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RESUMO

Esta pesquisa é sobre diversidade sexual nas organizacdes e teve por objetivo
analisar a percepcéo de profissionais LGBTQIAPN+ sobre a incluséo da diversidade
sexual no trabalho e a participacdo da gestado estratégica. O Referencial Teorico
aborda conceitos como diversidade sexual e gestao da diversidade, além de conceitos
sobre gestdo estratégica de pessoas e as praticas de inclusdo. A pesquisa €é
descritiva, de abordagem qualitativa tendo como método o estudo de caso.
Realizaram-se dezesseis entrevistas individuais semiestruturadas com o publico
LGBTQIAPN+, sendo: trés gays, oito lésbicas, um bissexual, um pansexual, dois
transexuais e um nédo binario. Elaboraram-se trés categorias de analise denominadas:
(i) praticas (in)existentes de inclusdo da diversidade sexual no trabalho; (ii) atuagao
da gestédo estratégica de pessoas na inclusao da diversidade sexual no trabalho; e (iii)
desafios e oportunidades para inclusdo da diversidade sexual. Em suma,
respondendo aos pontos centrais dos objetivos especificos, conclui-se que: o
recrutamento e selecdo, treinamento, grupo de apoio, palestras e a semana da
diversidade foram as praticas mais mencionadas. E necessario preparo para que 0s
gestores lidem com situagbes cotidianas, no sentido de suprimir ou, a0 menos,
minimizar atitudes preconceituosas enderecadas aos profissionais LGBTQIAPN+ no
ambiente de trabalho, bem como estarem favoraveis as questbes da diversidade
sexual e se comprometerem com elas por meio de praticas inclusivas. A gestdo da
diversidade como valor organizacional e a incluséo de politicas da diversidade foram
alguns dos desafios e oportunidades percebidas. Portanto, as empresas tém dado
mais abertura para contratacdo e manutencao de profissionais LGBTQIAPN+, porém
0s gestores de pessoas ainda ndo estdo preparados para desenvolverem praticas
inclusivas mais assertivas para a diversidade sexual no trabalho. Para que as politicas
e praticas empresariais possam avancar, elas devem estar inseridas na cultura
organizacional como um valor, podendo ser geridas de maneira que suprimam acdes
de preconceito e valorizem a diversidade sexual nas suas diversas formas de
expressao.

Palavras-chave: Diversidade sexual. Gestdo da diversidade. Gestéo estratégica de
pessoas. LGBTQIAPN+. Préticas de inclusao.



ABSTRACT

This research is about sexual diversity in organizations and aimed to analyze the
perception of LGBTQIAPN+ professionals about the inclusion of sexual diversity at
work and the participation of strategic management. The Theoretical Framework
addresses concepts such as sexual diversity and diversity management, in addition to
concepts on strategic people management and inclusion practices. The research is
descriptive, with a qualitative approach, using the case study method. Sixteen semi-
structured individual interviews were carried out with the LGBTQIAPN+ public, namely:
three gays, eight lesbians, one bisexual, one pansexual, two transsexuals and one
non-binary. Three categories of analysis were elaborated: (i) (non)existent practices of
inclusion of sexual diversity at work; (ii) performance of the strategic management of
people in the inclusion of sexual diversity at work; and (iii) challenges and opportunities
for inclusion of sexual diversity. In short, responding to the central points of the specific
objectives, it is concluded that: recruitment and selection, training, support group,
lectures and diversity week were the most mentioned practices. Preparation is
necessary for managers to deal with everyday situations, in order to suppress or, at
least, minimize prejudiced attitudes addressed to LGBTQIAPN+ professionals in the
work environment, as well as being favorable to issues of sexual diversity and
committing to them through inclusive practices. Diversity management as an
organizational value and the inclusion of diversity policies were some of the perceived
challenges and opportunities. Therefore, companies have been more open to hiring
and retaining LGBTQIAPN+ professionals, but people managers are still not prepared
to develop more assertive inclusive practices for sexual diversity at work. For business
policies and practices to advance, they must be embedded in the organizational culture
as a value, and can be managed in a way that suppresses actions of prejudice and
values sexual diversity in its various forms of expression..

Keywords: Sexual diversity. Diversity management. Strategic people management.
LGBTQIAPN+. Inclusion practices.



RESUMEN

Esta investigacion trata sobre la diversidad sexual en las organizaciones y tuvo como
objetivo analizar la percepcidn de los profesionales LGBTQIAPN+ sobre la inclusion
de la diversidad sexual en el trabajo y la participacion de la direccion estratégica. El
Marco Teorico aborda conceptos como diversidad sexual y gestion de la diversidad,
ademas de conceptos sobre gestion estratégica de personas y practicas de inclusion.
La investigacion es descriptiva, con enfoque cualitativo, utilizando el método de
estudio de caso. Se realizaron dieciséis entrevistas individuales semiestructuradas
con el publico LGBTQIAPN+, a saber: tres gays, ocho lesbianas, una bisexual, una
pansexual, dos transexuales y una no binaria. Se elaboraron tres categorias de
analisis: (i) practicas (in)existentes de inclusion de la diversidad sexual en el trabajo;
(i) desemperio de la gestion estratégica de personas en la inclusion de la diversidad
sexual en el trabajo; y (iii) desafios y oportunidades para la inclusion de la diversidad
sexual. En resumen, respondiendo a los puntos centrales de los objetivos especificos,
se concluye que: reclutamiento y seleccién, capacitacién, grupo de apoyo, charlas y
semana de la diversidad fueron las practicas mas mencionadas. Es necesaria la
preparacion de los directivos para hacer frente a las situaciones cotidianas, con el fin
de suprimir o, al menos, minimizar las actitudes prejuiciosas dirigidas a los
profesionales LGBTQIAPN+ en el ambito laboral, asi como ser favorables a los temas
de diversidad sexual y comprometerse con ellos a través de practicas inclusivas. La
gestion de la diversidad como valor organizacional y la inclusion de politicas de
diversidad fueron algunos de los retos y oportunidades percibidos. Por lo tanto, las
empresas se han mostrado mas abiertas a contratar y retener profesionales
LGBTQIAPN+, pero los gestores de personas aun no estan preparados para
desarrollar practicas mas asertivas de inclusion de la diversidad sexual en el trabajo.
Para que las politicas y practicas empresariales avancen, deben estar arraigadas en
la cultura organizacional como un valor, y pueden gestionarse de manera que suprima
las acciones de prejuicio y valore la diversidad sexual en sus diversas formas de
expresion.

Palabras clave: Diversidad sexual. Gestion de la diversidad. Direccidn estratégica de
personas. LGBTQIAPN+. Practicas de inclusion.
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1 INTRODUCAO

A diversidade, como campo de estudo em administracdo, é recente e tem suas origens
nos Estados Unidos da América na década de 1980. Desde entdo, tem ganhado
notoriedade por parte de lideres e de gestores que atuam em diferentes organizacfes
de todo o mundo (HANASHIRO; TORRES, 2010). Assim, apés alguns anos, tendo
como marco teorico o periodo de 1996—-2000, em que foi publicado um niimero maior
de pesquisas sobre diversidade na &rea da administracdo, o desenvolvimento da
concepcgao sobre gestdo da diversidade expandiu e atravessou fronteiras no mundo
todo, e parte dessa expansao se deve ao fenbmeno da globalizac&o, o qual marcou

as décadas posteriores ao surgimento desse conceito (YADAV; LENKA, 2020).

Desde a abertura econdmica dos anos 90, a diversidade tornou-se pauta relevante
nas organizacdes e um desafio ndo apenas para os individuos, mas também para o
campo do trabalho e das organizacGes. Pode-se dizer que as transformacdes
socioculturais e econdmicas, junto a liberalizagdo econdmica, a globalizacédo e a
mudanca na preferéncia das pessoas, aumentaram substancialmente a consideragao
da diversidade organizacional, o que direcionou as empresas a tornarem sua forca de
trabalho mais diversificada, inovadora e competitiva (YADAV; LENKA, 2020;
COLOMBY; SCHERER; VACLAVIK; 2021; ALEIXO et al., 2017).

Quando se fala em forca de trabalho diversificada, projeta-se inicialmente a
convivéncia com pessoas de diferentes origens e perspectivas socioculturais, mas é
possivel encontrar diferentes conceitos na literatura sobre diversidade, ndo havendo,
no entanto, um consenso (FRAGA et al., 2022; BAGGIO, 2017; YADAV; LENKA,
2020). Por isso, para Alencar (2016), € preciso compreender o que sera levado em

consideracao sobre diversidade dentro das organizacoes.

Dessa forma, frente aos conceitos sobre diversidade, emerge o conceito elaborado
por Fleury (2000, p. 20), que, nas suas palavras, pode ser entendido como “[...] um
mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social”.
Direcionando para o campo da Administracdo, Alves e Galedo-Silva (2004, p. 22),

salientam que “o conceito € entendido como uma variedade de atributos de individuos
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e grupo”. Nesse aspecto, entende-se que a questdo da diversidade vai além de
caracteristicas fisicas e preferéncias pessoais, e inclui questdes de raca, género,
orientacdo sexual, origem demografica, dentre outros aspectos que constituem a
singularidade dos sujeitos (ALVES; GALEAO-SILVA, 2004).

Neste trabalho, com base no enquadramento feito por Thomas e Ely (1996, p. 2), que
consideram a diversidade como sendo uma “[...] variedade de perspectivas e
abordagens de trabalho que membros de diferentes grupos identitarios trazem para
as organizacOes”, pode-se considerar que 0s sujeitos LGBTQIAPN+, a saber,
lésbicas, gays, bissexuais, transexuais, queer, intersexual, assexuais, pansexuais e
nao binarios, somam-se a esses grupos, representando uma das faces da
diversidade, a sexual. Vale ressaltar que o significado de cada uma das letras sera
aprofundado na sesséo 2.1 sobre Diversidade Sexual e Gestdo da Diversidade, mais
especificamente no Quadro 3 (Letras e definicbes que compdem a sigla
LGBTQIAPN+).

N&o raro, os desafios que acompanham a pratica da diversidade nas organizacdes
sao subjacentes a ela, o que requer da organizagcao e de seus gestores habilidades
gerencias voltadas para uma forca de trabalho diversificada e heterogénea.
Sobretudo, no que diz respeito a construcdo de politicas e praticas de diversidade
promovidas e pavimentadas pela area de gestdo de pessoas, que busca, a partir de
politicas internas, construir um ambiente organizacional favoravel a uma forca de
trabalho diversa, incentivando ndo sé a contratacdo, mas a manutencao de pessoas
e 0 crescimento de carreira de grupos historicamente marginalizados (FRAGA et al.,
2022; FISCHER, 2007).

Além disso, Fischer (2007) aponta que, apesar de empresas terem programas de
diversidade, isso néo significa e ndo é garantia de que seus trabalhadores fardo mais
e melhor suas atividades, ou que tomarao decisdes de forma eficaz, indicando que a
questdo da diversidade nas instituicbes requer atencdo e cuidados constantes,
sustentando suas acdes para serem forcas positivas no desempenho das pessoas e

da organizacéo.
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Portanto, um dos desafios da gestdo da diversidade é alinhar um contingente de
pessoal diversificado, potencialmente criativo e inovador as estratégias
organizacionais, maximizando vantagens competitivas e minimizando as

desvantagens por meio do gerenciamento da diversidade (ALEIXO et al., 2017).

Desse modo, no que tange a diversidade sexual nas organizagdes, torna-se imperioso
refletir sobre o papel de seus gestores na gestao da diversidade, sobretudo em relacao
a importancia da valorizacéo da identidade dos ndo heterossexuais, persuadindo, no
contexto organizacional, formas de discriminacdo e estigmas inerentes ao cotidiano
desses sujeitos através de politicas de gestao que conscientizem e eduguem o corpo
funcional sobre praticas nao discriminatérias (CAPRONI NETO; SARAIVA; BICALHO,
2014).

Os esfor¢os empreendidos, no que diz respeito a inclusdo de grupos minorizados nas
organizacdes, dentre eles os sujeitos LGBTQIAPN+, e o contexto do trabalho tém
demonstrado interesse em compreender o que € diversidade, além disso, pontuam
gue a gestao da diversidade pode aumentar o poder de resolugéo de problemas e de
tomada de deciséo, uma vez que o olhar organizacional sobre a gestédo da diversidade
tende a ser pragmético, ou seja, como algo a ser gerido em prol de beneficios
valorizados pelas corporacfes como inovacgao e criatividade. Diante disso, a gestéao
tem papel fundamental nas organizacfes (FRAGA et al., 2021; YADAV; LENKA, 2020).

A gestdo, segundo Paiva (2019), tem a responsabilidade de desenvolver préticas
administrativas efetivas no que tange a inclusdo da diversidade no ambiente de
trabalho. O modelo adotado por cada empresa em particular € pautado, além de
fatores internos, que dizem respeito a sua cultura e a maneira pela qual a empresa foi
criada, também €& condicionado por fatores externos, mais precisamente, pelo
contexto social (FISCHER, 2002).

Na perspectiva de Fischer (2002), algumas medidas devem que ser adotadas para
educar os empregados e empregadores quanto a incluséo da diversidade no trabalho
como, por exemplo, treinamentos especificos para todos os funcionarios de uma

instituicdo, além de destacar a representatividade de determinados grupos
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minorizados nas posices de chefia (ALEIXO et al.,, 2017; FISCHER;; SALES;
SIQUEIRA 2016; PINHEIRO; GOIS, 2013).

A gestdo da diversidade organizacional, dentre suas faces, a diversidade sexual,
envolve algumas particularidades que a coloca diretamente relacionada a gestédo
estratégica de pessoas, uma vez que as estratégias organizacionais refletem os
valores e a missao institucional. Nessa perspectiva, é necessario que a diversidade
sexual seja um valor organizacional para que ela seja incluida nas politicas e praticas
de gestao de pessoas (LIMA; LUCAS, 2012; FISCHER, 2007).

Politicas e praticas de gestdo de pessoas sao entendidas como todo o processo de
inclusdo e manutencao do funcionario no ambiente organizacional diverso e inclusivo.
Sob essa perspectiva, tanto as pessoas nas organizagdes quanto 0S processos
organizacionais contribuem para a formagdo de novo paradigma, em que a
diversidade é valorizada (LIMA; LUCAS, 2012; FISCHER, 2007).

Todas as praticas percebidas ou ndo pelos sujeitos que fardo parte desta pesquisa
serdo aprofundadas em seus conceitos e fardo parte da discusséao tedrica, pois elas
irdo ajudar a responder parte da pergunta norteadora desta pesquisa: “Qual a
percepcao dos profissionais LGBTQIAPN+ sobre a inclusédo da diversidade sexual no
trabalho e o papel da gestdo da diversidade nas empresas em gue esses sujeitos

atuam?”.

Vale ressaltar que, nesta pesquisa, a Gestdo da Diversidade faz parte da discusséo
da Gestao Estratégica de Pessoas, uma vez que Meena e Vanka (2017) apontam que
esta tem sido ndo sO uma forma de criar vantagem competitiva, mas também de

humanizar o ambiente com a diversificacdo da forca de trabalho.

1.1 Objetivos

Neste topico, serdo delineados o objetivo geral e os objetivos especificos que orientam

esta pesquisa.
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1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral € analisar a percepcdo de profissionais LGBTQIAPN+ sobre a
inclusédo da diversidade sexual no trabalho e o papel da gestéo da diversidade, no que

tange as praticas desenvolvidas pelas empresas em que atuam.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Analisar as praticas de inclusdo da diversidade sexual (in)existentes na
empresa em que atuam, no ponto de vista dos profissionais LGBTQIAPN+.

b) Analisar a percepcao dos profissionais LGBTQIAPN+ quanto a atuacdo da
gestao estratégica de pessoas na inclusdo da diversidade sexual ha empresa
em que atuam.

c) Analisar os desafios e as oportunidades da inclusédo da diversidade sexual no

trabalho, no ponto de vista dos profissionais LGBTQIAPN+

1.4 justificativa

Este trabalho pretende contribuir para compreensdo do papel da gestdo estratégica
de pessoas e sua interse¢do com a gestdo da diversidade nas organiza¢des, tendo
como ponto de partida as principais praticas da gestdo estratégica na promocao da
inclusao e retencao dos funcionarios no contexto das organizacdes. Para isso, parte-
se do principio de que notadamente observa-se certa resisténcia das empresas em
abordar e falar sobre diversidade sexual, conforme mencionado por Siqueira e
Andrade (2012, p. 99) “[...] percebe-se, com clareza, a dificuldade de se falar em

diversidade sexual nas organizagdes, especialmente em empresas brasileiras”.

