Revista Brasileira de

Sexualidade Humana ISSN 2675-1194
DOI: https://doi.org/10.35919/rbsh.v38.1323

TRABALHOS DE PESQUISA

ENTRE O DISCURSO E A PRATICA: (IN)EFETIVIDADE DAS POLITICAS INCLUSIVAS PARA PESSOAS
LGBTQIAPN+ NAS EMPRESAS

BETWEEN DISCOURSE AND PRACTICE: (IN)EFFECTIVENESS OF INCLUSIVE POLICIES FOR LGBTQIAPN+ PEOPLE
IN COMPANIES

ENTRE EL DISCURSO Y LA PRACTICA: (IN)EFECTIVIDAD DE LAS POLITICAS INCLUSIVAS PARA PERSONAS
LGBTQIAPN+ EN LAS EMPRESAS

Cristian Rodrigues da Silva'® Esther Silva Alves'® Worney Ferreira de Brito?

Resumo: Este artigo visa a investigar as politicas publicas e as praticas organizacionais voltadas para a inclusdo e exclusdo
de pessoas LGBTQIAPN+ em empresas do norte de Minas Gerais. Buscou-se identificar as principais dificuldades enfren-
tadas por esse publico e de que forma as praticas inclusivas podem beneficiar tanto os individuos quanto o ambiente de
trabalho como um todo. Para esse fim, utilizou-se o método qualitativo com abordagem exploratdria e em corte trans-
versal. Foram realizadas dez entrevistas, a partir de um roteiro semiestruturado, com a participacdo de colaboradoras(es)
e ex-colaboradoras(es) LGBTQIAPN+ de empresas da regido. Os dados foram interpretados a partir dos principios da
Anadlise do Discurso de Pécheux, que permitiu uma compreensao detalhada das falas das pessoas entrevistadas para
identificar padrdes e temas recorrentes relacionados a inclusdo e a exclusdo no ambiente de trabalho. Os resultados
evidenciam que o clima organizacional tem forte influéncia na aceitagdo ou marginalizagdo dessas pessoas, principal-
mente em locais com culturas empresariais rigidas e resistentes a diversidade. Apesar de algumas empresas adotarem
politicas inclusivas, muitas ndo as aplicam de forma coerente, o que gera insatisfacdo. A escuta empatica e o respeito as
vivéncias individuais foram fundamentais para se compreender o impacto emocional da exclusdo. O estudo reforca a
importancia de ambientes corporativos que acolham identidades diversas com respeito e autenticidade.

Palavras-chave: Diversidade; Igualdade e inclusdo; Minorias sexuais e de género; Organizag¢Ges; Cultura organizacional.

Abstract: This article aims to investigate public policies and organizational practices driven towards the inclusion or ex-
clusion of LGBTQIAPN+ people in companies situated in northern Minas Gerais, Brazil. The objective was to identify the
main difficulties faced by this group, and how these inclusive practices can benefit both individuals and the workplace. A
qualitative method with an exploratory approach was used, with ten interviews being conducted, based on a semi-struc-
tured survey, with the participation of LGBTQIAPN+ employees and former employees from companies in the region. The
data were interpreted based on the principles of Pécheux's discourse analysis, allowing for a detailed interpretive exami-
nation of interviewees' statements to identify patterns and recurring themes related to inclusion or exclusion in the
workplace. The organizational environment was deemed to have a strong influence on the acceptance or marginalization
of these individuals, especially in places with rigid corporate cultures that are resistant to diversity. While some compa-
nies adopt inclusive policies, many do not implement them consistently, leading to dissatisfaction. Empathic listening and
respect for individual experiences were essential to understand the emotional impact of inclusion or exclusion. The study
reinforces the importance of corporate environments that embrace diverse identities with respect and authenticity.
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Resumen: Este articulo tiene como objetivo investigar las politicas publicas y las practicas organizacionales orientadas a
la inclusion y exclusion de las personas LGBTQIAPN+ en empresas del norte de Minas Gerais. Se buscé identificar las
principales dificultades enfrentadas por este grupo y de qué manera las practicas inclusivas pueden beneficiar tanto a las
personas como al entorno laboral en su conjunto. Para ello, se utilizé un método cualitativo con enfoque exploratorio y
de corte transversal. Se realizaron diez entrevistas a partir de un guion semiestructurado, con la participacion de colabo-
radoras(es) y excolaboradoras(es) LGBTQIAPN+ de empresas de la region. Los datos fueron interpretados a partir de los
principios del Andlisis del Discurso de Pécheux, lo que permitié una comprension detallada de los discursos de las perso-
nas entrevistadas para identificar patrones y temas recurrentes relacionados con la inclusion y la exclusidn en el entorno
laboral. Los resultados evidencian que el clima organizacional tiene una fuerte influencia en la aceptacion o marginacion
de estas personas, especialmente en contextos con culturas empresariales rigidas y resistentes a la diversidad. Aunque
algunas empresas adoptan politicas inclusivas, muchas no las implementan de manera coherente, lo que genera insatis-
faccion. La escucha empatica y el respeto por las experiencias individuales fueron fundamentales para comprender el
impacto emocional de la exclusion. El estudio refuerza la importancia de entornos corporativos que acojan identidades
diversas con respeto y autenticidad.

Palabras clave: Diversidad; Igualdad e inclusion; Minorias sexuales y de género; Organizaciones; Cultura organizacional.

