus semelhantes e po-
dem desenvolver hostilidades aos de fora (out-groups), fortalecendo
o senso de pertencimento. Em um extremo, quem nao pertence ao
grupo (out-group) pode ser visto como um inimigo comum para ser
eliminado no sentido de proteger o grupo e fortalecer as lealdades
internas. Em outro extremo, o grupo de fora pode ser apreciado,
tolerado e até acolhido por sua diversidade.

Allport (1954) apresenta o conceito de grupo de referéncia, que
diz respeito a um in-group que é amplamente aceito, ou um grupo
em que os individuos desejam ser incluidos. As atitudes parciais de
um in-group ou de um grupo de referéncia ndo exigem necessaria-
mente que as atitudes em relagao a outros grupos sejam antagoni-
cas, embora a hostilidade geralmente ajude a intensificar a coesao
no grupo. Dessa forma, circulos estreitos podem, sem conflito, ser
complementados por circulos de lealdade maiores, e, apesar dessa
condi¢do nem sempre ser alcan¢ada, permanece do ponto de vista
psicologico e do autor como uma possibilidade esperancosa. Essa
hipotese de que as aproximacdes entre determinados circulos podem
favorecer a uma inclusao de novos membros estd bem representada
na Figura 1, que ilustra circulos concéntricos, que vao desde um
circulo menor (familia) até um maior (humanidade).

Familia

irinmhanca

Cidade

Estado

Humanidade

Figura 1 — Hipotese de adesdo mais inclusiva dos in-groups
a partir de aproximagoes entre os circulos (grupos)

Fonte: Adaptada de Allport (1954, p.43).
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Allport (1954) ainda apresenta algumas condigdes que podem
favorecer a diminuigdo do preconceito a partir da reducao das ten-
sOes entre grupos. Uma dessas condigoes € a utilizagao da legislagao
contra o preconceito e a discriminagdo, que se aplicada, pode ser
uma ferramenta afiada nessa batalha. A acdo legal, no entanto, tem
apenas uma influéncia indireta sobre a redugdo do preconceito pes-
soal, pois ndo pode coagir pensamentos ou provocar uma tolerancia
subjetiva; de todo modo a psicologia preconiza que a agao exterior
apresenta efeitos eventuais nos habitos internos de pensamento e
sentimento, e por isso, € listada como um dos principais métodos de
redugao, nao apenas da discriminagao publica, mas do preconceito
também (ALLPORT, 1954). Entre outras condi¢des também apre-
ciadas e listadas pelo autor estao os métodos de educagao formal,
programas de contato e conhecimento, métodos de reciclagem de
grupos, a utilizacdo das midias de massa, o encorajamento e as
terapias individuais.

Enquanto o conceito de inclusao ganha proeminéncia em co-
nexao com a diversidade nas organizagdes, historicamente, ele foi
desenvolvido inicialmente e usado extensivamente no campo da
educacao, particularmente em criancas com dificuldades de aprendi-
zagem, e mais tarde expandido em relagdo as pessoas com deficiéncia
de um modo geral. Todavia, a inclusdo nas organizagdes passou a
tentar criar ambientes de trabalho e processos que funcionassem para
todos, por meio de todos os tipos de diferengas, ao invés enfatizar a
assimilacao (FERDMAN; DEANE, 2014). De todo modo, na pratica
essas diferengas sao normalmente associadas a pessoa com defici-
éncia, que apresenta caracteristicas fisicas, sensoriais, intelectuais e/
ou comportamentais diferentes, destoando de um ideal de perfeicao
humano (GOFFMAN, 1988; PEREIRA; BIZELLL LEITE, 2017).

