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RESUMO

Pensamos a ética do cuidado do
ponto de vista da diversidade nas
organizagdes e a importancia da
comunicacao organizacional. No
nosso ponto de vista, o cuidado
é reconhecido como relagdes de
interdependéncia entre os seres
humanos, outras espécies e o
meio ambiente. O objetivo deste
estudo é estabelecer um didlogo
sobre a ética do cuidado na Fran-
ca e refletir acerca dos discursos
sobre a salde emocional e o bem-
-estar nas organizagdes brasilei-
ras e suas inter-relagdes com a
diversidade. Contextualizou-se a
salde emocional dos trabalhado-
res a partir de pesquisas, e foram
analisados discursos de um pod-
cast voltado para organizagOes e
gestores. Concebeu-se a comuni-
cacao organizacional em dimen-
soes, como a afetiva e coletiva, de
forma a defender, implementar e
consolidar o cuidado como um ati-
vo importante para a diversidade
e 0 bem-estar nas organizacgdes.

Palavras-chave: ética do cuidado;
diversidade; discursos.

ABSTRACT

We think about the ethics of care
from the point of view of diversity
in organizations and the impor-
tance of organizational communi-
cation. Care is linked to a set of
ideas gathered at the international
colloquium Theories and practices
of care work: international com-
parisons. Our aim is to establish
a dialogue on the ethics of care in
France and in Brazil, and to reflect
on the discourses on emotional
health and well-being in Brazilian
organizations and their interrela-
tions with diversity. We contex-
tualize the emotional health of
workers based on research and
analyze discourses from a podcast
aimed at organizations and man-
agers. We conceive organization-
al communication in dimensions
such as affective and collective,
in order to defend, implement and
consolidate care as an important
asset for diversity and well-being
in organizations.

Keywords: ethics of care; diversity;
discourses.
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INQUIETUDES: ETICA DO CUIDADO, ORGANIZACOES E COMUNICACAO

Pensar a ética do cuidado a partir da 6tica da comunicagao organizacional provoca diversas
inquietagbes, tendo em vista os desafios de abordar este tema para além do cuidado com os
trabalhadores nas organizagdes apenas no que diz respeito a seguranca e a salde fisica. No
nosso ponto de vista, o cuidado esta relacionado a um conjunto de ideias reunidas na conferéncia
realizada, em 2013, na Franga sobre "Theories et pratiques du care: comparaisons internationales”
(Teorias e praticas do cuidado: comparacgbes internacionais). Significa dizer que o cuidado é
reconhecido como relagbes de interdependéncia entre os seres humanos, outras espécies e o
meio ambiente. Nessa concepgdo, a sociedade ndo é composta por identidades fixas e separadas
e ha o reconhecimento das vulnerabilidades inerentes a todos nés em diferentes momentos da
vida, tais como infancia, adolescéncia, vida adulta e envelhecimento, ou por situacées de doenga,
deficiéncia ou de crises, e ainda por estar em grupos considerados em situacdo potencial de
vulnerabilidade em fungdo de suas caracteristicas identitarias diversificadas em determinadas
condigbes politico-sociais.

Se retomamos esta definicdo, é porque queremos chamar a atencdo para o sentido de
responsabilidade com o qual a comunicagao organizacional precisa lidar ou aprender a lidar para
a realizacdo de um trabalho material, técnico e emocional constituido por interseccionalidades
e vulnerabilidades nas relagbes entre as diversas pessoas envolvidas. Assim como para a ética
do cuidado, a esséncia da comunicacdo organizacional para tratar a tematica precisa se ater ao
sensivel, e ndo a uma perspectiva ferramental e utilitaria. Trata-se de constituir ou reconstituir
organizacgbes que ultrapassem o discurso e consigam desenvolver politicas e gestos efetivos para
um cuidado em prol do viver juntos, viver o comum com bem-estar nas organizagoes. Este € um
dos grandes desafios das organizagdes no Brasil, um pais de dimensdes territoriais continentais
e de grande diversidade e desigualdades sociais, como veremos ao longo do texto, que afetam
direta ou indiretamente as esferas interacionais entre organizacdes e empregados.

Em outras palavras, estamos falando sobre o envolvimento da comunicagao organizacional
com a ética do cuidado, que contempla, entre outros, servigos de apoio e de assisténcia em relagao
a vida e ao bem-estar do outro, além de politicas institucionais e organizacionais que propiciem
e estimulem o bem-estar dos colaboradores. Aqui pensamos o outro em suas singularidades e
em processos de afetacao nos ambientes de trabalho, e ao cuidado sem que haja uma separagao
dicotomica entre o fisico e 0 emocional.

