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“A pessoa mais qualificada para liderar não 

é a pessoa fisicamente mais forte. É a mais 

inteligente, a mais culta, a mais criativa, a 

mais inovadora. E não existem hormônios 

para esses atributos. 

 

Tanto um homem como uma mulher 

podem ser inteligentes, inovadores, 

criativos. Nós evoluímos. Mas nossas 

ideias de gênero ainda deixam a desejar”. 

 

(Chimamanda Ngozi Adichie)  



RESUMO 

 

 Este trabalho tem por objetivo compreender como a(o) psicóloga(o) 

organizacional pode contribuir nas práticas de diversidade e equidade de gênero nas 

organizações. Tendo como base a revisão de literatura, o presente material está 

disposto em capítulos que abarcaram a importância da(o) profissional de psicologia 

na gestão de pessoas, suas contribuições com as práticas e efetivação das políticas 

de diversidade e equidade de gênero assim como a identificação de suas vantagens 

e desvantagens para as empresas e os desafios e dificuldades desta implementação 

no que compete a gestão de diversidade e cultura organizacional. Por fim serão 

apresentados alguns indicadores quanto às diferenças salariais, disparidade de 

gênero e interseccionalidades, para maior compreensão das desigualdades além de 

consideradas algumas estratégias de temas que possibilitem a difusão deste e outros 

estudos de gênero, principalmente dentro da área da psicologia. 

 

Palavras-chave: Psicologia Organizacional. Diversidade. Equidade de Gênero. 

Inclusão  

 

  



ABSTRACT 

 

This work aims to understand how organizational psychologists can contribute to 

diversity and gender equity practices in organizations. Based on the literature review, 

this material is presented in chapters that encompass the importance of psychology 

professionals in people management, their contributions to diversity and gender equity 

policies, as well as the identification of their advantages and disadvantages for 

companies, and the challenges and difficulties of implementing them in terms of 

diversity management and organizational culture. Finally, some indicators regarding 

wage differences, gender disparity, and intersectionalities will be presented to better 

understand inequalities. In addition, some strategies will be considered to address 

topics that facilitate the dissemination of this and other gender studies, especially 

within the field of psychology. 

 

Keywords: Organizational Psychology. Diversity. Gender Equity. Inclusion. 

 

  



SUMÁRIO 

 
1 INTRODUÇÃO ..................................................................................................................................... 10 

2 DESENVOLVIMENTO – Capítulo 1 ...................................................................................................... 13 

2.1 Psicologia e Gestão de Pessoas ....................................................................................................... 13 

2.2 Conceituando Diversidade e Equidade de Gênero ......................................................................... 14 

2.3 As práticas de Diversidade e Equidade de Gênero nas Organizações ............................................ 16 

2.4 Vantagens obtidas das práticas de Diversidade e Equidade de Gênero. ........................................ 19 

3 DESENVOLVIMENTO – Capítulo 2 ...................................................................................................... 22 

3.1 A(O) Psicóloga(o) como Consultora Interna(o) nas Organizações .................................................. 22 

3.2 Atuação da(o) Psicóloga(o) frente as reflexões geradas nas políticas de Diversidade e Equidade de 

Gênero ................................................................................................................................................... 24 

3.3 Gestão de Diversidade e sua influência na Cultura Organizacional ................................................ 26 

4 DESENVOLVIMENTO – Capítulo 3 ...................................................................................................... 29 

4.1 Dificuldade de efetivação das práticas de Diversidade e Equidade de Gênero .............................. 29 

4.2 Comparativo Gênero, Raça, Orientação Sexual .............................................................................. 31 

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS ..................................................................................................................... 34 

REFERÊNCIAS ......................................................................................................................................... 37 

 

 

 



10 
 
 

1 INTRODUÇÃO 

 

Levando em consideração o aumento no número de empresas brasileiras 

que vem implementando as diversas práticas de diversidade e equidade de gênero 

dentro de suas organizações, sejam elas para gerar uma visão positiva para 

sociedade ou realmente como forma de combate à desigualdade de gênero, se faz 

necessário um profissional capacitado para lidar com estas demandas e que consiga 

levar às cadeias de relacionamentos da organização reflexões e discussões acerca 

da promoção destas igualdades e efetivação destas práticas sem desconsiderar seus 

desafios.  

A escolha deste tema foi influenciada pela vivência e estudo da área 

organizacional onde é possível identificar empresas que estão realmente engajadas 

em fornecer um ambiente de trabalho mais diversificado e igualitário como forma de 

equiparar anos de desigualdades vivenciados por mulheres enquanto tantas outras 

organizações se utilizam desta pauta apenas como discurso com a finalidade de atrair 

os holofotes para si e com isso alcançar resultados, ainda que temporários. 

A desigualdade socioeconômica e falta de estrutura do Brasil somado com a 

ausência de políticas de apoio a maternidade, diferença salarial, a carga de trabalho 

não remunerado (casa, filhos) e uma sociedade onde a desigualdade de gênero foi 

construída a partir das ideias de gênero, expondo uma relação de inferioridade entre 

homens e mulheres, transforma a equidade de gênero em algo ainda mais difícil de 

ser alcançado (BENDIA, 2020). 

Em uma sociedade como a brasileira, que é composta de camadas onde raça, 

cor, gênero, posições políticas, sociais e econômicas dos indivíduos influenciam 

diretamente nas oportunidades que lhe são oferecidas e disponibilizadas, trazer 

discussões sobre diversidade de gênero é um desafio porque é esta diversidade que 

traz uma minoria que antes era vista como inferior para dentro de uma ambiente 

masculino e que historicamente pertence a esta maioria que foi ensinada a sentir-se 

superior e agir em muitos momentos de forma patriarcal, machista e/ou 

preconceituosa (SANTOS et al., 2017). 

Pesquisas recentes apontam que seriam necessários aproximadamente 132 

anos para que a igualdade de gênero fosse alcançada no mundo todo, outro estudo 

aponta ainda que as mulheres recebem cerca de 22% a menos que os homens 

mesmo ocupando a mesma função e a diferença fica ainda maior quando 
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comparamos homens e mulheres negras em que a média salarial delas é metade da 

média deles, além disso um levantamento mostrou que apenas 6,6% dos chefes de 

estado são mulheres e é exatamente por isso que estudos nesta área ainda são tão 

necessários e urgentes em nossa sociedade (GOLDENBERG, 2023; TAVASSI, 2021). 

Neste trabalho trataremos da equidade de gênero sendo eles apenas entre 

mulheres cis e homens cis, mas não com o intuito de excluir ou negar a importância 

de discutirmos a equidade dos mais diversos gêneros existentes em nossa sociedade 

e sim como um primeiro passo numa construção de materiais e discussões acerca 

deste tema tão amplo e importante de ser mais bem explanado e difundido. 

Ainda sobre as motivações para essa escrita, temos outros dados importantes 

para o meio acadêmico, principalmente dentro da psicologia, sabendo que este 

profissional, quando inserido em empresas, tem uma atuação com gestão estratégica, 

auxiliando na promoção do bem-estar e qualidade de vida dos trabalhadores e 

gerando reflexões em suas mais altas gestões que permitem que a organização como 

um todo possa gerir de forma mais assertiva seus colaboradores e quando falamos 

de Diversidade e equidade de gênero dentro das organizações o psicólogo tem papel 

fundamental para que seus benefícios ganhem visibilidade e assim 

consequentemente ocorra a redução das desigualdades porém, apenas 12,4% das 

(os) psicólogas (os) atuam na área organizacional sendo ela a 3º área de atuação 

deles (WHO & CFP, 2001 apud CAMPOS et al, 2011). 

Observa-se ainda que as publicações mais recentes sobre os temas de 

diversidade e equidade de gênero dentro das organizações são produções de 

profissionais de outras áreas como administração, ciências sociais e inclusive 

engenharias o que demostra que há um amplo espaço a ser ocupado pelos 

profissionais de psicologia para que possam contribuir com suas experiências, 

vivências e pesquisas acerca do tema, além disso, deve-se considerar que suas 

contribuições e ponderações podem ser igualmente e/ou tão relevantes quanto destes 

tantos outros profissionais que produzem materiais e atuam com gestão de pessoas 

uma vez que o psicólogo, desde sua formação, tem sua capacidade de escuta e 

percepção desenvolvidas para ver os acontecimentos e os fenômenos de acordo com 

as suas singularidades.  

