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RESUMO

Este artigo objetiva apresentar possibilidades de dialogo entre a gestdo da diversidade e a teoria queer, a fim de
questionar criticamente os reducionismos sobre a primeira e propor como a segunda pode contribuir com o
potencial de inclusdo das préaticas de gestdo de pessoas nas organizacdes. A aproximacdo se faz relevante como
alternativa para se refletir acerca do carater polissémico da diversidade, ampliando as possibilidades de discussdo
sobre a multiplicidade humana, a representatividade, o reconhecimento, as oportunidades e a no¢do de incluséo
nas organizacOes, para além da perspectiva funcionalista e mercantil pela qual a gestdo da diversidade costuma
ser criticada. Por fim, evidencia-se com este ensaio que a teoria queer se apresenta como um campo tedrico
robusto que pode expandir a capacidade de reconhecer as producgdes e reprodugdes de desigualdades, ampliando
as possibilidades das préaticas de gestdo da diversidade no combate as formas de opressdo, ao preconceito e as
zonas de privilégio nas organizagdes.
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ABSTRACT

This article aims to present possibilities for dialogue between diversity management and queer theory, in order to
critically question reductionisms about the former and propose how the latter can contribute to the potential for
inclusion of people management practices in organizations. The approximation becomes relevant as an
alternative to reflect on the polysemic character of diversity, expanding the possibilities of discussion about
human multiplicity, representativeness, recognition, opportunities and the notion of inclusion in organizations,
beyond the functionalist and mercantile perspective for which diversity management is often criticized. Finally,
this essay shows that queer theory presents itself as a robust theoretical field that can expand the ability to
recognize the productions and reproductions of inequalities, expanding the possibilities of diversity management
practices in the fight against forms of oppression, prejudice and zones of privilege in organizations.
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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo presentar posibilidades de dialogo entre la gestién de la diversidad y la teoria
queer, con el fin de cuestionar criticamente los reduccionismos sobre la primera y proponer cémo la segunda
puede contribuir al potencial de inclusion de practicas de gestion de personas en las organizaciones. La
aproximacion es relevante porque presenta alternativa para reflexionar sobre el caracter polisémico de la
diversidad, ampliando las posibilidades de discusion sobre la multiplicidad humana, la representatividad, el
reconocimiento, las oportunidades y la nocidn de inclusion en las organizaciones, compensando las criticas sobre
la perspectiva funcionalista y mercantilista a la que se suele criticar la gestion de la diversidad. Finalmente, este
ensayo muestra que la teoria queer se presenta como un campo tedrico robusto que puede ampliar la capacidad
de reconocer las producciones y reproducciones de las desigualdades, ampliando las posibilidades de préacticas
de gestion de la diversidad en la lucha contra formas de opresion, prejuicios y zonas de privilegio en
organizaciones.

Palavras clave: Teoria Queer; Gestion de Personas; Gestion de la Diversidad; Diferencias.
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1 INTRODUCAO

H& mais de 20 anos, as discussdes sobre a diversidade humana vém se intensificando na Administracéo.
Tais estudos tiveram inicio a partir da observacdo que a forca de trabalho se apresentava gradativamente mais
diversa em distintas partes do mundo e que essas diferencas ndo poderiam ser negligenciadas, a ponto de se
deixar de conquistar vantagem competitiva (FLEURY, 2000).

A diversidade apresenta-se como um conceito amplo e polissémico, mas que pode ser compreendido
como um termo guarda-chuva que abrange diversos marcadores sociais, incluindo individuos e grupos
estigmatizados socialmente, seja por diferencas aparentes ou ndo perceptiveis inicialmente (FRAGA et al.,
2022). No ambito organizacional, foi inicialmente caracterizada de forma mais reducionista, como uma
combinacdo de pessoas com distintas identidades se relacionando num mesmo sistema social, compreensdo esta
impulsionada por preocupages sobre como gerir diferentes grupos nas empresas e em como se trabalhar com/e a
diversidade de pessoas (HANASHIRO; TORRES, 2010). Com o tempo tais discussGes foram ganhando mais
espaco e forga no campo da gestdo de pessoas, direcionado sobre a concepcdo e gestdo de sistemas voltados a
canalizar o potencial humano em direcdo aos objetivos organizacionais e na busca por agregar valor as pessoas
envolvidas com tais propésitos (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017).

Desde o surgimento dos debates sobre diversidade na gestdo de pessoas até hoje é comum a utilizagéo
do termo nos discursos que visam trazer maior eficicia as organizagdes, com o intuito de agregar valor a estas
estruturas. E neste contexto que surge o conceito de gestdo da diversidade: conjunto de politicas e préticas que
visam incrementar o desempenho organizacional e adquirir maior vantagem competitiva a partir de iniciativas de
promocao de clima organizacional mais inclusivo, respeito as diferencas e estimulo a diversidade da composicao
da forga de trabalho (MAZUR, 2010; CHO; KIM; MOR BARAK, 2017).

A nomeada gestdo da diversidade teve influéncias distintas a depender da regifo ou pais a qual se
destinava (CONCEICAO et al., 2011). As organizacbes comecaram a utiliza-la de maneira reducionista, em uma
tentativa de dar enfoque mais pragmatico as questdes que envolvessem a diversidade cultural da forca de
trabalho e as necessidades de competitividade a ela relacionadas (FLEURY, 2000). Na contramdo deste viés
gerencialista, algumas discussdes questionam o carater normativo e funcional dado a gestdo da diversidade e as
politicas a ela vinculadas, por acreditar que ndo seriam suficientes para promover as almejadas inclusdo e
equidade no ambiente de trabalho, tampouco para combater atos de preconceito e discriminacdo (ALVES;
GALEAO-SILVA, 2004; HANASHIRO; CARVALHO, 2005; SARAIVA:; IRIGARAY, 2009; FRAGA et al.,
2022).

Este texto buscara discutir a gestdo da diversidade a partir de sua pluralidade e complexidade, sem
negligenciar as especificidades das diferengas sobre individuos, grupos e relagdes sociais. Com relacdo a
diferenca, refere-se aqui a multiplicidade e a complexidade humana em si, a um olhar que busca compreender as
particularidades que contribuem para a continua formagdo das identidades, para a compreensdo das distintas
formas pelas quais o sujeito pode se manifestar individual e coletivamente, para a significagdo humana a partir
do que se enxerga distinto em si em comparacdo ao outro e no outro em comparacdo a si (BRAH, 2006;
BURBULES, 2008).