Para se sentir incluido num grupo de trabalho, um individuo
precisa ter duas necessidades complementares satisfeitas: pertenci-
mento e singularidade (SHORE et al., 2011). Promover um senso de
pertencimento € essencial, mas se o individuo tiver que abrir mao
de suas caracteristicas singulares, nao experimentard a verdadeira
inclusao (MOR BARAK, 2015). Aumentar a representacgao da diver-
sidade e alcangar a inclusao da forca de trabalho é um processo que
ocorre em dois estagios, em que cada um afeta o outro de maneira
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circular. O primeiro estagio € reativo — as organizag¢des recrutam e
empregam uma forca de trabalho mais diversa; o segundo é proa-
tivo — as organizagOes investem esforcos na gestao da diversidade
para promover inclusao e eficdcia organizacional (MOR BARAK et
al., 2009).

A concepgao inclusao-exclusao no local de trabalho se refere a
sensagao individual de ser parte de um sistema organizacional tanto
no aspecto formal — por meio do acesso a informagao e aos canais de
tomada de decisdes — como no informal — onde as informacgdes sdo
extraidas, e as decisdes tomam lugar informalmente (MOR BARAK,
2016). Além disso, a inclusdao requer um nivelamento do campo de
jogo e de oportunidades proporcionadas mediante praticas orga-
nizacionais e gerenciais que oferecam perspectivas reais de acesso
igual a oportunidades valiosas para funciondrios que pertencam
a grupos de identidade social que vivenciam maior discriminacao
(SHORE; CLEVELAND; SANCHEZ, 2018).

Sherbin e Rashid (2017) apresentam que a diversidade, sem in-
clusao, ndo ‘cola’, de modo que as empresas podem perder conexdes
cruciais relacionadas a atracao e participagdo de talentos diversos,
a inovacao e ao crescimento dos negdcios. As autoras ilustram esse
ponto por meio de um pensamento apregoado por uma consultora
de diversidade, Verna Myers, que coloca a diversidade como ser
convidado para a festa e a inclusao como ser convidado a dangar.
Apontam ainda que a diversidade, em si, é algo associado a name-
ros, sendo facil medir e uma simples questao de pessoal, mas que
quantificar sentimentos de inclusado ¢ algo mais complexo.

Ferdman (2017) ressalta que a inclusdao é um processo e uma
pratica que envolve trabalhar com a diversidade como um recurso;
em organizagoes e sociedades inclusivas, as pessoas de todas as
identidades e muitos estilos podem ser completamente elas mesmas
e também contribuir para a grande coletividade, com a valorizacao
de todos os seus membros. Contudo, é importante assinalar que
trabalhar em torno da inclusao em organizagdes e sociedades diver-
sas pode frequentemente ser experienciada como uma polarizacao
e apresentar muitos desafios e tensoes.

Smith e Lewis (2011) sugerem uma perspectiva paradoxal ao
explorar de que forma as organizacdes podem atender as demandas
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concorrentes de forma simultanea. Por exemplo, lideres podem expe-
rimentar demandas para focar as necessidades atuais ou futuras, ou
ainda escolher entre o foco nos lucros ou nas pessoas. Tais tensoes
e outras representam as complexidades de uma vida organizacional
e talvez da vida de modo geral, sendo frequentemente melhor res-
pondidas por uma abordagem “tanto...como...” do que “isso ou...”.
(SMITH; LEWIS; TUSHMAN, 2016; FERDMAN, 2017).

Lewis (2000) aborda as tensdes a partir de uma perspectiva
paradoxal como polaridades construidas cognitivamente ou social-
mente que mascaram a simultaneidade de verdades conflitantes que
obscurecem a inter-relagao das contradigoes. Ela explica ainda que,
ao contrario daquilo que é continuo, dos dilemas ou das escolhas,
as tensdes paradoxais significam dois lados da mesma moeda.

Dessa forma, Ferdman (2017) apresenta uma abordagem sobre
a inclusao a partir de trés nucleos, descritos a seguir. A Figura 2
apresenta as tensOes e dimensionamentos do nticleo Expressao de
si e identidade, que ocorre entre elementos do Pertencimento e
Absorgao e da Distingdo e Singularidade.