Introdugao

O ambiente organizacional contemporaneo enfrenta desafios significativos relacionados a diversidade,
especialmente no que tange a inclusdo de pessoas LGBTQIAPN+. Reconhecer as variedades de identidades
de género e orientagdes sexuais no ambiente de trabalho ndo é apenas uma questdo de ética, mas também
uma estratégia essencial para o desenvolvimento de ambientes corporativos mais justos, inovadores e cola-
borativos. Isso porque pesquisas mostram que empresas que implementam politicas inclusivas para a comu-
nidade LGBTQIAPN+ ndo sé aumentam a satisfacdo de seus funcionarios, mas também se destacam em ino-
vagdo e desempenho (Cascardo, 2024).

No entanto, apesar dos avancos em politicas publicas e normativas institucionais, a realidade das re-
lacdes laborais continua demonstrando a existéncia de exclusdes simbdlicas e estruturais que afetam direta-
mente o clima organizacional. De acordo com os dados da pesquisa LGBT+ Inclusion @ Work Survey (Deloitte,
2023), cerca de 57% das pessoas LGBTQIAPN+ relataram ter vivenciado comportamentos nao inclusivos no
ambiente de trabalho, sentindo-se expostas a situacdes de exclusdo profissional. Entre essas, uma parcela
significativa optou por ndo denunciar tais praticas por receio de possiveis retaliagdes. Além disso, apenas
25% da populacdo LGBTQIAPN+ conseguiu encontrar um emprego formal no ultimo ano — dado que destaca
os obstaculos significativos enfrentados pela comunidade queer para ser incluida no mercado de trabalho
(Lima, 2024).

Nesse viés, importa salientar que temas como diversidade, equidade e inclusdo tém ganhado crescente
relevancia nos ultimos anos, o que tem alimentado ainda mais discussGes em varias areas do conhecimento
no cenario global, refletindo décadas de didlogos e demandas da sociedade civil. Consequentemente, ques-
t6es como racismo, capacitismo, sexismo e Igbtfobia tém sido abordadas em muitas esferas da vida social, ja
que afetam ndo apenas o ambiente corporativo, mas toda a sociedade, evidenciando que os fenémenos
sociais se manifestam tanto dentro quanto fora das organizages. Assim, o debate sobre diversidade e inclu-
sdo esta intimamente relacionado a mudancas sociais mais amplas, como evidenciado pelas questdes discu-
tidas anteriormente (Teixeira et al., 2021).

A diversidade de género impacta diretamente a cultura empresarial ao introduzir diferentes perspec-
tivas e abordagens para a solucdo de problemas. O clima organizacional é visto como a combinacdo de per-
cepgodes, valores e atitudes que moldam o ambiente de trabalho, influenciado pela diversidade de género, e
afeta o bem-estar e a produtividade das(os) colaboradoras(es). No entanto, muitas organizages ainda en-
frentam desafios para promover a verdadeira inclusdo. Em muitos casos, mulheres e pessoas de outras iden-
tidades de género ndao normativas enfrentam barreiras invisiveis, a exemplo do preconceito inconsciente e
da falta de oportunidades de crescimento (Bispo, 2023).
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Como ja evidenciado, um ambiente organizacional inclusivo e equitativo pode aumentar o comprome-
timento de colaboradoras e colaboradores. Contudo, ao analisar as percepg¢des dessas pessoas, fica claro que
as experiéncias podem variar significativamente, independentemente da orientacdo sexual ou identidade de
género, frequentemente revelando desigualdades, preconceitos e barreiras, tanto implicitas quanto explici-
tas. Logo, compreender como o género afeta o clima organizacional é crucial ndo apenas para promover a
equidade de género, mas também para maximizar o potencial humano nas empresas.

E igualmente importante explorar a intersecgdo entre género e clima organizacional, e como o com-
portamento esperado no ambiente de trabalho é moldado por esteredtipos de género que, muitas vezes,
limitam a participacdo plena de diferentes grupos em determinadas funcdes e papéis. Tais generalizagGes
podem influenciar a forma como todas(os) as(os) colaboradoras(es) experimentam e percebem o clima orga-
nizacional.

Além disso, é crucial compreender como as exclusdes vivenciadas por essas pessoas operam e de que
forma a presencga (ou auséncia) de praticas inclusivas influencia a vivéncia cotidiana de colaboradoras(es)
LGBTQIAPN+. Desse modo, o presente artigo tem como objetivo analisar as dindmicas de exclusdo e inclusdo
de género em empresas do norte de Minas Gerais, buscando identificar os desafios existentes, as estratégias
de enfrentamento adotadas pelos sujeitos e o papel das organizacdes na promoc¢dao de um ambiente de tra-
balho mais inclusivo.

Matérias e métodos

Este artigo trata de uma pesquisa qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo, voltada a compre-
ensao de fendmenos sociais que envolvem identidades de género e orientacdes sexuais no contexto organi-
zacional. Para a coleta de dados, foram realizadas dez entrevistas semiestruturadas com pessoas que se de-
clararam LGBTQIAPN+ e que atuam ou atuaram em empresas da regidgo norte de Minas Gerais. As pessoas
participantes foram selecionadas por amostragem intencional, com convites feitos via redes sociais e presen-
cialmente, tendo acesso a um link para o formulario on-line, desenvolvido na plataforma Google Forms.

O material do formulario foi separado em duas fases. Na primeira, houve a disponibilizacdo do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), com um questionario para a coleta de informagdes sociodemo-
graficas para aprovacdo e continuidade da pesquisa. Na segunda, realizou-se uma entrevista de natureza
semiestruturada, elaborada com base em tépicos tematicos voltados a andlise das experiéncias de pessoas
LGBTQIAPN+ no ambiente organizacional.