E importante para as discussdes que serdo propostas pontuar a compreenséo de identidade a que parte o

texto, sendo compreendida como uma elaboragcdo psiquica complexa, influenciada por caracteristicas
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substantivas, experiéncias individuais e sociais, além de interagdes com individuos, grupos e comunidades. Tal
producdo mental tem relacdo com os comportamentos e com as referéncias que se desenvolvem ao longo da
vida, estando também relacionadas as singularidades e convergéncias entre as pessoas e grupos (FREITAS,
2010).

Com o intuito de afastar-se das generalizacBes na gestdo de pessoas e na busca por argumentos de
carater ndo normativo sobre as diferengas humanas, o presente texto objetiva apresentar possibilidades de
didlogo entre a gestdo da diversidade e a teoria queer, a fim de questionar criticamente os reducionismos sobre a
primeira e propor como a segunda pode contribuir com o potencial de inclusdo das préaticas de gestdo de pessoas
nas organizagoes.

Por teoria queer entende-se o corpo de estudos que questiona os efeitos da categorizacdo da identidade
humana, mais especificamente aqueles que contestam a ideia de normalidade atrelada ao modelo de identidade
sexual heteronormativo e as desigualdades e exclusdes que provocam. A teoria queer problematiza os padrdes de
sexualidade e identidade de género, questionando a heteronormatividade e os imperativos performativos dela
originados, bem como os limites & multiplicidade e & proliferacdo das categorias de género e sexualidade
(FILAX et al., 2015), mas que também podem ser utilizados para problematizar identidades vulneraveis
vinculadas a outros marcadores sociais.

Frente a conjuntura apresentada, o artigo se demonstra original por confrontar em uma mesma discussdo
a teoria queer, a gestdo de pessoas e, mais especificamente, a gestdo da diversidade. Além disso, apresenta-se
relevante por promover debate que perpassa os individuos e a coletividade no contexto organizacional,
contrapondo-se as tentativas de homogeneizacdo de identidades e comportamentos, e estimulando uma nova
percepcdo sobre as praticas de gestdo de pessoas voltadas & diversidade humana. Este estudo se mostra
contributivo ndo apenas com o campo da Administragdo, como também com quaisquer outros que se dispuserem
a questionar as vulnerabilidades, assimetrias e exclusdes relacionadas as diferencas no campo organizacional e
de trabalho.

A fim de alcangar o objetivo proposto, 0 presente artigo estd estruturado em 5 se¢Bes. Além desta
introducdo, apresentar-se-& um breve panorama sobre como as discussdes sobre diversidade e diferengas foram
inseridas e conduzidas no contexto organizacional, bem como os contrapontos que podem ser levantados a elas.
Posteriormente sera realizada uma contextualizagdo sobre o surgimento e desenvolvimento da teoria queer,
seguida de uma se¢do que buscaré estabelecer dialogo entre a abordagem queer e a gestdo da diversidade. Por

fim, serdo apresentadas as considerac@es finais.

2 DIVERSIDADE NA ADMINISTRACAO: CRITICAS AO VIES GERENCIALISTA SOBRE AS
DIFERENCAS NAS ORGANIZACOES

A questdo da diversidade humana comecgou a ter repercussdo a partir da década de 1960, nos Estados
Unidos da América (EUA) e posteriormente no Canada, com a promulgagdo de a¢des afirmativas que buscavam
ampliar o espaco das minorias, dando maior visibilidade e ampliando as oportunidades na educacdo e na esfera
do trabalho das mulheres, dos negros e outros membros de grupos étnicos (FLEURY, 2000; FRAGA et al.,
2022). Apesar da amplitude e imprecisdo do termo, a diversidade circunscreve questdes relacionadas & inclusdo

de pessoas estigmatizadas socialmente e pode ser concebida como algo “dinadmico e indissocidvel de aspectos
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histéricos, bem como de atravessamentos sociais, econdmicos, politicos e culturais [...], abrange questGes
relativas a género, corpo, estética, deficiéncia, raca, cor, etnia, geracdo, sexualidade, orientacdo sexual, religido,
formacdo, classe social, origem geografica e cultural, entre outras” (FRAGA et al., 2022, p. 14).

Na Administracdo, a tematica foi tratada inicialmente pelas subsidiarias das empresas multinacionais
estadunidenses, que se estabeleceram em outros paises e tiveram que conviver com a diversidade de composicdo
social e cultural dos trabalhadores (FLEURY, 2000). Ainda na década de 1980, surgiram varios estudos de
cunho instrumental sobre a diversidade da forca de trabalho, com o intuito de transmutar a preocupacéao social —
pautada na inclusdo de minorias historicamente discriminadas — em resultados para as organizagdes (SARAIVA;
IRIGARAY, 2009).

Tais iniciativas de inclusdo estavam relacionadas a percepcdo de que ao entrar em uma organizagéo o
individuo ndo abandonava sua identidade de género, sexual, racial ou étnica, compreensdo esta que estimulou a
reflexdo sobre a diversidade nas organizagdes. Observou-se que a identidade de cada pessoa sofria influéncia
mUtua entre o grupo identitario ao qual é filiada juntamente com o grupo com o qual compartilhava experiéncias
de trabalho semelhantes (grupo organizacional). Diante dessa constatacdo, as organiza¢es passaram a observar e
a canalizar esforgos sobre a interacdo entre os grupos de identidade e os grupos organizacionais (HANASHIRO;
CARVALHO, 2005). Comecgou-se, entdo, a discutir a multidimensionalidade cultural nas quais as organizagdes
estavam estruturadas, bem como os efeitos que as diferencas promoviam nas organizagdes (NKOMO; COX JR,
1999).

Neste contexto, surgiu no meio organizacional a expressao “gestdo da diversidade”, que fomenta o
planejamento e execucdo de sistemas e praticas de gestdo de pessoas com o0 objetivo de potencializar as

vantagens da diversidade e conter suas desvantagens (COX JR., 1993). Como se pode observar:

0 conceito de diversidade traz em seu cerne a valorizacdo do “diverso” e suas
implicagdes para 0 negdcio. As empresas desenvolvem internamente suas préprias
defini¢bes, politicas e praticas de diversidade, adequando-as as suas respectivas
condi¢es e necessidades corporativas (HANASHIRO; CARVALHO, 2005, p. 9).

