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RESUMO

Esta pesquisa tem como proposta melhor entender a dindmica da relacdo entre
negros seniores e juniores no ambiente e a forma de suporte prestado entre eles
para 0 avanco de suas carreiras, atraves da forma de auxilio prestado, e as
motivacfes pelas quais 0s seniores auxiliam os juniores, e a maneira pela qual os
negros juniores se engajem em atividades para o avango de suas carreiras. Trata-se
de uma pesquisa quantitativa, realizada por meio do método de comparacdo de
meédias, que contou com uma amostra de 334 respondentes, sendo eles 97 seniores
e 227 juniores. Os resultados sugerem que existe de fato uma relacdo de
insatisfacdo por parte dos negros juniores em relacdo ao tipo de auxilio prestado,
que contrasta com a compreensao dos seniores de que 0s juniores nao se
empenham o suficiente para obter éxito em suas carreiras. Isso demonstra uma
realidade na qual o preconceito racial pode dificultar o desenvolvimento da carreira
de um jovem negro, por intermédio de atitudes tomadas por outros negros, assim
expondo que ainda existe uma necessidade de desenvolvimento intrarracial para

gue de fato possa existir uma cooperacao intragrupo.

Palavras-chave: Racismo intragrupo; negros juniores; negros seniores; progressao

na carreira de negros.



ABSTRACT

This research aims to better understand the dynamics of the relationship between
black seniors and juniors in the work environment and the form of support provided
between them for the advancement of their careers, through the form of assistance
provided, and the motivations for which seniors they assist juniors, and the way in
which black juniors engage in activities to advance their careers. The study had a
sample of 334 respondents, 97 being classified as senior and 227 junior, where they
completed a structured questionnaire, where they initially declared themselves as
junior, or senior and later answered a series of questions asked on the " Likert "
measurement scale, in order to measure career assistance behaviors, career
progression behaviors and reasons for mentoring. The results show that in relation to
career assistance behaviors, black juniors rated seniors more negatively, and in
relation to career progression behaviors black seniors rated juniors more negatively.
And only in relation to intrinsic satisfaction, juniors rated seniors more highly. The
main contribution of this study is to the literature on diversity in the work environment,
since it demonstrates an intraracial reality that is little addressed in terms of the

assistance provided among blacks in an organization.

Keywords: Intragroup racism; black juniors;black seniores; career development for

blacks.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A insercdo dos negros no mercado de trabalho tem se notado presente na
literatura sobre racismo e diversidade nas organizacbes em estudos recentes
(Ozturk & Berber, 2020; MCgee, 2020; Beagan, 2020; Dzirasa, 2020;
Lawrance,2020). Apesar do crescente numero de negros sendo inseridos no
mercado de trabalho, ainda existe uma sub-representatividade de negros ocupando
posicdes hierarquicas superiores (Livingston, 2020). Essa dificuldade encontrada por
negros no inicio de sua carreira € geralmente associada ao racismo institucional,
que dificulta sua trajetoria inicial nas organizacdes, de forma diferente do que é
vivido pelos brancos (Seikkula, 2019). Tais barreiras sdo comumente apontadas
como um reflexo da falta de interesse de homens brancos de oferecer oportunidade

aos negros e auxiliar no desenvolvimento de suas carreiras (Watts & Carter, 1991).

Diante disso, diversos estudos tém como finalidade buscar a compreenséao
dos fatores que inibem negros a avancar em sua carreira. A maioria desses estudos
tende a atribuir essa causa ao racismo institucionalizado, que cria obstaculos aos
negros e consequentemente abre maiores caminhos a criagdo de liderancas brancas
em organizacdes (Adamson, 2000; Van Burren, 1997; Richardson, 2004), a falta de
postos de trabalho especializados para negros (Myers, 2003) e condigbes
socioeconbmicas, que dificultam a muitos negros o acesso a uma educacgdo de

gualidade (Perreira, 2001).

Alguns outros estudos, no entanto, tém utilizado a ideia do racismo intragrupo

(Brondolo et al., 2009) para discutir como o comportamento de negros em posicdes



privilegiadas podem ser uma forma de barreira no avanco da carreira de outros
negros. Segundo esse conceito, negros que obtiveram sucesso socioecondémico, ou
politico, podem vir a ndo se classificarem mais como parte da minoria, e assim tratar
outros negros de forma pejorativa, portanto podem dificultar o avanco desses
individuos em organizacbes. (Jehn & Manix, 2001). Assim esses profissionais
poderiam gozar de uma posicao privilegiada em relacéo a outros negros (Kronberg,
2014), e sua ascensao profissional pode ser usada como justificativa organizacional
para silenciar outros negros que reclamam da falta de oportunidades (Amodio,

Harmon-Jones, Devine, Curtin, Hartley, & Covert, 2004).

Apesar da contribuicdo desses estudos, nota-se a existéncia de uma lacuna
de pesquisa. Primeiro, € preciso melhor compreender as barreiras de avanco de
carreira de negros ndo apenas como uma estrutura originada da disfuncionalidade
decorrente do racismo estrutural (Sisco, 2020), mas também analisar as possiveis
causas provenientes do comportamento de outros negros. Segundo, faz-se
necessario realizar estudos que ndo apenas avaliem as perspectivas de negros
juniores a respeito da existéncia da falta de oportunidade para os avancos de suas
carreiras (Coleman & Campbell-Stephens, 2010), mas que também estabelecam um

parametro de comparacdo com a expectativa de negros seniores.