As questOes abordavam, entre outros aspectos, vivéncias pessoais ou relatos de discriminagao e pre-
conceito no local de trabalho; percepcdo quanto ao reconhecimento e respeito a identidade de género e/ou
orientagdo sexual por parte da empresa; existéncia (ou auséncia) de politicas institucionais voltadas a diver-
sidade e inclusdo; experiéncias com colegas e liderancas no que tange ao acolhimento e respeito. E ainda:
estratégias de enfrentamento adotadas diante de situa¢des excludentes; sentimentos de pertencimento ou
isolamento no ambiente corporativo; impacto da cultura organizacional na saide mental e no desempenho
profissional; e sugestdes de mudancas para a promogao de um clima organizacional mais inclusivo.

As entrevistas foram conduzidas de maneira remota, conforme disponibilidade das pessoas parti-
cipantes, permitindo que cada uma escolhesse o momento mais adequado para o encontro. Foi solicitado a
cada participante, por meio do TCLE e reforcado nos contatos para marcacao, que, para participar da entre-
vista, procurasse um local isolado e livre de ruidos ou acesso de outras pessoas, o também contribuiu para
a garantia da privacidade. O acesso ao formulario e as perguntas foi realizado por meio de link e, para asse-
gurar o anonimato, as pessoas participantes foram identificadas por cédigos alfanuméricos (P1, P2, P3, etc.);
todas as informacgdes potencialmente identificdveis foram suprimidas ou generalizadas durante a transcricdo
e a andlise dos dados.

Os registros obtidos foram armazenados em ambiente digital seguro, com acesso restrito exclusiva-
mente a equipe pesquisadora responsavel pelo estudo. Os dados foram analisados com base na Analise do
Discurso proposta por Michel Pécheux, possibilitando identificar os sentidos produzidos pelos sujeitos em
seus relatos e evidenciar as tensdes entre discurso institucional e a pratica cotidiana (Brasil, 2011).
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A pesquisa seguiu rigorosamente as diretrizes das Resolu¢des n2 466/2012 e 510/2016, do Conselho
Nacional de Saude. Todas as pessoas entrevistadas assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), tendo o estudo sido aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Centro Universitario

Funorte, sob Parecer n2 7.486.341, emitido em 22 de marco de 2025.
Resultados e Discussao

A anadlise das entrevistas permitiu a identificacdo de multiplas experiéncias relacionadas a inclusdo e a
exclusdo de género no ambiente organizacional. Nesse percurso, por meio do conteldo dos relatos, quatro
categorias principais foram compostas de acordo com os nucleos tematicos que emergiram nos discursos das
pessoas participantes, sendo elas: (1) Inclusdo simbdlica e o discurso institucional; (2) Expressdes sutis e es-
truturais da exclusao; (3) Género, poder e legitimidade nas rela¢des hierdrquicas; e (4) Resisténcia, estraté-
gias de enfrentamento e redes de apoio.

A partir dos relatos, evidenciou-se como o ambiente corporativo pode ser tanto um espaco de poten-
cial acolhimento quanto de reforco de violéncias simbdlicas e estruturais contra pessoas LGBTQIAPN+. Essas
sdo socialmente classificadas como minorias sexuais, ndo apenas por sua representatividade numérica, mas,
sobretudo, porque a heterossexualidade é historicamente construida e naturalizada como um padrao social
obrigatdrio. Conforme problematiza Rich (1980), a heterossexualidade opera como um regime normativo e
compulsério, que regula corpos, afetos e rela¢des, produzindo a marginalizacdo de identidades e desejos que
escapam a essa norma. Nesse sentido, as experiéncias analisadas revelam como tal padrdo heteronormativo
atravessa o cotidiano organizacional, orientando praticas, discursos e hierarquias, conforme se discutird ao
longo desta secdo.

E importante ressaltar que o termo minoria n3o deve ser compreendido a partir de um critério estri-
tamente numeérico, mas, sim, como uma categoria social e politica. Trata-se, portanto, de minorias sociais,
ou seja, grupos que, independentemente de sua expressividade quantitativa, ocupam posi¢des subalterniza-
das nas relagdes de poder, sendo historicamente marginalizados, estigmatizados ou privados de acesso pleno
a direitos, reconhecimento e legitimidade social.

Nesse sentido, individuos LGBTQIAPN+ sdo classificados como minoria ndo por serem numericamente
inferiores, mas por estarem inseridos em uma estrutura social que privilegia a heteronormatividade e a cis-
generidade como padrdes dominantes. Como consequéncia, essas pessoas podem enfrentar diversos preju-
izos sociais, tais como preconceito, discriminagdo e exclusdao simbdlica e material, impactos que se estendem
para diferentes esferas da vida, incluindo o trabalho, as rela¢des familiares, a convivéncia social e a saude
fisica e mental. Para as minorias sexuais LGBTQIAPN+, a cultura constitui-se como um espaco de resisténcia
e visibilidade de suas demandas por direitos fundamentais, inclusive os direitos personalissimos, frequente-
mente negados pela maioria cis-heterossexual (Mazaro; Cardin, 2024, p. 2136).