A problematica que se apresenta aqui inclui conceber organizagdes sensiveis, que estejam
atentas ndo somente as condigdes de estrutura e de equipamentos para o trabalho, mas também

as necessidades de diversidade, inclusdo e bem-estar que constituem o mercado de trabalho e
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a sociedade brasileira. O nosso objetivo é estabelecer um didlogo entre nocgdes tedricas sobre a
ética do cuidado na Franca a partir de autoras como Sandra Laugier e Pascale Molinier (2009),
e de trabalhos publicados no Brasil por pesquisadoras como Nadya Araujo Guimardes e Helena
Sumiko Hirata (2020), para refletir sobre a salude emocional e o bem-estar em organizagbes
brasileiras. Nossa proposta inclui contextualizar a Politica Nacional de Cuidados do Brasil,
ainda em implantagdo, a saude emocional dos colaboradores a partir de pesquisas nacionais
e internacionais realizadas por institutos reconhecidos no Brasil em articulacdo com aspectos
interseccionais da diversidade e da desigualdade na sociedade brasileira, abordar nogdes
conceituais sobre a ética do cuidado e realizar analise do discurso de um podcast sobre o tema
voltado para organizagdes e gestores. Pretendemos refletir sobre a comunicagdo organizacional
em dimensoes, tais como a sensivel e a afetiva, em seus tensionamentos com a individual e a
coletiva para defesa, implementacdao e consolidacdo do cuidado como ativo importante para o
bem-estar nas organizagdes.

O campo semantico que envolve o cuidado nos apresenta, a priori, algumas dificuldades por
causa da sua polissemia, que indica, de modo geral, a especificidade e a complexidade do tema,
especialmente no campo da comunicagao organizacional. Em resumo, na Franga, encontramos
0 uso da palavra care e do sintagma éthique du care, sem traducdo do inglés para o francés
exatamente pela complexidade dos seus diversos efeitos de sentido, como nos alerta Catherine
Audard no Vocabulaire européen des philosophies (CASSIN, 2004). Laugier (2021, 2022) também
opta pelo inglés care porque acredita que, no francés, ndo ha palavras que contemplem tantas
dimens0des quanto o anglicismo desenha a atengao ao outro, do ponto de vista moral, do trabalho
e politica para o cuidado cotidiano com o outro. No Brasil, por seu turno, podemos destacar o
substantivo cuidado, que diz respeito a atitude, e o verbo cuidar, que remete a acao e a realizagao
de praticas, como apontam Guimardes e Hirata (2020).

Deslocando a ética do cuidado de uma perspectiva relacionada a saude e a doencga,
a situamos também em contextos de pesquisa cientifica sobre comunicagdo organizacional.
Por isso, localizamos a nossa proposta em um conjunto de investigacdes realizadas em
consondancia da virada afetiva pelo grupo de pesquisa Afetos: Comunicagdo, Discursos e
Experiéncias, vinculado ao Departamento de Comunicagao Social da Universidade Federal de
Minas Gerais, no Brasil (CLOUGH, 2007; MANTOVANI; PESSOA; MARQUES, 2022; MORICEAU;
MARQUES; PESSOA, 2022; PESSOA; MANTOVANI, 2022). Estas pesquisas pensam o sensivel
em campos sociais diversos, a partir de aspectos interseccionais, e voltam o seu olhar para
situacOes potenciais de vulnerabilidade de grupos considerados minoritarios em seus direitos e
expostos a diversas possibilidades de consequéncias provocadas pelos processos de afetacao

em ambientes de trabalho.
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Em consonancia com este pensamento tedrico-metodoldgico, percebemos as organizagdes
como um acontecimento comunicacional em processo permanente de constituicdo, como
organismos vivos (BALDISSERA, 2023) sujeitos a afetagdes que impactam o mercado de trabalho
e o bem-estar dos colaboradores, tais como produtividade, concorréncia, disputas internas,
condicOes e estrutura de trabalho, cumprimento de metas e, em especial, aquelas relacionadas

a emergéncias, como a pandemia de covid-19.

Procura-se, assim, dar relevo ao fato de que os diferentes sujeitos em interaciao
comunicacional estao em relacio (FOUCAULT, 1996), forcas essas portadoras
de redes simbdlicas de seus grupos. Portanto, em didlogo (BAKHTIN,
1999), disputam, (re) constroem os sentidos em circulacio nos processos
comunicacionais, isto ¢, além de ser fortemente marcado pela contextura eco-
psico-histérico-sociocultural em que se realiza, esse didlogo presentifica sujeitos
(identidade/alteridade) tensionados com forcas em relacio (BALDISSERA,
2009, p. 119).

O arqueamento da comunicacdo como grande eixo articulador no bem-estar dos
colaboradores parece encontrar eco em perspectiva na qual a comunicacdo é tomada em suas
complexidades como mediagao de diversidades comportamentais e discursivas e, assim, um
estado entre consciéncias interpretativas. Nos processos gerenciais e organizacionais, uma
comunicacdo acessivel - tanto do ponto de vista atitudinal e discursivo, ao contemplar os inUmeros
grupos identitarios que compdem as organizagdes quanto do ponto de vista do uso de técnicas e
ferramentas, com vistas a beneficiar a acessibilidade para pessoas com deficiéncia - permitiria
uma ampliagdo nos publicos dialogais, bem como promoveria valor de marca.

Assim, a comunicagao organizacional demonstraria capacidade e habilidade para estar atenta
e responder aos temas sociais contemporaneos, entre os quais, nesta proposta, esta a ética do
cuidado. Todos esses elementos que fazem parte das organizagdes estao relacionados direta ou
indiretamente a salde emocional e ao bem-estar, e trazem a necessidade de as organizagbes
pensarem e praticarem a ética do cuidado.