Além disso, no que tange aos estudos sobre diversidade nas organizacdes, a partir
das pesquisas de Yada e Lenka (2020), os autores constataram que ha expressiva
concentracdo de pesquisas sobre este tema nos EUA. Fraga et al. (2022) corroboram
essa afirmacéo ao dizerem que artigos internacionais se destacam pela profundidade
tedrica e pelo uso de conceitos sociolégicos e psicologicos, enquanto, no Brasil, as

publicagdes foram encontradas exclusivamente em anais de congresso.
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Apesar de ser um tema relevante, as questdes sobre diversidade sexual ndo foram
debatidas em profundidade pela sociedade brasileira e organizacdes no pais,
sustentando a maxima defendida pela cultura interna de que ha no Brasil a democracia
das diferencas (CAPRONI NETO, SARAIVA; BICALHO, 2014; FREITAS; DANTAS,
2012; FLEURY, 2000).

Ainda, apesar do tema ser amplo e de abordar varias dimensdes da vida individual e
em grupo, o campo da diversidade tem focado seus estudos em trés temas
predominantes e recorrentes, os quais destacam as questdes de idade, género e raca,
deixando a margem questdes sobre diversidade sexual nas organizactes (FRAGA et
al., 2022).

Dessa forma, do ponto de vista académico, pretende-se contribuir para melhor
compreensao das praticas relacionadas a GEP (Gestdo Estratégica de Pessoas) e
estudos sobre a gestdo da diversidade sexual, e como essas praticas impactam a

percepcao e o cotidiano dos sujeitos nas organizacdes e no trabalho.

Para se chegar a essa perspectiva de andlise, além da lacuna de pesquisa pontuada
por Yada e Lenka (2020), fez-se um levantamento no site da SPELL, utilizando o termo
“diversidade sexual’, na ferramenta de busca dessa base de dados, com o objetivo de
fazer um levantamento amplo nos perioddicos cientificos relacionados ao tema em
questdo. Foram encontrados, nesta pesquisa, 20 artigos e 3 resenhas relacionadas a
problematica do presente estudo.

A partir desta busca, foram selecionados 7 artigos, todos nacionais, 0s quais tinham
maior aderéncia e identificagdo com os objetivos deste trabalho, ou seja, aqueles que
buscavam compreender o papel da gestdo estratégica de pessoas no processo de
inclusdo da diversidade sexual no trabalho no que tange as praticas desenvolvidas
pelas empresas privadas de médio e grande porte, as quais, teoricamente, pretendem
incluir e reter trabalhadores independentemente de suas diferencas pessoais e
profissionais (POMPEU; ROHM, 2018; CAPRONI NETO; SARAIVA; BICALHO, 2014;
DINIZ, et al., 2013; GOMES; FELIX, 2019; PANIZA; CASSANDRE, 2018; POMPEU,;
SOUZA, 2019).
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O critério de exclusdo dos demais artigos pesquisados, na base de dados do SPELL,
totalizando 16, foi a repeticdo e a abordagem do tema diversidade sexual relacionado
a outros contextos que nao o organizacional (CARDOSO; ROCHA, 2022; SILVA,
SILVA; SILVA, 2022; SIQUEIRA, et al.,, 2022; FAVARETTO; CATELA, 2020;
MAGALHAES; SARAIVA, 2018; RABELO; NUNES, 2017, CHIOCHETTA; AVENA,
2006; CAPRONI NETO; SARAIVA, 2014; PINHEIRO; GOIS, 2013; SILVA, et al., 2013;
SIQUEIRA; FELLOWS, 2006), sendo que, deste total, 3 deles se tratavam de resenha
(BERTERO, 2011; COIMBRA, 2011) e 2 de analises de producbes cientificas do
periodo compreendido entre 2005 e 2014 (POMPEU; SOUZA, 2018) e do periodo de
2006 a 2016 (MARQUES; MARQUES; DANTAS, 2020).

Do ponto de vista organizacional, o presente trabalho pretende contribuir para o
entendimento de como a gestdo da diversidade alicercada nas estratégias da gestao
de pessoas, e, por isso, vista como valor organizacional, pode contribuir para um
ambiente de trabalho mais seguro no que diz respeito a inclusdo e acolhimento das

diferencas pessoais no ambiente de trabalho, dentre elas, a sexual.

Através das praticas de gestdo de pessoas voltadas para a inclusdo e diversidade
sexual, a discriminacdo de trabalhadores que fazem parte do grupo de pessoas
LGBTQIAPN+ nas organizacfes pode ser minimizada, por isso, a importancia de se
entender como as estratégias de recrutamento e sele¢cdo, a avaliacdo de
desempenho, e a compensacéo justa e adequada; e de se pensar a demografia sem
que se tenha como referéncia a heterossexualidade, bem como a orientagéo para a
autonomia, o trabalho em equipe em que todos os trabalhadores tenham o mesmo
nivel de importancia e integracdo no grupo; criar praticas de treinamento voltadas
para o combate a discriminagao e pautadas na incluséo e na consciéncia de uma forca
de trabalho diversa sem que o0s atributos pessoais sejam preponderantes a
performance de trabalho (MEENA; VANKA, 2017; POMPEU; ROHM, 2018).

Do ponto de vista de contribuicdo para a sociedade, este estudo traz um enfoque na
incluséo e retencao de trabalhadores LGBTQIAPN+, na perspectiva de que atributos

pessoais e orientacdo sexual sdo aspectos irrelevantes na eficacia do trabalho.



18

Dessa forma, para além de uma narrativa pré-diversidade associada exclusivamente
a resultado econdémicos de um lado, do outro, profissionais LGBTQIAPN+ buscam
romper a insipiéncia de politicas e praticas organizacionais relacionadas a gestéo da
diversidade sexual que tendem a delimitar suas acées a um discurso de empresa
socialmente responsavel para um discurso efetivo, capaz de alicercar e sedimentar
acOes de cunho inclusivo, valorizando o respeito as diferencas (ROHM; MARTINS;
VALUANO, 2021; SANTOS et al., 2017;; FERREIRA et al., 2014; FISCHER, 2007).

Dito isto, no contexto organizacional, torna-se importante discutir sobre gestao da
diversidade, uma vez que as instituicdes tendem a se deparar cada dia mais com uma
forca de trabalho diversificada. Varios fatores corroboram essa percepcao, dentre
eles, a migracado de pessoas provenientes de outras culturas, a importancia dada aos
direitos das pessoas minorizadas pela sociedade e a competitividade inerente as
empresas contemporaneas, reflexo da globalizagdo e da abertura econdémica
(YADAV; LENKA, 2020; ALEIXO, et al., 2017).

Nesse contexto, as organizagbes passaram a ser pressionadas a implantarem
politicas sobre a gestdo da diversidade que contemplem o todo, incluindo pessoas
que fazem parte do extrato minoritario da populacdo como os sujeitos LGBTQIAPN+
(YADAV; LENKA, 2020; ALEIXO, et al., 2017).

A partir do que foi apresentado, a fim de atingir o objetivo proposto, esta dissertacao
esta estruturada em quatro secdes, a contar com esta introducdo. A segunda secéo é
composta pelo referencial teérico, em que se discute sobre diversidade sexual e

gestdo da diversidade; gestao estratégica de pessoas: praticas e inclusao.

Na terceira secdo, esta a metodologia que é a base tedrica utilizada neste estudo,
formalizada em quatro se¢cdes com informacdes sobre o tipo; a abordagem e o método
de pesquisa; a unidade de andlise e sujeitos de pesquisa; as técnicas de coleta de
dados; e, por fim, a estratégia e a analise de dados.

Na quarta se¢éo, é descrita a apresentacdo e analise dos resultados formalizada em
subsecdes, nomeadas, primeiramente, pela apresentacéo dos sujeitos entrevistados
e analise dos dados; e, na sequéncia, pelas categorias de analise elaboradas neste

trabalho, praticas (in)existentes de inclusdo da diversidade sexual no trabalho;
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atuacdo da gestdo estratégica de pessoas na inclusdo da diversidade sexual no
trabalho; desafios e oportunidades da inclusao da diversidade sexual no trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Diversidade Sexual e Gestao da Diversidade

A temética diversidade sexual nas organizacdes é recente, corroborando os estudos
sobre diversidade no campo da administracdo os quais, como ja mencionado, tem
suas origens na década de 1980, no contexto norte-americano, convergindo para ideia
de que ndo ha respostas formatadas sobre o assunto (YADAV; LENKA, 2020;
HANASHIRO; TORRES, 2010).

A questdo da diversidade em relacdo a orientacdo sexual, segundo Pinheiro e Gois
(2013), passou a ser um assunto considerado, mas ndao amplamente debatido no
contexto organizacional, o qual, geralmente, tende a priorizar outras faces da
diversidade como as apontadas por Fraga et al., (2022) e Yadav e Lenka (2020), a

saber: idade, género e raca.

Observa-se, portanto, que, na literatura nacional, € possivel encontrar diferentes
conceitos sobre diversidade, tendo um consenso entre os estudiosos do tema
diversidade nas organizacGes a multiplicidade deles e os entendimentos inerentes a
cada area do conhecimento que o estuda (CAPRONI NETO; SARAIVA; BICALHO,
2014; FLEURY, 2000; PEREIRA; HANASHIRO, 2010; FRAGA et al., 2022; DINIZ, et
al., 2013). No Quadro 1, encontram-se diferentes conceitos abordados por diferentes

areas do conhecimento:

Quadro 1 — Alguns conceitos sobre diversidade
Conceito Autores Area publicada

Diversidade sexual pode ser entendida como estando | Simdes e Carrara Antropologia
situada nas emergéncias dos chamados “direitos da

diversidade sexual e de énero” e, mais (2014)

9 ,

particularmente, dos direitos LGBT com os direitos
humanos, profundamente implicada no processo mais
amplo de cidadanizacdo das sexualidades e
expressdes de género ndo normativas.

Diversidade sexual humana pode ser dividida de forma | Figueiredo (2018) Ciéncias Sociais
simplificada conforme trés aspectos bésicos:
diversidades do sexo fisico-biolégicas, a diversidade da
identidade de sentimento, autopercepcdo e
classificagdo enquanto expressdao de género e
diversidade de orientacdo de afetos, desejos e
parcerias sexuais.




A diversidade no sentido estrito € simplesmente a Torres e Nebra Psicologia
convivéncia de diferentes pontos de vista. Além disso,
. ! - 2014

também pode ser entendida como demografica, de
habilidade e de valores.
A diversidade pode ser descrita em termos de uma Palacios, Seidi e Psicologia
grande variedade de dimensdes que vao de idade a .

: : T . PR Silva (2008)
nacionalidade, histérico religioso a histérico
profissional, habilidades para a tarefa, habilidades
relacionais, preferéncias politicas e preferéncia sexual.
A diversidade humana é compreendida como o Irineu (2020) Psicologia

conjunto das relacBes interpessoais e intergrupais
explicitas ou implicitas em um determinado sistema
social, que sdo intermediadas pela relacdo entre as
identidades sociais e a dominancia social presentes
nesse sistema.

Diversidade é geralmente compreendida como aquilo
gue se distancia da identidade do homem branco,
heterossexual e sem diferencas.

Caproni Neto,

Saraiva e Bicalho

Administracao

(2014)
Diversidade esta relacionada ao respeito a Fleury (2010) Administracdo
individualidade dos empregados e ao reconhecimento
desta; gerenciar a diversidade implica o
desenvolvimento das competéncias necessdarias ao
crescimento e sucesso do negécio.
Diversidade refere-se a variagdo de identidade social e Pereira e Administracao

cultural entre pessoas que convivem no mesmo
sistema, seja de trabalho ou qualguer outro.

Hanashiro (2010)

Logo, compreende-se a diversidade como um conceito
polissémico que abarca nogBes de representatividade,
proporcionalidade, equidade de oportunidades,
respeito as diferengcas e inclusdo. No contexto
organizacional, a diversidade se reflete em diferentes
grupos que fazem parte da sociedade dentro do espago
de trabalho, com efetiva participacdo nos processos
decisorios e senso de pertencimento. Como conceito
vivo, a diversidade é dinamica e indissociavel de
aspectos histéricos, bem como de atravessamentos
sociais, econémicos, politicos e culturais. Entendida
como um termo guarda-chuva, a diversidade abrange
guestdes relativas a género, corpo, estética,
deficiéncia, raga, cor, etnia, geragcdo, sexualidade,
orientacdo sexual, religido, formacado, classe social,
origem geografica e cultural, entre outras. Além disso,
abarca a inclusdo de pessoas estigmatizadas
socialmente por diferencas mais aparentes ou
imperceptiveis em um primeiro momento.

Fraga et al (2022,
p. 14)

Administracao

A diversidade passou a ser tratada como um recurso a
ser gerido no contexto organizacional, com o intuito de
atenuar suas desvantagens e potencializar suas
vantagens.

Diniz, Carrieri,
Gandra e Bicalho
(2013)

Administracio

O conceito diversidade se relaciona ao que é diverso,
diferente, variado; ou ainda, o que esta em desacordo,
contradi¢cdo, oposicao.

Howaiss da Lingua

Portuguesa

Dicionéario

Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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Conforme dito no inicio deste trabalho, no que se refere a area de administragédo, os
estudos tiveram sua origem no contexto americano, relacionados as necessidades de
respostas organizacionais frente aos movimentos sociais, focados na discriminacao
racial, situacao tdo acentuada no pais, principalmente nas décadas de 1960 e 1970.
O objetivo era criar leis e estratégias para diminuir, ou, na melhor das hipéteses,
superar os efeitos de um passado de discriminacao e ilegitimidade de grupos de
pessoas discriminadas socialmente, geralmente, negros, pessoas com deficiéncia e
acrescido, posteriormente, a estes grupos, as mulheres (HANASHIRO; TORRES,
2010; ALVES; GALEAO-SILVA, 2004, FLEURY, 2000).

A repercussédo do que seria a tbnica deste debate foi sentida ao longo dos anos de
1980, quando os estudos sobre a teméatica diversidade organizacional tencionavam a
perspectiva hegemonica formada por pessoas brancas e heterossexuais, as quais
postulavam que as diferengas nao influenciavam o ambiente organizacional. Contudo,
houve uma aceleracédo nas discussdes sobre o tema na década de 1990, motivadas
pela abertura econémica, pelo fenébmeno da globalizacdo e pelas oportunidades nas
multinacionais localizadas em diversos pontos do mundo, inclusive no Brasil (FRAGA,
et al., 2022, FLEURY, 2000).

Ao refletir sobre a eficacia dessas politicas no contexto organizacional, visto que,
embora tenham se passado décadas desde que o conceito foi cunhado no campo da
Administracdo, ainda assim, atualmente € observado um descompasso entre o
discurso e as préticas organizacionais de combate ao preconceito e a minimizacao de

barreiras a profissionais LGBTQIAPN+ (SANTOS, et al., 2017).

Portanto, torna-se necessario refletir, no contexto das organizacdes, as motivacoes
pelas quais o discurso da gestdo da diversidade esta pautado e direcionado. Dois
caminhos se desenrolam como possibilidades, ou seja, de que as praticas da gestao
da diversidade sejam somente utilizadas como fator de competitividade, atendendo
exclusivamente aos interesses da organizacao, ou a de que a gestéao da diversidade
seja, de fato, fonte e estratégia para promocéo da igualdade e inclusédo (SANTOS, et
al., 2017).
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Considerando o fato de que a gestdo da diversidade nas organiza¢cdes promova a
igualdade e seja uma via inclusiva de individuos provenientes de um extrato
minoritario da populacao, neste caso, sujeitos LGBTQIAPN+, parte-se do pressuposto
de que o objetivo da gestdo da diversidade é melhorar o desempenho de um ambiente
heterogéneo da forca de trabalho, bem como transformar as diferencas individuais
motivadas pelas caracteristicas de raca, género, orientagdo sexual ou qualquer outro
fator que torna o individuo Unico dentre os demais em possibilidades de crescimento
e desenvolvimento tanto da empresa, quanto dos seus trabalhadores (MEENA;
VANKA, 2017; YADAV; LENKA, 2020).

Dito isso, observa-se que, quando as organizacfes se voltam para uma forca de
trabalho diversificada, a tendéncia € que aumentem sua eficacia e lucratividade, uma
vez que o discurso por tras da gestdo da diversidade tem como objetivo minimizar as
desigualdades historicas que privilegiam pessoas brancas e héteros no contexto das
organizacdes (SANTOS et al., 2017; FLEURY, 2000).