Para preencher essa lacuna, o presente estudo tem como objetivo comparar
as expectativas que negros seniores e juniores possuem uns dos outros no que se
refere: a) ao engajamento de negros juniores em suas proprias carreiras e, b) ao
papel e as motivacdes de negros seniores para ajudar negros juniores a progredirem
na carreira. Neste estudo, argumenta-se que ainda que haja evidéncias de que
negros em posicdes juniores de carreira ndo recebam o devido suporte de brancos

no tocante a seu avanco de carreira, a falta de atendimento das expectativas dos



negros nao se deve exclusivamente a uma questdo de etnia. Sugere-se aqui que
negros jovens também possuem expectativas ndo atendidas em termos do suporte
vindo de negros seniores. Assim, propde-se que uma posi¢cao considerada superior
de poder de individuos em outros grupos sociais, e ndo somente diferencas de raca,
seja um fator relevante para a percepcdo da existéncia de falta de apoio para a

ascensao de carreira.

O presente estudo apresenta contribuicdes para a literatura sobre progressao
na carreira de negros ao avancar no estudo de relagdes entre negros no contexto do
avanco de carreira. Assim, possibilita-se um melhor entendimento a respeito dos
impactos das acdes e interpretacbes de negros em posicdes de alto nivel
hierarquico na carreira dos que iniciam suas jornadas profissionais e, por
consequéncia, no fendbmeno da equidade de raca em carreiras (Cancio, Evans, &
Maume, 1996). Ao avaliar as percepcdes de negros para negros, o estudo apresenta
ideias que podem levar negros a um aprimoramento de tais relagdes e informagdes
que mostrem a organizacdes a necessidade de prover politicas e programas que
facilitem o avanco de carreira de negros, independentemente de seu estagio na

carreira.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 RELACOES ENTRE NEGROS NO AMBIENTE DE TRABALHO

Existe uma quantidade limitada de trabalhos académicos que tém como foco
a relacdo de negros com negros no ambiente de trabalho (Everett, Hall, & Hamilton-
Mason, 2010; Jehn & Manix, 2001; Brondolo et al., 2009; Haywood, 2017; Saha,
1978), os quais podem ser divididos em duas categorias. A primeira representa uma
interacdo mais colaborativa, que pode ser caracterizada como solidariedade
intrarracial (Pitcan, Park-Taylor, & Hayslett, 2018). J& a segunda possui uma
abordagem mais critica e destaca o fendmeno do racismo intrarracial (Amodio et al.,

2004).

A solidariedade entre negros assume gque 0 negro que se identifica com a
cultura de origem africana estara mais predisposto a ter afinidade com outras
pessoas da mesma etnia (Jackson, 2020). Logo, 0 negro, ao atingir niveis mais
avancados no desenvolvimento de sua carreira, tenderia a auxiliar e encorajar o
avango de outros negros em posicdes iniciais do nivel hierarquico organizacional. De
acordo com Friedman, Kane e Cornfield (1998), o comportamento solidario faz com
gue 0s que se encontram em estagios mais iniciais de desenvolvimento da carreira
encontrem um referencial comportamental com o qual se identificam em sua busca

pela construgéo de uma carreira.

Como exemplo dessa perspectiva, Selby e Sutherland (2006) apresentam

estratégias para gerar uma maior equidade representativa de negros em cargos
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gerenciais seniores. Para tais autores, o comportamento solidario e o suporte para o
avanco de carreira sdo uma alternativa eficiente para o0 aumento na participacao de
negros em niveis hierarquicos organizacionais considerados superiores.
Similarmente, Watkins, Simons e Umphress (2019) reportaram que,
majoritariamente, em situacdes nas quais um negro Sénior possui uma relacao
profissional com negros juniores, comportamentos de favorecimento intragrupo
normalmente sdo implementadas, o que leva a uma menor intencdo de saida,
qgquando comparado com o0s niveis encontrados quando ndo ha lideres negros

envolvidos.

Por outro lado, a perspectiva do racismo intrarracial tem sido explorada em
estudos recentes de forma a discordar do conceito de comportamento intrarracial
solidario, no qual demonstram que a relacdo entre dois negros no ambiente de
trabalho é caracterizada como mais negativa e competitiva do que a relacdo entre
dois homens brancos (Chung, Baskin, & Case, 1999). Em seu estudo sobre
dominancia social, Holt e Sweitzer (2020) trazem que, em mercados
majoritariamente preenchidos por homens brancos, negros relataram que o suporte
recebido de outros da mesma etnia € menor. Chatman, Boisnier, Sptaro, Anderson e
Berdahl (2008) constataram que negros também competem pelo desenvolvimento
de sua carreira, entretanto eles competem entre si, dificultando assim a cooperacao

entre eles.

Homens negros que procuram obter sucesso em organizacdes
predominantemente brancas, para enfrentar as barreiras ao desenvolvimento no
mercado de trabalho, tendem a se alinhar & maneira de pensar do homem branco
sénior, logo ndo podem favorecer negros em posi¢cdes hierarquicas inferiores, por

medo de ter suas carreiras afetadas. (Pitcan, Park-Taylor, & Hayslett, 2018).
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Por chegar ao topo da hierarquia organizacional, alguns negros sentem ter
feito isso por mérito proprio. Jehn e Manix (2001), mostram que por vezes a falta de
auxilio por parte de negros seniores € proposital, e ocorre por se sentirem
ameacados por negros juniores em ascensao. Jackson, Thoits e Taylor (1995), ao
analisarem o tokenismo com pessoas negras, afirmam que 0s negros seniores, ao
serem colocados como um simbolo dentro da hierarquia organizacional, sentem-se

excluidos socialmente por parte dos negros juniores.

Resumindo, o argumento pode ser construido mostrando que a relagdo entre
negros no mercado de trabalho € complexa, multifacetada e influenciada pela
estrutura étnica organizacional. De um lado existe o entendimento de que a relacéo
entre negros no ambiente de trabalho é negativa (Jehn & Manix, 2001; Pitcan, Park-
Taylor, & Hayslett, 2018; Chatman, Boisnier Sptaro, Anderson, & Berdahl, 2008). E
em outra vertente temos a relacdo solidaria entre o negro sénior e o junior, na qual a
cooperacao no que diz respeito ao desenvolvimento da carreira dos mais jovens é
uma realidade (Whittler, Calantone, & Young, 1991; Watkins, Simons, & Umphress,

2019).