A abordagem da gestdo da diversidade tem um carater claramente gerencialista, buscando lidar com a
diversidade da forca de trabalho e com as necessidades de competitividade a ela relacionadas (FLEURY, 2000;
MAZUR, 2010). Foi inicialmente caracterizada como um programa voluntério das organiza¢fes com o intuito de
estimular um ambiente de trabalho no qual os empregados se sentissem incluidos e pudessem expressar sua
individualidade e identidade (GILBERT; IVANCEVICH, 2001), mas com o claro objetivo de obter ganhos em
forma de resultados para a organizagdo. As ac¢Bes voltadas a diversidade estdo recorrentemente associadas a
processos da gestdo de pessoas — nomeadamente o recrutamento e a selecdo, o treinamento e o desenvolvimento,
o plano de carreira e o de remuneracdo, e a qualidade de vida no trabalho (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017).

A partir dos aspectos recorrentemente encontrados na literatura sobre gestdo da diversidade e
endossados por forte discurso pragmatico nos programas dirigidos a esse tema, pode-se inferir que o interesse
das organizacOes esta mais relacionado ao ganho de valor proporcionado ao negdcio pela diversidade do que
com questdes ideoldgicas e/ou igualitarias (FLEURY, 2000; HANASHIRO, CARVALHO, 2005). Tal
caracteristica gerencialista é reforcada por diversos autores e autoras, que salientam variadas razdes que
impulsionam as organizagdes a aderirem a gestdo da diversidade, tais como: ganho de vantagem competitiva em

recrutamento, diminuicdo da rotatividade organizacional, melhoria na produtividade, maior satisfacdo e

592
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 23, p. 589-604, jan./dez. 2022
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgb



TEORIA QUEER E GESTAO DA DIVERSIDADE: UMA APROXIMAGAO POSSIVEL

harmonia nas equipes de trabalho, diminui¢do da discriminacdo e do assédio, promogdo da criatividade e
inovacdo, maior qualidade na prestacdo de servicos e ganho de flexibilidade organizacional (COX JR, 1993;
HANASHIRO, CARVALHO, 2005; CONCEICAO et al., 2011).

A partir de um crivo mais atento, pode-se perceber que tais politicas voltadas a diversidade adotadas
pelas organizacbes sdo formadas pela articulacdo de discursos empresariais, designados ideologicamente a
conquistar a adesdo dos empregados, projetar ao mercado uma imagem de responsabilidade social, além de
conseguir reconhecimento do mercado e dos clientes. Todavia, essas politicas de diversidade ndo séo suficientes
para questionar preconceitos enraizados a repeito das diferengas, mantendo algumas vezes o silenciamento das
minorias, além de evidenciar certa “dissonancia entre o discurso e as praticas da diversidade” (SARAIVA;
IRIGARAY, 2009, p. 346).

Algumas das criticas a gestao da diversidade discorrem que ha um determinismo técnico no discurso de
tal abordagem que esta, por sua vez, a servico da maximizacdo econdmica. A ideia de inclusdo de minorias se
molda a légica produtiva, na tentativa de transformar as diferengas em vantagens competitivas e, posteriormente,
em recursos gerenciaveis. Dessa forma, chama-se atencdo para o fato de que as diferencas humanas séo
direcionadas a um contexto em que passam a ser mercadorias neutras a servico da gestdo (ALVES; GALEAO-
SILVA, 2004).

Tais criticas a “onda” da gestdo da diversidade na Administracdo abrem espago para a discussdo da
prépria ideia de diversidade e de diferenca. A nogdo de diversidade constitui uma das maneiras mais usuais de
enxergar as diferencas humanas, a partir da busca por aspectos de convergéncia e distingdo, os quais
negligenciam o carater dinamico, temporal, contextual e circunstancial das diferencas (BURBULES, 2008). E
frequente a discussédo sobre diversidade com base em uma abordagem categorial que classifica e define as
diferencas. No entanto, Burbules (2008) salienta que a categorizacdo tende a excluir casos fronteiricos que ndo
se adéquam as classificagfes instituidas, sem contar que tais categorias sdo constantemente determinadas
historicamente, estando em mudanga permanente.

As categorizacGes tendem a se originar de modelo a partir do qual se estabelecem diferenciacGes, o que
pode refletir a legitimacdo de um grupo especifico em defesa de seus interesses. A prdpria taxonomizacéo do
humano revela a tentativa de encaixar os individuos em agrupamentos genéricos que ndo necessariamente
refletem quem s&o; parte-se do pressuposto da semelhanga para entdo classificar as diferencas. No intuito de
fugir do reducionismo classificatério, a saida pode ser encontrada na mudan¢a de forma por meio da qual a
problemética vem sendo discutida, e na tomada de consciéncia de que ha distintas maneiras de se enxergar e
falar sobre as diferencas (BURBULES, 2008).

Ao observar tais pondera¢cdes como também as pesquisas sobre diversidade e sobre diferencas na
Administracdo, Conceicdo e outros (2011) destaca duas correntes distintas: a corrente principal (mainstream) e a
corrente dos tedricos criticos. A primeira estd usualmente centrada no alcance dos resultados empresariais a
partir do foco no clima organizacional positivo e que defende que sdo as diferencas individuais (de
personalidade) que contam para um programa de gestdo da diversidade. Ja a corrente dos tedricos criticos
contradiz a nogdo de que as diferencas pessoais sdo atributos essenciais de cada individuo, acreditando que as
diferencas sdo fluidas, sendo socialmente construidas no tempo e espaco em que se vive. A segunda corrente
reprova os métodos utilizados nos estudos do mainstream, fortemente baseados nos business cases for diversity

management, julgando que necessitariam de tratamento mais politico e histérico e, além disso, critica ainda os
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parametros ideolégicos sobre os quais sdo fundamentados os argumentos daquela corrente principal, dentre eles:
reducionismo dado as diferencas historicas entre 0s grupos, ndo comprometimento em apontar solucdes aos
problemas sociais, forte influéncia da ideologia neoliberal, etc. (CONCEICAO et al., 2011).