PERTENCIMENTO E ABSORCAQ

A inclusfo significa que todos podemos
pertencer & SEMMos 0% MESMOs;

A inclusdo s0 € possivel quando todos
apresentam uma participagio total e
igual;

A inclusdo permite que todos sirvam e
sgjam vistos como um exemplar ou
representantes de um grande coletivo;

A inclusdo encoraja as pessoas a serem
como as demais, enfatizando maneiras
para serem similares.

DISTINCAO E SINGULARIDADE

A Inclus#o significa que todos podemos
pertencer e sermos diferentes;

A inclusdo 50 € possivel quando somos
livres para sermos diferentes de cada
um;

A inclusdo regquer a permissio e
promogio da autenticidade e até mesmo
da dissidéncia;

A inclusio encoraja as pessoas a
segulfem seus proprios  caminhos,
enfatizando as maneiras para serem
diferentes

Figura 2 — Tensoes do Niicleo Expressdo de Si e Identidade

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Ferdman (2017).
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Como pode ser visualizado na Figura 2, tanto o pertencimento
e absorc¢ao quanto a disting¢do e singularidade apresentam aspectos
que devem ser observados e adotados num processo de inclusao. O
seu desenvolvimento envolve poder pertencer ao coletivo sem pre-
cisar se modificar, mas valorizando as diferencas e singularidades; a
participacao de todos necessita ser total e igual, mas sem deixar de
lado a liberdade para atuar de forma diferente; deve permitir que
cada individuo seja visto como um representante do todo (coletivo),
mas sempre permitindo a promogao da autenticidade, inclusive
da dissidéncia; deve enfatizar as similaridades, mas sem deixar de
encorajar as manifestacdes das diferencas.

A inclusao diz respeito a uma mutua adaptagdo a servigo do
coletivo e, a0 mesmo tempo, permite e ainda estimula a capacidade
de os membros permanecerem como sao sem necessitar de alguma
adaptagdo para que possam participar de um grupo ou organizagao
(FERDMAN, 2017). Além disso, o autor apresenta que a inclusao
envolve experimentar um senso completo de conexao e participagao
combinados com uma aparente contradigao do senso de diferenga,
singularidade e ainda de distanciamento. Essa tensao pode ser mais
evidente quando ha grupos constituidos em padrdes histdricos de
desigualdades ou de estigmas, ou quando a identidade coletiva foi
previamente mais associada (ou completamente) com componentes
de um subgrupo e nao com outros. O fato de o autor apresentar
esses e 0os demais elementos da inclusao sempre em uma perspectiva
de tensionamento e em um olhar com lentes do paradoxo demons-
tra uma perspectiva mais ampla do sistema social, ou, no caso, das
organizagdes que buscam implantar praticas inclusivas.

A Figura 3 apresenta as tensdes e dimensionamentos do ntcleo
Normas e fronteiras, que ocorre entre aspectos da Estabilidade e
Delimitacao e da Instabilidade e Mudanga.
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ESTABILIDADE E DELIMITACAOQ

Normas e fronteiras devem ser estaveis
& bem defimdas;

A inclusdo € possivel somente quando
fronteiras e normas sdo bem defimdos,
especialmente  nos  processos  de
regulacdo de entrada e interagio dos

INSTABILIDADE E MUDANCA

Normas e fronteiraz devem zer
mutaves e abertas;

A inclusio somente € possivel quando
normas e frontetras s80 reexaminadas e
co-construidas & luz de seus membros e
condigdes atuais

membros sdo claros e bem definidos;
s A inclusde requer um espago permedvel
¢+ A incluslio  requer um  espago e flexivel.
(ambiente) definido e seguro;
* As normas de inclusio devem ser
mudadas de acordo com as mudangas
das necessidades de seus membros.

e Az normas de inclusdo devem ser
congistentes e transmitidas.