2.2 MENTORIA ORGANIZACIONAL

A propensdo de o profissional sénior de se engajar positivamente em
comportamentos propicios e solidarios ao desenvolvimento da carreira de juniores é
correlacionada a pratica de mentoria. Nos Udltimos anos, uma quantidade
consideravel de estudos, destinados a compreender melhor o efeito da mentoria na
evolucdo de profissionais juniores ao longo da hierarquia organizacional,
demonstraram que tanto a mentoria informal, quanto formal ocupam um importante

papel no aprimoramento de habilidades-chave para jovens obterem sucesso em
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organizacdes. (Giraud, Bernard, & Trinchera (2019); Allen, Eby, Poteet, Lentz, &
Lima, 2004; Curran, Hamilton, Mansfield, Mountz, Walton-Roberts, Werner, &

Whitson, 2019).

Ao se tratar de programas voltados a mentorias organizacionais, Kalbfleish e
Davies (1991) relatam que mentores negros se demonstraram mais participativos
auxiliando e desenvolvendo proteges negros. Entrando em concordancia com o
estudo de caso de Johnson-Bailey e Cervero (2004), existe uma complexidade e
pragmatismo vinculados a mentorias entre pessoas de duas etnias diferentes. E em
grande parte é pela dificuldade no desenvolvimento, originada na ndo compreensao
por parte do mentor branco, sobre as dificuldades ao avanc¢o da carreira de jovens
negros. Entretanto, muitos negros seniores se sentem ameacados ao serem
selecionados como mentores, uma vez que se sentem pressionados por seus
proteges a tomar decisbes empresarias, tendo como base questbes raciais.

(Jackson, Thoits & Taylor, 1995).

A mentoria pode ocorrer tanto formal quanto informalmente. Alguns estudos
descobriram que a mentoria informal pode levar a melhores resultados (Allen &
O'Brien, 2006). No entanto, mesmo em programas formais de mentoria, empregados
juniores podem esperar de seus mentores auxilio para o crescimento de sua

carreira.

Neste estudo, sera examinado 0 quanto 0S negros seniores se engajam em
comportamentos propicios ao desenvolvimento da carreira dos juniores, e iSso inclui
mentoria informal e a avaliacdo de negros juniores sobre o engajamento dos
seniores. Com base na literatura da relacdo de negros no ambiente de trabalho,
espera-se que 0S juniores desejem mais engajamento dos seniores em seu

desenvolvimento profissional. Portanto propde-se que:
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Hipotese 1: A avaliacdo de negros juniores (sobre o quanto os negros
seniores auxiliam no desenvolvimento das suas carreiras) sera significativamente
menor do que as avaliacbes dadas pelos negros juniores (a respeito do quanto 0s

seniores deveriam auxiliar ao desenvolvimento de sua carreira).

2.3 COMPORTAMENTOS PROPICIOS AO DESENVOLVIMENTO DA
CARREIRA

A discussao sobre o desenvolvimento da carreira de negros é algo pertinente
a literatura académica, contudo existe uma escassez de trabalhos, que discutem
sobre estratégias eficientes para que negros possam alcancar cargos mais elevados
dentro de organizacfes. Nao somente isso, existe uma escassez ainda maior de
trabalhos que trazem maneiras de ultrapassar as barreiras que limitam o sucesso e
o avanco de negros na hierarquia organizacional. Os estudos encontrados
normalmente abordam temas como: as atitudes e o comportamento no trabalho,
qguestBes socioculturais, condicBes socioecondmicas e decisfes pessoais de

carreira. (Kock, 2020; Roberson, 2020; Sisco, 2020).

Contudo, negros seniores ja conseguiram atingir sucesso e romper barreiras
que normalmente impedem negros de alcangcarem posi¢des hierdrquicas superiores
em organizacdes, e por isso acabam por criar expectativas de que outros negros
também consigam. Tendo em vista que altas posicBes organizacionais sao
majoritariamente ocupadas por brancos, espera-se que comportamentos voltados ao
interesse proprio dos negros seniores superem as a¢des em beneficio dos juniores,
logo ndo prestando tanto auxilio (Watson, Saley-Ruiz, & Jackson, 2016). Sendo

assim, espera-se que negros seniores tenham expectativas altas de que o0s juniores
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consigam gerenciar sua propria carreira, € 0S negros juniores podem ser incapazes

de atender a tais expectativas, e com isso propde-se que:

Hipotese 2: A avaliacdo dos negros seniores (acerca do quanto 0s negros
juniores possuem comportamento propicio ao desenvolvimento de sua carreira) sera
significantemente menor do que a avaliagdo dos negros seniores (sobre 0 quanto 0s

juniores deveriam se dedicar ao desenvolvimento de sua carreira).

2.4 PERCEPCOES DO EU VIS A VIS PERCEPCAO DOS OUTROS

ApOs a andlise dos comportamentos assistenciais por parte de negros
seniores e 0s comportamentos propicios ao avanco de carreira de negros juniores,
também se mostrou interessante ao estudo comparar a percepcéo de si mesmo dos
negros em relacao a percepcédo de outros negros sobre ele. A literatura de psicologia
social sugere que a nossa propria percepcdo sobre nossas motivacbes e
comportamentos difere da opinido dos outros sobre nossas reais motivacdes e
comportamentos. Além disso, existem estudos demonstrando que as pessoas tém
uma tendéncia a autopromocao. (Dong, Prooijen, & Lange, 2019; Den Hartog, De

Hoogh, & Belschak, 2020).