Para os criticos pés-estruturalistas, mais especificamente, a diferenca é discursivamente produzida, nao
podendo ser apreendida fora dos processos linguisticos de significacdo. Estabelece-se que alguém é diferente a
partir da relagdo com outro alguém “ndo diferente” (mediante consonancia com padrdes hegemdnicos), e esse
processo de significacdo esta permeado por relagdes de poder. Inevitavelmente na relagdo estabelecida entre o
“ndo diferente” e o “diferente” ha poder: o primeiro é qualificado positivamente, enquanto o segundo é apreciado
negativamente (SILVA, 2013).

Nos ultimos anos, muitas das publicacBes que abordaram a temaética sobre diferencas humanas nas
organizacfes no campo da Administracdo propuseram modelos para serem utilizados na gestdo de grupos
vulneraveis socialmente (MENDES, 2019). Siqueira e outros (2016, p. 12) apontam que tais modelos constituem
um problema que reduzem a um Unico tipo de politica distintas diferengas, colocando em uma mesma conjuntura
pessoas advindas de contextos diferenciados — mulheres, LGBTQIA+, negros e pessoas com deficiéncia.

Importante ressaltar aqui que ndo se esta execrando e/ou reduzindo a importancia da existéncia de tais
politicas nas organizacBes, muitas vezes iniciativas ilhadas no meio de estruturas opressoras e excludentes.
Todavia, iniciativas reducionistas denotam relativa baixa criticidade por parte das politicas de gestdo da
diversidade e uma certa preocupacdo em vincular a imagem de minorias & melhoria de resultados
organizacionais, sem se ater de fato a Otica que estes grupos possuem com relagdo as politicas de incluséo das
quais sdo alvo, bem como se tais individuos estdo efetivamente conquistando direitos e espago nas organizagdes
(SIQUEIRA et al., 2016), limitando o poder de intervencdo e de real mudanca sobre as vulnerabilidades que
dizem perseqguir.

Entre os desafios com relacdo a gestdo da diversidade pode-se citar ainda: a baixa producdo de estudos
que interseccionam as diferencas humanas existentes no &mbito organizacional; o infimo questionamento sobre a
heterogeneidade dentro de grupos com caracteristicas identitarias comuns (mulheres, LGBTQIA+, pessoas
negras, etc.); a necessidade de abordagem interdisciplinar para problematizar a insercéo, a incluséo e a excluséo
nas relagdes de trabalho; além de outras bases tedricas que possam ajudar a adensar o debate e vislumbrar novos
caminhos possiveis (FRAGA et al., 2022). Uma das vias a partir das quais tais diferengas podem ser

problematizadas encontra-se na teoria queer, discutida na se¢éo a seguir.

3 PROBLEMATIZANDO AS DIFERENCAS A PARTIR DE UM OLHAR QUEER

A teoria queer fortaleceu-se primordialmente nas ciéncias sociais e humanas, em especial nos estudos
da Psicologia, Filosofia, Linguistica, com destaque para os estudos nas areas de Educacéo e da Sociologia, tendo
como inspiragdes seminais trabalhos de autores que estabelecem ligagdes entre os estudos culturais
estadunidenses e o pos-estruturalismo francés, a exemplo de Sedgwick, Butler, Lauretis, Preciado, Rubin,
Seidman, Warner, Halperin e Halberstan (PINO, 2007; MISKOLCI, 2009; SOUZA, 2017).

O designado termo queer, tanto em termos tedricos quanto politicos, emergiu de criticas realizadas a
ordem sexual vigente, em meados da década de 1960, pelos chamados novos movimentos sociais: negro,

feminista e homossexual. A qualificacdo “novos” deve-se ao fato de tais movimentos terem surgido apoés o
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movimento operario, indo além das criticas a desigualdade econémica para trazer novas reivindicagdes contra
outras formas de opressdo no ambito social e politico. Enquanto o feminismo lutava pelo controle contraceptivo
e 0 movimento negro rechacava os saberes e préaticas racializadoras, 0s homossexuais questionavam o discurso
médico-legal que os rotulavam como perigo social e psiquiatrico (MISKOLCI, 2016).

Nesse contexto, alguns temas até entdo rejeitados envolvendo o corpo, o desejo e a sexualidade
comecam a ser utilizados para ajudar a entender como as relagdes de poder podem se expressar socialmente
(LOURO, 2016). Movimentos sociais passam a se articular na luta contra a ideia fixada na sexualidade da
reproducdo, evidenciando as multiplas formas de se relacionar e de se lidar com o prazer (MISKOLCI, 2016).

Um importante marco nos antecedentes contextuais que abriram caminho aos estudos queer foi o
surgimento da epidemia da Acquired Immune Disease Syndrome (AIDS) nos EUA, na segunda metade da
década de 1980. A epidemia — que poderia ter sido classificada como uma doenga viral — foi apontada como
doenga sexualmente transmissivel, em uma espécie de castigo para aqueles que ndo se adequavam a ordem
sexual tradicional (MISKOLCI; PELUCIO, 2009).

A AIDS foi um “catalisador biopolitico” para que coalizbes de resisténcia perspicazes e radicais
surgissem — como o AIDS Coalition to Unleash Power (ACT UP) e o Queer Nation'. A ideia por traz de tais
movimentos era a de que parte da nacao estadunidense estava sendo desprezada e era considerada como ameaca
ao “bom funcionamento” da sociedade. Em aspectos sociais, a abje¢do a que esse grupo era submetido refletia o
temor e a repugnancia da maioria da populacéo, e era pautada por uma visdo homogénea e estavel do cddigo
moral em vigor na sociedade (MISKOLCI, 2016).

E nesse contexto que se comega a desenhar a postura politica queer. Enquanto o tradicional movimento
gay e lésbico almejava a aceitagdo coletiva e buscava incorporar os homossexuais mediante sua adaptagdo as
imposicOes sociais, os estudos queer focaram mais na critica aos valores, demandas e convencgdes culturais. Ao
passo que 0 movimento homossexual buscou denunciar a compulsoriedade da heterossexualidade, 0 movimento
queer deu énfase a critica & heteronormatividade, ao mostrar que até mesmo gays e léshicas “normalizados”
poderiam ser aceitos socialmente, desde que enquadrassem suas vidas no modelo heterorreprodutivo
(MISKOLCI, 2016).