Nas palavras de Thomas e Ely (1996, p. 1), “[...] a diversidade da for¢ca de trabalho
gerenciada de forma adequada, ou seja, que contemple o todo, trara lucratividade
para os negécios”, nesse ponto, ela passa a ser entendida e internalizada no contexto
organizacional como as diversas perspectivas de trabalho que membros de diferentes
grupos de identidade trazem, tornando-se, portanto, parte do discurso organizacional,
operacionalizada através das politicas e praticas de gestdo (ALVES; GALEAO-SILVA,
2004).

Considera-se, portanto, que ndo é somente o fato de a empresa ter um corpo funcional
diverso que garantira sua eficacia organizacional e a mantera bem posicionada
socialmente. Mas sim, o fato de trabalhadores diversos serem importantes fontes de
informagédo e propagacdo de conhecimentos que tornam 0S processos
organizacionais fundamentais para o atingimento de metas e manutencgao de equipes
coesas e dispostas a alcancar os resultados propostos pela organizacdo (THOMAS;
ELY, 1996).

Dessa forma, analisando o fato de que trabalhadores diversos nas suas capacidades

e habilidades tendem a contribuir melhor para o desenvolvimento das pessoas e das
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organizac6es, a ideia central que se coloca em gestéo da diversidade é encorajar as
organizac6es a reconhecerem as diferencas e, a partir delas, reestruturar praticas de
gestao para que as organizacdes absorvam trabalhadores que fazem parte do estrato
minoritario da sociedade como as pessoas que representam a sigla LGBTQIAPN+, e
que estas possam se reconhecer como pertencentes aquele contexto organizacional
sendo elas mesmas, ao invés de ter que espelhar em padrdes de trabalho que
correspondem aos das pessoas brancas e héteros (SANTOS et al., 2017; LIFF, 1997).

Dessa forma, para Aleixo et al. (2017), trés aspectos sdo observados nos estudos
sobre gestdo da diversidade organizacional que influenciam diretamente as
organizacdes quanto a conducédo da gestao de seu corpo funcional nos diversos niveis
hierarquicos, séo eles: a globalizacdo, o aumento da diversidade da forca de trabalho
e novas relacdes de emprego. Ao analisar esses trés aspectos separadamente,
pontua-se a relevancia de cada um no processo de gestdo da diversidade no que se

refere a compreenséo do que acontece nas organizagoes:

a) Globalizacdo — diz respeito a integragcdo econdmica, social e cultural entre
organizacfes e pessoas em todo mundo, fruto do avanco tecnoldgico e dos
meios de transporte.

b) Aumento da diversidade da forca de trabalho — desde a abertura econémica
dos anos 90, a globalizacao foi responsavel por agregar uma forca de trabalho
diversificada ao redor do mundo, consequentemente, a incorporacao de novos
conhecimentos pelos trabalhadores nas empresas tornou-se extremamente
importante para sua sobrevivéncia competitiva.

c) Novas relacbes de emprego: a globalizacdo e o aumento da diversidade da
forca de trabalho impulsionados pelo avancgo tecnoldgico colaboraram para que
novas formas de relacbes de emprego surgissem e se acomodassem no
terreno da gestao da diversidade equilibrando a relacéo profissional/social ou

familiar e o trabalho virtual.

A juncéao dos aspectos globalizacdo, o aumento da diversidade da for¢a de trabalho e
as novas relacées de emprego imprimem nas organizacdes a tbnica de como sera

tratada a diversidade organizacional. Portanto, os desafios de uma forca de trabalho
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diversificada sdo muitos e surgem devido as diferengas no local de trabalho (YADAYV;
LENKA, 2020).

Ao inferir que a diversidade contempla muitos pontos positivos para as organizacdes
ao promover um ambiente criativo e inovador, refletindo no seu potencial competitivo,
tais como os sugeridos por Cox (1994), a saber: a atracao e retencdo dos melhores
profissionais, o desenvolvimento dos esforcos de marketing, visando a mercados
diversos, criatividade e inovagdo do corpo funcional, a resolucdo de problemas no
contexto de trabalho por profissionais capacitados e, por fim, a flexibilidade
organizacional, por outro lado, € importante ressaltar que, em um ambiente
organizacional diversificado, também surgem desafios que dificultam o seu
desenvolvimento. Ideias divergentes, valores pessoais contraditérios e
comportamentos de rejeicdo do ambiente diverso tornam-se um desafio para a
organizagao e requer dos gestores um posicionamento efetivo da diversidade humana
(SANTOS et al., 2017; ALEIXO et al., 2017).

Diante desse paradoxo, torna-se de fundamental importancia para a gestdo da
diversidade, potencializar suas vantagens e minimizar suas desvantagens por meio
de uma gestéo justa e adequada de sua diversidade funcional. Na pratica, torna-se
um desafio gerir uma forca de trabalho diversa, e mais especificamente no caso
brasileiro que tende a valorizar determinados tipos de perfis predominantemente
composto por individuos brancos, de orientacdo sexual heterossexual,
geracionalmente jovem, magros, culturas e valores locais, com prevaléncia dos
valores masculinos (PINHEIRO; GOIS, 2013).

Pinheiro e Gois (2013) formulam seis eixos da diversidade que séo relevantes para as
organizacdes tanto em termos de visibilidade organizacional, quanto na relevancia em
termos de politicas de gestdo de pessoas. Para isso, sera utilizado o Quadro 2 com

0S principais eixos e suas considerac¢des sobre diversidade.
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Quadro 2 — Principais eixos da diversidade e suas consideracdes

Eixo Consideragdes
Diversidade A questao geracional tem se mostrado relevante na sociedade brasileira, em
Geracional especial pelos dados do IBGE, que sinalizam o envelhecimento da populacéo

brasileira e a mudanca tradicional de nossa piramide etaria.

Diversidade de

Género

A questao do género é assunto em pauta na gestdo das organizacdes ha
guase um século, sendo que os avangos obtidos nas acBes de politicas
afirmativas em relagcao ao sexo feminino, com maior empregabilidade e nivel
de formagéo feminina, fizeram com que as mulheres no mundo do trabalho
tenham uma participacdo consideravel e bastante representativa, em

particular no mundo ocidental.

Diversidade racial

A questdo racial € um tema que esta em debate na realidade brasileira ha
mais de um século, fruto do maior de todos os crimes cometidos pela
sociedade brasileira: a escraviddo. Posteriormente a escraviddo, o Estado
brasileiro, durante quase meio século, ndo criou mecanismos de
compensacdo a essa parcela da sociedade que ainda é discriminada de forma

contundente e reiterada.

Diversidade das
Pessoas com

Deficiéncia

Os portadores de necessidades especiais (também chamados de deficientes
fisicos) conseguiram, ao longo da histéria, o reconhecimento e flexibilizacao
dentro das organizac¢des para sua inclusdo, tanto como funcionarios, como

clientes.

Diversidade de
Orientacdo Sexual

ou diversidade

A questdo da diversidade em relacdo a orientacdo sexual passou a ser um
assunto amplamente debatido em sociedades que priorizam, em seus valores,

a questdo da liberdade de expressdo, de pensamento e de consagracédo da

sexual democracia e da igualdade de direitos. Isso ndo significa que tenha sido uma
tarefa simples e sem resisténcias, mas elas serviram para minar as possiveis

resisténcias e fazer preponderar a maxima da equidade.
Diversidade A globalizagéo das economias e, por consequéncia, das empresas criou um
Imigracional contexto extremamente singular nos dias de hoje, quando, além de

mercadorias e servicos que sdo movimentados a todo momento, hoje as
pessoas fazem parte desse processo de mobilidade em que a expatriacdo é
uma realidade do cotidiano organizacional, mas que tem reflexos objetivos no
gerenciamento das pessoas que passam a ser vistas como fundamentais na
formulacdo e implementacdo de estratégias globais e o0s valores
organizacionais de suas matrizes passam a ser de responsabilidade de seus

funcionarios.

Fonte: Pinheiro; Gois (2013)

A distancia entre as politicas de diversidade e sua efetividade na pratica corroboram

a maxima social construida e solidificada ao longo da historia em que homens brancos
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e héteros sdo vistos como um padrdo de normalidade para a sociedade. Junta-se a
este paradigma a percepc¢do de que a esse padrdo esta associada a crenga de éxito
e sucesso profissional (SANTOS et al., 2017; CAPRONI NETO; SARAIVA; BICALHO,
2014).

Portanto, as dificuldades enfrentadas pelos sujeitos que compdem o0 espectro
LGBTQIAPN+ sdo historicamente construidas e refletem no cotidiano desses
individuos a subordinacdo a padrdes heterossexuais (SANTOS et al., 2017; CAPRONI
NETO; SARAIVA; BICALHO, 2014).

Dessa forma, ao se debrucar sobre os conceitos de sexo biolégico e orientacéo
sexual, espera-se tracar uma linha de raciocinio que desprenda das questdes morais
e daquelas de carater religioso, as quais, por muito tempo, pautaram as questdes
sexuais e trouxeram consequéncias para a visao e percepc¢ao destes sujeitos pela
sociedade e, consequentemente, pelas organizacdoes. Além disso, introduz a
compreensao da diversidade por meio de suas letras LGBTQIAPN+ (CARVALHO;
LUANDA; RODOLFO, 2021).

A histéria por trds das letras LGBTQIAPN+ representa mudanca e evolucéo.
Inicialmente ela foi composta pela sigla GLS que incluia os gays, lésbicas e
simpatizantes. Com o surgimento de outras homossexualidades, novas letras foram
acrescentadas e novas siglas foram nascendo de maneira que pudessem expressar
OuU ao menos representar sujeitos que nao fazem do construto heterossexual
(BORTOLETTO, 2019).

Entretanto, uma das funcbes a que essas letras se destinam é a representacéo de
pessoas do extrato minoritario da populacao, por isso, em 1998, a sigla GLS, por nao
representar, na sua totalidade, as diversas formas de expressao sexual, deram lugar
a uma nova composicdo, a GLBT, incluindo outras identidades de género como 0s
gays, lésbicas, bissexuais e transgéneros. Contudo, em 2008, essa sigla é alterada
para LGBT, dois motivos justificaram essa mudanca, uma delas para se adequar ao
termo internacional, o outro, de fundamental relevancia, foi a busca pela valorizagcéo
de lésbicas na luta pela diversidade (OSORIO; HENZ, 2018).
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Atualmente, a sigla LGBT ¢é utilizada oficialmente pelos movimentos sociais e por
organizagfes governamentais, entretanto, devido a complexidade e abrangéncia dos
termos, o espagco encontra-se aberto e em constante mudanca para todas as

de intersex, 0 “q” de queer e

possibilidades de expressao sexual, tais como a letra
0 “a” de agéneros e assexuados, “p” de pansexuais, “n” de ndo binario e o mais “+7,
que indica a possibilidade de inclusdo de novas homossexualidades (MOREIRA,

2022; BORTOLETTO; 2019).
Para fins deste trabalho, sera utilizada a sigla LGBTQIAPN+ que inclui todas as formas
de expressdo da sexualidade humana até o momento. (MOREIRA, 2022;

BORTOLETTO; 2019). O Quadro 3 traz as letras e suas defini¢des.

Quadro 3 — Letras e definicdes que compdem a sigla LGBTQIAPN+

Letra Definicdo

L — Lésbicas Pessoas do género feminino que séo atraidas afetiva e/ou sexualmente por
pessoas do mesmo género.

G - Gays Pessoas do género masculino que tém desejos, praticas sexuais e/ou

relacionamento afetivo-sexual com outras pessoas do género masculino.

B — Bissexuais Pessoas que se relacionam afetiva e sexualmente com pessoas de ambos os

sexos/género.

T — Transgéneros Pessoas que transitam entre os géneros.

Q — Queers Adjetivo utilizado por algumas pessoas, em especial por mais jovens, cuja

orientacao sexual ndo € exclusivamente heterossexual.

| — Interssexuais Pessoas que possuem caracteristicas genéticas que ndo o/a definem em um

género especifico.

A — Assexuais Pessoas que ndo sentem nenhuma atragdo sexual, seja pelo sexo/género

oposto ou pelo sexo/género igual.

P — Panssexuais Pessoas que se relacionam com  quaisquer géneros ou

orientacdes/condicdes sexuais.
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N — N&o Binario Pessoa que ndo se percebe como pertencente a um género exclusivamente,
cuja identidade e expresséo ndo se limitam ao masculino e feminino, estando

fora do binario de género e da cisnormatividade.

+ - simbolo aditivo Refere-se a outros grupos e variaces de sexualidade e género.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Moreira (2022); Bortoletto (2019).

O posicionamento em favor da diversidade sexual no ambiente de trabalho tem se
mostrado um ponto positivo para as organizagdes, considerando que o mercado esta
cada vez mais competitivo e as empresas precisam se posicionar. Este fato tem
intensificado a necessidade de efetivas praticas inclusivas orientadas, em sua maioria,
pela Gestdo Estratégica de Pessoas e/ou pela Gestdo da Diversidade (ROHN;
MARTINS; VALUANO, 2021).

2.1.2 Gestéao Estratégica de Pessoas: praticas e incluséo

Com relagcédo a definicdo de gestdo de pessoas, pode-se pensar que € um termo
complexo, que transita em diversas areas como administracdo, psicologia, sociologia,
economia, direito, dentre outras. Para fins deste trabalho, gestdo de pessoas descreve
a forma de gerir pessoas no trabalho (COLOMBY; SCHERER; VACLAVIK, 2021).

No que se refere a gestao estratégica de pessoas, suas origens remontam as décadas
de 1970 e 1980, posterior aos estudos sobre diversidade na area de administracéao,
iniciados na década anterior, 0s quais tinham seu foco na inclusdo de pessoas de
grupos sociais minorizados no contexto organizacional americano orginalmente sobre
a égide das politicas de acgbes afirmativas (MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-
FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDY, 2005; FISCHER, 2002; FLEURY, 2000).

O pensamento por tras da gestéo estratégica de pessoas foi condicionado por duas
mudancas fundamentais na literatura que impactaram na maneira de gerir as pessoas
nas organizacdes. Primeiro, foi a mudanca da antiga abordagem de administracao de
pessoal para o conceito mais moderno de recursos humanos e, em segundo lugar, a

reorientacdo dos modelos estratégicos para 0s aspectos internos da organizagao
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(ENEH; AWARA, 2016; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-
GARDY, 2005; SCHULER, 1992).

Inicialmente, duas escolas se sobressaem na elaboracdo e entendimento deste
conceito, a escola de Michigan, que preconizava uma gestdao de recursos humanos
alinhada as politicas organizacionais e aos fatores ambientais, ou seja, todo e
qualquer processo de gestdo de recursos humanos derivava das estratégias
corporativas, a rigor, o setor ndo participava ativamente das politicas da empresa e,

sim, condicionava-se a elas (FISCHER, 2002).

Posteriormente, a escola de Harvard desenvolveu uma perspectiva mais integradora
sobre a gestdo estratégica de pessoas, apontando caminhos que levariam a um
modelo de gestdo alinhado as politicas organizacionais, mas dela participando
ativamente, levando em consideracao fatores internos e externos que impactam
diretamente seus stakeholders (acionistas, gerentes, empregados, sindicatos,
comunidade e governo), a rigor, a gestdo de pessoas passa a considerar os interesses
de todos os envolvidos no processo organizacional, as pessoas fazem parte
ativamente das estratégias e delas resultam o éxito dos processos (FISCHER, 2002).

Quatro pilares fundamentaram essa nova perspectiva de gestdo de pessoas que
integrou um conjunto de pressupostos que objetivaram selecionar, desenvolver e reter
pessoas que pudessem trazer competitividade ao negécio da empresa, sdo eles: a
influéncia sobre os funcionérios (filosofia de participacdo), processos de recursos
humanos (recrutamento, desenvolvimento e demissao), sistema de recompensa
(incentivos, compensacdo e participacdo) e, por ultimo, sistemas de trabalho
(organizacéo do trabalho), ou seja, todos os processos propostos tém confluéncia
direta com os stakeholders (FISCHER, 2002).