Os estudos de hoje majoritariamente demonstram que as pessoas tendem a
se autoavaliar de forma mais elevada do que quem estd em contato com elas, seja
sobre suas habilidades, tragos de personalidade e a crenca de que tém intengdes
altruistas, ao invés de uma motivacdo ao enaltecimento proprio (Blagoeva, Mom,
Jansen, & George, 2020; Sedikides, 2020; Magee & Upenieks, 2019). Em pesquisas
sobre o viés da autopromocdo, Leising, Locke, Kurzius e Zimmerman (2016)
explicam que normalmente um individuo consegue detectar esse viés nos outros,

porém tem muita dificuldade de encontra-lo em si mesmo.
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Esses estudos analisam as diferencas entre a autoavaliacdo, a avaliacdo de
outros sobre seu comportamento e as expectativas sobre pessoas em geral.
Entretanto, devido a complexidade de analisar as relacbes de negros no trabalho, é
importante estudar as diferencas, quando o assunto sdo 0s negros. A expectativa
dos negros juniores de que negros seniores irdo auxilia-los na progressao de suas
carreiras pode ocasionar insatisfacdo dependendo da quantidade de auxilio
recebida. Com isso, espera-se que o comportamento assistencial ao avanco de
carreira é considerado positivo, e que negros seniores irdo adota-los com intuito de

se enaltecer e, sendo assim, propde-se que:

Hipotese 3: Negros seniores irdo se avaliar de forma mais elevada no que diz
respeito ao quanto eles auxiliam negros juniores do que negros juniores irdo avaliar

0S seniores.

Espera-se um comportamento similar por parte dos negros seniores, uma vez
que sua expertise no desenvolvimento de suas proprias carreiras pode resultar em
uma alta expectativa sobre o desenvolvimento da carreira de negros juniores que, se
ndo atender as expectativas impostas pelos negros seniores, pode gerar

descontentamento. Sendo assim propde-se que:

Hipotese 4: Negros juniores irdo se avaliar de forma mais elevada (no que se
diz respeito a comportamentos propicios ao desenvolvimento de sua carreira) do
gue negros seniores irdo avaliar os juniores. Complementando o viés normalmente
vinculado a autopromocéao (Duffy & Pooley, 2019), pesquisadores encontraram outro
viés especifico ao interesse proprio. Estudos nessa area sugerem que as pessoas
normalmente superestimam que as decis6es tomadas por outros foram por motivos

de interesse proprio, e subestimam que as proprias decisbes e comportamentos tém
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a mesma finalidade (Bocian & Wojciszke, 2014; Schimid, Pircher Verdorfer & Peus,

2019; Wu, Liao & Wayne, 2020).

Em concordancia com os estudos sobre o viés da autopromocao e interesse
préprio, pressupde-se que negros seniores vao atrelar sua motivacdo em auxiliar no
desenvolvimento da carreira de negros juniores a motivacao em beneficiar os outros
e satisfacdo intrinseca, enquanto os negros juniores vao atribuir o comportamento
propicio ao desenvolvimento de carreira praticado pelos seniores como interesse

préprio e, com isso, propde-se que:

Hipotese 5a: Negros seniores irdo se avaliar de forma inferior em termos de

sua motivacao por autopromocao do que 0s negros juniores irdo avalia-los;

Hipotese 5b: Negros seniores irdo se avaliar de forma mais elevada em
termos de sua motivacdo por beneficio a outros do que 0s negros juniores irdo

avalia-los;

Hipotese 5c: Negros seniores irdo se avaliar de forma mais elevada em
termos de sua motivacdo por satisfacdo intrinseca do que 0s negros juniores irdo

avalia-los.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

No presente trabalho, o foco € a andlise da percep¢do entre negros seniores
e juniores no mercado de trabalho. Nele foi estabelecida a definicdo de negro
"sénior"— para aqueles em posicoes de geréncia, ou superiores em suas carreiras
—, € negro "juanior" para aqueles que ocupam posicdes inferiores a geréncia, tais
como assistente de gerente, auxiliar administrativo, dentre outros. O publico-alvo da
pesquisa é de pessoas negras inseridas no mercado de trabalho que conhecam
outros negros ocupantes de cargos seniores, ou juniores. A forma de coleta de
dados foi feita através de um questionario eletrénico enviado por meio de e-mail, e
midias sociais dos respondentes, que foram unicamente de negros de diversas
regides do Brasil. Essa escolha foi feita, uma vez que optando por diversas regifes
do territorio nacional € possivel uma melhor compreensao da diade entre negros a
um nivel macro. Ndo somente isso, como também a pesquisa realizada com
pessoas de diferentes niveis educacionais proporciona a oportunidade de entender a
relacdo entre seniores e juniores. No formulario, os participantes tiveram inicialmente
uma descricdo do que classifica o cargo como "sénior", e "junior". Apés a
compreensao, passaram por uma pergunta de controle para identificar a qual
categoria cada participante se adequa. Depois de identificada a categoria, 0s
"seniores" e "juniores" foram enviados para um questionario especifico de sua
respectiva identificacdo. Em ambos o0s questionarios, os construtos serdo o0s
mesmos, unicamente com pequenas adaptagfes para que o questionario faca

sentido aos seus respondentes.
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Contudo, é de suma importancia ressaltar que nao existe relacao direta entre
subordinados e gestores entre os respondentes, logo podendo se tratar de pessoas

gue trabalham na mesma organizacao, ou nao.

Para analise dos resultados, foram executados dois testes. Os testes da
Hipotese 1 e da Hipotese 3 foram feitos através do testes-t para amostras
independentes, dado que se trata de uma mesma variavel de resultado (Hair, Black,
Babin, Anderson, & Tatham, 2009). Para a realizacdo do teste, as amostras de
negros seniores, e juniores foram separadas aleatoriamente em dois grupos, de
forma que as amostras para cada uma das condi¢cdes sejam distintas. Ja os testes
da Hipotese 2, Hipbtese 4 e as Hipoteses 5a, 5b e 5¢ foram realizados por meio de
uma MANOVA entre sujeitos, uma vez que nesse caso sao levadas em

consideracao as correlacdes de multiplas variaveis de resultados (Hair et al., 2009).