Faz-se oportuno ressaltar as palavras de Miskolci (2016, p. 25), as quais ampliam o entendimento sobre
0 termo queer: “ndo é uma defesa da homossexualidade, é a recusa dos valores morais violentos que instituem e
fazem valer a linha da abjecdo, essa fronteira rigida entre os que sdo socialmente aceitos e os que séo relegados a
humilhacdo e ao desprezo coletivo”. O autor apresenta um esquema didatico para se distinguir os principios
politicos que diferem o movimento homossexual do movimento queer, o qual pode ser observado no Quadro 1 a

seguir.

! O Queer Nation é uma organizagéo ativista LGBT fundada em Nova York em margo de 1990 por ativista da ACT UP (QUEER, 2016).
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Quadro 1 - Movimento Homossexual X Movimento Queer

Homossexual Queer
Regime de verdade Binério hetero-homo Normal-anormal
Luta politica Defesa da homossexualidade Critica aos regimes de normalizacéo
Perspectiva Diversidade Diferenca
Concepcao de poder Repressora Disciplinar/controle

Fonte: Miskolci (2016, p. 27).

A mudanca de direcionamento da luta politica se caracteriza fortemente a partir da compreensao que se
tem sobre o poder. Enquanto o movimento homossexual enxerga a operacéo do poder a partir da repressdo, que
culmina na luta pela liberdade perante 0s mecanismos opressores, 0 movimento queer percebe tais mecanismos
sociais como disciplinadores, empenhando-se em “desconstruir as normas e as convencdes culturais que nos
constituem como sujeitos” (MISKOLCI, 2016, p. 27).

E como surgiu a locucdo “teoria queer”? Ela foi usada pela primeira vez por Teresa de Lauretis, em
uma conferéncia na Universidade da California intitulada Queer Theory, com o intuito de relacionar o termo
“queer” — até entdo utilizado pejorativamente para adjetivar homossexuais — com o virtuoso vocéabulo cientifico
“teoria”. O propdsito foi o de problematizar e desconstruir 0s conhecimentos cientificos até entdo relacionados
as identidades gays e lésbicas (SOUZA, 2017), mediante uma identificacdo renovada que rompe com a aparente
estranheza com que tais pessoas sdo apontadas, a fim de “perturbar a tranquilidade da 'normalidade” (SILVA,
2013, p. 105).

Para isso foi necessario questionar as verdades globalizantes até entdo estabelecidas e contestar todo
conhecimento que se apresentasse como verdade universal por intermédio de analise e revelagdo das relagfes de
poder que constituem alguns saberes como hegemdnicos (SOUZA, 2017). O citado vocabulo queer passou a
representar diversas subjetividades que “ameacam” a sexualidade dominante, como gay, lésbica, bissexual, e ao
mesmo tempo levou a questionar o arcabouco ideoldgico que distingue tais subjetividades (FILAX et al., 2015).

Entretanto, o intuito era tornar queer as teorias e ndo as limitar ao denominar este conjunto de
conhecimentos como um corpo sélido e sistematizado que pudesse ser enquadrado no que usualmente se
conhece por teoria (HALPERIN, 2003). A teoria queer resiste a defini¢cbes limitadoras e tem na indeterminacéo
e na elasticidade caracteristicas fundamentais ao seu entendimento. Seu significado estd sempre “aberto,
incompleto e inacabado”, e eis ai que se encontram suas maiores forgas, a ndo limitagéo € o sustentaculo maior
para resistir ao hegeménico, ao normalizador e as exclusdes pelas quais se impulsiona (BUTLER, 1993;
SOUZA, 2017).

H& uma variedade de abordagens e conceitos que podem ser compreendidos como parte da chamada
teoria queer. O intuito maior de tal panorama figura-se justamente na “resisténcia as forcas que a querem
estabilizar e normalizar” (SOUZA, 2017, p. 311), estando mais centrada na analise sobre relacdes de poder e no
proposito de se distanciar da construgdo de metanarrativas — discursos que se propdem a engendrar consensos
universais — do que preocupada em se constituir como uma corrente tedrica (SOUZA; CARRIERI, 2010).
Apesar da resisténcia a definicdo, algumas premissas e direcionamentos podem ser identificados nos estudos

queer, entre eles: 0 questionamento diante das citadas metanarrativas; as possibilidades lancadas diante do
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sistema hegemonico; a contestacdo da nocéo de normalidade; além do questionamento das relagdes de poder e de
dominacdo decorrentes da heteronormatividade (SEIDMAN, 2006; SOUZA, 2017).

A problematizacdo sobre a categorizacdo, que fixa a identidade humana em uma ordem sexual “normal”
constituida por dois sexos, dois géneros e uma sexualidade, constitui um dos pilares da discussdo queer. A citada
ordem normal promove reificacfes, homogeneizacGes, naturalizacdes e totalizagdes que excluem as multiplas
possibilidades do ser, do se relacionar e do desejar. O proprio discurso sobre a homossexualidade baseado nas
categorias fixas “gay” e “léshica” constitui uma reprodugdo da ideologia heteronormativa. A referida teorizagao
binaria heterossexualidade/homossexualidade limita a multiplicidade e a proliferacdo das categorias de género e
sexualidade ao excluir outras manifestac@es de identidade de género e de orientagdo sexual (FILAX et al, 2015).
Ademais, as referidas identidades se multiplicam ao se associarem a outros marcadores sociais — como raca,
classe, religido, idade, cultura —, criando novas “identidades hifenizadas” e interseccionais que desestabilizam e
rompem com a “ordem sexual normalizadora” (FILAX et al., 2015, p. 132-133).

Da problematizagdo das categorias de identidade sexual provém outro importante eixo de discussao
queer: a problematizagdo da heteronormatividade, difundida hegemonicamente como o formato dominante da
sexualidade. Tal critica parte da ideia de normalizagdo que relaciona todas as demais categorias de sexualidade
como desviantes da norma hegemdnica: a heterossexualidade, intitulada como forma original da qual os demais
modos de viver a sexualidade se desviam. A heteronormatividade esta apoiada na ideia de uma pretensa
identidade sexual normal, a heterossexual, que serve de parametro para se diferenciar as demais formas de
manifestacdo da sexualidade e que, por conseguinte, denota uma conotacdo anormal direcionada a elas (SILVA,
2013).