Portanto, diante disso, o que o presente trabalho busca compreender é: 

podemos considerar que as práticas de diversidade e equidade de gênero trazem 
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benefícios reais para as empresas e que a participação de um psicólogo como 

consultor interno destas organizações contribui para a percepção destas vantagens?  

Esta pesquisa tem o objetivo de compreender como o psicólogo 

organizacional pode contribuir na conscientização dos benefícios e na real efetivação 

das práticas de Diversidade e Equidade de Gênero nas organizações e auxiliar na 

manutenção destas condutas, tão importantes para a sociedade. 

Desta forma, este estudo foi realizado e fundamentado no método de 

pesquisa qualitativa, tendo como base de pesquisa a revisão de literatura, com intuito 

de colaborar com o desenvolvimento da ciência, com objetivo de ser exploratória. No 

que diz respeito aos seus aspectos éticos, todos os autores foram reconhecidos pelo 

seu trabalho através das citações e/ou referências bibliográficas realizadas por meio 

das normas dispostas pela Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). 

Este trabalho é estruturado em capítulos que abarcarão a partir de uma revisão da 

literatura, a compreensão da importância da psicologia na gestão de pessoas e 

conceitos acerca da diversidade e equidade de gênero aqui discutidas para que, a 

partir destas compreensões, seja possível elencar as práticas de DIE (diversidade, 

inclusão e equidade) utilizadas e as vantagens que elas proporcionam as empresas 

que as praticam. Será destacado ainda o papel do profissional de psicologia na 

identificação, benefícios e efetivação destas práticas e os desafios e dificuldades 

desta implementação no que compete a gestão de diversidade e cultura 

organizacional.  
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2 DESENVOLVIMENTO – Capítulo 1 

2.1 Psicologia e Gestão de Pessoas 

 

Para iniciarmos as discussões acerca do tema proposto se faz necessário 

compreender o papel da psicologia quando falamos de gestão de pessoas, sendo 

assim, do acordo com Bastos et al. (2013), a história da Psicologia organizacional é 

marcada por transições, um domínio científico complexo, um olhar cada vez mais 

voltado para a organização, proporcionando assim uma atuação eticamente 

adequada.  

A Psicologia Organizacional tem como foco principal investigar, captar e 

examinar como interagem as dimensões que compõem a vida dos grupos, indivíduos 

e organizações de trabalho. Pretendendo criar estratégias que viabilizem, melhorem 

e conservem o bem-estar e a qualidade de vida dos indivíduos, participando de 

maneira estratégica nas organizações. Quando falamos de Recursos Humanos, a (o) 

profissional de psicologia vem buscando táticas e técnicas para promover o 

conhecimento, diversidade, equidade e inclusão de pessoas, contribuindo diretamente 

na gestão de mudanças e comportamento organizacional (ALMEIDA et al, 2022) 

De acordo com o Conselho Federal de Psicologia (1992), a (o) profissional 

de psicologia que atua nas organizações, pode atuar de maneira individual, em grupos 

e em equipe multiprofissional, em qualquer ambiente onde esteja estabelecido 

relações de trabalho nas organizações, tanto informais quanto formais, aplicando os 

conceitos e fundamentos da Psicologia em suas intervenções, compreensões e 

aprimoramento das relações e processos inter e intragrupais, inter e intrapessoais e 

suas vinculações de concepções sociais, políticas, econômicas e culturais. Portanto, 

o seu perfil de competências inclui também o conhecimento científico em 

competências culturais e interpessoais como o trabalho em equipe e consultoria, 

profissionalismo e ética e, por último, competências pessoais imprescindíveis para 

atuação nas organizações. 

Por isto, destaca-se a importante participação da área de gestão de 

pessoas na estruturação e execução das práticas voltadas à diversidade. É preciso 

garantir que as políticas e práticas garantam o desenvolvimento pessoal e coletivo, a 

diminuição de conflitos, direcione e acompanhe os grupos minoritários e contribua na 

estruturação do plano de carreira. O trabalho da (o) psicóloga (o) inserida (o) na 

gestão de pessoas é primordial para acessar esses grupos e vinculá-los às 
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organizações, além disso, este é o setor responsável que facilitará o alcance de 

benefícios à organização, quanto a efetivação das práticas de diversidade (SILVA, 

2022). 

Apesar de contarmos com um capítulo adiante sobre a atuação da (o) 

psicóloga (o) organizacional e o seu papel nas políticas de diversidade e equidade de 

gênero, cabe antecipar a explanação de que no ambiente organizacional, a (o) 

psicóloga (o) pode trabalhar para integração e desenvolvimento humano, para 

promover e conscientizar a liderança da empresa quanto a diversidade, inclusão e 

equidade, atribuindo valor ao compromisso social do qual as empresas precisam 

exercer, esta (e) profissional pode ainda colaborar para a construção de uma 

comunidade organizacional que se preocupa com as questões de inclusão, assim 

como a respeito das habilidades, capacidades e singularidades de cada indivíduos 

que podem contribuir com novos valores às organizações (VIEIRA, VIEIRA, & 

FRANCISCHETTI, 2015). 

 

2.2 Conceituando Diversidade e Equidade de Gênero 

 

A diversidade pode ser aparente (diferenças visíveis como etnia, gênero etc.) 

ou complexa (características percebidas a partir dos comportamentos, instrução e 

princípios), ela é típica do ser humano e cada pessoa e grupo social tem suas 

particularidades e individualidades.  

 Como explica Freitas (2015), a diversidade é uma característica intrínseca à 

humanidade que tem ocupado a discussão na coletividade por conta da sua 

universalidade e profundidade, exigindo mais importância em decorrência dos 

encadeamentos políticos, sociais, econômicos, culturais. 

A princípio partiremos da afirmação de Ricardo Voltolini (2019, p. 11) sobre 

diversidade: 

 
Diversidade é o conjunto de diferenças e semelhanças que definem as 

pessoas e as tornam únicas, segundo o seu gênero, etnia, orientação sexual, 

idade, religião, nacionalidade ou deficiência. É uma questão de fundo ético. 

Diz respeito à inclusão, dignidade, equidade, liberdade. 

 

A afirmação acima nos apresenta uma definição de diversidade diferente das 

encontradas normalmente em dicionários e glossários e justamente por isso consegue 
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apresentar uma visão ampla deste fenômeno e consequentemente abranger o tema 

deste trabalho pois diversidade e equidade estão diretamente ligadas por uma 

questão maior, a questão ética. 

Contudo, podemos evidenciar também o conceito proposto pelo Instituto 

ETHOS (2000, p.11) onde a diversidade representa um princípio básico de cidadania, 

que visa assegurar a cada um condições para desenvolver seus talentos e 

potencialidades. Concomitantemente, as práticas da diversidade representam a 

efetivação do direito à diferença, proporcionando ambientes no qual as pessoas 

possam comportar-se de acordo com seus valores. Nesta perspectiva a identificação 

da diversidade e a consideração às diferenças, o cuidado, a responsabilidade pela 

vida e pelo bem comum partem de uma ética cidadã.  

Consideramos ainda que para Hanashiro e Queiroz (2006), a diversidade é 

apontada em aspectos e conjuntos que demarcam as diferenças presentes entre os 

trabalhadores em três medidas: demográfica (reconhecida por idade, gênero, etnia 

etc.), psicológica (indicada pelas crenças, conhecimentos, valores etc.), 

organizacional (especificada pelo nível hierárquico, tempo de empresa, cargo 

ocupado etc.) Essas três medidas ao mesmo tempo que caracterizam condições de 

cada pessoa, também oferecem a compreensão de que a diversidade é uma união 

dessas três medidas. Logo, nesta pesquisa, a diversidade será considerada nos três 

níveis, com o intuito de entender seus avanços e como tem se fortificado nas pautas 

organizacionais. 