Figura 3 — Tensoes do Niicleo Normas e Fronteiras
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Ferdman (2017).

Como é possivel visualizar na Figura 3, as normas e fronteiras
podem ser estaveis e delimitadas ou mutdveis e permeaveis; devem
ser claras e bem definidas, além de consistentes e transmitidas, espe-
cialmente na regulacdo da entrada e interagao de seus membros, ou
devem ser reexaminadas e co-construidas a partir das necessidades
de seus membros.

De um lado, o conceito de inclusao implica que um coletivo
especifico é tomado por individuos e grupos e apresenta estabilidade
e normas bem definidas de forma que o individuo se sinta incluido
e com confianca de que o sistema que se estd aderindo apresenta
e terd normas e processos para garantir a sua continua inclusao
(FERDMAN, 2017). Nessa perspectiva, ocorre a inclusao na medi-
da em que o individuo se torna parte de um sistema organizado e
estadvel com fronteiras e normas persistentes e bem definidas, tao
bem estabelecidas e compartilhadas que todos possam segui-la.

No outro lado, o autor pontua que praticar inclusao implica
que todos devem ter voz na defini¢ao do coletivo, entdo as frontei-
ras devem periodicamente, ou até mesmo constantemente, serem
reexaminadas com a participagao de novos membros, e as normas
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e praticas precisam ser avaliadas quanto a adequagao e relevancia
para as condi¢des atuais, necessidades e prioridades. Nesse sentido,
o individuo esta incluido na extensao em que pode forcar os limites
e estar envolvido na criagdo e adaptacao das convengdes e regras
coletivas, de forma que elas se encaixem nas necessidades tinicas
suas (e dos demais) num sistema flexivel e em constante mudanca
que tenham normas e fronteiras adequadas aos seus membros.
Nessa logica apresentada pelo autor, ha um certo pressuposto de
que s6 ha inclusao com uma gestao ampla e democratica com par-
ticipacao igualitaria de todos os membros, o que reforga um pouco
elementos de uma inclusao utdpica. O que se percebe bastante na
pratica é a necessidade de um conjunto de normas e legislagdes que
praticamente obriguem as organizagdes a inserir grupos alvos de
preconceitos historicos em suas forgas de trabalho.

A Figura 4 apresenta as tensdes e dimensionamentos do nu-
cleo Seguranga e conforto, que ocorre entre aspectos relacionados
ao estar Dentro da Zona de Conforto e Fora da Zona de Conforto.

DENTRO DA “ZONA DE CONFORTO” FORA DA “Z0ONA DE CONFORTO™
s A inclusfio estd relacionada com o *  Ainclusdo consiste em defxar as zonas
aumento do conforto  individual e de conforto individuais e coletivas,
coletivo; expandindo as opgdes e as respostas;
e A inclusdo 36 & possivel quando todos * A inclusio somente & possivel quando
podem se sentir mais & vontade; todos sdo mais atentos, sensiveis e

menos focados em sentir-se & vontade;

* A inclusfio requer o encorajamento de ) )
todos serem completamente auténticos e |[4————»|* A melusio exige que todos se adaptem

que sejam aceitos como 3do, e s0 assim e se apoiem mutuamente, aprendendo
podem se sentir confortiveis consigo novos padrbes mais adequados para um
MESIMOE; coletivo diversificado;

o Para se alcangar a inclusdio, ninguém ¢ Todos precisam mudar para co-
deveria precisar mudar, todos 50 precisam construir a inelusdo.
_—
ser’.

Figura 4 — Tensoes do Niicleo Seguranca e Conforto
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Ferdman (2017).

Como se observa na Figura 4, o tensionamento relacionado ao
nucleo seguranga e conforto diz respeito ao se sentir confortavel e
mais a vontade no grupo e ao mesmo tempo poder se expandir para
outras opgoes e respostas, deixando de lado a “zona de conforto”.
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Ao mesmo tempo em que se encoraja autenticidade, podendo ser
vocé mesmo sem precisar mudar, busca-se constantemente um
aprendizado de novos padrdes para um coletivo diversificado, tra-
¢ando mudangas para uma construgao coletiva da inclusao.