3.1 MEDIDAS

A seguir, serdo apresentadas as trés escalas utilizadas neste trabalho para a
mensuracdo dos comportamentos de assisténcia a carreira, comportamentos de

progressao de carreira e de motivos para a mentoria.

Na escala para medir os comportamentos de assisténcia a carreira, sera
utilizado Instrumento de Papel do Mentor (Ragins & McFarlin, 1990), conforme
adaptacao realizada por O’'Neil et al. (2018). Esse instrumento originalmente foi
criado para melhor compreender questdes relacionadas a mentoria organizacional,
contudo preenche perfeitamente as necessidades do presente estudo. Enquanto os
participantes seniores avaliardo o grau em que 0S negros seniores apresentam
esses comportamentos, 0S negros juniores avaliardo a forma como 0S negros

seniores se comportam, e irdo opinar sobre a forma como eles deveriam se
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comportar. O instrumento € composto por 24 itens, e as op¢cdes de resposta estédo
dispostas em uma escala Likert de 5 pontos e variam de “N&o apresentam esse
comportamento” (1) a “Apresentam claramente esse comportamento” (5). Exemplos
de itens de mensuragao desse construto incluem: “Tém estratégias especificas para
atingir seus objetivos", “Procuram evitar que questdes da vida familiar atrapalhem o

trabalho” e “Confiam nos negros mais experientes como fonte de sabedoria”.

Comportamentos de progressao de carreira. Para a mensuracdo desse
construto, foi utilizada uma escala de 15 itens desenvolvida por O’Neil et al. (2018) a
partir de estudos anteriores sobre estratégias de avanco de carreira (Baumgartner &
Schneider, 2010; Ragins et al., 1998). Os respondentes juniores irdo avaliar a
maneira como eles proprio praticam tais formas de se comportar, € 0S negros
seniores irdo avaliar o quanto 0s negros juniores praticam tais comportamentos e o
guanto deveriam praticar. As opcdes de resposta estdo dispostas em uma escala
Likert de 5 pontos e variam de “Nao apresentam esse comportamento” (1) a
“‘Apresentam claramente esse comportamento” (5). Sdo exemplos de itens de
mensuragao desse construto: “Sugerem estratégias especificas para que negros
juniores possam crescer na carreira”, “Aconselham os negros juniores sobre como
seu trabalho pode ser mais bem reconhecido” e “Protegem negros juniores de

contatos potencialmente danosos com pessoas importantes na organizagao”.

Motivos para a adocdo de comportamentos de assisténcia a carreira. O
construto foi mensurado por meio de uma escala de 11 itens de motivacdo de
mentores de Allen (2003). A escala é composta por trés motivos: de autopromocao
(quatro itens; exemplo: “Ganhar respeito de outras pessoas na organizagao”),
beneficios a outros (quatro itens; exemplo: “Se assegurar de que o conhecimento e

a informagéo sejam transmitidos a outras pessoas”) e satisfagao intrinseca (quatro
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itens; exemplo: “Aumentar sua gratificacdo pessoal ao ver negros juniores crescendo
e se desenvolvendo”). As opgdes de resposta estdo dispostas em uma escala Likert
de 5 pontos, que variam de “Nao apresentam esse comportamento” (1) a

“Apresentam claramente esse comportamento” (5).

Além dos construtos apresentados, foram também avaliadas variaveis de
controle, a saber. tempo na organizacdo, tempo de profissdo, tempo em que

trabalha na profissdo, idade, nivel educacional educacéo e regido onde reside.



Capitulo 4

4 RESULTADOS

Na analise de dados, o comeco € uma descricdo do perfil demografico dos
participantes do estudo. Quanto ao tempo na organizacdo, nota-se que dentre as
séniores havia uma média de 6,7 anos, enquanto dentre os juniores a média foi de
3,2 anos. Em relacdo ao tempo de profissdo, a média foi de 11,2 anos para 0s
negros séniores e de 5,7 anos para 0s juniores. A faixa etaria média foi de 35,3

anos para séniores e de 26,8 anos para juniores.

Quanto ao género dos participantes séniores (97), 61 negros se declararam
como pertencentes ao género masculino e 36 do feminino. Por sua vez, o grupo dos
juniores (227) foi constituido de 124 que se declararam como pertencentes ao

género feminino, e 113 ao masculino.

Em relacdo ao nivel educacional, a amostra dos séniores foi caracterizada
dominantemente por com negros ensino médio completo (53), com superior
completo (40), superior incompleto (20),mestres (7),ensino médio incompleto (2), e
doutores (1). JA4 os juniores foram representados por negros, com superior
incompleto (88),superior completo (67) ensino médio completo (56),ensino médio

incompleto(10), e mestres (6).

4.1 TESTE DAS HIPOTESES

Hipo6teses relativas a Comportamentos de assisténcia a carreira.
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A primeira hipotese testada analisou se as classificagdes dos negros juniores
a respeito do grau em que negros seniores se envolvem em comportamentos de
assisténcia a carreira sao significativamente inferiores as classificagbes dos negros
juniores a respeito do grau em que negros seniores deveriam se envolver em
comportamentos de assisténcia a carreira. Por meio de um teste-t para amostras
independentes, t(334,53)=4,812, p<0,001, identificou-se que 0S negros juniores
avaliam que os comportamentos de assisténcia a carreira em niveis inferiores
(M=3,53; desvio-padrao=0,87) aos encontrados nas respostas dos negros juniores
sobre o quanto deveriam prestar auxilio (M=4,18; desvio padrdo=0,58). Dessa

forma, foi encontrado suporte para a hipétese 1.