A pandemia de covid-19 provocou diversas mudangas nas relacdes pessoais e profissionais
e, em consequéncia, na saude emocional dos trabalhadores brasileiros. Por isso, o cuidado com
a salde emocional dos colaboradores passa a figurar como pauta importante nas organizagées
e pelas equipes de recursos humanos e de comunicagao no Brasil. Pesquisa realizada pelo ADP
Research Institute, em 2023, que da origem ao relatério da People at Work!?!, revela que 67%
dos trabalhadores no Brasil dizem que seu trabalho é influenciado pelo estresse, 31%, pela
salde mental, e 57% dos entrevistados acreditam que seus superiores ndo estdo preparados
para falar sobre questdes de salide mental sem julgamento dos colaboradores. Outra pesquisa
realizada pela Fundagdo Getulio Vargas (FERREIRA; HUNGERBUHLER; GUERRA, 2022), em

parceria com as empresas Talenses e Gympass, aponta que 43% dos respondentes alegaram
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gue estdo com sobrecarga de trabalho. O levantamento também revelou dados importantes:
31% dos entrevistados sofrem pressao por resultados e metas. Outros impactos negativos
para a salde emocional dos colaboradores foram apontados na pesquisa: sentir que precisa
estar disponivel o tempo todo (30%); falta de reconhecimento (30%); falta de empatia/apoio
na liderancga direta (27%); sentir dificuldade de ter desempenho em sua plena capacidade
de trabalho (22%); falta de comunicacdao com a lideranca direta (17%); ter que lidar com as
responsabilidades do cuidado com a casa durante a pandemia (15%); e falta de flexibilidade
na jornada de trabalho (12%).

A Convengdo n° 155 da Organizagao Internacional do Trabalho (OIT, 1998), publicada em
diversos idiomas, como portugués, inglés e francés, estabeleceu, em Genebra, na Suiga, as
diretrizes para todos os ramos da atividade econOmica, isto &, todos os setores econOmicos
em que estejam empregados trabalhadores, incluindo organizacdes publicas e privadas. Neste
documento internacional, ndo ha mencdo direta a sintagmas que ocupam cada vez mais as
reflexdes sobre as organizagbes, como politica ou ética do cuidado, salde mental, saude
emocional, saude psicoldgica e seguranca psicoldgica, por exemplo. Por outro lado, a Convengao
define que o termo saude, em relacdo com o trabalho, “ndo visa apenas a auséncia de doenga
ou de enfermidade; inclui também “os elementos fisicos e mentais que afetam a salde e estdo
diretamente relacionados com a segurancga e a higiene no trabalho” (art. 39, e).

O governo do Brasil estaria preocupado com a saude emocional dos trabalhadores ao
publicar legislacdo, no final de 2023, com a atualizacdo de doencgas relacionadas ao trabalho. O
documento relaciona objetivos para as organizagdes, como elaborar projetos terapéuticos mais
acurados e orientar as acdes de vigilancia e promogao da saude em nivel individual e coletivo.
A novidade é a incorporagdo de 165 novas patologias que causam danos a integridade fisica ou
mental do trabalhador. Entre elas estdo relacionadas covid-19, doencgas de salude mental como
burnout, ansiedade, depressdo e tentativa de suicidio.

Para além da ampliacdo das doencas relacionadas ao trabalho, o governo brasileiro trabalha
na elaboracao da Politica Nacional de Cuidados do Brasil®*!. O foco é estabelecer politicas publicas
que levem em consideracdao o carater polissémico do cuidado, pensando, em especial, nas pessoas
gue precisam do cuidado cotidiano, tais como quem esta em processo de envelhecimento, pessoas
com deficiéncia, criangas e pessoas em situagao de salude vulneravel. O trabalho cotidiano do
cuidar envolve, segundo o marco conceitual adotado pelo governo brasileiro, “produgao de bens
€ servicos necessarios a sustentacao e reprodugao da vida humana, da forca de trabalho, das
sociedades e da economia e a garantia do bem-estar de todas as pessoas” (item 2.1).

Se a Politica Nacional de Cuidados do Brasil, ainda em elaboragdo, se refere, em um

primeiro momento, a atividades realizadas no @mbito da vida privada e doméstica, o documento
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com o marco conceitual lembra a importancia da participacdo das organizagdes e do mercado
de trabalho para se construir uma “sociedade dos cuidados”. A ideia pode parecer abstrata e
utdpica, mas nos convida a pensar em um novo paradigma, fundamental para o desenvolvimento
social, incluindo, aqui, a economia e o0 meio ambiente, tomando o cuidado para o centro da vida.
“Suas bases sdo a corresponsabilizagdo, a sustentabilidade da vida e do planeta e a garantia de
direito ao cuidado (a cuidar, ser cuidado e aos autocuidados), incorporando as perspectivas de
género, interseccionalidade e interculturalidade nas politicas de cuidado” (Quadro 3. Sociedade
dos cuidados: do que estamos falando?). E exatamente na possibilidade de compartilhamento da
execucao e/ou da responsabilidade pelas condicdes em que é exercido o cuidado que entendemos
residir a presenca das organizacdes e, consequentemente, da comunicagao organizacional.