Ao problematizar o padrdo heteronormativo, conforme Filax e outros (2015), busca-se compreender
como a heterossexualidade e a homossexualidade mutuamente geram uma a outra, por meio de mutuas
exclusdes. A fim de questionar a estruturagdo da vida sexual cotidiana pela heteronormatividade, a teoria queer
estuda como distintas areas da vida humana introduzem mecanismos que normalizam as rela¢gdes humanas e que
apontam o que podemos considerar normal (FILAX et al., 2015).

Dessa forma, é possivel perceber que a heteronormatividade se constitui como normal e natural a partir
da exclusdo do outro desviante. O sujeito queer pode ser enxergado como “um meio para se estabilizar a
identidade heterossexual e, como tal, € o limite ou o além do heterossexual” (FILAX et al., 2015, p. 134). A
heterossexualidade, por sua vez, sobressai-se “preservando e consolidando suas contradi¢des internas ao mesmo
tempo em que preserva e consolida a ignorancia a respeito delas” (FILAX et al., 2015, p. 134).

Em esséncia, destaca-se que a teoria queer se constitui sobre o ataque e as possibilidades de respostas
pautadas frente as nogdes de universalismo, binarismo e essencialismo que pretendem definir o humano
(SOUZA; CARRIERI, 2010), e que contestam a convic¢do da estabilidade da identidade (SULLIVAN, 2003),
revelando que ela é uma “constelagdo de multiplas posicdes instaveis” (FILAX et al., 2015, p. 132).

Ante 0 exposto, podemos apontar que a teoria queer:

intenciona mostrar como identidades sexuais binarias (homossexual e heterossexual)
sdo construcdes discursivas sociais, histéricas e culturais envoltas por relagdes de
poder e saber, desafiando o conceito hegemdnico e tido como natural pelo qual
heterossexuais e homossexuais s&o vistos como produtos biolégicos que pertencem a
ordem da natureza (SOUZA, 2017, p. 312).
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Ao falar sobre identidade, é necessario compreender que se trata de um processo complexo e dinamico
formado por inimeros significados substantivos, inter-relacionais e culturais, em construcdo evolutiva e
reflexiva, contextualizado temporal e espacialmente, permeado e intermediado por uma relacdo dialética de
semelhanca e oposicdo, que forma, conserva ou remodela quem os individuos sdo, como se comportam e como
enxergam o mundo no qual existem (CASTELLS, 1999; MACHADO, 2003; SARAIVA; DUARTE, 2010).

Como ja abordado, a teoria queer é comumente utilizada para problematizar a identidade sexual, mais
especificamente no que tange as criticas a nogdo de normalidade e a hegemonia heterossexual — apoiada na
heteronormatividade. Com base neste arcabouco, a proxima secdo apontara caminhos possiveis pelos quais a
gestdo da diversidade pode se alicergar para problematizar as diferencas de género e de ordem sexual (além de

outras diferencas) no ambito organizacional.

4 UM OLHAR QUEER SOBRE AS ORGANIZACOES E A GESTAO DA DIVERSIDADE

Conforme abordado anteriormente, um dos principios que norteiam os estudos queer estd pautado no
questionamento feito a categorizacdo da identidade humana, mais especificamente com relagdo a ordem sexual
normal e as naturaliza¢des dela advindas (FILAX et al., 2015). No tocante ao campo da identidade, os distintos
formatos identitarios devem ser percebidos como construcfes fluidas e heterogéneas, compostas de variadas
praticas que categorizam e regulam o sujeito (COHEN, 1997). Assim sendo, “conceitos queer relacionados a
identidade, performatividade e performance podem ser aplicados a estudos relacionados a construcdo de
identidades no trabalho” (SOUZA, 2017, p. 320), logo, é possivel incorporar a teoria queer e sua concepgdo de
identidade aos estudos sobre a diversidade humana nas organizagdes.

A construcdo da identidade no trabalho, assim como em outras esferas da vida humana, é mediada por
um aparato discursivo que dita normas as quais induzem performances no dia a dia laboral. Mendes e Mendonca
(2021) alertam para a existéncia de ideal performativo sobre as organiza¢bes, o qual reforca esteredtipo
profissional atrelado a heteronormatividade, influenciando sujeitos gays e bissexuais a adequarem suas
performances ao modelo heterossexual vigente, sob pena de retaliacBes e dificuldades de insercdo e/ou
manuten¢do em postos de trabalho.

Apesar das identidades ndo serem fixas nem estaveis, por muitas vezes elas estdo imersas em uma
l6gica que fabrica hierarquias dentro das estruturas organizacionais, estabelecendo em tempo e lugares préprios
0 que se espera de conduta padrdo por parte de cada individuo no exercicio de sua funcdo (SOUZA, 2017).
Quando ndo desconstruida, tal 16gica pode interferir processos de promoc¢do e de desenvolvimento de carreira
nas organizacdes, bem como influenciar a percepcao sobre o potencial de trabalhadores e trabalhadoras que néo
se enquadram no ideal de normalidade e/ou no padréo idealizado.

A teoria queer apresenta-se justamente como um alicerce ao processo de desconstrucdo da estrutura de
exclusdo presente em diversas organizagdes. Apesar do maior enfoque sobre discussfes de género e sexualidade,
o referido corpo de conhecimentos pode ser também utilizado para contrapor distintas categorias de identidades
ocupacionais e corporativas (PHILIPS; KNOWLES, 2012), além de ser capaz de fornecer substancial olhar
sobre a condugdo de alguns processos no gerenciamento de pessoas — em especial aqueles circunscritos nas
acles da gestdo da diversidade — e sobre a formacdo em Administracdo. Outrossim, uma abordagem queer

acerca da referida formacdo pode influenciar positivamente a constituicdo da identidade profissional em
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construgdo de gestores e gestoras que adentrardo no mercado de trabalho, ampliando a consciéncia sobre a
multiplicidade humana e desconstruindo estruturas discursivas que impactardo a forma como lidardo com as
diferencas presentes no ambiente organizacional (MENDES; MENDONCA, 2021).