Se falar sobre diversidade é um desafio constante, buscar pela equidade é 

ainda mais desafiador. Sposati (2010, p. 2) afirma que: 

 
[...] equidade é entendida como possibilidade de as diferenças serem 

manifestadas e respeitadas, sem discriminação; condição que favoreça o 
combate das práticas de subordinação ou de preconceito em relação às 
diferenças de gênero, políticas, étnicas, religiosas, culturais, de minorias etc. 
 

Nesse sentido, no conjunto comunitário atual é provável que constate a 

presença de dois grupos diferentes: o grupo da maior parte, que é composto por 

aqueles que alcançaram proveitos quando comparados aos demais integrantes do 

sistema e que de certa maneira constituem uma estrutura político-social de poder, e o 

outro grupo composto por minoria que são os menos favorecidos e que historicamente 

são a indivíduos excluídos do processo de coletivização. 
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Antes ainda de prosseguirmos cabe uma breve, mas esclarecedora descrição 

do que consideraremos como Gênero. De acordo com Olinto (1998, p. 162): 

Gênero é um conceito das Ciências Sociais surgido nos anos 70, relativo à 
construção social do sexo. Significa a “distinção entre atributos culturais 
alocados a cada um dos sexos e à dimensão biológica dos seres”. O uso do 
termo gênero expressa todo um sistema de relações que inclui sexo, mas que 
transcende a diferença biológica. O termo sexo designa somente a 
caracterização genética e anátomo - fisiológica dos seres humanos. 

 

De uma perspectiva de identidade, a sexualidade do indivíduo age tanto na 

condição pessoal, interpessoal e institucional. Na condição pessoal, temos uma 

sociedade que prega o que é julgado como normal para as pessoas no que diz 

respeito a sexualidade e identidade de gênero, fortalecendo as classes socialmente 

produzidas, e fazendo com que o indivíduo se coloque diante de classificações pré-

existentes. Na condição interpessoal, quanto a forma como as pessoas se comporta 

umas com as outras, como se portam, como se vestem, em seus gestos, em seu corpo 

e nas normas sociais atuando de forma que gênero e sexualidade sejam categorias 

fundamentadas. E por fim, na condição institucional, homens, masculinidade e 

heterossexualidade são valorizados em relação a mulheres, feminilidade e 

homossexualidade, em uma hierarquia de gênero e sexualidade. Como a agressão 

interpessoal acontece por interação com outras pessoas, é nesse procedimento de 

interação que comportamento, aparência, normas sociais, gestos e corpos agem de 

maneira simultânea para elencar categorias baseadas em gênero e sexualidade 

(TAUCHES, 2006). 

Como explanado anteriormente, neste trabalho trataremos da equidade de 

gênero considerando exclusivamente mulheres cis e homens cis, não na intenção de 

discriminar ou rejeitar a importância de reivindicarmos a equidade dos inúmeros 

gêneros existentes em nossa sociedade, mas sim como uma iniciativa de produção 

de insumos e debates acerca deste tema tão amplo e significativo a ser mais 

desenvolvido e explicitado. 

 

2.3 As práticas de Diversidade e Equidade de Gênero nas Organizações 

 

A proposta da Diversidade e Equidade de gênero é manter a visão estratégica 

desejada pela empresa, porém sem negligenciar a diversidade humana, fazendo com 

que cada profissional seja plenamente respeitado e valorizado no ambiente 
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organizacional para sucesso dele mesmo e consequentemente para o sucesso e 

crescimento da organização. 

Considerando Alves e Galeão (2004), podemos relacionar dois pontos por 

eles discutidos quanto inclusão de práticas de diversidade e equidade de gênero 

realizadas pelas organizações brasileiras, o de justiça social e o de competitividade, 

verificamos que eles estão interligados por um raciocínio: as ações das organizações 

diante de um âmbito ou circunstância a que se espera resoluções, seja ela ao negócio, 

para comunidade e/ou para as representatividades nela abarcadas. 

Considera-se as organizações como um agrupamento de instalações, 

pessoas, informações, conhecimento, espaços e dinheiro, presentes em um ambiente 

com cobranças externas e internas, na qual requer uma escala hierárquica, interação 

e articulação de todos os envolvidos para que seja possível alcançar os objetivos 

propostos. As organizações desempenham também um papel social, onde direta ou 

indiretamente, são efetuadas atividades na sociedade. Portanto, se uma organização 

é constituída por pessoas consequentemente elas fazem parte de coletividades 

sociais e culturais diferentes umas das outras. Dessa forma estas precisam 

desenvolver artifícios sociais para que a sociedade compreenda quais são as suas 

atividades, para que possa se assimilar os comportamentos dos indivíduos e as suas 

correlações com o ambiente externo (LACOMBE, 2009; MAXIMIANO, 2012). 

Alves e Galeão-Silva (2004) reiteram ainda que a gestão da diversidade 

tem sido apoiada a partir de dois pontos sendo, os programas que são desenvolvidos 

pelas próprias empresas e que são mais abrangentes do que a legislação de lutas por 

direitos civis e as ações afirmativas que buscam de alguma maneira ultrapassar os 

impactos de um passado composto por exclusão social e no qual foi negado o 

acolhimento igualitário e de obtenção de oportunidades, agindo a legislação, de forma 

que busque ser democrática, para que as pessoas possam competir de forma 

igualitária. 

O que se observa posterior a esta compreensão é a adoção ou não de 

políticas de DEI (diversidade, equidade e inclusão), em caso negativo ou de políticas 

mal aplicadas, o que se segue é uma real ameaçada de não acreditação destas 

práticas em decorrência da ausência de oportunidades de crescimento e 

recompensas, fazendo com que uma parcela das empresas que pregam a adoção 

destas práticas fique apenas base do discurso. Para escapar do discurso vazio se faz 

necessário o comprometimento real da alta gestão das empresas com os princípios 
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de equidade, é necessário também mensurar e manter os dados de forma 

transparentes (SARAIVA; IRIGARAY, 2009). 

Com o crescente discurso de inclusão e equidade, as organizações 

perceberam que não se refere apenas a números favoráveis da presença de mulheres 

nas empresas, mas deve-se considerar o quanto elas estão incluídas na cultura 

corporativa e que de fato percebem-se acolhidas pela diversidade e realmente 

incluídas por meio dela.  

Umas das práticas que podem ser utilizadas quando pensamos na inserção 

desta mulher no mundo corporativo é o recrutamento às cegas, um processo de 

seleção que tem por objetivo eliminar os pré-julgamentos por parte da (o) recrutadora 

e/ou gestora da vaga que está avaliando, averiguando apenas questões relacionadas 

à vida e experiência profissional deste indivíduo. As informações a respeito da idade, 

gênero, estado civil ou qualquer outra informação que se refira a vida pessoal da(o) 

candidata (o) não são levadas para discussão, impossibilitando assim a identificação 

do gênero e orientação sexual (FIALHO et al, 2017). 

Existem ainda outras práticas que contribuem para a manutenção das 

políticas de diversidade, tais como: mensuração da diversidade (gênero, raça, 

orientação sexual, etc.); discernimento quanto aos pré-conceitos, ou seja, ao juízo 

antecipado de algo ou alguém, aos preconceitos, no que diz respeito a intolerâncias 

ou discriminações e, por fim, as habilidades multiculturais (da diretoria ao nível 

operacional); desenhar um plano de cargos e carreira que possibilite a promoção e 

ascensão na organização de todas as minorias nela presente; um sistema de 

avaliação de desempenho neutro no que diz respeito às características demográficas 

e aos atributos culturais, focando única e exclusivamente no desempenho real do 

funcionário; um plano de remuneração igualitário e que priorize as habilidades, 

conhecimentos e competências deste profissional e um equilíbrio entre vida 

profissional e pessoal, de forma que cada um consiga atender suas necessidades 

individuais (SILVA, 2022). 