Para se ter uma ideia sobre o cenario do bem-estar nas organizagbes no Brasil, recorremos
a uma pesquisa realizada pela Zenklub, uma plataforma de terapia online que adota como
referéncia um marcador criado pela prépria empresa, chamado Indice de Bem-Estar Corporativo
(IBC). Segundo levantamento dessa empresa com 20 mil profissionais de diversos setores, o
nivel de bem-estar dos brasileiros com o trabalho estd abaixo do que é considerado minimo
(COMO..., 2024), em uma pontuagao que atinge 65,4, enquanto 78 seria considerada a minima

para medir ambientes emocionalmente saudaveis!l,

INTERESECCIONALIDADES, DIVERSIDADE E SEGURANCA PSICOLOGICA

Compreendemos que pesquisas sobre bem-estar, que envolvem discursos organizacionais
midiatizados, apresentam seus limites e revelam pistas de efeitos de sentido que as organizagdes
desejam sustentar para manter a sua imagem para os diversos publicos dialogais. Por isso,
partimos do principio de metodologias vulneraveis (SARAIVA; PESSOA; MANTOVANI, 2023), no
qual reconhecemos que, neste estudo de caso, seguimos as trilhas que revelam um estado de
coisas sobre organizagdes que atuam no Brasil e ndo dizem respeito a uma totalidade, isto &, de um
universo homogéneo. Reconhecemos as nossas préprias vulnerabilidades como pesquisadores, e
as nossas escolhas por economia dessa pesquisa. Por outro lado, entendemos que unir reflexdes
transdisciplinares entre psicologia, sociologia, gestdo organizacional, comunicagdo e andlise do
discurso nos proporciona um didlogo promissor para a tentativa de compreender, em investigagbes
em dimensado afetiva (PESSOA; MANTOVANI; SARAIVA, 2023), processos gue perpassam as

estratégias e o cotidiano das organizagoes.
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Como as empresas brasileiras atuam para contribuir e cuidar da salde emocional de seus
colaboradores? Quais discursos elas divulgam sobre o tema? Como lideres, coaches e profissionais
de recursos humanos e de comunicagdao apresentam, na midia brasileira, discursos sobre a ética
do cuidado e as organizacdes? Sdo algumas das questdes que nos guiam na analise do discurso
de entrevistas do podcast RH Cast, que compode este estudo de caso e serd explicado a seguir.
Os achados deste objeto empirico podem colaborar para a compreensdo de discursividades em
organizagdes que atuam no Brasil.

Partimos do principio defendido por Saraiva e Irigaray (2009) de que a implantagdo de
politicas de diversidade nas organizag6es nao significa efetivamente inclusao de pessoas diversas,
em especial, em situacdo de grupos considerados vulneraveis, tais como pessoas LGBTQIAPN+,
pessoas com deficiéncia, pessoas negras ou em processo de envelhecimento, mulheres,
entre outros. Os autores argumentam ainda - e estamos em consonancia com eles -, que os
discursos organizacionais podem ser situados em um campo de discursividades consideradas
estratégicas. Nesse sentido, importa dizer que o movimento por diversidade nas organizacdes,
e nds acrescentamos de politica do cuidado, estd localizado em uma fronteira ténue que da
pistas de sofisticacdo em discursos, os quais revelam tendéncias de mercado em tensdo com
praticas ainda tradicionais, conservadoras ou em implantagdo com vistas a gestdo de crises
e/ou a posicionamentos de marca como diversa e inclusiva. Diversidade e cuidado estariam
dissociados ou em trilhas semelhantes para o bem-estar nas organizagdes?

Fleury (2000) nos lembra sobre o carater identitario da diversidade, que conceberia o
respeito as singularidades de cada pessoa. O enunciado que vocé acabou de ler é legitimo e ndo
nos parece passivel de contestacdo. Sabemos, no entanto, que na vida ordindria e nas relagdes
sociais, lidamos, como sociedade - €, consequentemente, como pessoas em organizacdes -
com elementos variados que constituem os imaginarios sociais e sociodiscursivos (PESSOA,
2018, 2019), que dizem dos modos como organizamos 0Ss Nossos pensamentos, filosofias e
ideologias e como os materializamos em nossos discursos e comportamentos. Neste sentido,
pessoas que sdo consideradas diversas de acordo com suas caracteristicas identitarias,
pensando aqui em alguns grupos, como pessoas LGBTQIAPN+, pessoas com deficiéncia, negras
ou em situacao de envelhecimento e mulheres, que nao sao “categorizadas” como pertencentes
a um padrdo heteronormativo, estdo sujeitas a inUmeros tipos e processos discriminatérios e a
percepcOes preconceituosas e estereotipadas discursivamente. Nesse cenario, a hospitalidade
e a linguagem hospitaleira (PESSOA, 2018, 2019), que respeitam a diversidade e a inclusao,
sdao um dos grandes desafios das organizagdes, mas elas precisam estar conectadas com os

processos de gestdo e em implantagdo nos setores operacionais.
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Recorremos, uma vez mais, a pesquisas estatisticas sobre o mercado de trabalho no Brasil
para contextualizar alguns dos grupos aqui mencionados, tendo em vista a complexidade e a
diversidade da populacdo brasileira, assim como da comunicagdo organizacional para tratar a
ética do cuidado. De acordo com a Associacao Brasileira de Gays, Lésbicas, Bissexuais, Travestis e
Transexuais (ABGLT), cerca de 20 milhdes de brasileiras e brasileiros, ou seja, 10% da populagao,
se identificam como pessoas LGBTQIA+. Dessas, 92,5% relataram aumento da violéncia contra
essa populacado, segundo pesquisa da organizagao de midia Género e NUmero, com o apoio da
Fundagdo Ford (A LGBTFOBIA..., 2024). Sobre a presenca desse grupo no mercado de trabalho
brasileiro, 10% dos funcionarios que responderam a pesquisa se autodeclaram LGBTQIAPN+.
Os dados revelam, ainda, que a grande maioria, equivalente a 92%, dessas pessoas estdao em
cargos de chefia, diregao e presidéncia das empresas sediadas no Brasil, e sdo pessoas cis
heteronormativas (FILIPPE, 2022).