A partir da compreensdo acerca da ndo estabilidade da identidade humana, é possivel refletir mais
criticamente sobre como as diferentes identidades estdo inseridas no contexto de trabalho. A teoria queer
proporciona expandir as possibilidades de andlise identitaria ao explorar tanto vulnerabilidades relacionadas a
sexualidade, ao género e a outros marcadores sociais que denotam posigdes ndo hegemonicas (relacionados a
raca, a geracdo, a deficiéncia, entre outros) como também ao problematizar as identidades hegembnicas, seu
processo de naturalizacdo e a no¢do de normalidade que as tornam padres a serem seguidos pelos demais
sujeitos sociais (SOUZA, 2017) dentro e fora das organizaces. Um exemplo ante o exposto pode ser
evidenciado na busca do porqué determinadas organizagdes ndo selecionam ou promovem pessoas LGBTQIA+,
ou ainda o questionamento do porqué parceiros(as) destes sujeitos ndo tém acesso aos mesmos espagos e/ou
beneficios organizacionais que o0s(as) conjuges dos(as) trabalhadores cis e heterossexuais.

Os estudos queer possibilitam mostrar como o binarismo sobre as identidades sexuais (homossexual e
heterossexual), por exemplo, é fruto de “construgdes discursivas sociais, historicas e culturais” (SOUZA, 2017,
p. 312) que sdo hegemonicas e atuam como normas condutoras, disciplinares e organizadoras, as quais
hierarquizam categorias identitarias, reproduzem silenciamentos, atenuam exclusdes e mantém padrbes
homogeneizados em ocupacfes privilegiadas na estrutura organizacional. Entretanto, tais constru¢es ndo séo
enxergadas com clareza pela maioria das pessoas, 0 que justificam os esforgos para tird-las do silenciamento,
ampliando o debate nos espagos e nas relagdes de trabalho.

Explorar a interseccionalidade entre as diferencas presentes no ambiente organizacional também pode
constituir uma significativa iniciativa para que os trabalhadores e trabalhadoras se percebam “semelhantes em
suas diversidades” (SOUZA; CARRIERI, 2010, p. 68) e para que as diferencas constituam o eixo central das
relagGes, ndo sendo encaradas com estranheza e sim como pré-condicao de qualquer individuo, o que pode trazer
reflexos positivos ao clima organizacional, ao processo de lideranga e as relagfes de trabalho como um todo.
Para problematizar a estranheza a partir da qual alguns sujeitos sdo encarados faz-se necessario que 0s
trabalhadores e trabalhadoras possam identificar o proprio processo de estranhamento e suas origens. Acles de
conscientizagdo e treinamentos voltados & aprendizagem sobre as diferengas, suas vulnerabilidades,
interseccionalidades e condicionantes sdo importantes ferramentas neste processo (CHO; KIM; MOR BARAK,
2017).

Por intermédio da teoria queer € possivel ainda discutir os ordenamentos de sexualidade e atribui¢Ges de
género (FILAX et al., 2015), que limitam o exercicio profissional de homens e mulheres (cis ou transgéneros) a
ocupacgOes e performances estereotipadas a partir de estigmas sobre a masculinidade e a feminilidade. Se faz
importante ressaltar que tal abordagem ndo € contra a utilizagdo das categorias identitarias tdo comumente
utilizadas na gestéo da diversidade. No entanto, utiliza-as com prudéncia, ressaltando que o problema néo esta na
utilizacdo do termo e sim no perigo de torna-las universais, estaveis e essenciais, € debatendo as exclusdes que,
por vezes, essas mesmas categorias podem produzir (BUTLER, 1993). Diante disso, é imperioso encarar a
diversidade nas organizagdes de maneira mais critica, explorando as relacBes de poder e as distintas
manifestacdes de discriminacdo e exclusdo em suas estruturas (FRAGA et al., 2022), caminho este que pode ser

alicercado pela teoria queer.
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Outrossim, essa lente tedrica possibilita evidenciar a violéncia que alguns valores morais promovem
sobre os grupos ndo hegemonicos. Segundo Swain (2001), toda identidade é fruto de uma relacéo de poder que,
por meio de significacBes hegemoénicas, atua conjuntamente a mecanismos de inclusdo/exclusdo, incluindo e
valorizando uma hegemonia em detrimento da desvalorizacdo e da exclusdo de uma ndo hegemonia. Logo,
determinadas identidades inseridas em uma matriz de poder podem estar sendo forcadas a se enquadrar dentro
dos padrfes de normalidade vigente, para que consigam fugir das violéncias decorrentes de sua ndo adequacdo
(SWAIN, 2001). Dessa forma, tais identidades ndo hegeménicas podem ser silenciadas ou impedidas de
manifestar sua identidade no ambiente organizacional.

A analise sobre o aparelho discursivo das organizagoes e as relagdes de poder desencadeadas a partir da
discursividade nelas dominante também pode ser problematizada pela teoria queer, servindo para “desconstruir
as normas e as convengdes culturais que nos constituem como sujeitos” (MISKOLCI, 2016, p. 27) e que atuam
como disciplinadoras também nas organizagdes, mediante uma “estratégia que permite a manutencdo de velhas
praticas de controle, s que com [novas roupagens]” (SOUZA; CARRIERI, 2010, p. 67), muito comum em
politicas de gestdo da diversidade.

De forma semelhante, a 6tica queer auxilia a identificacdo dos discursos legitimados e as consequentes
relacbes de poder dele desencadeadas, as quais fabricam sujeitos vidveis (BUTLER, 1993) aos interesses
organizacionais e que, por sua vez, podem dificultar que sujeitos desviantes dos padrBes legitimados possam
trabalhar e se relacionar nas organizagdes. Tal discussdo, por exemplo, auxilia a compreensdo sobre o porqué
alguns gays, lésbicas, bissexuais e transexuais ndo expdem sua orientagdo sexual e/ou identidade de género nos
espacos laborais, como também o motivo de alguns LGBTQIA+ conformarem suas performances dentro do que
se é legivel pela cisheteronormatividade (MENDES; MENDONGCA, 2021).