Por fim, embora este trabalho tenha como foco apenas as organizações 

brasileiras, Tonelli (2022) cita o material da Organização das Nações Unidas (ONU) 

sobre Objetivo de desenvolvimento Sustentável (ODS) que projeta “alcançar a 

igualdade de gênero e empoderar todas as mulheres e meninas” em 2030. Este 

objetivo estende-se em variadas ações como cessar com a discriminação, extinguir 

todas as formas de violência, oportunizar a educação sexual, proporcionar estruturas 
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de suporte doméstico e igualdade de funções, buscar a atuação igualitária das 

mulheres em empresas públicas e privadas, fornecer acesso a recursos econômicos 

e tecnológicos, entre outros. Mais adiante veremos os benefícios que a efetivação 

destas práticas aqui discutidas pode fornecer as organizações. 

 

2.4 Vantagens obtidas das práticas de Diversidade e Equidade de Gênero. 

 

Para Myers (2003, p. 489) “as empresas oferecem uma variedade de 

razões para a adoção de políticas e práticas da promoção da diversidade: as 

justificativas podem ser divididas em duas categorias: ética e vantagem competitiva”, 

veremos alguns pontos desta e de outros autores que explorarão essas duas 

categorias levantadas. 

Passamos a observar uma valorização da diversidade quando as empresas 

tomaram consciência que este discurso poderia ser uma fonte de vantagem 

competitiva, aumentando a qualidade de vida organizacional o que é benéfico para o 

mercado (CASSELL, 1996 apud SHEN et al, 2009). 

Ainda sobre isto, Alves e Galeão (2004) pontuam que um gerenciamento 

correto e comprometido com a diversidade nas organizações pode conduzir a 

vantagens competitivas o que resultaria na ascensão do desempenho das 

organizações diante do mercado, levando em consideração a influência positiva que 

um ambiente interno diverso, com profissionais com diferentes experiências e 

habilidades proporciona.  

Silva (2022) ainda reforça que essa diversidade de grupos, pessoas e 

ideias pode possibilitar novas concepções para desenhar e planejar as melhores 

ações para as empresas. Diferenças individuais, sejam elas físicas ou culturais, 

interagem com características individuais, de grupo e organizacionais de maneira que 

elas determinam o efeito da diversidade nos resultados de cada indivíduo (satisfação, 

envolvimento no trabalho e desempenho) e organizacionais (lucro, qualidade de 

trabalho e menor rotatividade), porém não vamos no adiantar, uma vez que falaremos 

sobre Gestão de diversidade mais adiante. 

A partir destas ideias constatou-se, portanto que uma parcela considerável 

do público consumidor era composta por minorias sociais, e quando há um grupo mais 

diversificado dentro das organizações, este pode contribuir com diferentes 
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perspectivas quando comparados a grupos organizacionais mais homogêneos 

(DIETZ; PETERSEN, 2006 apud MARTINEZ, 2013). 

O próprio documento da ONU, anteriormente citado, apresenta diversos 

dados e mostra que a inclusão de mulheres no mercado de trabalho tem impacto 

positivo nas mais diversas áreas, principalmente quando falamos de estabilidade, 

segurança e impacto financeiro no produto interno bruto global, além de exercer papel 

fundamental para compor os trabalhadores necessários quando pensamos o 

envelhecimento da população (ONU Mulheres, 2021). 

 Existem métricas financeiras, como lucro antes de juros e imposto de 

renda (EBIT); lucro antes de juros, impostos, depreciação e amortização (EBITDA) e 

retorno sobre o patrimônio (ROE) que apresentam relação positiva com a atuação de 

mulheres, ou seja, empresas com mais mulheres em cargos de gestão têm uma 

melhor performance quando comparadas a empresas com um quantitativo menor de 

mulheres. Não obstante, os fundos de investimentos têm optado por empresas com 

políticas claras e efetivas de inclusão de diversidade. 

Caprioli (2000) ressalta ainda que há estudos que comprovam que a 

inserção de mulheres em posições de gestão é oportuna para lidar com os momentos 

de crise e para evitar problemas nas organizações, como por exemplo, retenção de 

talentos e os de cunho ético e de compliance também. 

Canuto (2015) reafirma ainda que a inclusão e participação de mulheres 

em conselhos administrativos das empresas e órgãos do executivo vem sendo 

relacionada com a redução de danos e riscos organizacionais e seu tratamento 

igualitário traz até mesmo benefícios para a segurança e estabilidade dos países e 

impacto duradouro no crescimento, como no caso do Brasil. 

Em documentos publicados pela ONU é possível acessar a síntese de 

estudos que apresentam resultados indescritíveis, quanto relação da presença de 

mulheres e o impacto disso na reputação, no turnover, na retenção de talentos, na 

agilidade em ambientes voláteis e na maior conexão com as características 

demográficas dos consumidores (ONU, 2021). 

Mencionamos ainda outros estudos com resultados empolgantes quando a 

inclusão de mulheres no mercado de trabalho como a Pesquisa da McKinsey (2020) 

realizada com mais de 600 empresas da América Latina que demonstrou melhor 

performance em diversos indicadores após a inclusão de mulheres como na 

colaboração, inovação, confiança e saúde organizacional, fatores que impactado 
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direta e positivamente nos resultados financeiros. E outro estudo com dados 

importantes e relevantes é o do Gender-Equality Index, da Bloomberg (2022), que 

apresenta o desempenho das empresas que trabalham com modelo de transparência 

nas informações no que diz respeito a equidade de gênero, assim como o recente 

documento do Fórum Econômico Mundial  

Há diversos aspectos que podem ser avaliados quanto a inclusão de 

mulheres no ambiente organizacional como, por exemplo, o comprometimento da 

gestão com a implantação de princípios de equidade e sua efetivação desde o 

processo de recrutamento e seleção, perpassando pelo desenvolvimento profissional 

e promoção; a equidade no que diz respeito aos direitos e igualdade salarial; uma 

reavaliação da licença-maternidade e paternidade; um ambiente livre de 

agressividade, assédio moral e sexual. É por meio de diagnósticos organizacionais, 

as empresas conseguirão ter uma noção do impacto que suas práticas 

organizacionais de equidade de gênero e poderão adequar e realizar as mudanças 

necessárias para o alcance do objetivo que é diversificar o ambiente de trabalho sem 

desconsiderar a equidade de gênero. 
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3 DESENVOLVIMENTO – Capítulo 2 

3.1 O Psicólogo como Consultor Interno nas Organizações 

 

Sabe-se que as empresas contratam para os cargos de gestão de pessoas 

profissionais de diferentes formações, sendo os mais comuns da administração, 

gestão de recursos humanos e pedagogia porém, nos atentaremos somente a 

atuação da (o) profissional de psicologia no âmbito organizacional, o que não invalida 

a atuação e conhecimento de outras áreas do saber, mas o intuito aqui é atentar para 

a importância de uma visão mais ampla para os comportamentos organizacionais e 

as individualidades de cada sujeito que compõe uma organização, acreditando-se 

portanto que a (o) psicóloga (o) desenvolve durante sua graduação a capacidade de  

olhar o ser humano de forma peculiar e profunda. 

O exercício da (o) psicóloga (o) que atua em contexto organizacional está 

cada vez mais estratégico, o que a (o) torna peça crucial para a estruturação e 

implementação das ações de desenvolvimento humano organizacional e gestão de 

pessoas. 

A área de gestão de pessoas passou por mudanças e não poderia ser 

diferente com as (os) profissionais que nela atuam. Ao observamos e analisarmos o 

perfil desta (e) profissional, podemos perceber o quanto as exigências da sua atuação 

foram sendo alteradas significativamente no decorrer dos anos. Quando olhamos para 

a história da Psicologia Organizacional, os primórdios nos mostram uma atuação 

tecnicista, com a psicometria sendo a base para a entrada destas (es) profissionais 

nas empresas e olhando hoje para as possíveis atuações desta (e) profissional, vemos 

como está voltada para uma visão mais estratégica e de parceria com o negócio, 

sendo muitas vezes a (o) responsável pela conciliação entre empresa e funcionários 

(RAMOS, COSTA, FEITOSA, 2017). 

Cabe aqui citar que essa atuação tecnicista tornou as (os) psicólogas (os) 

alvo de diferentes críticas devido ao uso restrito e excessivo dos testes psicológicos e 

de um trabalho restringido as atividades de recrutamento, seleção e treinamento. 