No caso das pessoas com deficiéncia, ha aspectos interseccionais que complexificam a
situacdo e a presenca delas no mercado de trabalho. Em resumo, dados do mdédulo Pessoas
com Deficiéncia, da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad Continua) 2022 revelam
um cendario de precariedade para entrada e permanéncia desse grupo em atividades laborais
(GOMES, 2023). A taxa de participacdo na forca de trabalho das pessoas sem deficiéncia é de
66,4%, enquanto entre as pessoas com deficiéncia essa taxa é de apenas 29,2%. Além disso,
mais da metade das pessoas com defici€ncia que trabalham, correspondendo a 55%, estdo na
informalidade, enquanto para pessoas sem deficiéncia o nivel é de 38,7%. A presenca modesta
no mercado pode estar associada, entre outros fatores, aos indices de analfabetismo que chegam
a 19,5% para pessoas com deficiéncia, sendo de 4,1% para pessoas sem deficiéncia.

No Brasil, ao acionarmos o campo semantico da diversidade, precisamos levar em
consideragao as desigualdades sociais. Por isso, problemas e indicadores sociais relacionados as
interseccionalidades da sociedade e das organizacdes brasileiras precisam considerar processos
histéricos e estruturais de discriminacdo, preconceito e dindmicas que regem a vida ordinaria
assim como a vida em organizagdao: o racismo, o capacitismo, o patriarcalismo, o idadismo ou
etarismo, a fobia a grupos identificados como LGBTQIAPN+ e as mulheres, entre outros. A opressao
de classe e outros sistemas discriminatérios criam desigualdades basicas que estruturam as
posicoes relativas de mulheres, ragas, etnias, orientagcdo sexual, classes, idade e deficiéncias,

entre outras.
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REDES DE DISCURSIVIDADES E ESTRATEGIAS DAS ORGANIZACOES

Para o didlogo empirico com a reflexdo em voga, escolhemos o podcast brasileiro RH Cast,
gue conta com pelo menos cinco temporadas e 188 episddios produzidos e divulgados nas redes
sociais digitais e em plataformas como Spotify e YouTube. O podcast tem mais de 2 milhdes e 460
mil seguidores no YouTube, no qual é publicada uma versdo em video das entrevistas. De acordo
com o relatério Data Reportal 2023!%], o Brasil € o pais que mais consome conteldo por podcasts
no mundo, com 42,9% de usuarios de internet entre 16 e 64 anos que os escutam toda semana.

Nossa pesquisa € qualitativa e optamos por trabalhar com um corpus considerado pequeno
do ponto de vista de amplas as coletas em ambientes digitais. Ele tem aspectos positivos,
mesmo em cenarios de pesquisa digital que permitem a coleta de grande corpora. O corpus
pequeno contribui para a descricao e a compreensdo de formas raras ou nao estabilizadas de
discurso e também permite a reflexdo sobre conceitos e nogdes, bem como sobre as relagbes
entre a linguagem verbal e o mundo (MOIRAND, 2018; PAVEAU, 2012). Além disso, levamos
em consideracdo a duracdo dos episddios, que varia de 26 minutos a 1 hora e 33 minutos.
No total, foram cinco horas de gravacdo dos seis episodios. As emissdes do RH Cast foram
veiculadas entre margo de 2022 e maio de 2023, més no qual “o chefe da Organizagao Mundial
da Saude (OMS, 2023) da ONU declarou, ‘com grande esperanca’, o fim da covid-19 como uma
emergéncia de saude publica”. Os episddios foram transcritos pela ferramenta de audio do
Google Docs, mantendo-se os enunciados ancorados em linguagem informal e coloquial, tipica
do radio e do podcast (GOFFMAN 2008; PESSOA, 2008) e se apoiou em analises anteriores
(MANTOVANI; PESSOA; MARQUES, 2022; PESSOA, MANTOVANI E MARQUES, 2022). Para evitar
a personificacdo das respostas, utilizamos a letra E para simbolizar o entrevistado, seguida do
numeral correspondente aos episodios listados no texto. As reticéncias entre parénteses indicam
que houve recorte da fala para economia do texto.