Nesse contexto, torna-se evidente que os ambientes organizacionais, ao ignorarem ou naturalizarem
praticas discriminatdrias, contribuem para a manutencdo de desigualdades estruturais. Conforme destacado
por Figueira et al. (2023, p. 125), “percebeu-se com a a¢do realizada e com a pesquisa tedrica que as conse-
guéncias do preconceito vivenciado no ambiente de trabalho sdo muitas, impactando, inclusive, a salude
mental”. Essa constatagdo ressalta que o sofrimento psicoldgico gerado por ambientes corporativos exclu-
dentes vai além da esfera profissional, afetando diretamente a qualidade de vida dessas pessoas. Portanto,
é essencial repensar praticas institucionais que promovam uma cultura verdadeiramente inclusiva, garan-
tindo ndo apenas a presencga, mas o bem-estar e a valoriza¢dao de corpos e identidades dissidentes.

Inclusao simbdlica e o discurso institucional

Embora muitas empresas tenham adotado politicas de diversidade e inclusdo, percebe-se que essas
acles, muitas vezes, ndo passam de medidas simbdlicas, de modo que é possivel observar, na pratica, uma
inadequacdo entre o discurso institucional e as acdes concretas. Isso acaba por esvaziar o verdadeiro com-
promisso com a transformacdo organizacional, caracterizando a chamada “inclusdo performatica”, com foco,
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puramente, na reputacdo e no marketing institucionais, sem mudancas estruturais reais (Ferreira, 2024).
Os relatos dos profissionais participantes da pesquisa revelam com clareza esse abismo entre o que se
prega e o que se pratica, como é possivel ser notado na fala de P1, que comenta:

E, e eu jd presenciei coisas como: ‘Ai, deve td de TPM.” “Ai, é muito sensivel...” Entdo, assim,
apesar de ser uma empresa que tem essa valorizagcdo da ilusdo da diversidade, ainda hd pessoas
que pregam esse discurso de desigualdade de género e valorizam mais homens, héteros, cis.

Essa fala revela como os estereétipos de género continuam a circular livremente, mesmo em organi-
zacOes que, oficialmente, dizem-se comprometidas com a equidade. Nota-se, por meio de tal relato, que a
cultura organizacional permanece repleta de atitudes misdginas, invisiveis aos olhos da gestdo, mas extre-
mamente visiveis e impactantes no cotidiano de quem vivencia essas experiéncias. Tal realidade pode ser
destacada do outro trecho de relato de P1, o qual evidencia o cardter sutil, porém, corrosivo de certas con-
dutas: “E ai eu lembro de ter falado assim: ‘Nossa, mas eu nédo vou ganhar pirulito.” Ele falou: ‘Ai, se vocé
quiser, eu posso te dar meu pirulito.” E ai é uma coisa que todo mundo percebeu que tinha uma maldade por
trds da fala.”

O relato mostra como o ambiente corporativo pode ser palco de microagressdes e comentarios de
cunho malicioso e brincadeiras, os quais reforcam desigualdades de género, poder e respeito, que pode ser
gue ndo atinjam diretamente um individuo em determinado momento, mas que afetam todo o grupo ao
qual ele pertence, gerando um clima organizacional que limita o pertencimento e reforca desigualdade. Essas
experiéncias sinalizam que, embora existam ac¢des voltadas a diversidade, elas ndo garantem necessaria-
mente espacos de reconhecimento, valorizagdo ou ascensao profissional para grupos historicamente margi-
nalizados.

Portanto, é indiscutivel que as empresas brasileiras avancem para além do discurso e implementem
acGes concretas, permanentes e estruturais que promovam a verdadeira inclusdo. Isso inclui a criacdo de
areas dedicadas ao tema com autonomia e recursos, o engajamento genuino das liderangas, a definicdo de
metas claras e mensuraveis, além da constru¢ao de uma cultura organizacional que ndo apenas tolere, mas
valorize ativamente a diversidade em todas as suas dimensGes de género, raca, orientacdo sexual, identidade
de género, entre outras.

Nesse sentido, Garollo e Silva (2024, p. 45) apontam que, embora muitas organiza¢des reconhecam a
importancia da diversidade e inclusdo, persistem lacunas significativas em politicas relacionadas a género,
recrutamento racial e apoio a pessoas com deficiéncia, o que evidencia a necessidade de um compromisso
mais efetivo e estruturado por parte das empresas para a promogao de ambientes verdadeiramente inclusi-
vos. Na mesma direcdo, Lima et al. (2022, p. 6) ressaltam que o ambiente publico ainda reproduz padrées
heteronormativos e que “a discriminagao sofrida por individuos LGBTQIAPN+ em espacos publicos reflete a
auséncia de politicas inclusivas, afetando diretamente sua saide mental e bem-estar”.

Logo, é somente com o compromisso real e continuo que sera possivel superar a inclusdo simbdlica e
alcancar uma transformacao efetiva e duradoura no ambiente corporativo, garantindo ndo apenas represen-
tatividade, mas também dignidade e equidade para todas e todos os profissionais.

Expressoes sutis e estruturais da exclusao

As formas contemporaneas de exclusdo no ambiente de trabalho transcendem atos explicitos de dis-
criminagdo, manifestando-se, frequentemente, via microagressdes ou expressdes sutis e cotidianas que per-
petuam desigualdades estruturais. Essas manifestacGes, muitas vezes naturalizadas sob o pretexto de “brin-
cadeiras” ou “comentarios inofensivos”, revelam dinamicas organizacionais que desqualificam identidades
dissidentes e reforcam normatividades de género e sexualidade (Machado, 2024).

Um exemplo emblematico de tal realidade é o uso inadequado do nome social de pessoas transgénero.
Apesar de politicas institucionais afirmarem aceitar o nome social, na pratica, observa-se o desrespeito re-
corrente aidentidade de género dos individuos, como relatado por P3: “A empresa dizia aceitar o nome social,
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mas continuavam chamando a pessoa de ‘ele’”. Essa conduta evidencia a discrepancia entre o discurso insti-
tucional e as praticas cotidianas, resultando em violéncia simbdlica que compromete a dignidade e o bem-
estar de profissionais transgénero (Zimmer; Santos; Nascimento, 2023).