Zanelli (1986) entretanto, já apresentava indícios de que a atuação desta (e) 

profissional seria ampliada e estava em fase de transição, considerando as mudanças 

nas organizações e na sociedade, o que faria com que a (o) psicóloga (o) conquistasse 

espaços específicos e compartilhados com outras categorias. 
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De acordo com Ramos, Costa e Feitosa (2017), estas mudanças nas 

sociedades e organizações, exigiu uma adaptação que resultou em um novo perfil da 

(o) psicóloga (o) organizacional, uma profissional que no decorrer dos anos precisou 

adquirir habilidades de gestão de pessoas, pensar em melhorias de qualidade de vida 

no trabalho, projetar e executar transformações organizacionais e estratégicas. 

Segundo Pavlak (2021) torna-se indispensável adaptar-se a este novo 

modelo onde a área de gestão de pessoas atua com a confiança da companhia, 

dividindo responsabilidades e trazendo equilíbrio entre as expectativas de funcionários 

e organizações, desenvolvendo as lideranças para que respeitem as diversidades e 

compreendam que não é possível separar pessoal do profissional uma vez que cada 

indivíduo é único e composto por diversas realidades na qual é exposto, o que 

inviabiliza o discurso ultrapassado de deixar o pessoal em casa e o profissional na 

empresa. 

Bichuetti (2015) afirma ainda que para ser considerada uma área de 

recursos humanos moderna, deve-se atuar de forma globalizante, considerando 

diversas responsabilidades, iniciando justamente pelo status estratégico da gestão de 

pessoas. 

A (O) psicóloga (o) organizacional, enquanto profissional preparada (o) e 

treinada (o), com conhecimentos amplos sobre desenvolvimento humano, pode 

contribuir com informações e análises primordiais para as vivências individuais, 

sociais e/ou econômicas dentro das organizações. Suas intervenções podem ainda, 

quando realizadas de forma assertiva, contribuir significativamente com melhorias nas 

empresas, possibilitando o alcance de seus objetivos e metas, sem desconsiderar o 

investimento na qualidade de vida dos seus funcionários (Ordem dos Psicólogos, 

2015). 

Considerando a afirmação de Ricou (2011) a ética é fundamental e a base 

da Psicologia, sendo o raciocínio ético o gerador da habilidade de identificar, refletir e 

dar resposta diante dos desafios éticos que possam surgir na prática diária da sua 

profissão. Deste ponto de vista, a atuação na área organizacional por parte das (os) 

profissionais de psicologia possui algumas diferenças, considerando-se a 

complexidade do ambiente na qual está inserida. Ainda segundo Ricou (2011, p.168) 

 

 De facto, estando o/a psicólogo/a incluído na organização, com deveres e 

responsabilidades para com ela, poderá desenvolver alguns conflitos de 
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interesse, nomeadamente, nas situações onde o melhor interesse da pessoa, 

trabalhadora da organização por exemplo, possa ser aparentemente 

contraditório com o interesse da própria organização. 

 

 Portanto, veremos adiante como a (o) profissional de psicologia deve atuar, 

considerando os princípios éticos que regem sua categoria e apresentando tanto para 

as empresas quanto para suas (eus) funcionárias (os) o melhor cenário, que atenda 

de forma mais próxima e igualitária todos os envolvidos. 

 

3.2 Atuação do Psicólogo frente as reflexões geradas nas políticas de 

Diversidade e Equidade de Gênero 

 

Baggio (2017) nos apresenta um vislumbre de como a tradicional 

população brasileira foi constituída sob um sistema machista, onde comportamentos 

de bravura e poder determinavam os papéis a serem exercidos na sociedade na qual 

homem e mulher viviam e o ambiente organizacional, como parte constituinte desta 

comunidade também recebeu estas influências. Os processos educacionais do país 

possibilitam o reforço destes e de outros comportamentos, como excesso de assédio 

verbal e físico, por exemplo, que ocorrem tanto na vida pessoal dos indivíduos quanto 

na vida profissional, seja por seu gênero, raça, etnia, orientação sexual etc. Desta 

forma, compreende-se que o não respeito à diversidade está intimamente ligado e 

enraizado na identidade cultural do Brasil. 

A relação indivíduo-trabalho envolve diversas variáveis práticas e 

subjetivas (aspectos emocionais, por exemplo), algumas instâncias simples e outras 

mais complexas. Estes aspectos precisam ser analisados com cuidado, de forma ética 

e sensível, principalmente quando falamos das intervenções realizadas pela (o) 

profissional de psicologia, levando-se em consideração a forma como esta profissão 

é vista e idealizada dentro da sociedade. Assim também acontece com a área de 

gestão de pessoas, pelo peso nas responsabilidades de suas ações e principalmente 

quando falamos das práticas de gestão de diversidade e cultura inclusiva. Este vínculo 

entre a área e a profissão se dá pela preocupação em lidar e as vezes até mesmo 

gerir, pessoas que são diferentes e, portanto, exigem estratégias e práticas 

organizacionais efetivas, que reforcem a visão e a missão de abarcar todos de forma 

igualitária. 
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Sendo assim, a (o) profissional de psicologia que atua em gestão de 

pessoas nas empresas, pode-se utilizar das práticas hoje já adotadas como 

recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, socialização e sensibilização 

para inclusão desta diversidade pois, quando bem implementadas e alinhadas com as 

estratégias de inclusão no ambiente de trabalho das organizações, são o primeiro 

passo importante para consolidação destas ações. 

Cabe aqui portanto, um destaque para a importância de uma área de 

Gestão de Pessoas bem estruturada, com participação ativa nas ações e práticas 

voltadas a diversidade, garantindo políticas, padrões e práticas que proporcionem o 

desenvolvimento destas pessoas, contribuam com o planejamento de suas carreiras, 

reduzam os conflitos internos e fomentem orientações para grupos desfavorecidos ou 

minorizados. A gestão de pessoas é a principal forma de acesso destes grupos às 

organizações e é ela que facilita o alcance da diversidade e equidade e 

consequentemente possibilita benefícios às empresas. 

Outras práticas que podem ser eficazes para promoção de equidade dentro 

das organizações são realização de avaliação de desempenho, treinamentos, política 

de remuneração bem desenvolvida, uma cultura de inclusão com ambiente que 

propicie trabalho em equipe, participação nas decisões da empresa que afetem todos 

os níveis e coesão. (MAYES, 2016; SHEN AT AL., 2009). 

Alves e Galeão-Silva (2004), afirmam que uma política de gestão da 

diversidade é mais efetiva para enfrentamento diante de questões de preconceito e 

discriminação uma vez que possuem como base a meritocracia. Para Davel e Ghadiri 

(2013) a ausência de uma política de Diversidade pode possibilitar estereótipos, 

preconceitos e desavenças como dificuldades de comunicação, obstáculos nas 

tomadas de decisão, ansiedade e mau humor dos funcionários. Por outro lado, uma 

política bem aplicada pode aumentar a motivação e envolvimento no trabalho e 

consequentemente maior eficiência da organização. 

Para Conceição, Ribeiro e Novaes (2015) a gestão da diversidade requer 

um verdadeiro confronto a toda forma de preconceito, possibilitando mudanças 

culturais, comportamentais, de hábitos e rotinas. Para Martinez (2013), há etapas que 

deixam a implementação das práticas e programas de gestão de diversidade em um 

ciclo de retroalimentação como, desenvolver uma visão da diversidade; questionar, 

mudar e desafiar os pressupostos da diversidade na organização; avaliar a cultura e 

o clima organizacional; desenvolver medidas estratégicas para a mudança de clima e 
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cultura organizacional durante o período de mudança; estabelecer sistemas para 

aprender e elevar o aprendizado da diversidade; desenvolver sistemas de recursos 

humanos para sustentar e valorizar a gestão da diversidade; e constantemente avaliar 

o ambiente global e da diversidade e o processo da organização. 