Em geral, os convidados do RH Cast abordam tematicas que dizem respeito a rotina de gestao
das organizagdes no Brasil do ponto de vista das relagdes comunicacionais com os colaboradores
e os desafios da gestdao de pessoas. Em um levantamento das tematicas abordadas com os
entrevistados, nos interessam mais de perto seis episdédios do podcast sobre salide emocional,
autonomia emocional, sensibilidade, empatia, seguranca psicoldgica e emogdes no trabalho, temas
relacionados a discussdo aqui desenvolvida. Os podcasts selecionados para este estudo comentam
especificamente os seguintes temas: 1) “Lideranca, empatia e sensibilidade”, com Julio Brito, CEO
da Swile, empresa de origem francesa especializada em gestdo de beneficios®; 2) “As questbes
humanas sdo sempre as mesmas”, com Flavia Lippi, do Instituto de Desenvolvimento Humano Lippil”!;

3) "Como desenvolver uma lideranga mais inclusiva?”, Ana Minuto, CEO da Minuto Consultoria®;
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4) “Como tornar o ambiente de trabalho mais saudavel através do bom humor”, com Mary do
Humor Lab™’; 5) "Como criar um ambiente emocionalmente seguro?”, com Dani Plesnik, da Deloitte,
empresa de auditoria e consultoria empresarial; e 6) “Como desenvolver acdes de salide emocional
para o publico operacional”, com Geovanni Vieira, gerente de Recursos Humanos para as areas de
desenvolvimento humano, organizacional e inclusdo a diversidade da Anglo American, mineradora
global com sede em Londres e operagdes no Brasil, entre outros paises!'©l,

O podcast segue um roteiro semelhante nos episddios analisados. A &ncora se apresenta com
o nome e a fungao que exerce, fala de suas redes sociais €, ao dar as boas-vindas aos convidados,
Jéssica Martins, que é uma profissional de recursos humanos, pede que cada entrevistado se
apresente. Eles trazem a cena narrativas de vida pessoal e profissional, em testemunhos que
contém elementos que, as vezes, se assemelham a texto performance (DAS, 2020; MORICEAU;
MARQUES; PESSOA, 2022) para sustentar a ideia de um profissional de consultoria ou lideranga
positiva, exercida por uma pessoa comum, com familia, atenta as questdes sensiveis e preparada
para enfrentar os desafios das organizacGes. Esses testemunhos, que resgatam vinculos
familiares e da vida privada, sdo a estratégia de aproximagdo com o publico, antes de acionarem
os discursos de ética do cuidado em organizagdes que atuam no Brasil.

E6: (...) Eu sou pai do Arthur. O Arthur tem 5 anos, é a razdo da minha vida, é sempre bom
falar dos filhos. Ele me define muito. Eu me defino muito como pai. (...) Eu sou jornalista (...)
Comunicagado é o basico e o mais complexo (...)

E2: (...) eles (0os meus pais) sempre me lembram que desde pequena eu sempre olhei o0 outro
com muita dignidade (...)

E5: Sou advogada, contadora, o que ja fica meio estranho: o que eu estou fazendo na area
de Talent se eu sou advogada e contadora? (...) mais do que isso, eu sou a mae do Bento e do
Dante. O Bento tem 10 anos e o Dante tem 6. Tenho um parceiro de vida que me acompanha ha
18 anos. Eu absolutamente sou apaixonada por café, quindim e viagens e viciada em leitura, que
eu vou compartilhar com vocés (...)

A seguranga psicoldgica, para alguns entrevistados, esta associada a valores de diversidade
e inclusdao das organizagdes. Mas esse é um processo considerado ainda em implantacdo em

organizagdes em operagao no Brasil.

E3: (..) Quando a gente pensa em diversidade e inclusio no Brasil, as empresas
que estao elevando isso sdo as empresas que sao multinacionais, que estdo com as
suas a¢Oes na bolsa (de valores) porque as empresas pequenas e médias no Brasil
nio estio olhando para diversidade e inclusio (...) B preciso fazer um mapa para
conhecer os empregados que estio na sua empresa, se representam a diversidade
da sua regiao (...)

E5: (...) Diversidade e inclusio a gente esta apenas comegando nesta historia (...)
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Esses discursos estariam refletindo comportamentos de lideranga positiva? Acrescenta-se
aqui reflexdo recente de Fischer, Dietz e Antonakis (2024) sobre a problematica envolvendo a
analise de estilos de lideranca positiva, como a lideranga auténtica, ética e servidora, e possiveis
representagdes dos comportamentos do lider. Os autores argumentam que os estilos podem
confundir os comportamentos do lider com as avaliagdes dos seguidores e resultados para as
organizacOes. A lideranca das organizagoes é percebida pelas pessoas entrevistadas como alguém
diverso e que esteja pronto para atuar junto ao “time”, termo que aparece em diversos momentos
das entrevistas para se referir ao conjunto de colaboradores em atuagdo nas organizagoes. Os
times estariam subordinados aos lideres, mas evita-se o discurso de subordinacdo e passa-se
a ideia de um conjunto de pessoas com habilidades diversas que atuam em prol de objetivos,
metas e resultados. O papel do lider e a sua caracterizagdo estdo sempre presentes. Quem é o

lider capaz de implantar diversidade, inclusdao e cuidados com os colaboradores?

E1l: (.) A gente vive um momento de lider facilitador. Lider facilitador é o que
esta para apoiar, ajudar e na conducio de processos e de negocios (...) isso me
remete a0 meu lider na Franca; toda semana ele encerra a reunido e me pergunta:
como eu posso te ajudar? (..) O lider empatico ¢ aquele que busca a¢oes para a
felicidade.

E5: (.) O lider tradicional é o Superman, um homem branco com toda
inteligéncia e conhecimento (...) o que a gente comegou a entender? (...) o
que ¢ um ambiente emocionalmente seguro? cultura de feedback: tolerancia a
erro, criar um ambiente em que, se tu erra, tem coragem de dizer e ndo vai ser
massacrado nem desligado (...) ai vocé comega a ter um foco que nio é cometer
0s Mesmos erros para que a gente cres¢a em cima dos erros dos outros e que isso
seja compartilhado (...)