A gestao estratégica de pessoas, conforme Lepak e Shaw (2008), é uma das areas
de maior interesse e visibilidade quando se fala em pesquisa de gestdo de pessoas.
Segundo os autores, algumas caracteristicas diferenciam os recursos humanos
estratégicos dos recursos humanos tradicionais, essas diferencas sdo fundamentais

e ira definir o modo como a empresa vai gerir o seu corpo funcional.
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A primeira diferenga esté estabelecida em um nivel macro de analise, ou seja, as
organizagfes sdo vistas e percebidas como unidades de negdcio, estabelecimentos e
organizacdes. Em segundo lugar, os pesquisadores pontuam que a diferenca entre o
modelo tradicional de recursos humanos e o modelo estratégico esta localizada no
ajuste entre as praticas de gestdo e outros fatores organizacionais, ou seja, fatores
internos e externos se influenciam mutuamente. A terceira diferenga, na maioria das
pesquisas, enfatiza os resultados de desempenho profissional, incluindo o
desempenho financeiro e a percepcdo dos gerentes quanto ao desempenho
organizacional (LEPAK; SHAW, 2008; SCHULER, 1992).

Além destes trés aspectos do modelo estratégico de gestdo de pessoas,
pesquisadores do tema tendem a adotar uma das trés perspectivas tedricas
dominantes que consolida a visdo estratégica de pessoas e a diferencia do modelo
tradicional: universalista, contingencial e configuracional (LEPAK; SHAW, 2008;
MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDY, 2005).

No que diz respeito a perspectiva universalista, o foco concentra-se nos sistemas de
gestdo de recursos humanos e nas praticas individuais de recursos humanos,
inferindo uma conotacdo estratégica em certas praticas individuais. Nessa
perspectiva, alguns pesquisadores encontraram uma relacéo positiva entre praticas
de recrutamento e lucro anual, assim como também relacionaram positivamente as
praticas de treinamento com o volume de vendas e a imagem organizacional. Outra
relacdo positiva demonstrada pelos pesquisadores da teoria universalista esta
relacionada as politicas de beneficios ao desempenho profissional dos empregados
(LEPAK; SHAW, 2008; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-
GARDY, 2005).

Além disso, a perspectiva universalista enfatiza que certas praticas de recursos
humanos devem ser mais universalmente eficazes que outras, dentre elas,
pagamentos de incentivos, seguranca na empresa, salarios compativeis com as
atividades do cargo, equipes autogerenciadas, o desenvolvimento de treinamentos e
habilidades que tenham aplicabilidade no trabalho a ser exercido pelos funcionarios
(LEPAK; SHAW, 2008; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-
GARDY, 2005).
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Portanto, o modelo universalista de gestao parte da premissa de uma relacdo linear
entre as variaveis que pode ser estendida para toda a populacéo, resultando, via de
regra, em uma Vvisdo negacionista sobre os diferentes elementos que constroem o
sistema e que poderiam ser combinados em diferentes padrdes de praticas que sejam
eficientes para a organizagéo (LEPAK; SHAW, 2008; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-
FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDY, 2005).

Na perspectiva configuracional, diferentemente da universalista, os pesquisadores
argumentam que independentemente da qualidade da pratica de gestéo de recursos
humanos adotada pela empresa, se ela estiver isolada das demais praticas que
configuram um conjunto de principios norteadores para o desenvolvimento humano
no contexto organizacional, é provavel que ndo produza beneficios. Portanto, a
eficacia de qualquer préatica de gestéo de recursos humanos deve estar alinhada com
outros elementos do sistema de gestédo de pessoas (LEPAK; SHAW, 2008; MARTIN-
ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDY, 2005).

A perspectiva contingencial argumenta que as praticas de gestédo de forma isolada,
que é preconizada pelo método universalista e as praticas de gestdo ajustadas a
elementos outros da gestdo defendida pelo método configuracional, sera
potencialmente eficaz apenas sob certas condi¢cdes situacionais. Ou seja, ao contrario
da linearidade defendida pelos universalistas, esta perspectiva propdée um modelo
baseado na interatividade e no relacionamento reciproco entre os aspectos humanos
e a formulacdo de estratégias organizacionais. Soma-se a essa perspectiva a teoria
comportamental que influencia diretamente o discurso contingencial, sugerindo que
as praticas de recursos humanos afetam o desempenho da empresa ao incentivar
comportamentos alinhados as estratégias organizacionais (LEPAK; SHAW, 2008;
MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDY, 2005; SCHULER,
1992).

O objetivo principal da gestao estratégica de pessoas € primeiramente garantir que 0s
recursos humanos estejam integrados com as estratégias e necessidades da
empresa, além de elaborar politicas abrangentes para todas as areas da organizacao.

Por ultimo, as praticas de recursos humanos séo ajustadas, alinhadas e aceitas por



33

funcionarios e lideres como parte de suas atividades diarias (COX, 1994; SCHULER,
1992).

A gestdo estratégica de pessoas tem estimulado o desenvolvimento de praticas
organizacionais capazes de gerir uma mé&o de obra diversificada em virtude da
demografia em mudanga. A inclusdo da diversidade na forga de trabalho como
estratégia de negdécio tem sido fomentada pela ideia de que a diversidade desenvolve
novas habilidades, agrega experiéncia e conhecimento em todo o corpo funcional
(MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; COX, 1994).

Assim, questdes de diversidade relacionadas as praticas de gestdo de pessoas devem
ser compreendidas e redesenhadas com o objetivo de ndo apenas atrair, mas também
reter pessoas nas organizacdes. As praticas de gestdo da diversidade podem ser
entendidas como praticas de gestdo de pessoas que visam atrair e manter uma forca
de trabalho diversificada, mas com o objetivo de criar um local de trabalho mais
igualitario e integrativo, que reflita no comportamento e nas atitudes das pessoas na
organizacdo a sensacao de pertencimento (MEENA; VANKA, 2017; HEATHCOTE;
GRUMAN, 2007; COX, 1994).

De acordo com Santos, Santana e Arruda (2018, p. 3), “[...] inclusédo esté relacionada
com a procura de estabilidade social através da cidadania social, ou seja, todos o0s
cidadaos tém os mesmos direitos na sociedade”. Portanto, 0 pensamento por tras da
incluséo diz respeito a um processo dinamico e em construcdo, sendo de fundamental
importancia a implementacdo de acdes educativas focais e integradas que passam
pelas mudancas na sociedade em ambito geral e na estruturacdo dos sistemas de
ensino integrado ao mercado de trabalho, ou seja, € um processo construido por
varias frentes sociais, dentre elas a sociedade civil e organizacdes (LORENZO;
SILVA, 2017).

Por outro lado, a insercéo € compreendida como o ato de introduzir determinado grupo
minorizado em ambientes de trabalho, juntamente as demais pessoas para a
realizacdo de atividades profissionais (CARVALHO-FREITAS, 2007). Diferentemente
de inclusao e insercao, a integracdo significa totalidade, ou seja, trazendo para o

contexto organizacional, o processo de incluséo da diversidade da forca de trabalho
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implica a adequacao das praticas organizacionais que contemplam a totalidade dos
sujeitos (MACCALI et al., 2015, FISCHER, 2007).

No enquadramento proposto por Thomas e Ely (1996), sobre inclusdo da diversidade
organizacional, trés perspectivas tedricas norteiam seus estudos, sdo elas: a
discriminagédo paradigma de justica, acesso paradigma de legitimidade e a teoria da

aprendizagem paradigma da eficacia.

O primeiro, discriminacao paradigma de justica, geralmente, € o mais utilizado e a
forma predominante para entender diversidade. Lideres e empresa, que adotam esse
discurso e olham para a diversidade através dessa lente, tendem a considerar que a
diversidade organizacional esta pautada na igualdade de oportunidades. Dessa forma,
0S processos de gestdo de pessoas se concentram em igualdade de oportunidades
de emprego e no tratamento justo e adequado para com todas as pessoas envolvidas
no contexto organizacional independente de quaisquer caracteristicas de raca,
género, nacionalidade e orientacdo sexual (BAGGIO, 2017; THOMAS; ELY, 1996).

Nessa perspectiva filosofica, a cultura organizacional valoriza aspectos burocraticos
de gestédo, métricas para mensurar a eficacia do recrutamento e retencéo das pessoas
na empresa tendo em vista os programas e beneficios oferecidos. Normalmente,
estdo atentas a leis governamentais de inclusdo, no entanto, ndo se atentam as
diferencas individuais e perspectivas pessoais de seus funcionarios para realizar o
trabalho de forma eficaz. Vale salientar que as organizacdes que assim agem, tornam
seu quadro de funcionarios diverso, mas nao necessariamente o trabalho (BAGGIO,
2017; THOMAS; ELY, 1996).

O segundo, acesso paradigma legitimidade, surge em um cenario de extrema
competitividade que marcou as décadas de 1980 e, mais precisamente, a de 1990.
Se por um lado o paradigma de justica traz a metafora do daltonismo organizacional
sob a suposic¢ao implicita de que “somos todos iguais” ou “nds aspiramos a ser todos
0os mesmos”, o paradigma de acesso baseou-se na celebracdo das diferencas,
fazendo um contraponto ao discurso anterior (BAGGIO, 2017; THOMAS; ELY, 1996;
HEATHCOTE; GRUMAN, 2007).
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Nessa perspectiva filoséfica, a cultura organizacional valoriza a dinamicidade dos
processos, 0 mundo competitivo exige habilidades para entender e atender melhor os
clientes e ganhar legitimidade junto a eles. No discurso de acesso, torna-se relevante
a combinacdo entre demografia organizacional para os consumidores criticos. Os
clientes séo o alvo do negdcio e nesse paradigma, a diversidade ndo é apenas justa,
ela deve fazer sentido para os negocios (BAGGIO, 2017; FISCHER, 2007,
HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; THOMAS; ELY, 1996).

O autor Thomas (1990), ao salientar que gerenciar a diversidade ndo € apenas uma
questdo social e moral, mas uma questdo de eficiéncia e competitividade que
verdadeiramente faz sentido para os negécios, compartilha deste mesmo ponto de
vista e corrobora com a perspectiva de que a diversidade ndo € uma questdo de
nameros na folha de pagamento, mas sim torna possivel um ciclo de crescimento e
transformacao organizacional (BAGGIO, 2017; FISCHER, 2007).

O terceiro, paradigma emergente, encontra espaco nas empresas que adotaram
inicialmente um dos paradigmas acima para orientar seus esfor¢cos de diversidade,
mas perceberam que ndo estavam aproveitando ao maximo o seu pluralismo e
diversidade. A mudanca de rota normalmente acontece quando a empresa se da
conta de que, apesar de defenderem um espaco organizacional diverso, 0s
funcionéarios tomam decisdes e escolhas no trabalho que se baseiam na identificacéo
com o grupo ao qual pertencem. Por outro lado, as companhias também
desenvolveram uma visao sobre a diversidade que lhes permitem melhorar o trabalho
e as tarefas, alinhando o negdcio e as estratégias organizacionais aos conhecimentos,
habilidades e atitudes demonstradas pelos funcionarios, refletindo na melhoria dos
processos (BAGGIO, 2017; THOMAS; ELY, 1996; FISCHER, 2007; HEATHCOTE;
GRUMAN, 2007).

Nota-se, portanto, que as empresas que utilizam o paradigma da aprendizagem e
eficacia para a gestédo da diversidade estdo aproveitando os verdadeiros beneficios
da diversidade. Nessa visao filosofica, a cultura organizacional valoriza e reconhece
as diferencas como algo natural e relevante para todos os envolvidos no processo
organizacional. Nesse paradigma, todos aprendem, todos ganham, pois cada

funcionario tem uma visao Unica sobre os processos que podem ser compartilhados
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com todos os outros (BAGGIO, 2017; THOMAS; ELY, 1996; HEATHCOTE; GRUMAN,
2007).

Comparativamente, se o paradigma da discriminacdo e justica esta organizado em
torno de um objetivo que é o de se alcancar uma for¢a de trabalho demograficamente
representativa, o paradigma de acesso e legitimidade pode ser considerado como
coalescente em torno de uma diferenciacdo, em que o objetivo € colocar pessoas com
caracteristicas diferentes em mercados e regides que coincidam com essas mesmas
caracteristicas. O paradigma emergente, ao contrario desses dois, organiza-se em
torno do tema abrangente de integracdo. Portanto, esse novo modelo de gestédo da
diversidade transcende ambos (BAGGIO, 2017; THOMAS; ELY, 1996).

Ao se analisarem esses trés paradigmas, nota-se um amadurecimento na Vvisao e
percepcao do que é a gestdo da diversidade como um valor organizacional. Além
disso, observa-se que um paradigma nao exclui o outro, mas sim, ambos promovem
visbes diferentes do que é a gestdo da diversidade. Portanto, se o paradigma da
justica promove igualdade de oportunidades para todos os individuos, e o paradigma
de acesso reconhece as diferencas culturais entre as pessoas e reconhece o valor
nessas diferencas, este novo modelo de gerenciamento da diversidade, além de
valorizar esses aspectos da diversidade, permite que a organizacdo internalize
diferencas entre os funcionarios para que aprendam e crescam por causa deles, disso
a sua transcendéncia (BAGGIO, 2017; THOMAS; ELY, 1996).

Nota-se, portanto, que a gestdo da diversidade faz sentido para os trabalhadores
quando ela é bem gerida e abrange toda a organizacdo. Na pratica, os paradigmas
gque dao origem aos processos de gestdo da diversidade sdo muitos e a chance de
torna-los eficazes depende de como a organizagdo vai gerenciar a diversidade que
compode a sua estrutura (BAGGIO, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN,
2007).

Arigor, a forga de trabalho diversificada, se bem administrada, promove variedade de
conhecimentos, habilidades e atitudes trazida por um grupo heterogéneo pode
otimizar a resolucdo de problemas e a tomada de decisbes nas organizacoes,
promovendo a competitividade e a criatividade organizacional (BAGGIO, 2017;
FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007).
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No contexto da gestéo estratégica de pessoas, Meena e Vanka (2017) definiram sete
categorias de praticas para gestdo da diversidade em que cada um dos tipos
apresentados induz a uma mudanca cognitiva ou afetiva na atitude dos funcionarios,
o que reflete positivamente no comportamento de grupos diversificados de

funcionérios.

A primeira categoria refere-se as praticas de selecdo orientadas para a justica, as
quais sdo construidas para que 0s processos seletivos sejam isentos de qualquer tipo
de discriminacdo. Normalmente, por se tratar de uma primeira fonte de informacgéao
entre candidatos e organizacdo, qualquer impressdo advinda desta pratica tem o
potencial de influenciar o comportamento das pessoas na organizacdo (MEENA,;
VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX, 1994).

Na segunda categoria tém-se as praticas de avaliagdo de desempenho orientadas
para a justica, elas enfatizam a implementacao de procedimentos avaliativos em que
os critérios de avaliacdo sdo iguais para todo o corpo funcional, influenciando
positivamente nos funcionarios a percepcdo de normas iguais e critérios justos
(MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX,
1994).

A terceira categoria trata-se das praticas de compensacao orientadas para a justica.
Elas sdo orientadas pela condicéo de justica distributiva em que sao requeridos o
principio de igualdade salarial e os planos de beneficios que propiciam sentimentos
de igualdade. Neste caso, o funcionario avalia se sua remuneracdo € justa
comparando seu salario e beneficios com os de outros funcionarios. Caso perceba
desigualdade nesse quesito, a tendéncia € que apresente comportamentos negativos
em relacdo a outros funcionarios (MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007,
HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX, 1994).

A quarta categoria compreende as praticas sem identidade. Elas, geralmente,
garantem que a tomada de decisdo dos processos de recursos humanos nao seja
influenciada pela demografia das pessoas, a rigor, sdo pautadas pela isonomia nas
decisbes (MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007;
COX, 1994).
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A quinta categoria diz respeito as praticas orientadas ao controle, relacionadas a
avaliacdo de desempenho. Neste quesito, privilegia-se a autonomia dos funcionarios,
uma vez que os coloca no centro e controle dos resultados, pois permite sua
participacdo na definicdo das metas e estratégias dos objetivos a serem alcancados
(MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX,
1994).

A sexta categoria refere-se as praticas orientadas para a equipe. Elas motivam a
participacdo e contribuicdo em nivel de grupo. Nessa tipologia, as recompensas,
baseadas em equipe e alinhadas aos interesses individuais dos integrantes do grupo,
contribuem para uma comunicacdo mais aberta e integrativa. Nota-se que em uma
organizacao diversificada, as tarefas em equipe relinem membros do grupo e pessoas
gue nao fazem parte do grupo, mas que tenham interesses em comum. Recompensas
e avaliacbes baseadas no aproveitamento da equipe aumentam a percepcao de
dependéncia, que, por sua vez, eleva o comportamento positivo em relacdo a grupos
externos (MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007;
COX, 1994).