Outros pontos que corroboram com as reflexões apresentadas pelas (os) 

profissionais de psicologia quanto a diversidade e equidade de gênero nas 

organizações podem ser: uma boa gestão dos programas de orientações para novos 

membros, inclusão estratégica da diversidade na missão, visão e valores das 

empresas, desenvolvimento e efetivação de programas de carreira meritocráticos, 

mudanças reais e efetivas nas avaliações de desempenho e reconhecimentos e a 

base de tudo, uma boa política de gestão de pessoas.  

Veremos adiante como a Gestão de diversidade e a Cultura Organizacional 

podem auxiliar na adoção destas medidas que viabilizam uma um clima diverso, 

inclusivo e equitativo. 

 

3.3 Gestão de Diversidade e sua influência na Cultura Organizacional 

 

Para que sejam mais fortes num ambiente cada vez mais competitivo e de 

mudanças rápidas as empresas precisam ser eficientes, exigindo das lideranças e de 

todos que a compõe uma adequação as novas realidades, para tanto a Gestão da 

Diversidade permite o desenvolvimento de práticas que objetivem a maximização das 

vantagens em se trabalhar em um ambiente diverso e assim, ultrapassem as barreiras 

do preconceito e da discriminação (DESSLER, 2003; MCSHANE, 2013). 

Segundo Neves (2020), quando falamos de Gestão da Diversidade no 

Brasil refere-se a cultura, religião, etnia, gênero etc. e o termo se torna interessante 

justamente por ampliar a discussão sobre inserção e manutenção das pessoas que 

compõe esses grupos diversos no mercado de trabalho, trazendo assim benefícios 

para sociedade por apresentar-se como uma estratégia. O que não reduz a 

complexidade de se tratar deste tema num país como o Brasil, devido sua formação 

cultural (NASCIMENTO; SANTOS, 2020). 

Discute-se ainda o fato da Gestão da Diversidade apropriar-se do discurso 

da diversidade e pensar ferramentas complexas que possam ser utilizadas dentro das 

empresas para gerenciar tudo que é considerado diverso, o que pode influenciar na 

estrutura das organizações (BENEDITO; RIBEIRO, 2021). 
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Posto isso, podemos compreender a Gestão da Diversidade a partir de 

duas variáveis, uma que diz respeito as condições de trabalho mais favoráveis, sem 

discriminações, opressão e com uma cultura organizacional que possibilita a boa 

convivência entre as diversidades socioculturais do país e por outro lado a 

possibilidade de vantagem competitiva, aumento de produtividade, retorno financeiro, 

redução de turnover (FLEURY, 2000; ALVES, GALEÃO-SILVA, 2004). 

No momento em que as empresas perceberam que a contratação de 

minorizados era necessário, inseriram a Gestão da diversidade como uma prática 

gerencial, fazendo com que algo do qual não tinham controle fosse transformado em 

uma situação funcional, fazendo com que o mercado de trabalho o reconhecesse por 

tal prática, comercializando o fator diversidade, inclusão e equidade ao invés de tratá-

la como uma prática real de mudança social ou seja, em algumas organizações a 

gestão da diversidade passou a ser uma chave empresarial ligada a competitividade 

(FLEURY, 2000). 

Sendo assim, para não se colocar numa posição mercantil, considera-se 

que a Gestão de Diversidade exige um bom planejamento e implementação de 

políticas e práticas que visem intensificar resultados positivos e impedir ou reduzir 

prejuízos de práticas excludentes (SICHEROLLI; MEDEIROS; JUNIOR, 2011).  

A gestão da Diversidade deve propiciar aos indivíduos um ambiente 

organizacional onde seus potenciais sejam devidamente desenvolvidos e contribuam 

para o alcance dos objetivos da empresa, porém não deve ser considerada como um 

pacote pronto de soluções contra preconceito e discriminação, havendo, portanto, a 

necessidade de minimizar desvantagens e potencializar as vantagens que possam 

ser fornecidas aos indivíduos, grupos e sociedade (FLEURY, 2000). 

Fleury (2000) comenta ainda que a execução de uma Gestão de 

Diversidade influenciará tanto na eficácia organizacional quanto individual, e o 

ambiente organizacional é significativo para que este impacto seja positivo ou 

negativo. Isso porque, conforme afirmou Silva (2018), antes da implementação de um 

programa de gestão de diversidade, faz-se necessário, em vista da herança histórica 

do Brasil e dos dados que comprovam uma sociedade com preconceitos instaurados, 

uma sensibilização da empresa. 

A gestão da diversidade tem sido discutida não somente pelo impacto que 

provoca na cultura organizacional, mas também pela dificuldade de encontrar 

profissionais qualificados e com conhecimento desta área de atuação. Outro ponto 
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que faz com a gestão da diversidade seja discutida nas organizações e muitas vezes 

o motivo principal de algumas empresas em adotar estas práticas é a importância de 

se ter um profissional capacitado que as auxilie na busca por talentos dos grupos 

subrepresentados para assim alcançar maior participação de minorias sociais no que 

diz respeito aos consumidores finais, uma vez que um grupo diverso possibilita maior 

abrangência de diferentes perspectivas quando comparado a grupos organizacionais 

mais homogêneos (MARTINEZ, 2013). 

Por fim, outro ponto importante para que essas práticas sejam devidamente 

incorporadas na cultura organizacional das empresas é fazer com que elas sejam 

parte de um todo maior, como por exemplo incluí-las na visão organizacional, missão 

e estratégia de negócios, além de claramente fortalecê-la na própria gestão de 

pessoas, ofertando recursos e trabalhando com as lideranças (SHEN et al, 2009). 

No próximo capítulo veremos, porém que a implementação destas políticas 

nem sempre são bem aceitas e/ou implementadas de forma assertiva o que resulta 

na dificuldade de efetivá-las. 
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4 DESENVOLVIMENTO – Capítulo 3 

4.1 Dificuldade de efetivação das práticas de Diversidade e Equidade de Gênero 

 

Para falarmos sobre a efetivação das práticas de Diversidade e Equidade 

de Gênero precisaremos primeiro contextualizar o trabalho da (o) profissional de 

psicologia nas organizações. Como falado no início deste capítulo, o papel da (o) 

psicóloga (o) organizacional passou por diversas mudanças no decorrer dos anos e 

podemos inclusive nos deparar com contradições quanto ao trabalho real e o trabalho 

prescrito e até mesmo certa negligência quando ao uso das habilidades desta (e) 

profissional no ambiente organizacional, atribuindo tarefas operacionais deixando de 

utilizar todas as competências técnicas e comportamentais que elas (es) podem 

agregar de forma estratégica ou ainda, demandando tarefas que necessitem de outras 

habilidades que não são essencialmente atribuições de uma profissional desta 

categoria, perdendo assim qualidade e dificultando a atuação em projetos mais 

voltados a efetivação das práticas de diversidade e equidade de gênero que podem 

contribuir significativamente com a organização (DEJOURS, 2011). 

Ao reafirmar o saber da diversidade como parte das diversas percepções 

das concepções dos grupos dentro de um mesmo sistema social e também da cultura, 

nota-se que no Brasil muito se fala que não há uma elucidação das diferenças entre 

grupos majoritários e aqueles considerados minoritários ou minorizados, ou seja, que 

por algum motivo, geralmente ligado ao preconceito de raça, classe social ou gênero, 

ficaram excluídos da sociedade, mas que é um fato e isso existe, conforme citou 

Fleury (2000, p.19) 

(...) embora o povo brasileiro valorize sua origem diversificada, e goste de se 

imaginar como uma sociedade sem preconceitos de raça ou de cor, ele reflete 

na realidade uma sociedade estratificada, em que o acesso às oportunidades 

educacionais e às posições de privilégio no mercado de trabalho é definido 

pelas suas origens econômicas e raciais.  

 
Há de se concordar que atualmente os grupos minoritários não são mais 

única e exclusivamente definidos pela estrutura econômica e pela raça, como citado 

pela autora, mas ultrapassa essa intersecção e atinge dimensões como vida social, 

gênero, sexualidade, pessoas com deficiência etc. 