Além disso, a orientacdo sexual é frequentemente utilizada como marcador de fragilidade, perpetu-
ando esteredtipos prejudiciais. O participante P2, por exemplo, em seu relato, disse ter ouvido um colega
dizer ““ndo brinca com ele assim porque ele é gay’, como se isso fosse uma fragilidade”. Comentdrios como
esse reforcam a associacdo entre masculinidade e forca, enquanto atribuem vulnerabilidade a dissidéncia
sexual, sustentando um modelo normativo que marginaliza identidades ndo hegemoénicas (Sales; Bezerra;
Agra, 2024).

A dimensdo de género também é atravessada por discursos que perpetuam esteredtipos sobre mulhe-
res no ambiente de trabalho, como evidencia P1: “Ai, tal coordenadora ‘td assim porque ela ‘td menstruada,
é muito sensivel”. Falas dessa natureza, expressas a partir de estigmas de género, deslegitimam a atuacdo
profissional das mulheres ao reduzir suas emocdes a fatores bioldgicos, sugerindo que sua presenga em cargos
de lideranga é incompativel com a racionalidade e a estabilidade, atributos historicamente associados ao
masculino (Maia; Quirino, 2021).

Ademais, a imposicdo de normas de conduta e expressao que invisibilizam identidades sexuais dissi-
dentes tem efeitos significativos no bem-estar psiquico de trabalhadoras(es) LGBTQIAPN+. Em um dos de-
poimentos, P2 aponta: “Meu namorado, que eu falei para vocés, por muito tempo, ele teve que se conter,
sabe? Ele ndo podia se expressar no trabalho, ele ndo podia ser quem ele era, ele nGo podia conversar aber-
tamente com uma pessoa”. A experiéncia narrada revela que a vigilancia identitdria ndo é ocasional, mas
sistematica, o que se alinha com outro trecho da fala dessa mesma pessoa: “Por muito tempo, pelo que ele
me disse, ele teve que esconder, sabe? Porque faziam piadas machistas, brincadeiras, porque, poxa, a gente
td num grupo de homens”.

A fala demonstra como a cultura organizacional é atravessada por uma légica de conivéncia com a
objetificacdo e a exclusdo, em que o pertencimento a certos grupos esta condicionado a cumplicidade com
praticas miséginas e homofdbicas (Sales; Bezerra; Agra, 2024). No entanto, tais praticas ndo sdo apenas inci-
dentais, elas se inscrevem em uma ldgica estrutural de negacdo da subjetividade dissidente, exigindo dos su-
jeitos um constante esfor¢o de autocensura e regulacdo de sua expressdo. A auséncia de reconhecimento
pleno das identidades de género e orientacGes sexuais diversas reforca a marginalizacdo e impacta negativa-
mente ndo apenas o desempenho profissional, mas, sobretudo, o bem-estar psicoldgico, emocional e exis-
tencial das trabalhadoras e dos trabalhadores (Machado, 2024; Maia; Quirino, 2021).

Assim, reconhecer as violéncias sutis que atravessam essas pessoas como parte de uma estrutura or-
ganizacional mais ampla é condicdo fundamental para que se promovam politicas de inclusdo que sejam de
fato transformadoras e nao apenas retdricas. A desconstrugdo desses dispositivos exige mais do que campa-
nhas institucionais: requer uma mudanca profunda na cultura organizacional, no modo como se configuram
0s sujeitos e as suas relacdes, e no compromisso ativo com a equidade em todas as esferas da vida corpora-
tiva.

Género, poder e legitimidade nas relagdes hierarquicas

As estruturas de poder nas organizagdes continuam a privilegiar masculinidades cis-heteronomativas,
dificultando a ascensdo e a legitimidade de mulheres e pessoas LGBTQIAPN+ em cargos de lideranca. Isso
porque, mesmo quando tais pessoas alcangam posi¢des de destaque, enfrentam resisténcia para terem suas
decisdes legitimadas, sendo frequentemente submetidas a avaliagdes mais rigorosas e a escuta seletiva.

A divisdo sexual do trabalho, a exemplo, ndo se limita a distribuicdo de tarefas, pois também se mani-
festa na valoragdo das vozes e na ocupacgao de espacos de lideranga. Sobre isso, P1 relatou o seguinte: “Eu
percebia também essa necessidade de elas serem mais objetivas, chega a beirar a grosseria para que elas
sejam ouvidas ou precisar que essa sua solicitacdo fosse reforcada por um homem.” Esse aspecto evidencia
a necessidade de ampliar a sua presenca de forma performatica para conquistar autoridade, uma exigéncia
gue acarreta um desgaste emocional adicional, refletindo o custo psicossocial enfrentado por profissionais
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mulheres.

Diante disso, a interseccdo entre género e poder emerge como um eixo central nas relagdes hierarqui-
cas corporativas. Mesmo quando uma pessoa realiza seu trabalho de forma competente, ainda enfrenta si-
tuacdes em que precisa atender a padrdes sociais especificos para alcancar cargos de maior alcada, o que é
enfatizado por P3: “A gente tem que delegar funcbes e, assim, eu vi que ela delegou uma fung¢éo para um
colaborador e 0 mesmo ndo realizou, a pessoa ndo teve respeito por ela naquele momento”. A realidade
discutida aqui aponta para a existéncia de uma “fraternidade patriarcal que mantém homens cis em cargos
de poder” (P4), perpetuando a masculiniza¢do da autoridade.