Na hipotese 2, sugeriu-se que negros seniores se classificariam com niveis
mais altos em relacdo ao grau em que adotam comportamentos de assisténcia a
carreira a negros juniores do que 0s negros juniores classificam negros seniores.
Para realizar esse teste, foi realizada uma MANOVA entre sujeitos que mostrou uma
diferenca entre as percep¢cbes de negros juniores e seniores com relacdo ao
engajamento na carreira e comportamentos de assisténcia a carreira. De forma que
a hipotese 2 foi confirmada, e foi encontrado um efeito geral F(2, 334)=17,9;
p<0.001; lambda de Wilks=.0.81, n2 parcial=0,017. Mais especificamente, a
avaliacdo de negros seniores a respeito do grau em que eles adotam
comportamentos de assisténcia a carreira a negros juniores (F(1.334)=4.21,
p=0.029, n2 parcial=0,025) foi mais alto (M=3,71; desvio-padrédo=0,83) do que a
avaliacdo feita pelos negros juniores (M=3,09; desvio-padrdao=0,71). Assim, a

hipotese 2 também foi suportada.

4.2 HIPOTNESES RELATIVAS A COMPORTAMENTOS DE
PROGRESSAO DA CARREIRA
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Na terceira hipétese, foi testado se as classificacdes dos negros seniores a
respeito do grau em que negros juniores se envolvem em comportamentos de
progressao na carreira seriam significativamente inferiores as classificacbes que
negros seniores fazem a respeito do grau em que as negros juniores deveriam se
envolver em comportamentos de progressao na carreira. Para isso, realizou-se um
teste t (duas particbes aleatorias da amostra de negros seniores), e foi encontrado
um efeito geral, 1(293,292)=7,24; p<0.001. Mais especificamente, a avaliacdo que os
negros seniores fizeram a respeito dos comportamentos de avanco de carreira dos
negros juniores (M=3,53; desvio-padrao=0,92) foi significativamente inferior que a
gue foi feita pelos negros juniores em relacdo ao grau em que eles acham que os
juniores deveriam se engajar em tais comportamentos (M=3,97; desvio-

padréao=0,86). Tais resultados também fornecem suporte para H3.

A hip6tese 4 propbds que negros juniores se classificariam com niveis mais
altos em relacédo ao grau em que se engajam em comportamentos de progressao de
carreira do que 0s negros seniores classificariam negros juniores. De fato, as
percepcdes com relacdo aos comportamentos de avanco de carreira variaram entre
os dois grupos - F(1,332)=5,95; p=0,014, n2 parcial=0,035). O grau em que negros
seniores avaliaram 0 engajamento de negros juniores em comportamentos que 0S
levam a avancar na carreira (M=3,24; desvio-padrao=0,78) foi significativamente
menor do que o encontrado nas respostas de negros juniores sobre seu proprio
engajamento (M.4,14; desvio-padréo= 0,67). Dessa forma, pode-se afirmar que foi

encontrado suporte para H4.

4.3 HIPOTESES RELATIVAS A MOTIVACAO DOS NEGROS
SENIORES.
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O ultimo grupo de hipéteses sustentou que negros séniores se classificariam
com niveis mais baixos em termos de motivacdo por autopromocao (H5a) e niveis
mais altos de motivacdo pelo beneficio a outros (H5b) e por satisfacdo intrinseca
(H5c) do que os negros juniores os classificariam. Um teste MANOVA mostrou que
houve diferenca na percepcao entre os dois grupos citados F(3, 332)=15,3; p<0.001;
lambda de Wilks=0,74, n2 parcial=0,022. Mais especificamente e oferecendo suporte
para H5a, negros seniores se consideraram menos motivados por questbes de
autopromocao (M=2,80; desvio-padrdo =0,74) do que 0OS negros juniores 0s
consideraram (M=3,34; desvio-padrdo=0,86); F(1,332)=26,9; p<0.001; n2
parcial=0,015. A H5b também foi suportada, uma vez que as avaliacbes que 0s
negros séniores fizeram a respeito do quédo motivados sédo pelo beneficio de outros
(M=3,55; desvio-padrdo=0,81) foi significativamente superior ao encontrado nas
respostas dos negros juniores (M=3,07; desvio-padrdo=0,90); F(1, 332)=2,53;
p<0,001; n2 parcial=0,028. Por fim, ndo se encontrou suporte também para H5c, ja
gue 0s negros séniores se avaliaram com pontuacdes sem diferenga significante
(M=3,35; desvio-padrdo=0,82) em relacdo aos negros juniores (M=3,33; desvio-

padrao=0,89); F(1, 332)=10,1; p<0.001; n2 parcial=0,067.



Capitulo 5

5 DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa sugerem que tanto 0S negros seniores quanto
juniores possuem expectativas nao atendidas quanto ao comportamento favoravel a
assisténcia de carreira e ao comportamento propicio ao avanco da carreira. Também
foi constatado que tanto 0s seniores como 0s juniores tendem a avaliar sua atuacao,
seja auxiliando a carreira dos outros, seja na sua propria carreira de forma mais

elevada do que a impressao da contraparte.

Esse tipo de contradicdo de expectativas acaba por criar davidas sobre se
existe de fato, ou ndo, uma cooperagao intragrupo entre 0S negros seniores e
juniores, no que diz respeito ao auxilio matuo, direcionado ao desenvolvimento de
suas carreiras. Além disso, ao avaliar as percep¢des de intrarraciais, o estudo
apresenta ideias que podem levar negros a um aprimoramento de tais relacdes e
informacBes que mostrem a organizacdes a necessidade de prover politicas e
programas que facilitem o avanco de carreira de negros, independentemente de seu
estdgio na carreira. Negros juniores mostraram almejar auxilio intrarracial no
desenvolvimento de suas carreiras de uma forma mais participativa, diferindo da
forma como eles acreditam estar sendo auxiliados atualmente. Essas expectativas
estdo alinhadas com a assunc¢éo da ideia de comportamento solidario encontrada na
literatura (Sanders & Schyns, 2006). Uma das motivagdes para a menor participagao
dos negros seniores nas carreiras dos juniores pode ser explicada por Watson,
Saley-Ruiz e Jackson (2016), que indicaram que, por atingir posicdes mais altas nas

organizagcfes sem receber muito auxilio, alguns negros seniores entendem que se
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0s juniores colocarem a mesma dedicacdo no desenvolvimento de suas proprias

carreiras vao alcancar o mesmo resultado.