E, por fim, a sétima categoria que sdo as praticas orientadas para treinamento, sdo
estas que educam as pessoas no entendimento e na valorizacao das diferencas. Além
disso, desenvolvem habilidades para trabalhar com diversas pessoas, promovem
programas de conscientizacdo e informacgéo. Essas iniciativas sdo importantes para
desenvolver a consciéncia para o diferente e agregar novas habilidades e
competéncias para atuar em ambientes multiculturais (MEENA; VANKA, 2017,
FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX, 1994).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo, abordagem e método de pesquisa

A fim de atingir o objetivo proposto por esta pesquisa, ou seja, analisar a percepc¢ao
de profissionais LGBTQIAPN+ sobre a inclusdo da diversidade sexual no trabalho e o
papel da gestdo da diversidade no que se referem as praticas desenvolvidas pelas
empresas em que atuam, o tipo de pesquisa utilizada foi a descritiva, a qual visa
identificar e descrever as caracteristicas de determinada populagcédo ou fenébmeno que
ja possui um arcabouco tedrico amplamente discutido na literatura (VERGARA, 2015;
GODOQY, 2006), como € o caso da gestao da diversidade e da gestao estratégica de

pessoas.

No que diz respeito a abordagem, optou-se pela qualitativa, uma vez que esta
pesquisa buscou analisar a percepcao dos sujeitos LGBTQIAPN+, levando em
consideracdo a subjetividade, que ndo é possivel ser analisada em pesquisas
guantitativas (GODOQOY, 1995).

Levou-se em consideragcdo também que as pesquisas qualitativas tém como objetivo
fundamental o estudo e a analise de um contexto em seu ambiente natural,
entendendo o porqué e como o fendmeno observado acontece ou é percebido pelos
sujeitos envolvidos (YIN, 2016; MINAYO; SANCHES, 1993).

Foi utilizado, como método de pesquisa, 0 estudo de caso, pois demonstra
especificidades e caracteristicas que se alinham ao fendbmeno aqui estudado. Yin

(2005) elaborou cinco fundamentos légicos que justificam a escolha por esse método:

1) Pode ser utilizado para determinar se as proposi¢cdes de uma teoria séo
corretas ou se algum outro conjunto alternativo de explanagcfes possa ser mais
relevante, ou seja, a pesquisa a ser realizada a partir do fenbmeno a ser
estudado nesta pesquisa viabiliza a confirmagéo ou ndo de algumas teorias a
respeito do tema diversidade sexual nas organizacfes ou se outras podem ser

construidas a partir de analises de novos dados;
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2) O segundo fundamento légico é aguele em que o caso representa um caso raro
ou extremo, neste caso, abrem-se oportunidades de se descobrirem novos
fendbmenos a serem pesquisados;

3) O terceiro fundamento € o0 caso representativo ou tipico, o qual objetiva
capturar as circunstancias e condi¢cdes de uma situacao lugar-comum ou do
cotidiano;

4) O quarto fundamento € o caso revelador, que ocorre quando pesquisadores
tém oportunidades semelhantes e podem desvendar alguns fendmenos que,
previamente, estavam inacessiveis a outros pesquisadores;

5) Por fim, o quinto fundamento baseia-se no caso longitudinal, ou seja, quando
se pretende estudar o mesmo caso Unico em dois ou mais pontos diferentes no

tempo.

Portanto, o caso em estudo € a inclusdo da diversidade sexual no trabalho,
contribuindo “[...] para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,

organizacionais, sociais e politicos” (YIN, 2001 p. 21).

3.2 Unidade de anédlise e sujeitos de pesquisa

A unidade de andlise, segundo Godoy (2005) estabelece limites a pesquisa,
delimitando, portanto, o que realmente € importante ao pesquisador. E, para Alves-
Mazzotti e Gewandsznajder (2004), é€ preciso determinar se o que interessa ao estudo
€ uma organizacdo, um grupo, ou diferentes subgrupos em uma comunidade ou
determinados individuos. No presente trabalho, a unidade de analise é caracterizada
pela percepcdo dos profissionais LGBTQIAPN+, isto €, representada pelo grupo de
profissionais LGBTQIAPN+.

Os sujeitos de uma pesquisa, de acordo com Vergara (2015), sdo aqueles que
proverao os dados necessarios para concretiza-la, e no presente trabalho, os sujeitos
sao profissionais LGBTQIAPN+, que trabalham em empresas de médio e grande porte
em cuja estrutura organizacional existe o setor de Gestéo de Pessoas. Neste trabalho,
para fins do estudo, fez-se uma entrevista com 16 pessoas, sujeitos representantes,

sendo que o alcance deste numero ocorreu pela possibilidade de acesso da
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entrevistadora a algumas dessas pessoas, e a partir dessas entrevistas, 0s proprios
entrevistados indicaram outros sujeitos que se identificavam com o perfil descrito a

sequir, e, por isso, puderam fazer parte deste trabalho.

Portanto, e para fins desta pesquisa, alguns critérios foram utilizados para delimitar os

sujeitos de pesquisa:

e |dentificar-se em uma ou mais letras da sigla LGBTQIAPN+;
e Profissionais que trabalham em empresas privadas;
e Profissionais que sdo do mercado de trabalho formal;

e Profissionais que atuam em empresas de médio e grande porte?.

O perfil dos sujeitos desta pesquisa sera apresentado na primeira parte do Capitulo
4, pois as informacdes foram coletadas no dia das entrevistas e analisadas com 0s

dados.

3.3 Técnicas de coleta de dados

A coleta de dados para uma pesquisa acontece de diferentes formas, no entanto, uma
das mais utilizadas é a entrevista, o que a torna fonte essencial de informacéo para o
estudo em questdo. Por meio desta técnica, foi possivel obter e observar informacdes
de cunho subjetivo, as quais estéo relacionadas aos valores, as atitudes e as opinides
dos sujeitos entrevistados sobre um determinado fenbmeno (YIN, 2005; BONI;
QUARESMA, 2005).

Dito isto, destaca-se que o uso da entrevista, nesta dissertagcdo, fez-se necessario e
relevante, uma vez que a pretensao foi analisar os relatos dos sujeitos entrevistados
guanto a suas opinides e experiéncias vivenciadas no campo do trabalho no que diz

respeito a inclusédo da diversidade sexual.

! Considerando a definicdo do SEBRAE (2013), a empresa de médio porte do setor comércio e servico
sdo aquelas de 50 a 99 empregados, em inddstria o nimero de funcionarios é de 100 a 499
funcionarios. Por outro lado, as empresas de grande porte do setor comércio e servi¢co sdo aquelas de
100 ou mais empregados e na inddstria 500 ou mais funcionarios.
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Os dados foram coletados por meio de entrevista individual, a qual caracteriza-se pela
organizagédo prévia de um roteiro com questdes a serem direcionadas ao entrevistado.
Nesse tipo de entrevista, ha uma participacdo mais ativa do entrevistador e ha um
roteiro de perguntas, mas com a possibilidade de o pesquisador realizar perguntas
adicionais para auxiliar na elucidacdo dos achados da pesquisa (COLOGNESES;
MELO, 1998).

O roteiro de entrevista foi elaborado com base nos objetivos propostos para essa
pesquisa, conforme o Apéndice A, ou seja, buscou-se fazer um mapeamento das
praticas de inclusdo da diversidade sexual no trabalho relacionadas a gestao
estratégica de pessoas, nesse aspecto, verificaram-se quais praticas de inclusdo
existentes ou ndo nas empresas em gue 0s sujeitos atuam, além disso, de que forma
acontece a atuacdo da gestdo estratégica de pessoas na inclusdo da diversidade
sexual e quais sé@o os desafios e oportunidades da inclusédo da diversidade sexual no

trabalho no ponto de vista destes profissionais.

Para melhor adequacdo aos objetivos levantados nesta pesquisa, 0 roteiro
semiestruturado foi o mais adequado, uma vez que essa técnica permitiu que a
entrevista fosse guiada por perguntas abertas e fechadas sobre o tema abordado,
apoiada nas concepcdes discutidas no referencial tedrico, cujos entrevistados
puderam falar livremente sobre o assunto, além disso, consideraram-se as
intervencdes do pesquisador, quando necessario (TRAVINOS, 1987; GODOY, 2006).

Portanto, objetivando maior direcionamento para o tema desta pesquisa, e havendo
intervencdo do pesquisador, quando se fez necessério, a fim de que os objetivos
fossem alcancados, a técnica de entrevista individual norteada por um roteiro com
perguntas direcionadas aos sujeitos de pesquisa possibilitou a compreensdo e o
entendimento de questdes relacionadas a gestdo da diversidade sexual nas
organizagdes, mais especificamente como essas questbes sdo abordadas nas
empresas e percebidas por profissionais LGBTQIAPN+. Além disso, ao utilizar essa
técnica, buscou-se entender, a partir da percepcédo dos entrevistados, o papel da
gestao de pessoas no processo de inclusédo da diversidade sexual no trabalho (BONI;
QUARESMA, 2005; GODOQY, 2006).
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Para se chegar aos 16 sujeitos de pesquisa, trabalhadores que fazem parte do grupo
de pessoas que se enquadram na sigla LGBTQIAPN+, em um primeiro momento, a
pesquisadora se ocupou em contatar sujeitos desse grupo que faziam parte do seu
circulo de conhecidos e que estavam dentro do perfil das pessoas aptas a serem

entrevistadas, dentre esses sujeitos, ex-colegas de trabalho e amigos.

Além disso, a pesquisadora contou com a ajuda de familiares e pessoas de seu
convivio para indicarem sujeitos que trabalhavam em empresas de pequeno e médio
porte e que se reconheciam em uma das letras LGBTQIAPN+. Por fim, a medida que
as entrevistas aconteciam, os préprios entrevistados indicavam outras pessoas,
baseando-se, assim, na técnica conhecida como bola de neve (VINUTO, 2014,
BALDIN; MUNHOZ, 2011). Dois motivos justificam essa escolha que se torna
relevante para o estudo do fendmeno diversidade sexual no mundo do trabalho e das
organizacdes, segundo Vinuto (2014), séo eles: primeiramente pelo fato de os sujeitos
de pesquisas fazerem parte de um grupo supostamente dificil de ser acessado e
estudado; o segundo motivo se deve ao fato de que “[...] esse tipo de coleta é util para
estudar questbes mais delicadas, de ambito privado e, portanto, que requer o
conhecimento das pessoas” (VINUTO, 2014, p.201).

Desse modo, o primeiro contato e convite para a entrevista foi feito pessoalmente a
um ex-colega de trabalho, o qual aceitou participar da entrevista no formato online via
Google Meet. Vale ressaltar que o local e horario para realizacdo das entrevistas nao
foi exigido pela pesquisadora e sim levou-se em consideragéo a disponibilidade dos
entrevistados, que optaram pelo formato online.

Desde o periodo pandémico, o formato online tem sido a op¢do de muitos sujeitos
para a realizacdo de entrevistas, o que, para alguns autores, tém sido bem aceito no
contexto académico (PALAZZI; SCHMIDT; PICCININI, 2020; RODRIGUES;
CHAGAS; CORREA, 2015; DAMASCENO, 2014).

A possibilidade que se abre para a coleta de dados pelo formato online permitiu que
se chegasse a alguns dos sujeitos desta pesquisa que, de outra forma, ndo seria
possivel, uma vez gue residem em outros estados como Sao Paulo e Rio de Janeiro.

Vale ressaltar que esse formato de coleta de dados € possivel a partir do momento
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que o alcance aos objetivos propostos ndo fique comprometido (RODRIGUES;
CHAGAS; CORREA, 2015; DAMASCENO et al., 2014).

A partir dessa possibilidade, a coleta de dados permaneceu da seguinte forma:
quando o contato era feito com pessoas conhecidas pela pesquisadora,
primeiramente fazia-se um convite, o qual era realizado pessoalmente ou via
mensagem pelo aplicativo de mensagem WhatsApp. Uma vez aceito o convite, esse
aplicativo era utilizado para marcar o dia e horario da entrevista, todas realizadas no

formato mencionado, online via Google Meet.

A partir da primeira entrevista, as indicacfes ganharam forca e consisténcia, tanto por
parte dos entrevistados que indicavam seus conhecidos quanto pelas indicacfes de
pessoas préoximas a pesquisadora. Quando o sujeito de pesquisa era indicado por
outros entrevistados, a pesquisadora entrava em contato com as indicagbes pelo
aplicativo de mensagem WhatsApp, apresentando-se e falando sobre o que se tratava
a pesquisa. Apos o aceite, era agendada a entrevista de acordo com a disponibilidade

de dia e horario dos entrevistados.

As entrevistas aconteceram na primeira quinzena do més de dezembro de 2022. A
duracdo delas ficou em média 55 minutos, ndo houve resisténcia de nenhum dos

entrevistados no que diz respeito a gravacao.

Quando as entrevistas aconteciam via Google Meet, foi utilizado, simultaneamente,
um aplicativo de transcricdo denominado Tactiq, também de conhecimento dos

entrevistados.

3.4 Estratégia de andlise dos dados

Nesta sessdo, serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas com 0s
profissionais LGBTQIAPN+ que trabalham em organiza¢gfes de médio e grande porte,
as quais possuem setor de Gestédo de Pessoas. O referencial teérico deste trabalho
servira como norteador e permitira analisar como esses individuos percebem o papel

da gestao de pessoas no processo de inclusdo da diversidade sexual no trabalho.
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Os dados obtidos foram submetidos a andlise de contetdo, que se caracteriza por
como uma técnica de andlise das comunicaces, possibilitando ao entrevistador fazer
inferéncias em todo o processo de coleta de dados e tem, por finalidade, a
interpretacdo dessas mesmas comunicacles e falas dos entrevistados (BARDIN,
2011).

Portanto, para andlise dos dados, utilizou-se a concepc¢ao da estratégia da andlise de
conteudo que pode ser organizada em trés fases: |. pré-analise; Il. exploracdo das
informacgdes e lll. tratamento e interpretacéo dos resultados, que aqui serdo levados
em consideracdo 0s elementos comuns que se repetem na fala dos sujeitos
entrevistados (BARDIN, 2011).

Na fase de pré-anélise dos dados obtidos nas entrevistas, segundo Bardin (2011), foi
realizada uma leitura panoramica e flutuante com o intuito de familiarizar-se com as
informacdes coletadas e obter as primeiras impressdes dos dados colhidos. Para isso,
foi utilizada uma planilha do programa Excel, que possibilitou colocar as perguntas do
roteiro de entrevistas em colunas e as respostas de cada sujeito de pesquisa
agrupadas em linhas, de formas que cada uma dessas linhas foi representada pela
letra E (Entrevistado) e pelo nimero correspondente a cada sujeito, comecando pelo
namero 1, primeiro entrevistado, seguindo a sequéncia até o numero 16, ultimo
entrevistado, assim, pb6de-se ter melhor visualizacdo das respostas, facilitando a
compreensao das falas de cada profissional LGBTQIAPN+ que faz parte desta

pesquisa.

O material obtido na fase de coleta de dados, por meio de entrevista semiestruturada,
foi organizado de acordo com a relevancia para a pesquisa, ou seja, falas que néo
atingiram os objetivos propostos por este trabalho foram desconsideradas, bem como
qualquer outro dado que né&o teve relagdo com esta pesquisa. Por isso, foi de
fundamental importancia a transcricdo correta das entrevistas realizadas, as quais
permitiram subsidiar a formulacdo de algumas hipdteses que orientaram a

interpretacéo final da pesquisa

Encerrando a pré-andlise, passou-se para a segunda fase, a exploracdo dos dados.

Nesse momento, o objetivo foi aprofundar na leitura do material coletado e transformar
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as primeiras impressfes em categorias de analise. Nesta etapa, foram definidas as
unidades de registro de ordem tematica que, neste estudo, sdo temas relativos ao

fendmeno diversidade sexual nas organizacoes.

Portanto, foram seguidas as orientagées propostas por Bardin (2011), as quais
preconizam que todos os sujeitos entrevistados, em um determinado estudo que
explora determinado fenémeno, devem ser submetidos a técnicas idénticas e neste
caso, por individuos LGBTQIAPN+ que atenderam aos critérios estabelecidos neste

trabalho.