De diversas maneiras, a inclusao envolve criar mais conforto
para mais pessoas, assim 0 acesso, oportunidades e o senso de par-
ticipagdo completa e pertencimento sao facilitados por meio de uma
ampla diversidade nao ocorrida antes, para o beneficio de todos
(FERDMAN; DEANE, 2014). Pontuam ainda os autores que praticar
inclusao significa distribuir o desconforto de forma mais equitativa,
pois ha a necessidade de sair das zonas de conforto individuais e
coletivas, de modo que isso gere crescimento, aprendizado beneficios
mutuos e coletivos. Aqui fica mais evidente um refor¢o de discursos
legitimadores do preconceito ao colocar no proprio individuo uma
possivel culpa em relagdo a ele nao estar mais incluido em seu grupo
de trabalho, pois ele pode estar na sua zona de conforto.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Esse ensaio tedrico teve como objetivo responder se os pa-
radoxos da inclusao refor¢cam ou nao os discursos legitimadores
de preconceitos. Apos o levantamento das teorias apresentadas, o
que se percebeu é que ha elementos dos paradoxos que de algum
modo reforcam alguns mitos legitimadores dos preconceitos, como
por exemplo, a importancia que é dada ao papel ativo do préprio
sujeito na sua inclusdo, podendo reforgar aspectos da meritocracia.

De toda forma, o fato de apresentar sua teoria do ponto de vista
do paradoxo, nao elencando assim um lado certo ou caminho tinico
a ser seguido na busca da inclusao, apresenta elementos que podem
tornar bem mais complexa a analise da gestao da diversidade e de
seu grande elemento-chave, a inclusao. Nesse sentido, a apreciagao
das diferencas teria o mesmo peso, ou importancia, que apreciagao
das semelhancas para que um individuo se sinta incluido, indo além
da hipotese do contato de Allport.

Discutir a diversidade implica discutir sobre a diferenga e
buscou-se apresentar conceitos e teorias que servem de fundamento
para uma melhor compreensao da importancia da gestao da diver-
sidade para o mundo dos negdcios atuais, mas sem esquecer de
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apresentar teorias e reflexdes mais criticas sobre o assunto. Essas
pontuagdes sdao essenciais na compreensao e conscientizagao de que
algumas das possiveis desvantagens e tensionamentos gerados pela
diversidade (apresentados por gestores, empregados, empregadores
e estudiosos do tema) possam funcionar como “mitos legitimado-
res” ou alimentar “discursos justificadores” para a nao inclusao de
grupos sociais historicamente desfavorecidos.

Dentre as contribui¢des desse ensaio citam-se o levantamento
bibliografico sobre a tematica da inclusdo, que precisa ser cada vez
mais apresentada e discutida no meio académico e empresarial,
visto que ainda ha muito o que se avancar, principalmente numa
sociedade marcada por preconceitos e desigualdades histdricas como
a brasileira. Além disso, o trabalho traz elementos de uma teoria
mais contemporanea em didlogo com teorias sociais mais antigas,
que apresentam conceitos que deveriam sempre estar em discussoes
quando se discute temas como diversidade e inclusdo, estando as-
sim em consonancia com os estudos organizacionais mais criticos.

Por fim, como sugestoes para trabalhos futuros e que, ao mes-
mo tempo, é uma limitagcao de todo ensaio tedrico, é poder aplicar
pesquisas qualitativas e quantitativas que possam analisar na pratica
de que forma os elementos dos paradoxos da inclusdo de Ferdman
estao presentes nas organizagdes que adotam praticas inclusivas
em suas gestoes, sem esquecer se seus elementos reforcam ou nao
os discursos justificadores dos preconceitos e de que forma. Outra
limitacdo do ensaio e que enseja outras pesquisas € o acréscimo de
outras teorias nas discussOes elencadas, como a teoria institucional.