Segundo afirma Triands (2003), os indivíduos apresentam três limitações 

que dificultam o convívio com a diversidade, sendo elas: a pequena quantidade de 
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informações que são processadas uma vez que as pessoas tratam os diferentes como 

se fossem os mesmos, a utilização de suas culturas como meio para julgar através de 

comparações e inferiorização e por fim a organização social humana que é 

hierarquizada e acaba por definir um status para cada grupo social.  

A diversidade também apresenta dois paradoxos em suas realidades, de 

um lado temos os benefícios já citados neste material e por outro o fato de que 

pessoas ou grupos diversos podem ocasionar conflitos intergrupais, tensões, 

desconfianças que normalmente estão relacionadas as competições internas por 

cargos, postos mais altos e/ou prestígio e status (HANASHIRO; CARVALHO, 2005). 

Claramente há iniciativas de promoção de diversidade e equidade de 

gênero no mundo corporativo, principalmente quando falamos de empresas 

multinacionais, mas os avanços ainda são lentos e exigem das empresas uma 

profunda mudança na cultura organizacional, o que também não acontece tão 

rapidamente, a soma destes dois fatores corrobora com a ideia de que o processo e 

as mudanças não têm sido efetivos. 

Algumas empresas possuem benefícios exclusivos para mulheres, no 

intuito de atraí-las e tornar o ambiente organizacional mais inclusivo e equitativo, 

porém o gap salarial em relação aos homens permanece, assim como a dificuldade 

de alcançar cargos mais altos e de liderança devido as baixas oportunidades. E é 

justamente nestas desigualdades de remuneração e promoções que conseguimos 

perceber a discriminação em decorrência do gênero, uma vez que as mulheres têm 

maior participação e superam em número absoluto os homens no que diz respeito a 

educação de nível superior, o que as torna tão competentes para exercer uma função 

quanto um homem, porém elas não recebem as mesmas oportunidades que eles 

(LEONE; TEIXEIRA, 2013). 

Todavia, o que mais impacta na eficiência das práticas de diversidade e 

equidade de gênero é o fato de as organizações não conseguirem conduzir e 

implementar estas ações de forma assertiva, principalmente quando o dia a dia 

vivenciado pela maioria dos funcionários dentro da organização não reflete os 

treinamentos e políticas de diversidade (SILVA 2000; MACALLI et al., 2015; 

PARREIRAS E REZENDE, 2020). 

Constataremos adiante alguns dados que reforçam as ideias discutidas 

neste capítulo, para que seja possível analisar de forma concreta as concepções da 

ausência da equidade de gênero e ainda vislumbrar outros aspectos que impactam 
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diretamente na diversidade e inclusão dentro das organizações e que podem 

futuramente servir de base para outros escritos. 

 

4.2 Comparativo Gênero, Raça, Orientação Sexual 

 

Por fim, cabe ainda apresentar alguns comparativos que corroboram com 

os temas e informações discutidos a fim de favorecer a compreensão e fortalecer as 

ideias amplamente discutidas neste trabalho. 

Para começar este capítulo, apresentamos um dado extremamente 

importante e recente: Para atingir a paridade de gênero no mercado global acredita-

se que serão necessários 132 anos (WOLRD ECONOMIC FORUM, 2022). As 

diferenças salariais por sexo, são variadas de acordo com os cargos, ocupações de 

nível superior, ocupações técnicas e de serviços administrativos, ocupações de 

serviços terceirizados, vendas, trabalho manual na produção de bens e serviços de 

manutenção e reparação (LEONE, 2015). 

Em um comparativo das pesquisas do Instituto Brasileiro de Governança 

Corporativa e da Spencer Stuart, foi revelado que mulheres ocupam apenas 14% das 

posições em conselhos administrativos e 25% em diretorias. A evolução nos últimos 

dez anos não foi significativa também, embora com mais acesso ao mercado de 

trabalho devido a sua igualdade educacional não há evidências de que elas crescem 

hierarquicamente da mesma forma que os homens (SPENCER STUART, 2021). 

De acordo com a Relação Anual de Informações Sociais (RAIS) (2015), dos 

funcionários registrados, 59,1% das mulheres possuem escolaridade mais elevada 

(nível superior e pós-graduação) do que os homens. Entretanto o salário médio delas 

permanece inferior ao dos homens: R$ 4.360,00 contra R$ 7.004,70 (diploma de 

graduação); R$ 5.991,20 contra R$ 8.594,00 (mestrado); R$ 9.190,10 contra R$ 

11.334,00 (doutorado). 

No segmento com maior grau de instrução, a remuneração média feminina 

corresponde a apenas 62,2% da remuneração média masculina se ambos possuem 

o diploma de graduação; 69,7% se ambos possuem o mestrado; e 81,1% se ambos 

possuem o doutorado, ou seja, quanto maior o grau de instrução, maior a 

discriminação de gênero entre os profissionais que concorrem as melhores ofertas de 

trabalho (PRONI; PRONI, 2018). 
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Engana-se quem acredita que os homens não têm papel importante na 

equidade de gênero, a colaboração deles em todos os níveis hierárquicos é 

fundamental neste processo para que se tenha aliados nesta transformação que se 

espera do ambiente organizacional e assim seja possível transformá-los em agentes 

de mudança (GOLDENBERG, 2023). 

Entretanto há um ponto que reforça a desigualdade, alguns sutis (ou nem 

tão sutis) comportamentos masculinos como o Mansplaining, que é quando eles 

apresentam explicações óbvias da área de conhecimento da mulher para ela mesmo, 

desconsiderando assim sua competência, inteligência e capacidade, temos também 

o Manterrupting, que é a interrupção constante que o homem faz com a mulher 

impedindo-a de concluir seu pensamento, outro fator importante é o Bropriating, que 

a apropriação que este homem faz de uma ideia sugerida por uma mulher e por fim o 

Gaslighting, sutis ataques verbais que o homem faz com a mulher para que ela duvide 

de si mesma e de sua sanidade. Estes comportamentos inibem a mulher, fazendo 

com que ela se retraia e evite o crescimento de sua carreira dentro da empresa para 

que não precise enfrentar essas agressões que podem passar desapercebidas, de 

forma quase imperceptível. (TONELLI, 2022) 

Além destes fatores, existem outros que impedem o desenvolvimento da 

mulher dentro das organizações como o Teto de vidro, que dificulta a ascensão das 

mulheres em posições de liderança e o Penhasco de Vidro, que ocorre quando 

mulheres são promovidas a posições de liderança onde há um alto nível de fracasso 

(independente do gênero de quem assumiria a posição) (BERTÃO, 2021). 

Há ainda o Degrau Quebrado, onde as mulheres ficam “presas” nos níveis 

de entrada, o que impossibilita suas promoções para níveis gerenciais. São muitos os 

aspectos que podem contribuir para o Degrau Quebrado: a maternidade, falta de 

flexibilidade de horário, discriminação, assédio, cultura masculinizada, ausência de 

oportunidades de desenvolvimento equitativas para homens e mulheres, dentre outras 

(GOLDENBERG, 2023). 

No Brasil há ainda de se considerar que além da questão de gênero, há 

interação em outros fatores que influenciam nestas situações, como exemplo a raça 

uma vez que 50% da população brasileira é feminina e 50% composta de pretos e 

pardos, com estes dados analisamos o quanto as mulheres negras são ainda mais 

prejudicadas quando falamos de igualdade e inclusão, resultando em piores 

condições de desigualdade quando olhamos para a sua inserção no mercado de 
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trabalho. Dados divulgados pelo Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (Ipea) 

mostram que durante o período da pandemia de Covid-19, os grupos sociais que mais 

perderam emprego foram as mulheres e pretos/pardos. 

Outro grupo de mulheres que é afetado pelo preconceito é o de lésbicas 

que consideram a presença de uma barreira invisível em relação ao seu crescimento 

de carreira dentro e fora das organizações, quando somamos a condição étnico-racial 

com à homossexualidade, torna-se ainda mais difícil a promoção no mercado de 

trabalho. 