Contudo essa ndo € a unica explicacdo que influencia negativamente a
participacdo dos negros seniores na carreira dos juniores. De acordo com Jackson,
Thoits e Taylor (1995), negros que se encontram em posi¢cdes mais elevadas na
hierarquia organizacional se sentem intimidados por outros colaboradores seniores
de sua empresa. Kalbfleish e Davies (1991) explicam que isso ocorre, porque, ao
tomar a decisdo de promover um profissional junior negro em vez de um branco,
negros seniores acabam por ser malvistos pelo alto escaldo de sua organizacao.
Situacdo essa que € relatada nos resultados da pesquisa e mostra que 0sS
profissionais negros juniores acreditam receber menos auxilio do que os seniores
poderiam oferecer para o avanco de suas carreiras. Além disso, seniores brancos
geralmente entendem a decisdo de auxilio intrarracial como um favorecimento por
serem da mesma etnia, 0 que acaba levando a uma penaliza¢ao por isso (Johnson-

Bailey & Cervero, 2004).

A pesquisa também mostrou que negros seniores acreditam que prestam
auxilio ao desenvolvimento da carreira de forma mais efetiva do que os juniores
pensam. Todavia isso pode ser resultado dos vieses comportamentais dos seniores
visando a satisfacdo intrinseca, e resultando assim no enaltecimento das proprias
caracteristicas pessoais, achando que estéao de fato realizando um grande esforgo e
se dedicando ao maximo para contribuir com o0 avanco da carreira dos negros
juniores (Leising, Locke, Kurzius, & Zimmerman, 2016). Outra possivel explicacao é
que o auxilio prestado pelos seniores muitas vezes é mais constante nos setores

gerenciais da empresa, uma vez que em reunides formais e informais da geréncia
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esses tendem a focar nos pontos fortes dos negros juniores tentando coloca-los
sutiimente em evidéncia (Kalbfleish & Davies, 1991). Também é valida a observacéo
de que quando ndo enquadrados em situacdes de mentoria formal ou promocdes
diretas, os juniores acabam por ndo ressaltar a importancia das atitudes tomadas
pelos seniores para proporcionar o desenvolvimento de suas carreiras (Allen &

O'Brien, 2006).

Os negros seniores participantes da pesquisa também mostraram esperar
gue os juniores se esforcem ao maximo em atividades, e sendo proativos com
comportamentos propicios ao desenvolvimento de suas carreiras (Stead, 1996;
Watson, Saley-Ruiz & Jackson, 2016). Entretanto, os negros juniores entendem que
estdo demonstrando mais esses comportamentos do que os seniores de fato
percebem. Porém ¢é incerto dizer onde realmente esta a disparidade entre a forma
de pensar dos juniores e a dos seniores, e isso acaba por danificar as percepcdes

do auxilio prestado.

Analisando também o trabalho de Jehn e Manix (2001), podemos observar
gue negros séniores, ao compreenderem que negros juniores ndo estao de fato se
dedicando a atividades que desenvolvam sua carreira, provavelmente n&o irdo
atribuir a eles projetos de maior importancia na organizacdo. Isso pode ser
observado se atentando aos resultados, os quais demonstram que 0S negros
seniores avaliam que os juniores ndo se dedicam ao avanc¢o de suas carreiras como
deveriam. Além disso, eles sabem que, caso eles falhem, a culpa podera ser
atribuida ao fato de o sénior ter favorecido alguém da mesma etnia. Ndo somente
isso, como também, de acordo com Westley (2014), os negros ocupantes de cargos

seniores sdo0 uma minoria, e colocar outro negro que nao esteja apto a realizar o
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trabalho pode auxiliar a perpetuar um estere6tipo negativo. Além disso, observando
a analise de médias constatada nos resultados, pode se notar que existe uma
discrepancia muito grande quanto a percepcdo do sénior, e janior quanto ao
engajamento destes no desenvolvimento de suas carreiras, visto que, para 0s
seniores, eles realizam acfes moderadas, as quais contribuem para o
desenvolvimento de suas proprias carreiras, enquanto os juniores acreditam estar

completamente engajados nesses tipos de atividade.

Em contrapartida, os negros juniores caminham em congruéncia com oS
pensamentos de Holt e Sweitzer (2020), compreendendo que 0S negros seniores por
muitas vezes ndo os auxiliam por medo de terem que competir futuramente com eles
por cargos destinados a negros nas organizacoes. E isso pode fomentar um clima
organizacional desfavoravel ao desenvolvimento da carreira de jovens negros. Fato
esse notado nos resultados encontrados onde foi demonstrado que 0s negros
juniores compreendem estar amplamente focados no desenvolvimento de suas

carreiras, diferentemente da concepcao dos seniores para com eles.

Também foi constatado que existem diferentes percepcbes sobre a forma
como 0s seniores e juniores entendem as motivacfes para 0 engajamento no auxilio
de carreiras (Allen, Eby, Poteet, Lentz, & Lima, 2004; McKeen & Burke, 1989). Se
por um lado os negros seniores colocam como motivacao principal auxiliar os outros,
satisfacdo intrinseca e disseminar conhecimento, por outro, 0S negros juniores
analisam essas atitudes como uma forma de autopromoc¢édo, e ndo uma atitude
solidaria feita por parte dos seniores com o intuito de auxiliar pessoas da mesma
etnia. Em relacdo aos vieses relacionados a autopromocdo, os resultados

demonstraram que 0S negros seniores acreditam raramente apresentar esse
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comportamento, 0 que entra em contradicAo com a percepcdo do junior, o qual
acredita que 0s seniores possuem com certa constancia atitudes voltadas a

autopromocao.