Além disso, a resisténcia institucional a diversidade é evidente quando as dentncias de desrespeito ndo
sdo devidamente tratadas. Acerca de tal problematica, P5 compartilhou sua experiéncia: “A gente mandava
reclamacgdo para o CT, mas ndo resolvia. [...] A prioridade é o lucro. [...] A gente tenta lidar internamente,
tipo, brigando mesmo, mas é sé assim que funciona” — o que ilustra como a estrutura hierdrquica e a depen-
déncia econ6mica dificultam a efetivagdo de mudangas significativas.

A maioria das pessoas estd inserida em empregos operacionais ou de média lideranca, em que o
networking exerce um papel crucial na ascensao profissional, como apontado por P1: “...funcionava muito a
partir do network, entdo, para derrubar alguém, precisa de mais que suas experiéncias ruins”. A dindmica
denunciada por P1 reforca a exclusdao de pessoas que ndo pertencem aos circulos privilegiados de poder,
como as mulheres e os grupos LGBTQIAPN+.

As vivéncias apontadas pelas pessoas participantes deste estudo dialogam com a literatura sobre a
divisdo sexual do trabalho e a masculinizagao da autoridade. Alguns desses estudos indicam que a lideranga
ainda é associada ao masculino cis-hétero, e a sub-representacdo de mulheres e pessoas LGBTQIAPN+ em
cargos de lideranca reflete a resisténcia institucional a diversidade. Como ilustracdo de tal realidade, segundo
a pesquisa Women In Business 2025, apenas 34% dos cargos de lideranga em empresas de médio porte no
mundo sdo ocupados por mulheres, mostrando que a igualdade de género continua distante (Grant Thornton
Brasil, 2023).

No Brasil, a situagdo é semelhante. Um levantamento da Folha de S. Paulo revelou que 58% das em-
presas brasileiras ndo possuem mulheres na lideranga, e apenas 14,7% dos cargos de lideranga sdao ocupados
por elas (Garcia; Ungaretti; Beneducci, 2022). Somado a isso, as mulheres negras enfrentam barreiras adici-
onais, resultando em uma maior sub-representacdo nos cargos de alta lideranga (SGP, 2024). Em consonancia
a tais indices, conforme aponta Carvalhal (2023), liderancas gays e lésbicas frequentemente enfrentam ten-
sionamentos entre identidade e performance profissional, sendo obrigadas a modular comportamentos para
atender as expectativas normativas dos espacos corporativos. Por consequéncia, a necessidade de adaptacdo
constante pode levar tais profissionais a um desgaste emocional significativo e a sensacdo de nado pertenci-
mento dentro das organizagdes.

Aliada a essa realidade, a incongruéncia entre discurso e acdo efetiva por parte das empresas se en-
trelaca com o que Irineu (2025) identifica como um “marketing da diversidade”, no qual empresas projetam
uma imagem inclusiva em suas redes profissionais, mas falham em transformar estruturas internas de poder.
De acordo com a autora, mesmo diante de discursos inclusivos, praticas simbdlicas de discrimina¢do ainda
prevalecem, enquanto as experiéncias de exclusdo — como o silenciamento de vozes dissidentes e o bloqueio
da ascensdo profissional — seguem presentes no cotidiano das pessoas LGBTQIAPN+ e das mulheres.

Portanto, é decisivo que as organizacdes adotem politicas concretas para promover a equidade de
género e a diversidade em suas estruturas hierdrquicas. Isso inclui a criagdo de programas de mentoria, de-
finicdo de metas claras para diversidade na alta gestdo e fortalecimento de politicas de reten¢do de talentos
femininos e LGBTQIAPN+. Somente com a¢des estruturadas, sera possivel superar as barreiras existentes
e construir ambientes de trabalho mais inclusivos e equitativos.

Resisténcia, estratégias de enfrentamento e redes de apoio

Apesar dos desafios, pessoas LGBTQIAPN+ e mulheres desenvolvem estratégias de resisténcia e en-
frentamento para lidar com a exclusdo no ambiente de trabalho. Essas taticas incluem a criagcdo de redes de
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apoio, a denuncia de comportamentos discriminatdrios e a ado¢do de posturas assertivas para afirmar sua
identidade e competéncia. Assim, o planejamento de acdo e resisténcia apresentado por tais pessoas alinha-
se a Barbiero (2024, p. 5), para quem “a construcdo de solidariedade e do cuidado mutuo oferece caminho
para mobilizacdo e sobrevivéncia em tempos de crise”. Essas iniciativas sdo fundamentais para promover
ambientes corporativos mais inclusivos e reduzir os estressores associados a marginalizacao sofrida por pra-
ticas discriminatdrias insuficientemente combatidas.

Diante disso, apesar do contexto de exclusdo e estresse, os relatos também evidenciam formas de
resisténcia ativa, como é observavel nos seguintes apontamentos feitos pelas pessoas participantes do es-
tudo:

“Eu me vejo na necessidade de sempre estar a frente para provar minha capacidade” (P3).

“Nesses ambientes, eu aprendi muito rdpido e talvez esteja errado, provavelmente, mas eu
aprendi muito cedo que se eu néGo botar uma postura, tipo muito homem, aquele homem que se
espera, provavelmente as pessoas ndo véo me escutar” (P5).