E3: (...) Diversidade e inclusio precisa ser um valor para um lider. Ele precisa lidar
com o desconforto de ndo conhecer sobre diversidade e inclusio, ndo conseguir
lidar com as questGes raciais, de pessoas com deficiéncia (..). Quem sou eu,
com quem eu me relaciono, por que eu contrato mais homens e nio contrato
mulheres, por que no meu ambiente nio tem pretos? (...). As perguntas sao mais
importantes do que as respostas (...). Ha trés anos vocé estaria entrevistando uma
mulher preta aqui neste podcast?

Uma crise provocada por problemas na operagdao de uma empresa deu origem, em 2018,
a um programa chamado Létus, uma flor que simboliza o renascimento em ambientes hostis. O

programa se tornou a estratégia de salde emocional em uma das organizagdes.

Eo6: (...) Era um problema de negocios. A gente estava dando um prejuizo para o
grupo Anglo American porque a gente ficaria paralisado durante um tempo. (...)
A diretoria de RH naquele momento conseguiu influenciar a diretoria que era
necessario um investimento alto, mas traria retorno em seguranca no trabalho,
prontiddo operacional, engajamento (...)
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A pandemia acelerou os programas para cuidar da salde emocional em organizacées em

operacdo no Brasil com o desenvolvimento de estratégias e de agdes praticas.

El: (.) A gente vive um momento diferente onde as emogoes estdo a flor da
pele. Nos ultimos dois anos, por exemplo, com a pandemia, com o isolamento,
as pessoas estiveram cercadas de medo. Medo de perder emprego, de morte, de
doenga, até porque a gente conviveu um bocado com isso af (...)

E5: (..) Como criar um ambiente emocionalmente seguro? A transformacio
ja estava ocorrendo e a pandemia acelerou o que as novas geragoes estavam
pedindo no mercado de trabalho. (...) Felicidade no ambiente corporativo nio é
positividade téxica, mas uma humaniza¢io no ambiente de trabalho (...) a gente
se conecta com o humano, a gente esta vivendo a melhor fase do corporativo (...)

E6: A gente foi criando estratégias para participar do dialogo didrio de seguranga
(...) e a gente falava sobre seguranca psicolégica, sobre a importincia de cuidar do
estado emocional, redugdo da fadiga (...) A gente foi mostrando que estes temas
nao sio de recursos humanos, sio do individuo (...)

Os convidados apresentam as iniciativas das organizagGes para cuidar da saide emocional e
da perspectiva que eles consideram sensivel nas organizagées, como processos de identificagdo
de situagdes de doengas emocionais, pesquisas e formularios para mapear o clima organizacional,
campanhas contra assédio, criagao de projetos para discussdo da importéancia da saide emocional,
divulgacao de praticas de bem-estar, realizacdo de palestras sobre o cuidado consigo e com o
outro, escuta ativa e providéncias para o cuidado com o outro e as tensdes que constituem o

bem-estar e o mal-estar nas organizacdes, entre outras estratégias adotadas por elas.

Eo6: (...) Existem muitos mitos que estdo nos imaginarios das pessoas sobre o que
¢ saude mental. A primeira decisdo que a gente tomou foi nao chamar de satde
mental, a gente chama de sadde emocional. (...) Emog¢oes todos nés temos. Quando
a gente fala de saude mental, as pessoas tem uma preconcepgio de dizer: “Mas eu
ndo tenho problema mental”, com aquele paradigma sobre doido, etc. (...)

E1l: Eu acho que um lider que nido considera emogdes no contexto corporativo
estd fadado ao insucesso.

E4: Humor nao ¢ piada; é sensac¢do de bem-estar. Eu brinco que, em todos
os lugares que a gente tem uma escuta ativa, a gente consegue colocar o bom
humor. Antes era item de série, né, Jéssica. A escuta vinha, a gente ji nascia
com ela, vinha gratis na brincadeira (...). Hoje ninguém se ouve mais. Entdo, a
primeira porta para o humor é a escuta ativa.

E2: (...) Eu trabalho com comunica¢do hd muitos anos (...). Eu brinco que eu
basicamente sou uma apaixonada por gente que nio perco a oportunidade de
dar um abraco (...)

EG: (...) Precisamos ter praticas que nos colocam no sentido de cuidar e respeitar
as pessoas. A gente criou o plantdo psicologico (..). As psicologas rodam as
operagoes ¢ os empregados acessam a agenda do profissional nos QRs Code. A
gente faz o acompanhamento da pessoa por um tempo (...)
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CONSIDERACOES FINAIS SOBRE POLITICA DO CUIDADO:
ENTRE A ABSTRACAO E A IMPLANTAGCAO