A categorizacdo da presente pesquisa foi realizada a principio antes da coleta de
dados e de acordo com os objetivos especificos que, neste caso, permitiu estabelecer

trés categorias de analise, conforme o Quadro 4:

Quadro 4 - Categorias de Analise
Objetivos especificos Categorias

Praticas (in)existentes de
Analisar as praticas de inclusédo da diversidade sexual (in)existentes na | Incluséo da diversidade
empresa em que atuam, no ponto de vista dos profissionais sexual no trabalho

LGBTQIAPN+.

Atuacédo da gestdo
Analisar a percepcao dos profissionais LGBTQIAPN+ quanto a atuacéo | estratégica de pessoas na
da gestao estratégica de pessoas na inclusao da diversidade sexual na | inclusdo da diversidade

empresa em que atuam. sexual no trabalho

Desafios e oportunidades

Analisar os desafios e as oportunidades da inclusdo da diversidade para inclusdo da
sexual no trabalho, no ponto de vista dos profissionais LGBTQIAPN+. diversidade sexual no
trabalho

Elaborado pela autora

Por fim, na terceira fase, tratamento e interpretacéo dos resultados se deram sob a
forma de conversao e transformacéo do material, segundo a interpretacao dada pela
pesquisadora, levando-se em consideracéo o que foi discutido no referencial teorico:
diversidade sexual e gestdo da diversidade; gestao estratégica de pessoas: praticas
e inclusdo. E nesta fase que o pesquisador se apoia na teoria, estabelecendo um

didlogo entre o empirismo e a pesquisa realizada (BARDIN, 2006).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacgédo dos sujeitos entrevistados

No quadro 5, tem-se a descri¢ao do perfil dos sujeitos LGBTQIAPN+ que participaram
da pesquisa, objetivando a familiaridade com dados coletados. O nome de cada um
dos entrevistados foi mantido em sigilo por questdes éticas da pesquisa, no entanto,

todos eles estdo representados pelas iniciais E1, E2, E3 até E16.

Quadro 5 — Perfil demogréafico dos entrevistados

Entrevistados Grupo Sexo Idade Estado Civil Escolaridade
LGBTQIPN+
El G - Gay Homem 47 Casado Superior completo
E2 G - Gay Homem 40 Unido Superior
Estavel incompleto
E3 L - Léshica Mulher 41 Unido Superior completo
estavel
E4 L - Léshica Mulher 39 Unido Superior completo
estavel
E5 L - Lésbica Mulher 36 Casada Ensino médio
completo
E6 L - Lésbica Mulher 34 Solteira Mestrado
E7 P - Pansexual Homem 27 Solteiro Superior
incompleto
ES8 B - Bissexual Mulher 33 Solteira Pés-graduacéo
E9 T - Trans Homem 31 Casado Superior completo
E10 L - Léshica Mulher 45 Unido Ensino médio
estavel completo
E1l1l G - Gay Homem 33 Solteiro Superior completo
E12 L - Léshica Mulher 40 Casada Superior completo
E13 N — Binério Homem 26 Solteiro Ensino médio
completo
E14 T - Trans Homem 27 Casado Ensino médio
completo
E15 L - Lésbica Mulher 33 Casada Pés-graduacéo
E16 L - Lésbica Mulher 35 Casada Superior completo

Fonte: elaborado pela autora (2022).



48

Dos 16 participantes da pesquisa, 9 sdo mulheres (E3, E4, E5, E6, E8, E10, E12, E15
e E16), 7 sdao homens (E1, E2, E7, E9, E11, E13 e E14), com idade entre 26 e 47
anos. Todos se reconhecem como pertencentes a uma das letras da sigla
LGBTQIAPN+. Quanto ao estado civil, 7 sdo casados (E1, E5, E9, E12, E14, E15,
E16), 4 tém unido estavel (E2, E3, E4, E10) e 5 sao solteiros (E6, E7, E8, E11, E13).
Nota-se que 7 sujeitos tém curso superior completo (E1, E3, E4, E9, E11, E12 e E16),
2 tem curso superior incompleto (E2 e E7), 2 com pos-graduacéo (E8 e E15), 1 com

mestrado E6 e 4 com ensino médio completo (E5, E10, E13 e E14).

Para melhor visualizacdo, a Tabela 1 apresenta a representatividade dos profissionais
entrevistados LGBTQIAPN+:

Tabela 1 — Representatividade da sigla LGBTQIPN+

Sujeitos de Pesquisa Quantidade

Gays 3
Lésbicas 8
Pansexual 1
Bissexual 1
Trans 2

N&o Binério 1
Total 16

Fonte: dados da pesquisa (2022)

Esta pesquisa estava aberta a todos os sujeitos que fazem parte deste grupo, de modo
a contemplar a pluralidade que ela representa e a percepcéo destes sujeitos no que
se refere a diversidade sexual nas organizacfes. Entretanto, ainda se encontram
muitos atravessamentos para se chegar as diversas pessoas, pois muitos preferem
se resguardarem por medo de preconceito, como mencionado por todos os

entrevistados na hora de indicar um outro profissional para participar da pesquisa.
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Entrevistados Curso de Segmento que Tempo de Cargo
formagéo trabalha empresa
El Administracao Comércio de 20 anos Diretor
roupas Administrativo/Financeiro
E2 Recursos Comeércio 3 anos 6 Vendedor lider
Humanos eletroeletrénico meses
E3 Ciéncias Tecnologia 4 anos 3 Lider técnico - FI
Contéabeis meses
E4 Nutricionista Tecnologia 4 meses Analista FI Jr
E5 Ensino Médio Moéveis e 4 anos Consultora de vendas
decoracao
E6 Mestrado Siderurgia 10 anos Gerente de estratégia
Administracéo logistica
E7 Desenvolvimento Instituicéo lano5 Analista de sistema
de Sistema financeira meses
ES8 Pdés-graduacéo Lentes 2 anos Supervisora comercial
Marketing oftalmolégicas
E9 Engenharia Civil Aluguel de carros 4 anos Assistente de
atendimento ao cliente
E10 Ensino Médio Pesquisa lano?2 Entrevistadora
meses
E1l1l Farmécia Farmacéutico 7 anos 6 Farmacéutico
meses
E12 Engenharia Energético 17 anos Responsavel técnica
Mecénica
E13 Ensino Médio Consorcio 3 anos Técnico de qualidade
E14 Ensino Médio Telecomunicacdes 8 meses Educador empresarial
E15 Pés-graduacéo Hospitalar 5 anos 6 Enfermeira sénior
Oncologia meses
E16 Enfermagem Hospitalar 6 anos Enfermeira

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quanto ao tempo de trabalho, constatou-se que 2 sujeitos tinham menos de 1 ano de
empresa (E4 e E14), 9 tinham entre 1 e 5 anos de trabalho (E2, E3, E5, E7, ES, E9,
E10, E13, E15) e 5 sujeitos tinham entre 6 e 20 anos que estavam empregados (E1,
E6, E11, E12, E16).
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Quanto ao segmento das empresas, pode-se constatar que houve uma variagao entre
0S sujeitos de pesquisa, ndo sobressaindo um segmento em especifico. A mesma
situacdo pode ser observada quanto aos cargos ocupados por esses trabalhadores,
ha também uma variacdo nas ocupacles, entretanto, nota-se que metade dos

entrevistados possui cargos de chefia.

4.2 Andlise dos dados

Conforme mencionado, os dados foram analisados por meio das categorias pré-
definidas, conforme o Quadro 4. Mas, primeiramente, se faz necessario apresentar,

de maneira geral, a percepc¢ao dos entrevistados sobre diversidade nas organizacées.

Todos os entrevistados acreditam que a diversidade no contexto de trabalho envolve
a multiplicidade de pessoas que compdem determinado ambiente, mas
complementam dizendo que isto deve vir junto com a igualdade as oportunidades,
levando em consideracédo as diferencas, sejam elas quais forem. Entdo, para os
entrevistados néo € possivel falar de diversidade sem falar de igualdade. Este achado
complementa os conceitos sobre diversidade como, por exemplo, a visdo posta por

Fleury (2000, p. 20), “[...] mix de pessoas com identidades diferentes”.

Quando questionados sobre o que é diversidade sexual, foi possivel encontrar
diferentes percepcdes. Para os sujeitos E9, E11, E12 e E15, a diversidade sexual no
trabalho esta atrelada ao senso de pertencimento e as oportunidades iguais de
trabalho e promocgdes nas organizacdes em que estédo inseridos. Esse entendimento
vai ao encontro do posicionamento defendido por Fraga et al. (2022), quando dizem
que a diversidade é compreendida como um conceito polissémico que abarca no¢des
de representatividade, proporcionalidade, equidade de oportunidades, respeito as
diferencas e inclusdo que, no contexto organizacional, se refletem em diferentes
grupos que fazem parte da sociedade dentro do espaco de trabalho, com efetiva

participacdo nos processos decisorios e senso de pertencimento.

Uma outra visdo é a da entrevistada E3 que associa a diversidade aos aspectos
histdricos, sociais, econdmicos, politicos e culturais, conforme descrito por FRAGA et
al., (2022); BAGGIO, (2017).



51

Vamos dizer que é a o exercicio que a empresa faz de inclusdo de pessoas
fora dos padr6es normativos da sociedade. Hoje em dia, 0 mundo mudou
muito, o formato de familia e tudo que envolve o ser humano. Hoje, devido a
tantos fatores, mas principalmente pelo fato de sermos mais politizados e
conscientes dos nossos direitos, porque teve muita que lutou para chegar até
aqui, houve muita quebra de paradigma e ainda continua tendo. Percebo um
avanco, mas nao da para dizer que vencemos, estamos longe disso (E3,
mulher, lésbica).

Um outro dado levantado pelos entrevistados, quanto ao que seria a diversidade
sexual nas organizagdes, € a associacdo aos esteredtipos existentes que impactam a
propria concepgao da organizagdo quanto ao fendmeno. Por exemplo, na percepcao
do entrevistado E13 (homem, trans.), ainda existe um estereétipo de profissionais
valorizados pelas organizacdes: “[...] percebi que tinha um padrdo para entrar na
empresa, geralmente era branquinho, olho claro, cabelinho louro e héterossexual”.
Este perfil, também citado por E9, E10 e E14, indica que, na empresa em que
trabalham, ainda ha uma predominancia no quadro de funcionarios de pessoas com
tais estereodtipos, conforme mencionado também por CAPRONI Neto, Saraiva e
Bicalho (2014). Para esses entrevistados, por mais que a sociedade tenha avanc¢ado
em questdes sobre igualdade de género e inclusdo de grupos minorizados nas
organizacdes, grande parte dos gestores e das politicas internas ainda valorizam o
esteredtipo do homem branco e heterossexual, desconsiderando a isonomia nas

decisoes.

De maneira geral, observou-se que as organizacdes estdo se conscientizando da
importancia de abordar o tema diversidade, entretanto, percebe-se que assuntos que
dizem respeito a pauta diversidade sexual ainda tem pontos insipientes, e, talvez por
isso, as préticas de gestdo da diversidade exclusivamente voltadas para a diversidade
sexual ndo estejam consolidadas em grande parte das organizacbes aqui

representadas.

A menina do RH é uma pessoa muito mente aberta. Entdo ela comecou a
trazer essas questfes da diversidade, porém ela ndo chegou abordar a
diversidade sexual, essas coisas ndo, ela comegou muito abordar a questéo
da mulher, questfes de género (E13, homem, trans).

Esses excertos, trazidos do discurso dos sujeitos, corroboram as afirmacodes de Fraga
et al., (2022), Yada e Lenka (2020) e Santos et al., (2017), quando dizem que, apesar

do tema diversidade ser amplo e abordar varias dimensdes da vida individual e em
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grupo, o campo da diversidade tem focado seus estudos em trés temas
predominantes e recorrentes, que destacam as questdes de idade, género e raga,

deixando a margem questdes sobre diversidade sexual nas organizacoes.

Além disso, os autores Caproni Neto, Saraiva e Bicalho (2014) afirmam que falar sobre
orientacdo sexual, no contexto do trabalho, continua sendo um tabu, podendo ser o
tipo de diversidade mais dificil de se tratar nas organizacfes. Nessa perspectiva,
infere-se que, por ser um tema pouco debatido pelas organizacdes em comparacao
com outras faces da diversidade como as mencionadas acima, suas préaticas também
ndo sdo tao percebidas pelos funcionarios, a exemplo do que foi falado pela
entrevistada E12 (mulher, lésbica): “[...] praticas para mulheres tém, mas para
LGBTQIAPN+ ndo vejo”.

Apés esta visdo geral do que os entrevistados entendem sobre o fenédmeno estudado,
passa-se, pois, para a analise dos dados da primeira categoria pré-estabelecida,
apresentando a percepcdo dos entrevistados sobre as praticas (in)existentes de

inclusdo da diversidade sexual no trabalho.

4.3 Préticas (in)existentes de Inclusdo da diversidade sexual no trabalho

Essa categoria apresenta as praticas de inclusdo da diversidade sexual percebidas
pelos entrevistados nas organizacdes nas quais estdo inseridos. Em um primeiro
momento, observou-se que as praticas definidas por Meena e Vanka (2017) estao
presentes nas organizacdes em que 0s entrevistados trabalham, a saber: praticas de
selecdo, préaticas de avaliacdo de desempenho, praticas de compensacao, praticas
sem identidade, praticas orientadas ao controle, praticas orientadas para a equipe e

as praticas orientadas para treinamento.

Quanto a estas praticas, nota-se que a compensacao existe em todas as empresas
em que os entrevistados trabalham atualmente. Isto indica que as praticas orientadas
para igualdade salarial, planos de beneficios, remuneracdo, dentre outras sao
percebidas pelos profissionais LGBTQIAPN+, conforme exemplificado pela fala da

entrevistada E3 (mulher, lésbica): “Contempla todos os funcionarios, a gente tem uma
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diferenga aqui para questéo de nivel de carreira. E ai tem uma diferencga do tipo de

plano, mas contempla todo mundo, inclusive os dependentes”.

Mas, apesar de todos afirmarem a igualdade dos beneficios independente de
identidade de género ou orientacdo sexual, um ponto foi levantado, por alguns dos
sujeitos, que esbarra em questdes juridicas e de entendimento de cada organizacao:
licenga maternidade em relagdo aos novos formatos de familia. Um beneficio
almejado, mas nem sempre atendido pelas organiza¢des a seus funcionarios, uma
vez que ndo existe uma lei para resolver essa situacdo, conforme relatado pela

entrevistada E3:

Eu né&o tive a minha licenca maternidade. Eu tive uma licenca remunerada
gue a empresa me deu, porgue eu ndo tinha condi¢gBes psicoldgicas para
trabalhar, porque os meninos estavam na UTI, eu ndo estava conseguindo
trabalhar. Eu nao tinha condi¢c&o de trabalhar, entdo eles me afastaram, mas
eu nao tive licenca maternidade. Tentei e argumentei com juridico, mas néo
me liberaram (E3, mulher, 1ésbica).

Ao analisar as falas dos sujeitos, no que diz respeito as praticas de remuneracao e
beneficios, observou-se que as organizacbes aqui mencionadas denotam
preocupacao em cumprir a legislacédo trabalhista vigente, a qual postula, dentre tantos
outros aspectos, a igualdade de direitos independente das diferencas individuais.
Neste aspecto, os entrevistados se sentem contemplados e incluidos neste programa.
Nesta pesquisa, muitas das empresas citadas tém projecdo nacional, outras sao

multinacionais e, por isso, o cuidado com as questdes juridicas tem relevancia.

Em contrapartida, quando a legislacdo ndo contempla determinada situacdo, como é
0 caso das maes ndo gestantes, as organizagfes ndo tém o mesmo entendimento,

ficando a critério de cada uma a conducao da situacao.

Uma das coisas que eu sinto falta hoje, ao menos para mim como pessoa
homossexual e méde ndo gestante, é que ndo existe um documento que traz
para nds 0s nossos direitos, entdo se eu entro ali e vejo que a mae que pariu
ela tem o direito a um numero de dias, que a mée que nao pariu, mas adotou
ela tem o direito a outro nimero de dias de acordo com a idade da crianca
gue ela adotou, e eu que sou uma méae nao gestante (E15, mulher, lésbica)

Frente as praticas de gestdo da diversidade, as praticas orientadas para a equipe,
demonstraram que metade dos entrevistados (E1, E2, E3, E5, E6, E7, E8 e E14) sao
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motivados a participarem e a contribuirem como grupo, independentemente de

orientacdo sexual ou identidade de género, como mencionado por E8:

Dentro da empresa, como é uma multinacional, eles tentam integrar as
pessoas de formas que todos contribuam, eles apoiam muito. Anualmente
tem uma convencao em que participa em torno de 700 funcionarios da area
de vendas, desse quantitativo, em torno de 70% sao do grupo LGBTQIAPN+,
os outros 30% sao pessoas hétero. Mas o que importa é a integracao de todos
em torno de um objetivo comum que é o cumprimento das metas
estabelecidas pela empresa (E8, mulher, bissexual).