Em contradicdo com as expectativas, os resultados demonstraram que no
tocante a satisfacdo intrinseca, os juniores avaliaram o0s seniores de forma mais
elevada do que eles mesmos, e isso pode ser compreendido através da percepcao
do negro junior de que por tras do auxilio recebido do sénior existem motivacées que
diferem da solidariedade intrarracial (Pitcan, Park-Taylor, & Hayslett, 2018). E
complementando esses resultados com o viés da autopromoc¢do abordado por
Leising, Locke, Kurzius e Zimmerman (2016), € compreensivel que 0s seniores
tendam a achar que suas motivacdes sdo mais puras do que unicamente satisfacédo
intrinseca, e com isso 0S juniores que analisam esse aspecto de outro prisma

percebam essas motivactes de uma forma diferente.

Com base nos resultados de pesquisa, compreende-se que 0S nhegros
seniores se mostraram engajados em atividades e comportamentos propicios ao
auxilio dos juniores (Pitcan, Park-Taylor, & Hayslett, 2018). Contudo, de acordo com
a perspectiva dos juniores, a ajuda ao desenvolvimento de carreira é vista como
insuficiente e a vincularam a autopromocdo. Além disso, 0s juniores se
consideraram mais proativos do que os seniores e acreditam que sdo mesmo. ISso
levanta davidas sobre o porqué de as expectativas entre negros serem tao altas,

conflitando com a dualidade entre os comportamentos esperados e 0s reais entre 0s

seniores e juniores.



Capitulo 6

6 CONCLUSAO

De forma geral, o estudo sugere demonstrar a dualidade entre as
perspectivas do negro sénior e as do junior, acerca da forma de auxilio prestado a
partir do sénior em funcéo de criar oportunidades e ao desenvolvimento da carreira
do junior, além do confronto entre a compreensao dos juniores e a dos seniores
sobre quais sédo os fatores motivadores do sénior. Além disso, ocorre a analise do
ponto de vista do sénior sobre quanta dedicacdo ocorre por parte do junior a

atividades propicias ao avanco de sua carreira.

O estudo realizado apresenta algumas limitacdes. A primeira delas é o fato de
a pesquisa refletir unicamente a realidade da interacao entre negros brasileiros, uma
vez gque a pesquisa foi aplicada em territério nacional, e possivelmente apresente
divergéncias sobre as hipéteses testadas ao serem aplicadas em outras

nacionalidades.

A segunda, por existir uma grande defasagem de profissionais negros
ocupando cargos de alto escaldo corporativo, foram considerados profissionais
seniores negros ocupantes de posi¢cdes acima de geréncia, a fim de conseguir gerar
um quantitativo relevante de respondentes. Por conseguinte, uma pesquisa feita

somente com tomadores direto de decisao pode alterar os seus resultados.

Terceiro, foi notado nas questdes demograficas dos respondentes que até

mesmo 0S negros pertencentes a posi¢cdes seniores nas organizagdes ndo possuem
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uma meédia alta de nivel de escolaridade, portanto é possivel adicionar mais

variaveis, como tempo de estudo e atrela-las aos resultados de avanco de carreira.

Quarto, foi pedido aos respondentes que analisassem um grupo de pessoas
como um todo, e dessa forma ndo contempla se eles avaliaram o melhor negro
sénior/junior que conhecem, o pior, ou até mesmo fizeram uma média das pessoas.
Tomar uma perspectiva individual para tentar entender isso pode gerar resultados
diferentes para a pesquisa; além disso, os respondentes poderiam falar sobre todos
0S negros que eles conheciam, e ndo necessariamente de pessoas do mesmo setor

de trabalho.

Finalmente, nossa amostra foi tomada a partir de todos os tipos de empresas
possiveis, por isso, fazer uma analise em uma industria especifica pode, além de
gerar insights diferentes, criar uma nova compreensdo da realidade dos negros

naguele setor e tornar as respostas menos generalizadas.

Fazendo uma andlise de todos os resultados encontrados nesta pesquisa,
nota-se que mesmo existindo um tipo de auxilio prestado nessa relacao intrarracial
entre seniores e juniores, a realidade, ainda se distancia de uma cooperacéo
intragrupo visando ao desenvolvimento da carreira de negros mais jovens, uma vez
gue a expectativa tanto do sénior, quanto do janior continua ndo sendo atendida e
consequentemente desgastando interacbes que poderiam gerar melhores
oportunidades. Analisando o ponto de vista académico, o presente trabalho traz
contribuicdes para a literatura sobre diversidade racial no ambiente de trabalho, uma
vez que traz um prisma diferente ao olhar para o racismo de forma tal que néo
cologue somente o0 homem branco como o unico responsavel por essas atitudes. Em

termos praticos, sugere-se que as organizacles, para tentar sanar esse tipo de



33

situacdo, dediquem esforcos diretamente direcionados a tornar mais saudavel e
produtiva a relacdo entre negros no ambiente de trabalho. Inicialmente se voltando
aos problemas estruturais, e racismo institucional que acabam por impedir negros de
galgar posicdes hierarquicas superiores dentro das empresas. Contudo, para isso é
necessario que a gestdo organizacional compreenda que 0S negros possuem
desvantagens (Westley, 2014). Em um nivel mais pessoal, as organizacbes
poderiam encorajar, além de criar formas de engajar em programas de mentoria
formal e informal 0os negros juniores e seniores com o intuito de criar uma relacéo
mais abrangente entre eles dentro da empresa, a fim de que as dificuldades,
conhecimentos e caminhos para obter sucesso em suas carreiras sejam
disseminados de forma mais assidua entre os negros (Kalbfleish & Davies, 1991,

Johnson-Bailey & Cervero 2004).
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