“E ai assim, dava para perceber a diferenca quando a gente falava grosso, também coisa falando
grosso com os caras e o respeito que eles tratavam a gente e dava para ver a diferenga, se a
gente desse um sinalzinho de que é gay ou coisa do tipo, para ali, quando o sinal fosse mudava
totalmente a postura deles” (P5).

As estratégias adotadas pelas pessoas entrevistadas variam desde a ado¢do de posturas mais asserti-
vas e enérgicas, como o “falar grosso”, até o recurso as ouvidorias e a construcdo de redes de apoio entre
pares. Esses mecanismos de enfrentamento ndo apenas possibilitam a permanéncia nos espacos corporati-
vos, como também produzem sentidos de pertencimento e reconhecimento mutuo, sendo essenciais para a
manutencdo da saude mental de pessoas LGBTQIAPN+ e mulheres em contextos opressivos. Além disso, o
apoio social é um fator protetivo que pode mediar os efeitos dos estressores e reforgar o sentimento de
autoeficacia e autoestima, mesmo diante da adversidade institucional.

Logo, para embasar academicamente a discussao sobre as estratégias de resisténcia e enfrentamento
adotadas por pessoas LGBTQIAPN+ e mulheres no ambiente de trabalho, é pertinente citar a Portaria n2 88,
de 27 de fevereiro de 2024 (Brasil, Ministério dos Direitos Humanos e Cidadania, 2024), que institui a Estra-
tégia Nacional de Trabalho Digno, Educacdo e Geracdo de Renda para Pessoas LGBTQIAPN+. Essa politica
publica visa a promover a inclusdo e combater a discriminagdo no mercado de trabalho, conforme destacado
no artigo de Froemming e Larrat (2024):

Publicada em fevereiro de 2024 (Portaria n2. 88 de 27 de fevereiro de 2024), a Estratégia Naci-
onal de Trabalho Digno, executada pelo Ministério dos Direitos Humanos e Cidadania, é uma
politica publica social de promogdo dos direitos das pessoas LGBTQIA+ para integragdo ao
mundo do trabalho, da educagdo e da geragdo de renda (Froemming; Larrat, 2024, s.p).

A iniciativa reconhece a exclusdo histdrica enfrentada por pessoas LGBTQIAPN+ nos espacos formati-
vos e no mercado formal de trabalho, propondo agdes intersetoriais para fomentar a autonomia econémica
e social desse grupo. No entanto, para melhor compreender as experiéncias de resisténcia ativa no ambiente
de trabalho, é relevante considerar estudos que abordam as vivéncias de pessoas LGBTQIAPN+ em contextos
profissionais. Por exemplo, Wassouf Jr. et al. (2025) investigaram a experiéncia de desenvolvedores
LGBTQIAPN+ em equipes ageis de desenvolvimento de software3, destacando a importancia de ambientes

3 No contexto organizacional, o termo equipes dgeis ndo se refere exclusivamente a rapidez ou a velocidade de entrega,
mas a uma abordagem fundamentada em valores e principios que priorizam as pessoas, as intera¢des e a colaboragao
entre os membros da equipe, bem como a producgdo de valor de forma continua. Essa perspectiva reforca a centralidade
de ambientes de trabalho seguros, inclusivos e baseados no respeito mituo como condi¢do para o desempenho e a
inovagao.
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inclusivos e seguros para o bem-estar e a produtividade dessas e desses profissionais.

Diante do pressuposto acima, tal importancia é reafirmada nas falas de entrevistados(as) desta pes-
quisa, que demonstram como a exclusdo pode operar mesmo em ambientes que se dizem inclusivos. P1, por
exemplo, observa que, “Apesar de ser uma empresa que tem essa valorizagdo, da ilusGo da diversidade, ainda
hd pessoas que pregam esse discurso de desigualdade de género assim e valorizam mais homens, héteros,
cis”. E complementa: "Eu jd presenciei coisas como: 'Ai, deve td de TPM. Ai, é muito sensivel'. Entdo, apesar
de a maior parte da gestdo de Id ser feminina, ainda é muito explicita essa diferenca de tratamento”.

P2 também aponta como esteredtipos moldam as experiéncias de inclusdo: “O publico LGBT, princi-
palmente o homem gay, ele nem procura entrar nesse caminho, a gente é meio que enviesado a escolher
alguns caminhos mais voltados para moda, beleza”. Enquanto P3, mulher trans, destaca que a aceitacao é
muitas vezes superficial:

Eu vi que ela foi privada de fazer algumas coisas, até certo ponto, entre aspas, digamos, man-
dar, porque hoje no nosso cargo, a gente tem que delegar fungdes e assim, eu jd vi, né, presen-
ciei, onde ela delegou uma fungdo para um colaborador e o mesmo ndo realizou. Entéo assim,
é, eu vi que aquilo ndo era porque questdo de que a pessoa ndo queria fazer. Era a questdo que
a pessoa ndo teve respeito por ela naquele momento, ndo respeitou ela como pessoa naquele
momento.

P4, por sua vez, ressalta os limites das politicas inclusivas nas empresas privadas: “Essa politica é so
para arrumar emprego, ndo para aquela pessoa se desenvolver Id dentro. Entdo, ela so é incluida, sabe? Ela
ndo tem a chance de crescer”.

Esses relatos evidenciam que a resisténcia, muitas vezes, ocorre de forma sutil, nas pequenas a¢des
do cotidiano que desafiam uma cultura organizacional ainda marcada por hierarquias de género e sexuali-
dade. E nesse espaco, entre o discurso institucional e a vivéncia concreta, que se expressa a necessidade de
inclusdo real e transformadora.