REFERENCIAS
ALLPORT, G. W. The nature of prejudice. 1954.

BARROS, T. S.; PEREIRA, A. D. S.; NORATO, H. M. G.; MORAIS, L. C. D. Organizagdes e
diversidade: uma analise do tratamento dado aos alunos portadores de deficiéncia em insti-
tuigdes federais de ensino superior. Organiza¢ées em Contexto, v. 12, n. 23, p. 69-102, 2016.

BROWN, Rupert. Prejudice: its social psychology. John Wiley & Sons, 2011.

D’AMARIO, E. Q.; FONSECA, S. A.; SORANZ, R. F. O ambiente inclusivo e a experiéncia de
inclusao de individuos da raga negra nas organizag¢des a luz da teoria institucional. REGES:
Revista Eletronica de Gestao, v. 2, p. 89-103, 2009.

196 Organiza¢Ges em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022



PARADOXOS DA INCLUSAO: PARA ALEM DOS MITOS LEGITIMADORES DO PRECONCEITO?

FERDMAN, B. M; BARRERA, V; ALLEN, A. A; VUONG, V. Inclusive behavior and the
experience of inclusion. Gender and diversity in organizations division. Academy of Man-
agement. Chicago, 2009.

FERDMAN, B. M.; DEANE, B. R. (Eds.). Diversity at work: The practice of inclusion. San
Francisco, CA: Jossey-Bass, 2014.

FERDMAN, B. M. Paradoxes of Inclusion: Understanding and Managing the Tensions of
Diversity and Multiculturalism. The Journal of Applied Behavioral Science, v. 53, n. 2, p.
235-263, 2017.

FERNANDES, S.; DA COSTA, ]J.; CAMINO, L.; MENDOZA, R. Valores psicossociais e orien-
tacdo a dominancia social: Um estudo acerca do preconceito. Psicologia: reflexdo e critica,
v. 20, n. 3, p. 490-498, 2007.

FERNANDES, S.; COSTA, J.; CAMINO, L.; MENDOZA, R. Valores psicossociais e orientacao
a dominancia social: Um estudo acerca do preconceito. Psicologia: reflexdo e critica, v. 20,
n. 3, p. 490-498, 2007.

GIGER, J. C.; ORGAMBIDEZ-RAMOS, A.; GONCALVES, G.; SANTOS, J.; GOMES, A. Evidén-
cias métricas da adaptagdo da Escala de Dominancia Social numa amostra portuguesa. Ava-
liagao Psicoldgica, v. 14, n. 1, p. 143-151, 2015.

GOFFMAN, E. Estigma: notas sobre a manipulacdo da identidade deteriorada. 1988.

GUNDEMIR, S.; DOVIDIO, J. E; HOMAN, A. C.; DE DREU, C. K. The impact of organizatio-
nal diversity policies on minority employees’ leadership self-perceptions and goals. Journal
of Leadership & Organizational Studies, v. 24, n. 2, p. 172-188, 2017.

HANASHIRO, D. M. M.; CARVALHGO, S. G. Diversidade cultural: panorama atual e refle-
x0es para a realidade brasileira. REAd-Revista Eletronica de Administra¢do, v. 11, n. 5, p.
1-21, 2005.

HO, A. K,; SIDANIUS, J.; KTEILY, N.; SHEEHY-SKEFFINGTON, J.; PRATTO, F.; HENKEL, K.
E.; STEWART, A. L. The nature of social dominance orientation: Theorizing and measuring
preferences for intergroup inequality using the new SDO; scale. Journal of Personality and
Social Psychology, v. 109, n. 6, p. 1003, 2015.

JONES, J. Racismo e preconceito. Editora da Universidade de Sao Paulo: Sdo Paulo, 1972.