A restricdo sobre as possibilidades de manifestagdo da identidade, a demanda por performances
legitimadas e/ou a inducdo de camuflagem de comportamento a trabalhadores em posi¢des de vulnerabilidade
constituem, por si s6, violéncias contra o proprio eu. Para entender tais imposicGes faz-se relevante a
compreensdo de que ha um conjunto de normas que antecedem, submetem e sobre-excedem a vontade do
individuo que executa a acdo e estd inserido no contexto organizacional, sendo assim, suas performances
derivam em grande parte dessas normas e convencgdes performativas (BUTLER, 1993). Além de proporcionar tal
panorama, a teoria queer pode ser utilizada para perceber como tais normas e convengées podem influenciar e/ou
interferir em processos da gestao de pessoas.

As politicas e praticas da gestdo de pessoas podem tanto auxiliar a modelagem das identidades e
comportamentos nas organizag¢des, como também podem estimular o questionamento do modus operandi sobre
as pessoas e a alteracdo de normas culturais e organizacionais que possam gerar opressao e exclusdes sobre
individuos fora dos padrfes estabelecidos. Ndo basta apenas ampliar o processo seletivo para que a forca de
trabalho esteja mais diversa, faz-se necessario pensar na vivéncia das pessoas ja inseridas na organizagdo,
ampliar as possibilidades de promogdo na carreira e aumentar a representatividade em cargos de maior poder,
estimular o desenvolvimento de valores organizacionais voltados ao reconhecimento das diferencas e a inclusdo
em seu cotidiano (CHO, KIM, MOR BARAK, 2017; MOR BARAK, 2018; FRAGA et al., 2022).

Falar sobre a necessidade de rever valores que possam estimular a mudanca de postura frente a
diversidade nas organiza¢des demanda, a exemplo, justificativa sobre 0 motivo de posi¢fes de maior autoridade

(poder formal) serem ocupadas por perfis homogéneos e socialmente hegemonicos. Estimular uma maior
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heterogeneidade no topo da estrutura organizacional, inclusive, auxiliaria a efetiva promogéo da diversidade e de
sua inclusdo (CHO; KIM; MOR BARAK, 2017), ao passo que dificultaria a manutencdo das redes e posicfes de

privilégio.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou apresentar possibilidades de dialogo entre a gestdo da diversidade e a teoria queer, a
fim de questionar criticamente os reducionismos sobre a primeira e propor como a segunda pode contribuir com
o0 potencial de inclusdo das préaticas de gestdo de pessoas nas organizacGes. De maneira ampla, a teoria queer
desafia o sistema hegeménico vigente (FILAX et al., 2015; SOUZA, 2017) e fornece perspectiva alternativa para
se refletir acerca do carater polissémico da diversidade — aduzido por Fraga e outros (2022) —, ampliando as
possibilidades de discussdo sobre a multiplicidade humana, a representatividade, o reconhecimento, as
oportunidades e a nog¢do de inclusdo nas organizagdes. O dialogo entre a gestdo da diversidade e a teoria queer
permite, inclusive, maior distanciamento da légica mercantil sobre o humano e suas diferencas, critica
recorrentemente direcionada a conducéo funcionalista de algumas préticas da gestdo da diversidade.

Os estudos queer podem fornecer multiplos rumos a gestdo de pessoas justamente por trabalhar com
temas que carecem de mais esforcos nesse campo, como: identidade sexual e trabalho, relagdo entre sexualidade
e poder nos espacos laborais, interseccionalidade entre a sexualidade e outros marcadores sociais, bem como a
heterogeneidade da composicao social nas organizagfes, problematizando e interrompendo a l6gica binaria e a
ideia de normalidade presente nos sistemas hegemonicos que vigoram nestes espacos.

Por meio do didlogo proposto, ampliam-se as possibilidades das praticas de gestdo da diversidade no
tocante ao reconhecimento das diferencas humanas e a percepg¢éo sobre como estas estdo dispostas no contexto
organizacional. A capacidade de reconhecer as producgdes e reproducbes de desigualdades, por exemplo, séo
essenciais para combater as opressdes nas estruturas organizacionais e nas relaces de trabalho (FERREIRA et
al., 2020), seja nas formas sutis de preconceito, nas dificuldades de ascensdo na carreira e na manutencdo da
hierarquia de poder. O estimulo a inclusdo organizacional vai além da instituicdo de politica formal pro-
diversidade, materializando-se também em préaticas que promovam a criacdo de acdes afirmativas e comités de
diversidade; minimizem as desigualdades estruturais e vivenciais; diversifiquem a participacdo na tomada de
decisdo; e corroborem com a assimilacdo sobre a multiplicidade e a fluidez da identidade humana (CHO; KIM;
MOR BARAK, 2017; MOR BARAK, 2018).

Em linhas gerais, a teoria queer pode auxiliar as organizagdes a atender de maneira mais coerente as
demandas da diversidade da forca de trabalho. Paralelamente, conforme a evidenciada relagdo entre grau de
diversidade e beneficios econdmicos e sociais (CHO; KIM; BARAK, 2017), o alicerce queer pode repercutir
efeitos positivos sobre a imagem da organizacdo, o desempenho, a flexibilidade, a criatividade e a inovagdo. Ao
discutir e problematizar as nocBes de universalismo, essencialismo e binarismo sobre a composicdo da
identidade humana, a teoria queer apresenta-se ainda como um campo tedrico robusto no qual a gestdo de
pessoas pode alicercar discussfes e processos que lidem, em especial, com diferencas de identidade de género,
de sexualidade e suas interseccionalidades com outros marcadores sociais, fornecendo fundamentos que evitem o
reducionismo trazido pela categorizacdo das diferencas, as praticas discursivas que geram exclusdo e

silenciamento, a reificacdo e homogeneizagdo do comportamento humano, e as metanarrativas.
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Dessa forma, o presente ensaio finaliza seus esforcos incentivando o desenvolvimento de pesquisas
empiricas que possam se utilizar da teoria queer para analisar politicas e préaticas de gestdo da diversidade,
utilizando-se dos apontamentos aqui realizados para questionar aspectos relacionados a identidade no trabalho, a
performatividade, a homogeneizacdo comportamental, as interseccionalidades entre as diferencas, a inclusdo e a
exclusdo nas organizacdes, as normas e convencles disciplinadoras e as relacBes de poder nas realidades

investigadas.
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