Nota-se que a pratica orientada para a equipe € percebida por profissionais
LGBTQIAPN+ que trabalham em organizacdes motivadas por metas. Sobressaem
neste quesito as empresas varejistas, como € o caso dos entrevistados E1, E2 e ES,
em que o resultado individual esta atrelado ao resultado do grupo. Esses entrevistados
relataram que ha um grande investimento em convenc¢des e encontros objetivando,

dentre muitos aspectos, a integracao das equipes.

Os entrevistados E3, E5, E7 e E14 percebem o esfor¢o da organizacao na integracao
e na interdependéncia das equipes de trabalho, entretanto, as metas sao individuais
e perpassam, muitas vezes, pela eficacia da comunicacdo e pelo relacionamento

interpessoal.

Na percepcdo dos sujeitos aqui mencionados, as praticas orientadas para a equipe
envolvem a organizagdo como um todo, ndo somente profissionais LGBTQIAPN+,
mas todos 0s que tém interesses em comum no contexto em que estao inseridos.
Esse achado confirma que recompensas e avaliacdes baseadas no aproveitamento
da equipe aumentam a percepcdo de dependéncia que, por sua vez, eleva o
comportamento positivo em relacdo a grupos externos (MEENA; VANKA, 2017,
FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX, 1994).

Com relagéo as préticas sem identidade, a maioria dos entrevistados (E3, E4, E6, ES,
E13, E14, E12, E15 e E16) percebe que os processos de gestdo de pessoas sao
influenciados pela demografia. Na percepcao destes sujeitos, a Gestdo de Pessoas
normalmente nao influencia as decisdes gerenciais, ou seja, ndo conseguem interferir
em pontos de vista ja estruturados e solidificados de grande parte dos gestores quanto

as questdes de diversidade, o que pode ser percebido pela fala da entrevistada E6:
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Como vocé se aproxima muito mais do esteredtipo de homem vocé é muito
legal, né?! Vocé é aceita aqui muito bem, porque vocé tem as caracteristicas
gue nés temos né?! Vocé é pratica, objetiva, ndo é sensivel, vocé ndo tem
filho para cuidar e ndo precisa sair no meio do dia (E6, mulher, lésbica).

No entendimento desses sujeitos, a Gestdo de Pessoas tem um papel fundamental
na desconstrucdo desse paradigma, entretanto, eles encontram barreiras e
resisténcias internas em niveis hierarquicos mais altos que dificultam o acesso de

profissionais do grupo LGBTQIAPN+ a cargos de lideranga, por exemplo.

Por outro lado, os sujeitos E1, E2, E5, E7, E9, E10 e E11 percebem o principio da
isonomia nas tomadas de decisdes, principalmente no que diz respeito a contratacao
de profissionais LGBTQIAPN+, o que justifica a propria contratacao. Os entrevistados
E1l, E2 e E11 exercem cargos de lideranca, mas ndo consideram a gestdo da
diversidade um meio para reparar diferencas histdricas que envolvem questfes de
género e orientacdo sexual. Na concepcdo desses profissionais, trabalho e
sexualidade sdo assuntos que nao devem se relacionar. Os demais sujeitos E5, E7,
E9 e E10 exercem atividades operacionais, demonstrando pouca influéncia nos

processos decisorios na organizacao.

Dessa forma, as préaticas sem identidade ndo se aplicam na percep¢do da maioria dos
sujeitos aqui representados, por essas serem praticas que geralmente garantem que
a tomada de decisdo dos processos de recursos humanos nao seja influenciada pela
demografia das pessoas, de forma geral sdo pautadas pela isonomia nas decisdes
(MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX,
1994).

Frente as praticas de gestdo da diversidade, as praticas orientadas para treinamento
sao percebidas pela maioria dos entrevistados (E2, E3, E6, E7, E8, E9, E10, E13,
E14, E15 e E16) como uma ferramenta de gestdo potente, capaz de promover a
educagdo de trabalhadores nos diversos niveis hierarquicos no contexto
organizacional em guestdes sobre diversidade sexual, o que pode ser confirmado pela

fala da entrevistada EG6:
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Sim, os treinamentos s&o dados para todo mundo. A questédo da diversidade
€ abordada, mas assim, eu acho que para as liderangas ja existe um trabalho
muito forte da area de treinamento corporativo, né?! Porque vocé sabe, agua
mole pedra dura, né?! (E6, mulher, Iésbica)

A pratica de treinamento sobre as questdes da diversidade sexual tem se mostrado
uma das ferramentas mais utilizadas na disseminacéo de uma cultura da diversidade
organizacional e a Gestao de Pessoas, no entendimento dos entrevistados, tem tido

um papel fundamental nesse processo.

A implantacdo de treinamentos pela Gestdo de Pessoas, tanto no formato online
guanto no formato presencial, reforca a importancia de se falar sobre o assunto no
contexto de trabalho desde que todos tenham acesso a eles, ou pelo menos a maioria
dos funcionarios, sobre as questdes de diversidade sexual, como exemplificado pela
fala da entrevistada E3 (mulher, lésbica):

Inclusive nés temos dentro do nosso acervo de treinamento varios que
contemplam questfes sobre diversidade. Todos os funcionarios tém acesso
e esses treinamentos fazem parte do programa de capacitagéo. (E3 mulher,
Iésbica)

A partir das falas trazidas pelos sujeitos desta pesquisa em relacdo as praticas de
treinamento, nota-se uma estreita relacdo entre essa pratica e a cultura
organizacional, a partir do momento em que o discurso sobre questdes da diversidade

sexual torna-se um valor para a organizacgao.

O treinamento tem sido uma ferramenta capaz de educar as pessoas na valorizagao
das diferencas, a exemplo da fala do entrevistado E9 (homem, trans) que diz: “tem um
treinamento préprio que a gente faz para os gestores, é justamente como saber como

lidar com as pessoas LGBTQIAPN+, como tratar e tudo”.

A importancia trazida pelos entrevistados, no que diz respeito as praticas de
treinamento, corroboram a compreensédo de que essa pratica educa as pessoas no
entendimento e valorizacdo das diferencas, além de agregar novas habilidades e
competéncias para atuar em ambientes multiculturais (MEENA; VANKA, 2017,
FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN, 2007; COX, 1994).
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Frente as praticas de gestdo da diversidade, as préticas de selecao foram percebidas
por todos 0s sujeitos como sendo um processo em que todos passaram pelas mesmas
etapas de insercdo que outras pessoas as quais nao se incluem na sigla
LGBTQIAPN+. Entretanto, quando se fala em processos de atracdo e selecdo de
pessoas direcionados para a diversidade sexual, apenas 5 entrevistados (E6, E7, E9,
E15 e E16) pontuaram, nas organizacdes em que trabalham, h& programas

especificos para diversidade sexual, a exemplo do que diz a entrevistada E6:

O processo seletivo € igual para todos os candidatos, inclusive 14, eles tém
um job marketing que eles divulgam as vagas internas antes da vaga sair
para o mercado. Entdo, primeiro eles abrem as vagas para quem quiser se
candidatar de outras areas, depois a vaga vai para o0 mercado e quando a
gestdo de pessoas abre essa vaga, na divulgacdo ja4 vem falando que
consideramos toda a diversidade: gostariamos, inclusive, de ter a sua
participagdo, vocé mulher, vocé LGBTQIA+ e tal, vem com uma provocacao
para que as pessoas participem, é isso (E6, mulher, Iéshica).

O processo seletivo ou de atracdo e selecdo de pessoas foi 0 mais lembrado pelos
entrevistados quando se fala em préticas de inclusdo da diversidade organizacional.
Por se tratar de uma etapa em que se escolhe um candidato dentre todos os outros
para ocupar uma vaga, esse processo remete a ideia de inclusdo e aceitacéo. Talvez
por isso, mesmo quando a empresa ndo tem essa pratica de gestdo voltada
exclusivamente para questdes de diversidade sexual, o entrevistado se sente incluido
e aceito na organizacao, independentemente de seu género ou de sua orientacéo

sexual.

Ao mencionarem essa prética inclusiva, os entrevistados fizeram alusdo quanto a
forma como seu processo foi conduzido pelos profissionais da gestao de pessoas, ou
seja, contemplou-se toda a diversidade, se todos passaram pelas mesmas etapas, se
todos foram tratados com respeito e educacdo independente do género ou da

orientacdo sexual, a exemplo do que foi dito pelo entrevistado E7:

As etapas foram iguais para todos, a empresa usa 0s mesmos métodos de
entrevista para todo mundo. E durante a entrevista eu ndo tive nenhuma
pergunta além de como vocé gostaria de ser chamado, sO isso. Nada,
nenhuma diferenca na entrevista, o processo foi maravilhoso. O pessoal do
RH é muito bem-preparado, o que nem sempre acontece, mas o pessoal la
deu um show mesmo (E7, homem, trans).
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Nesse momento, tanto a organizacado quanto o candidato estdo se conhecendo, por
iSs0, essa etapa se caracteriza por uma via de mao dupla, em que o contetdo das
falas de cada um dos envolvidos (organizacéo e profissional) deve fazer sentido um
para 0 outro, ou seja, a cultura organizacional, seus valores e costumes estdo

presentes nessa etapa e refletem o comportamento das pessoas nas organizagdes.

Esse achado corrobora as pesquisas realizadas por Meena e Vanka (2017), Fischer
(2007), Heathcote e Gruman (2007) e Cox (1994) ao considerarem 0 processo de
atracdo e selecdo uma etapa que, por se tratar de uma primeira fonte de informacao
entre candidatos e organizacdo, qualquer impressdo advinda desta pratica tem o

potencial de influenciar o comportamento das pessoas no contexto de trabalho.

Frente as praticas de gestdo da diversidade, a préatica de avaliacdo de desempenho
foi percebida por 7 entrevistados: E2, E3, E6, E9, E14, E15 e E16. Nessas
organizacdes, as questdes da gestao da diversidade sexual € um tema importante, o
qual deve ser tratado em todos 0s processos gque envolvem gestdo de pessoas, a

avaliagcdo de desempenho é uma delas.

Paralelo a essa afirmacdo, retirada das falas trazidas pelos entrevistados
anteriormente mencionados, foi observado pela pesquisadora que a gestdo para
inclusédo da diversidade sexual é uma prética recente nestas empresas, mas a medida
que essas questdes ficam mais palataveis e mais bem absorvidas nos diversos niveis
hierarquicos, os processos também tendem a se estruturarem, ganhando robustez

gerencial, o que pode ser exemplificado pela fala do entrevistado E2:

Tem avaliacdo de desempenho todo ano. Ela é aplicada de forma igualitaria
para todos, sem excecdo. Nessa Ultima pesquisa, eles abriram para as
guestdes da diversidade sexual, abordaram bem essa questao sabe, sobre a
sexualidade. Eu achei isso até um tema bem legal (E2, homem, gay).

Assim como todos 0s outros processos que envolvem a gestdo de pessoas, a
avaliacao de desempenho, inserida na gestédo da diversidade, vem ganhando forma e
ajustes para que os critérios nela inseridos contemplem também questdes

relacionadas a diversidade sexual.
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Nesta pesquisa, no que diz respeito a avaliagdo de desempenho relacionada a
diversidade sexual, os entrevistados mostraram confianga nessa pratica, que €
realizada por seus gestores e submetida a coordenacéao da gestdo de pessoas. Os
sujeitos ndo percebem qualquer juizo de valor quanto a orientacdo sexual, conforme
é dito pela entrevistada E3 (mulher, Iésbica): “Olha, até 0 momento eu nunca senti que
a minha avaliacao tenha sido afetada pela questdo da minha orientacéo sexual. Em

todos os anos que eu participei o gestor foi bem honesto comigo”.

Na percepcédo dos entrevistados, a avaliagdo de desempenho como ferramenta
gerencial ndo € um processo novo, portanto, o profissional deve ser avaliado pelos
gestores com isonomia, pelos critérios técnicos e comportamentais, garantindo que
essa ferramenta seja confiavel e justa nas oportunidades de promocéao e projecao de

carreira, independente se o profissional faz parte do grupo LGBTQIAPN+ ou né&o.

Quanto a aplicabilidade da avaliacdo de desempenho na gestdo da diversidade
sexual, esta pesquisa pontua que tal aplicabilidade € percebida por parte dos
entrevistados, mas a sua credibilidade esté relacionada a isonomia dos gestores no
processo de avaliacdo. Oportunidades iguais de promocdo e projecdo de carreira
estdo diretamente relacionadas a justica, independente das diversidades,
influenciando positivamente nos funcionérios a percepcao de normas igualitarias e
critérios justos (MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE; GRUMAN,
2007; COX, 1994).

As praticas orientadas para o controle foram mais bem percebidas pelos entrevistados
gue ocupam cargos de gestao. Nesse quesito, enquadram-se 0s sujeitos E1, E2, E3,
E6, E8 e E16, os quais se colocam diretamente responsaveis pelos resultados
organizacionais e se mostram mais autbnomos nas decisdes técnicas e no

direcionamento de equipes de trabalho.

Para estes sujeitos, a autonomia esta relacionada ao poder de decisao que o proprio
cargo Ihes concede, mas ndo relacionaram essa pratica com as questdes da
diversidade sexual, como pontuado pela entrevistada E6 (mulher, Iésbica): “[...] a

performance é basicamente as metas numéricas, entéo € vocé gque define para aquela
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pessoa no decorrer do ano”. Critérios como desempenho e resultados sao definidos

pelos gestores, normalmente sem a participacdo da equipe como um todo.

Portanto, as praticas orientadas para o controle, em que se privilegia a autonomia dos
funcionérios, colocando-os no centro e controle dos resultados, permitindo sua
participacdo na definicdo das metas e estratégias dos objetivos a serem alcancados,
nao se aplicam para esses entrevistados, uma vez que elas ndo estao relacionadas a
gestdo da diversidade (MEENA; VANKA, 2017; FISCHER, 2007; HEATHCOTE;
GRUMAN, 2007; COX, 1994).

Além dessas praticas mencionadas, outras foram levantadas pelos entrevistados que,
na percepcao deles, fazem parte do processo de conscientizagdo sobre as questdes
da diversidade sexual. A Tabela 2 mostra quais séo as praticas mais percebidas pelos

entrevistados.

Tabela 2 — Praticas de inclusdo da diversidade percebidas pelos entrevistados

Prética Quantidade citada
Processo de recrutamento e selecao 16
Grupo de apoio a diversidade sexual 4
Treinamentos 10
Palestras

Semana da diversidade sexual
Incentivo e criagdo de grupos de afinidade
Feira da diversidade sexual 1

Total 40

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os dados da Tabela 2 confirmam que as préaticas de recrutamento e selecéo sdo as
mais lembradas e percebidas pelos sujeitos de pesquisa quando se fala em incluséo
de pessoas do grupo LGBTQIAPN+ nas organizacdes, estando diretamente

relacionadas a escolha do profissional independente de sua orientacéo sexual.

Infere-se que, assim como as praticas de atracdo e retencdo de pessoas, as praticas
de treinamento e proximo a elas, as palestras e as semanas da diversidade sexual

sdo mais bem absorvidas que outras praticas, como , a avaliacdo de desempenho a
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luz da diversidade, a esse exemplo diz a entrevistada E12: “[...] desconhe¢o dentro da
empresa uma diretora ou um diretor assumidamente gay, ndo vejo em posicéo de
diretoria nem em posicao de geréncia, e sei que muitos tém capacidade técnica para

assumir cargos de maior projecéo, mas nao sao promovidos”.

Algumas medidas, explica Fischer (2002), devem ser adotadas para educar 0s
empregados e empregadores quanto a inclusdo da diversidade no trabalho, por
exemplo, treinamentos especificos e palestras, dentre outras atividades direcionadas
para todos os funcionarios da organizacao, além disso, destacar a representatividade
de determinados grupos minorizados nas posi¢coes de chefia (ALEIXO et al., 2017,
SIQUEIRA; SALES; FISCHER, 2016; PINHEIRO; GOIS, 2013).