JOST, ]J. T.; BANAJI, M. R. The role of stereotyping in system-justification and the produc-
tion of false consciousness. British journal of social psychology, v. 33, n. 1, p. 1-27, 1994.

JOST, J. T., THOMPSON, E. P. Group-based dominance and opposition to equality as inde-
pendent predictors of self-esteem, ethnocentrism, and social policy attitudes among African
Americans and European Americans. Journal of Experimental Social Psychology, v. 36, n.
3, p. 209-232, 2000.

LEWIS, M. W. Exploring paradox: Toward a more comprehensive guide. Academy of Man-
agement review, v. 25, n. 4, p. 760-776, 2000.

MOR BARAK, M.; TRAVIS, D. J.; PYUN, H.; XIE, B. The impact of supervision on worker
outcomes: A meta-analysis. Social Service Review, v. 83, n. 1, p. 3-32, 2009.

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 « Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022 197



Davi Samprato MARQUES; TEREzA CrISTINA BATIsSTA DE LiMA
Luis EpuarDO BRANDAO PAIva

MOR BARAK, M. E. Inclusion is the key to diversity management, but what is inclusion?
Human Service Organizations: Management, Leadership & Governance, v. 39, n. 2, p.
83-88, 2015.

MOR BARAK, M. E. Managing Diversity: Toward a gobally inclusive workplace. SAGE
Publications, 2016.

PEREIRA, C. E. C; BIZELL], J. L.; LEITE, L. P. Organizacdes de ensino superior: inclusdo e
ambiente de trabalho. Educa¢do & Sociedade, v. 38, n. 138, p. 99-115, 2017.

SHERBIN, L.; RASHID, R. Diversity doesn’t stick without inclusion. Harvard Business
Review, 2017.

SHORE, L. M.; RANDEL, A. E.; CHUNG, B. G.; DEAN, M. A,; HOLCOMBE EHRHART, K.;
SINGH, G. Inclusion and diversity in work groups: A review and model for future research.
Journal of management, v. 37, n. 4, p. 1262-1289, 2011.

SHORE, L. M.; RANDEL, A. E.; CHUNG, B. G.; DEAN, M. A.; HOLCOMBE EHRHART, K.;
SINGH, G. Inclusion and diversity in work groups: A review and model for future research.
Journal of management, v. 37, n. 4, p. 1262-1289, 2011.

SHORE, L. M.; CLEVELAND, J. N.; SANCHEZ, D. Inclusive workplaces: A review and model.
Human Resource Management Review, v. 28, n. 2, p. 176-189, 2018.

SIDANIUS, J.; PRATTO, F. The inevitability of oppression and the dynamics of social domi-
nance. Prejudice, politics, and the American dilemma, p. 173-211, 1993.

SIDANIUS, J.; PRATTO, F. Social dominance theory: A new synthesis. 2004.

SIDANIUS, J.; PRATTO, F.; VAN LAAR, C.; LEVIN, S. Social dominance theory: Its agenda
and method. Political Psychology, v. 25, n. 6, p. 845-880, 2004.

SMITH, W. K.; LEWIS, M. W. Toward a theory of paradox: A dynamic equilibrium model of
organizing. Academy of management Review, v. 36, n. 2, p. 381-403, 2011.

SMITH, W. K.; LEWIS, M. W.; TUSHMAN, M. L. Both/and” leadership. Harvard Business
Review, v. 94, n. 5, p. 62-70, 2016.

TOME, A. S.; VIEIRA, A. M. Cultura organizacional e formacao identitaria: um estudo com
gerentes do setor bancdrio. Caderno de Administragdo, v. 25, n. 2, p. 44-57, 2017.

Recebido em: 15-2-2021

Aprovado em: 10-3-2022

Avaliado pelo sistema double blind review.
Disponivel em http://mjs.metodista.br/index.php/roc

198 Organiza¢Ges em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 18, n. 35, jan.-jun. 2022