Tematicas relativas a ética do cuidado estdo presentes nas narrativas de lideres, coaches e
profissionais de recursos humanos e de comunicacdo de acordo com analise do discurso realizada
nos podcasts aqui mencionados. As pessoas entrevistadas demonstram consciéncia e preocupacgao
com as mudancgas nas relacdes de trabalho, nas necessidades e nas singularidades identitarias
dos colaboradores. Em todas as entrevistas, que se assemelham a uma conversa informal com
caracteristicas de didlogo em tom coloquial, as pessoas recorrem a estratégias discursivas que
as aproximam dos usudrios das redes sociais digitais e/ou ouvintes por meio da utilizacdo de
testemunhos da vida pessoal e profissional. A apresentacdo dos convidados indica detalhes
recortados dos vinculos familiares, maternidade, paternidade e episdédios que demonstram
vinculagdo com diversidade e desigualdades desde a infancia. Alguns casos profissionais sao
comentados, preservando-se os nomes de empresas, colaboradores e clientes, para exemplificar
e dar um carater material mais consistente as reflexdes em tela. Os testemunhos estariam no
campo discursivo de texto performance que humaniza, que torna sensivel, para mostrar que se
trata de uma pessoa comum, assim como quem escuta o podcast ou atua na organizagdo. Este
€ um modo para passar para a tematica profissional, motivo pelo qual o convite para o podcast
foi feito, tornando-se um desafio menos arido e mais harmoénico, uma pratica cotidiana que
busca determinada horizontalidade com ouvintes e colaboradores das organizagdes. No entanto,
varias sdo as oportunidades nas quais as pessoas entrevistadas, provocadas pela dncora do
podcast, sao estimuladas a falar sobre a lideranca, o papel de lideres, os desafios para liderar em
consonancia com diversidade, inclusdo e cuidado.

Os sintagmas recorrentes nas entrevistas, como salde emocional e salude psicolégica,
substituem, estrategicamente, o sintagma saude mental que, no campo da vida social, vem
sofrendo desgastes e pode imprimir um sentido relacionado a doencas e ndo, necessariamente,
a bem-estar ou mal-estar, como indicam levantamentos de institutos de pesquisa aqui
apresentados. A salde emocional pretende apresentar uma ideia de organizagdes sensiveis e
humanizadas, que concebem colaboradores “autorizados” a pensar a interlocugao entre a vida
pessoal e profissional, com “direito” a manifestar as suas emocdes para lidar com os desafios
para um equilibrio que o ajude a ter uma vida produtiva no trabalho, sem precisar esconder as
afetacOes que se fazem presentes.

Se ha bem pouco tempo pensar a salde e a seguranca no trabalho, como demonstram
documentos nacionais e internacionais, estava relacionado a estruturas e a um trabalho de

comunicagdo organizacional para conscientizar colaboradores sobre medidas de protecdo, uso
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correto de equipamentos, prevencdo de lesbes e acidentes, identificamos, ainda que de modo
timido, um deslocamento dessa perspectiva para uma area mais abstrata e que exige uma
comunicacdao cuidadosa ndao somente com a linguagem hospitaleira para abordar temas tao
sensiveis, mas o tracado de um longo e necessario caminho. Este caminho, obviamente, nao
se percorre apenas com a acgao de trocar, do ponto de vista discursivo, salde mental por salde
emocional ou seguranca do trabalho por seguranca psicolégica. O mapeamento das condicdes de
salde emocional nas organizagdes, com a escuta de colaboradores, a constituicdo de grupos de
trabalho, a elaboracdo de estratégias para lidar com as resisténcias tanto de liderangas quanto
de equipes em operacgdo, a construgao de espacos permanentes e frequentes de didlogos, a
oferta de profissionais com habilidades para lidar com a situacdo e uma série de outras atividades
desenvolvidas de acordo com o perfil das organizagdes se fazem urgentes, tendo em vista a
concepgao de organizagOes vivas, diversas e que demandam cada vez mais inclusdo nao somente
pelas caracteristicas identitarias de seus colaboradores, mas também pela estabilidade emocional
ou pela seguranga psicoldgica que tem se tornado importante ativo.

Nesse sentido, a comunicagao organizacional, em agao conjunta com os recursos humanos,
independentemente de estar sob seu guarda-chuva ou ndo, é convocada a refletir sobre as
inUmeras camadas que constituem este universo que clama por sensibilidade diante da crueza da
vida, da ameaca de crises globais ou de tragédias locais vinculadas a grandes problemas mundiais.
Um alerta, no entanto, parece gritar para chamar a atencdao da comunicagdao organizacional: uma
politica do cuidado ou agdes de ética do cuidado ndo podem esperar o tempo pds-situacdes
emergenciais. Ja é urgéncia diante de sociedades fragmentadas do ponto de vista identitario e
das exigéncias do mercado de trabalho. Ndo deve, no entanto, ser concebida e tratada em estado
apressado. Como o proprio nome indica, as reflexdes, mapeamentos e implantagdo demandam
cautela. Por outro lado, deve-se ultrapassar a sensibilidade do discurso para efetivamente
estar em movimento e em atividade na operacao. Nao se trata aqui de receita a seguir, mas
de constatacdo de movimentos sociais individuais e coletivos que emergem cotidianamente,
impulsionando as organizagdes a também se moverem em articulacdo com demandas das
quais ndo se pode mais fugir: ética ou politica do cuidado com vistas a promover ambientes
organizacionais que harmonizem as disputas entre o bem-estar e o mal-estar no trabalho. Em
um pais de dimensdes territoriais continentais como o Brasil, com suas inUmeras diversidades
e desigualdades, esses desafios sdao enormes, exigindo uma comunicagdo organizacional sem

medo de incluir, com responsabilidade, a diversidade.
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