Consideragoes finais

O estudo evidenciou as multiplas formas de exclusdo e resisténcia vividas por pessoas LGBTQIAPN+ no
ambiente organizacional do norte de Minas Gerais. As entrevistas revelaram praticas discriminatdrias, como
o uso incorreto do nome social, piadas pejorativas, invisibilizacdo hierarquica e barreiras a ascensao profis-
sional, que refletem mecanismos simbdlicos e estruturais de marginalizagdo.

Nesse viés, embora existam iniciativas de diversidade e inclusdo, muitas sdo superficiais e visam mais
ao marketing institucional do que a transformacao real das estruturas de poder. Desse modo, a auséncia de
liderangas LGBTQIAPN+ e mulheres em posi¢des de decisdo reforga a exclusdo e compromete a saide mental
dessas e desses profissionais, mantendo a légica da normatividade.

Apesar disso, ha formas de resisténcia relevantes, expressas por meio da reivindicacdo de a¢Ges afir-
mativas, da formaliza¢do de denuncias de praticas discriminatdrias e da constru¢do de redes de apoio entre
pares, as quais demonstram a capacidade de agéncia e reconfiguracdo dessas sujeitas e sujeitos, mesmo em
contextos organizacionais marcados pela exclusdo e pela desigualdade. Contudo, tais estratégias de enfren-
tamento emergem, em grande medida, como respostas a insuficiéncia das prdprias organiza¢gdes na promo-
¢do de ambientes efetivamente inclusivos.

Para além dessas iniciativas individuais e coletivas, o estudo identificou uma tensdo estrutural e recor-
rente entre os discursos institucionais de diversidade, equidade e inclusdo e as praticas concretas adotadas
pelas empresas. Embora existam politicas publicas voltadas a insercdo e a permanéncia de pessoas
LGBTQIAPN+ no mercado de trabalho, como a Portaria n? 88/2024, a inclusdo efetiva no cotidiano organiza-
cional permanece limitada, sobretudo em fun¢do da auséncia, fragilidade ou baixa institucionalizacdo de
acGes internas permanentes. Observa-se, por exemplo, a inexisténcia de programas continuos de formacdo
e sensibilizacdo de liderancas e equipes, a caréncia de canais de escuta realmente acessiveis e confidveis, a
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fragilidade dos mecanismos de responsabilizacdo diante de praticas discriminatdrias e a auséncia de indica-
dores que permitam monitorar e avaliar a efetividade de tais politicas.

Nesse cenadrio, iniciativas inclusivas tendem a se restringir a acdes pontuais, simbdlicas ou reativas,
frequentemente mobilizadas apenas em resposta a conflitos, denuncias ou demandas externas, sem provo-
car transformagdes substantivas na cultura organizacional ou nas estruturas de poder vigentes. Como resul-
tado, persistem microagressoes, exclusdes simbdlicas e barreiras institucionais que incidem de maneira mais
intensa sobre mulheres trans, pessoas bissexuais e outras identidades dissidentes da heteronormatividade,
reafirmando, na experiéncia cotidiana dessas trabalhadoras e trabalhadores, a distancia entre o discurso ins-
titucional de inclusdo e a pratica efetivamente vivenciada nos espagos corporativos.

Portanto, conclui-se que a mudanca nas organizacdes depende de a¢des institucionais sdlidas e da
construcdo de uma cultura organizacional critica, horizontal e comprometida com a justica social. Para isso,
é necessario ir além da inclusdo simbdlica e promover, com base em dados e experiéncias reais, uma equi-
dade verdadeiramente materializada por meio da adoc¢ao de politicas internas estruturadas e permanentes.

Entre tais medidas, é possivel destacar: a implementacdo de programas continuos de formacao e sen-
sibilizacdo de liderancgas e equipes acerca de diversidade e direitos humanos; a criacdo de canais de escuta e
denuncia acessiveis, seguros e acompanhados de mecanismos claros de responsabilizacdo; a revisao critica
dos processos de recrutamento, selecdo, avaliacdo de desempenho e progressao na carreira, com vistas a
mitigacdo de vieses estruturais; a adequacdo de normas internas para o reconhecimento da identidade de
género, do nome social e da expressdo de género; e o monitoramento sistematico de indicadores de diversi-
dade, permanéncia, rotatividade e ascensao profissional.

Ademais, o envolvimento ativo de pessoas LGBTQIAPN+ na formulacdo, implementacdo e avaliacdo
das politicas organizacionais de diversidade configura-se como elemento central para assegurar que tais ini-
ciativas ndo se limitem ao plano discursivo, mas promovam transformacdes efetivas nas dinamicas instituci-
onais. Logo, este estudo contribui para os debates sobre trabalho e diversidade ao destacar a urgéncia de
transformar discursos em praticas, reconhecimento em valorizagdo e inclusdo simbdlica em participagdo efe-
tiva.

Por fim, futuras pesquisas podem aprofundar a analise da interseccionalidade e o impacto concreto das
politicas publicas na vida desses profissionais. Como limitagao, destaca-se que, por se tratar de uma pesquisa
qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo, os resultados ndo podem ser generalizados para outros con-
textos organizacionais. Além disso, a amostra intencional e regionalizada restringe o alcance das conclusdes.
Assim, sugerem-se novos estudos com metodologias quantitativas ou mistas, em diferentes setores e regi-
Oes, que possam comparar padrdes, avaliar a eficacia de politicas publicas e aprofundar os efeitos da inter-
seccionalidade no cotidiano laboral de pessoas LGBTQIAPN+.
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