Outros dois aspectos que devemos considerar quando falamos de 

diversidade de gênero são a classe social e a idade. A desigualdade é diferente 

quando olhamos para alguns recortes, a classe social impede que algumas mulheres 

de camadas privilegiadas cresçam a alcancem o topo das organizações, já a dupla 

jornada, ganhos inconstantes e instabilidade do mercado de trabalho prejudicam as 

mulheres das camas médias e baixas da população. As mulheres em situação de 

extrema pobreza enfrentam ainda trabalhos precários, reduzidas condições 

educacionais e um terreno insalubre. No Brasil esta condição é ainda mais agravada 

se considerarmos o fato de que a maioria das mulheres nesta situação são as únicas 

responsáveis pelo sustento de seus lares (ONU Mulheres, 2017). 

Por fim, o traço etário, ou seja, o envelhecimento é outro aspecto 

considerado nos debates sobre questões de gênero. A um fenômeno conhecido como 

Feminização do Envelhecimento, caracterizado pelo fato das mulheres mais velhas 

terem mais dificuldades no desenvolvimento da carreira do que os homens mais 

velhos. Fazendo ainda um contraponto de interseccionalidades, uma mulher negra, 

pobre e mais velha tem uma maior probabilidade de sofrer com a potencialização de 

estereótipos, desigualdades e discriminação. (CEPELLOS, 2021) 

Quando falamos de equidade de gênero falamos de oportunidades iguais 

para todas e todos e ao olharmos para a questão do gênero de forma interseccional 

percebemos que as mulheres brancas, cisgênero e heterossexuais podem ter 

experiências menos aversivas (e certamente o têm) do que mulheres negras, lésbicas, 

trans, bissexuais e com alguma deficiência, ou seja, identificamos mais dificuldades 

conforme seccionamos e por isso se torna tão importante este olhar, porque quanto 

mais excluídas, mais afetadas elas são (GOLDENBERG, 2023) 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente trabalho objetivou destacar a relevância da diversidade e 

equidade de gênero nas organizações brasileiras assim como a efetivação de suas 

práticas, apresentando benefícios e desvantagens quanto a sua adoção. Além disso, 

considerou-se a importância de uma profissional capacitada(o) para lidar com as 

demandas que emergem dessas práticas para que seja possível impulsionar reflexões 

e discussões dentro das organizações. 

Embora o Brasil valorize sua diversidade, na prática, a sociedade reflete 

uma estratificação em que o acesso a oportunidades e privilégios no mercado de 

trabalho é determinado por origens econômicas e raciais, nosso país enfrenta desafios 

complexos como a desigualdade socioeconômica, estruturas precarizadas, ausência 

de políticas públicas ou ainda políticas públicas que não abrangem a real necessidade 

da mulher brasileira, o que acaba por contribuir para a continuidade da desigualdade 

de gênero. Além disso, a sociedade brasileira é composta por diversas camadas 

sociais onde raça, cor, gênero e posição social influenciam diretamente nas 

oportunidades que os indivíduos recebem, com isso consideramos que falar sobre 

diversidade e equidade de gênero torna-se um desafio, uma vez que o país é um 

ambiente historicamente masculinizado e marcado por relações de poder que 

envolvem diretamente todas essas camadas. 

Considerando esse contexto de camadas sociais e ambiente 

historicamente patriarcal, o papel da(o) profissional de psicologia organizacional torna-

se fundamental na conscientização quanto aos benefícios de se estar num ambiente 

empresarial diverso e equitativo. Com uma atuação estratégica e pautada(o) em 

conhecimento científico e competências culturais e interpessoais esta(e) profissional 

pode contribuir para o bem-estar e qualidade de vida dos trabalhadores, além de 

estimular reflexões a nível de gestão, lideranças e empregados e contribuir na 

promoção e implementação dos programas de diversidade e equidade por meio de 

capacitações, ou seja, há uma grande necessidade de engajamento e contribuição 

por parte dessas (es) profissionais por fim, por meio de práticas como recrutamento e 

seleção, treinamento, socialização e sensibilização, a(o) profissional de psicologia 

pode contribuir para a promoção da diversidade e a criação de um ambiente de 

trabalho inclusivo. Quanto a isto, podemos concluir, portanto, que a psicologia 
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desempenha um papel fundamental na promoção da diversidade e equidade nas 

organizações e na gestão de pessoas, que por sua vez, desempenha papel 

fundamental na implementação real dessas práticas, garantindo que as políticas 

elaboradas promovam desenvolvimento pessoal e coletivo, apoiando os grupos 

minorizados, o que nos faz enxergar sobre o quão crucial é a atuação da(o) 

psicóloga(o) no engajamento e envolvimento de toda a empresa, desde a alta gestão 

até os colaboradores, visando a criação de um ambiente de trabalho inclusivo, 

respeitoso e igualitário. 

Entendemos que diversidade e equidade de gênero estão interligadas por 

uma questão ética e que juntas visam inclusão, dignidade e a liberdade das pessoas, 

além do mais, dizem respeito a diferenças aparentes e complexas, que são intrínsecas 

à humanidade, portanto, no ambiente organizacional não seria diferente, ele é 

composto por indivíduos que são diferentes, foram constituídos socialmente de formas 

diferentes e que têm suas crenças, juízos e preconceitos, além disso, temos também 

a cultura organizacional das empresas que pode propiciar um ambiente com 

benefícios ou ocasionar conflitos internos. 

A partir da consciência das informações aqui discutidas foi possível 

compreender os benefícios da implementação de práticas de diversidade e equidade 

de gênero alinhadas com a visão estratégica das empresas, fornecendo justiça social, 

igualdade de oportunidades, combate as práticas de exclusão além de fornecer 

competitividade e influenciar diretamente nos objetivos e resultados das empresas, 

claramente isso se torna possível somente com comprometimento real da alta gestão 

das empresas e no esforço por proporcionar um ambiente inclusivo e acolhedor para 

as mulheres.  

Para tanto, vimos a importância de uma política de Gestão de Mudanças 

estruturada e participativa, trabalhando dentro da organização assuntos como 

preconceitos e discriminação e possibilitando assim mudanças culturais e 

comportamentais dentro e fora da empresa e influenciando diretamente na cultura 

organizacional possibilitando assim inclusão, reconhecimento e desenvolvimento de 

carreira dos mais diversos grupos. 

Fica evidente quando olhamos para algumas empresas brasileiras os 

esforços e consequentes avanços nestas políticas, porém eles ainda são lentos e 

demandam mudanças tanto na cultura organizacional quanto sociocultural do país e 

por mais que tenhamos práticas e benefícios exclusivos para mulheres ainda há 
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obstáculos estruturais e comportamentais que fazem com que as desigualdades 

salariais, falta de oportunidades pela dificuldade de acesso, participação e inibição do 

crescimento persistam. 

Ainda sobre os últimos pontos abordados, cabe manifestar aqui a 

importância de expandir os horizontes desta pesquisa para questões de raça, etnia, 

orientação sexual, deficiências, classe social e etarismo pois são fatores que 

influenciam diretamente nas questões de desigualdade e diferenciação de gênero e 

quando analisadas de forma interseccional demonstram que são mais complexas e 

precisam que mais pesquisas que abordem este tema sejam realizadas, expansão 

esta que esperasse discutir em trabalhos futuros. 

Para finalizarmos, esperamos que este estudo possa contribuir para o 

desenvolvimento científico e aprofundar a compreensão da psicologia organizacional 

além de incentivar que mais profissionais que se identifiquem com esta área 

colaborem com outras pesquisas que abordem este tema uma vez que encontramos 

muitos artigos de diversas áreas de conhecimento e poucos da psicologia que é uma 

área tão ligada aos direitos humanos, que tem como base um código de ética que 

direciona a(o) profissional para uma leitura singular dos indivíduos além de ser uma 

formação voltada a um olhar para o ser humano com todas as suas peculiaridades e 

subjetividade para além do que a sociedade impõe, portanto, faz-se necessária a 

contribuição da(o) profissional de psicologia em estudos nesta área para que seja 

expandido e compartilhado seus saberes. Espera-se por fim, que este trabalho 

também forneça subsídio para que as organizações possam refletir sobre o tema e 

promover efetivamente diversidade e equidade de gênero, reconhecendo sua 

importância para a sociedade. 
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