Nessa perspectiva, 0s grupos de apoio tornam-se parceiros das acoes de diversidade,
uma vez que a divulgacdo dessas acdes, muitas vezes, passa por eles, além disso,
tornam-se referéncias para os gestores no processo de educacéo para a gestdo da

diversidade sexual. Segue a fala do entrevistado E9 que exemplifica essa questao:

Apos esse periodo, né?!, da pandemia, nds fizemos uma feira de diversidade
la, foi muito interessante, para conversar sobre 0 assunto e até mesmo
vender produtos, né?! Era camiseta, camisa, essas coisas produtos
LGBTQIA+. Entdo tinha todo tipo de bandeira |14 e as pessoas aceitaram muito
bem (E9, homem, trans).

Alinhados nesse mesmo entendimento, Caproni Neto, Saraiva e Bicalho (2014)
afirmam que os gestores tém um papel relevante na gestdo da diversidade,
sinalizando a importancia da valorizacdo da identidade dos ndo heterossexuais,
persuadindo no contexto organizacional formas de discriminacao e estigmas inerentes
ao cotidiano desses sujeitos através de politicas de gestdo que conscientizem e
eduquem o corpo funcional sobre praticas ndo discriminatérias, como foi falado pelo

entrevistado E9:

Tem um treinamento proprio que a gente faz para os gestores, né?! E
justamente para saber como lidar com as pessoas LGBTQIAPN+, como tratar
e tudo, entéo eles séo totalmente envolvidos nisso e preocupados, né?! (E9,
homem, trans)”
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Os apontamentos trazidos nessa categoria possibilitam direcionamentos para
responder a um dos objetivos desta pesquisa: analisar quais préaticas de inclusdo da
diversidade sexual no trabalho séo percebidas pelos profissionais LGBTQIAPN+. Em
maior ou menor medida, o0s entrevistados trouxeram, em seus discursos e
percepcdes, a incorporacao de préticas de gestdo da diversidade e praticas de gestédo
de pessoas a luz da diversidade sexual. A pratica mais destacada pelos entrevistados
diz respeito a atracao e retencao de pessoas, fundamental para a incluséo de pessoas

que fazem parte da sigla LGBTQIAPN+.

Portanto, em que pese o fato de a maioria dos entrevistados trazerem em seus relatos
experiéncias positivas em relacdo a inclusdo e permanéncia na empresa,
independente da sua orientacdo sexual, mesmo quando a empresa nao tem
formalizadas as praticas de gestdo da diversidade, os processos de gestdo da
diversidade, trazidos por Meena e Vanka (2017), tendem a se tornar ferramentas
eficazes para inclusdo e manutencéo dos funcionarios nas organizacdes, caso venha
a fazer sentido para os trabalhadores, ou seja, quando essas praticas séo livres de
preconceitos e ainda, quando contemplam a organizagcdo como um todo (BAGGIO,
2017; FISCHER, 2002).

4.4 Atuacdo da gestdo estratégica de pessoas nainclusdo da diversidade
sexual no trabalho

A gestao estratégica de pessoas foi muito mencionada pelos entrevistados associada
as guestdes de diversidade sexual. Essa menc¢ao se deu de forma positiva na maioria
das vezes, relacionando sua atuagdo ao fortalecimento de programas e politicas de
diversidade, conforme entrevistado E5 (mulher, Iésbica) “Ah! Eu dou nota 10 sem
sombra de duvida para a atuacéo da gestéo de pessoas, porque como eu disse, hoje
eu posSo ser quem eu sou ha empesa que trabalho por ser essa uma pauta importante

para essa area’.

Os entrevistados, de um modo geral, pontuaram a relevancia do papel da gestéo
estratégica de pessoas para a inclusdo da diversidade sexual no contexto de trabalho
no que tange a inser¢ao de pautas relacionadas a diversidade sexual, sendo essa,

uma maneira pela qual se tem de atingir os niveis hierarquicos mais altos da
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organizagdo, 0s quais influenciam o comportamento e a cultura, conforme

exemplificado pela entrevistada (E12).

Tive um apoio tremendo e por tudo que 0 meu gerente me relatou quando ele
entrou em contato com o RH e quando ele entrou em contato com a area
juridica para ver as barreiras que isso poderia causar. Eu vi essa equipe da
minha empresa muito direcionada para que eu conseguisse, entao eles foram
todos pesquisar juridicamente uma abertura para me conceder o direito.
Entédo eu ndo tenho como dar menos do que 10, entendeu?! Por mais que a
gente ndo tenha uma eficiéncia grande ainda, eu ndo tenho como néo dar
menos que 10 para uma empresa que respeitou meu momento e que ta
tentando e que vai ser dificil, ninguém disse que seria facil, né?! Mas eles
estdo tentando, entdo eu dou 10 para eles (E12, mulher, lésbica).

Ao analisar a percepcao dos profissionais LGBTQIAPN+ quanto a atuacéo da gestao
estratégica de pessoas na inclusdo da diversidade sexual na empresa em que atuam,
0S apontamentos trazidos nessa categoria possibilitaram inferir que a gestao
estratégica é considerada uma area chave na implantacéo, divulgacao e consolidacéo
de questdes relacionadas a diversidade sexual, conforme mencionado pelo

entrevistado E13 (homem, transexual)

[...] s@o coisas que tem que ter um RH ali para falar, e como n&o tinha um RH
na empresa, ndo se falava. Quando foi implantado, o RH comeco a enviar
mensagens e textos para 0s e-mails dos funcionarios falando sobre
diversidade, sobre conscientizar (E13 (homem, trans).

No entanto, para que a efetividade de suas acbes tenha credibilidade junto aos
profissionais LGBTQIAPN+, as pessoas que trabalham nessa area devem, antes de
tudo, considerar o ser humano na sua integralidade e pluralidade. Juizos de valor,
preconceitos e modelos de gestdo que ndo contemplem as diversidades, normalmente

nao trazem resultados positivos para a organizac¢ao e nao inclui ninguém.

De acordo com alguns entrevistados, a atuagdo da gestdo estratégica de pessoas
ainda é insipiente e fragil, como mencionado pela entrevistada E3 (mulher, |ésbica):
“[...] por mais que a gente fale de gestdo estratégia de diversidade dentro das
empresas, a gente ainda trata com profissionais que sao extremamente
preconceituosos, entao a gente ainda tem muito que caminhar”. Esta entrevistada cita
sua experiéncia na empresa, em que o0s profissionais que atuam na gestao estratégica
de pessoas ainda séo preconceituosos e, por isso, ha fragilidade quando estes tentam

implementar politicas e praticas para inclusao da diversidade sexual.
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A entrevistada E3 narra sobre o preconceito ndo s6 na empresa em que trabalha, mas,
de maneira geral, como algo atrelado ao fendbmeno da diversidade nas organizagoes,
e enfatiza que acredita que a cultura organizacional, na empresa em que trabalha, tem
um papel fundamental nas préaticas de inclusdo que podem ou ndo serem

desenvolvidas pelos gestores estratégicos.

Neste contexto, em alguns dos relatos trazidos pelos entrevistados, a cultura
organizacional pode ser um entrave a inclusao da diversidade sexual, principalmente
por empresas centenarias que ainda hoje sdo geridas por uma diretoria que associa
masculinidade a profissionalismo e desvaloriza comportamentos que fogem a essa
identidade. Esse posicionamento pode ser exemplificado pelo relato da entrevistada
EG:

Acho que tem a ver com o modelo de neg6cio que a empresa atua, né?! A
gente t4 falando de uma empresa siderdrgica centenéria e que durante todo
o histérico de vida foi composta por homens brancos, engenheiros héteros,
né?! Entdo houve uma predominancia durante o século, desses 100 anos
estamos falando de 95 anos de predominancia desse modelo, entdo isso
comecgou a mudar e a existir um trabalho muito grande na baixa e média
lideranca de transformag¢do mesmo de cultura dentro da empresa, mas a
gente sabe gque essas pessoas que ocupam esses cargos de alta diretoria
gue sdo as mais antigas da empresa e tem idade mais avancada sdo mais
dificeis de serem alcangados, séo os menos engajados na pauta (E6, mulher,
Iésbica).

Este fato relembra o que Colomby, Scherer e Vaclavik (2021) dizem sobre a gestao
estratégica de pessoas enquanto fator fundamental na disseminacdo da cultura e
valores organizacionais. Além destes autores, ha alguns anos, Thomas (1990) havia
citado que gerenciar a diversidade ndo € apenas uma questao social e moral, mas
uma questéao de eficiéncia e competitividade que verdadeiramente faz sentido para os

negocios quando introjetado na cultura das organizacoes.

Alinhado a essa perspectiva, Fischer (2007) sustenta a ideia de que 0 gerenciamento
da diversidade é visto como uma tentativa de provocar uma transformacao da cultura
organizacional. Em vez de se concentrar apenas no recrutamento e sele¢éo, o objetivo
do gerenciamento é criar uma cultura de diversidade em que todos possam estar

incluidos, e sobre a qual todos tém acesso.
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Nesse entendimento, 0os gestores sdo considerados fundamentais na propagacao de
uma cultura organizacional diversa, uma vez que séo profissionais chaves para a
promocdo e valorizacdo das diferencas culturais. A organizacdo multicultural,
possibilita assim, a integracdo total do seu corpo funcional estruturalmente e
informalmente, esta livre de preconceitos e favoritismo em dire¢cdo a um grupo em

comparacao com outros (FISCHER, 2007).

Dentro da empresa vocé tem as pessoas arcaicas, aguelas pessoas mais
engessadas e antigas que vem de uma cultura mais fria, né?! Hoje em dia o
mercado, ele ja ndo tem essa aceitacdo desse tipo de profissional, ou vocé
abre a sua cabeca e absorve o que o mercado te coloca ou vocé tem que
sair, né?! Entdo assim, se vocé nao olhar pra isso, as novas geracdes vém
com ideias melhores e mais rapidas, assim a gente consegue gerir melhor os
problemas, € isso que eu vejo dentro da empresa que eu trabalho e que se
tornou uma referéncia no Brasil no que diz respeito as questdes de incluséo
e gestéo da diversidade (E2, homem, gay).

Ao analisar os dados que dizem respeito a cultura organizacional como um fator
preponderante na incluséo e disseminacdo da gestao da diversidade, consideraram-
se dois fatores fundamentais: gestdo estratégica de pessoas e a atuacdo dos
gestores, os dois tém forca para mudar paradigmas ou fazer com que eles

permanecam.

A partir do momento em que ambos sdo propagadores dos valores organizacionais e
replicam, em seu discurso e comportamento, a filosofia organizacional, conforme
percebido pela entrevistada E10 (mulher, lésbica): “O gestor tem muita
responsabilidade porque ele é a raiz de tudo. Entdo, mesmo que outras pessoas
mudem, mas a filosofia do gestor se mantém, como dissuadir a questdo do

preconceito e diferencas sexuais?”.

Com isso, foi possivel observar que a atuacdo da gestao estratégica de pessoas nas
questbes sobre diversidade sexual deve se ater a um ambiente seguro para 0s
profissionais LGBTQIAPN+, uma vez que o receio de falar abertamente sobre sua
sexualidade ainda existe e foi relatada pelos entrevistados E1 E4, E8, E11 e E12.

Assim, na percepcao dos entrevistados mencionados, o fato de se falar ou ndo sobre

a propria orientacdo sexual deve estar descolado de uma obrigatoriedade, deve
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acontecer de maneira natural e sem pressao por parte de colegas e chefias. Mas,
para isso ocorra, 0 ambiente de trabalho deve ser acolhedor, empéatico e inclusivo,
sendo muito importante o papel dos gestores neste processo. Pois, do contrario, torna-
se um tipo de constrangimento e motivo de piadas, conforme relatado pela

entrevistada E12:

A minha chefe tem o conhecimento de que eu sou gay, eu fui “obrigada” a
contar por que eu precisava que eles entendessem o momento que eu estava
passando e que eu iria entrar com pedido de licenca maternidade. E eles
precisavam saber eu ia entrar de licenca por seis meses e qual a explicacédo
gue eu iria dar né?! Entdo eu contei e pedi aos dois que ndo explorasse esse
tema junto a minha &rea, mas eu nao tenho confianca nesses dois de que
esse tema nao foi explorado nas minhas costas. Eu sinto piadas no meu
ambiente de trabalho, como se eu soubesse que essa informagéo ja vazou,
entendeu?! (E12, mulher, lésbica).

Na visdo dos entrevistados E1, E2, E8, E4, quando o ambiente de trabalho é
desfavoravel, ndo falar abertamente sobre a sexualidade torna-se a melhor alternativa
e uma forma que os profissionais LGBTQIAPN+ tém para se protegerem de situacdes

hostis e julgamentos preconceituosos.

Além disso, a compreensao da gestdo estratégica de pessoas a luz da diversidade
sexual requer um posicionamento de suas praticas alinhadas a inclusdo e absorcéo
das novas demografias, a exemplo da fala trazida pela entrevistada E5 (mulher,
lésbica): “Eu adoraria ver a contratacdo de um trans na empresa, por exemplo, mas
ainda percebo que eles ndo se sentem a vontade para participar de qualquer vaga

gue seja oferecida, se sentem intimidados”.

O espaco organizacional é dinamico e, a0 mesmo tempo, integrado ao contexto social
de uma época, o que requer, além de conhecimento de negdcio, habilidade para
incluir, no contexto de trabalho, profissionais com competéncias técnicas que gerem
valor e resultado para a empresa independentemente de sua identidade de género ou
orientacdo sexual, 0 que pode ser confirmado pela fala do entrevistado E2 (homem,
gay): “Hoje, o que vai fazer diferenca para o negocio é quem absorve melhor as

diferencas demograficas, quem tem essa percepg¢ao acaba saindo na frente”.
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No referencial teérico, o processo de atracdo e retencdo faz parte de uma das
responsabilidades da gestéo estratégica de pessoas, conforme salientado por Fischer
(2002), mas, nesta pesquisa, a gestao estratégica de pessoas esta inserida na gestao

da diversidade, a qual defende uma transformacao sistémica da organizacao.

Portanto, os dados desta pesquisa permitem perceber que a atuacdo da gestédo
estratégica pode ir além de questbes que contemplem somente 0s processos de
recrutamento de candidatos que se incluem na sigla LGBTQIAPN+, mas avanca em
outras questdes como a criagcdo de programas especificos de nivelamento de
oportunidades de trabalho e promocé&o que, no entendimento dos entrevistados E2,
E3, E6, E12, E13, E14, E15 e E16, a coloca como protagonista da gestdo da

diversidade sexual no contexto de trabalho, a exemplo do que diz a entrevistada E6:

E porque para mim ta interligado, o momento do processo acho que o ato de
contratacdo t4 muito vinculado a gestdo estratégica de pessoas, né?! E se a
gestdo de pessoas ndo criar mecanismos de gerar essa acessibilidade para
esses grupos menores gque ndo tiveram os mesmos privilégios o programa
ndo vai ter sua efetividade, né?! Vocé vai conseguir chegar a um certo nivel,
vocé tem uma escala de 0 a 10 ali, vocé chegou hum quatro falando sobre o
assunto, mas precisa chegar no 10. Vocé precisa promover a inclusao e
promover a inclusao é impossivel fazer sem a gestéo de pessoas, né?! Sem
uma criacdo desse programa de inclusdo, né?! Sem tratar de uma forma
diferenciada pessoas que nao tiveram 0 mesmo acesso. Entdo para mim esse
lugar é essencial para gestao estratégica de pessoas (E6, mulher, Iésbica).

Nesse aspecto, os relatos vao ao encontro da ideia de que a gestédo estratégica de
pessoas é, principalmente, sobre a integracdo e a adaptacdo e seus principais
objetivos incidem sobre alguns pontos, dentre os quais se destacam: (1) funcionarios
e gestdo de pessoas devem estar integrados com as estratégias da empresa; (2) as
politicas de gestdo de pessoas devem ser consistentes em todas as areas e entre
hierarquias; e (3) as politicas de gestdo de pessoas devem ser ajustadas, aceitas e
praticadas por gestores e funcionarios como parte de suas atividades diarias. Juntos,
esses pontos de vista sugerem que a gestdo estratégica de pessoas tem muitos

componentes, incluindo politicas, cultura, valores e praticas (SCHULER, 1992).



68

4.5 Desafios e oportunidades para incluséo da diversidade sexual

Dentre os desafios apontados pelos entrevistados, ressaltam-se 0s pontos levantados
por E2, E3 e E6 em direcdo a uma necessidade de renovacédo da estrutura gerencial.
Na visdo deles, funcionarios muito antigos tendem a ndo acompanhar a necessidade
de mudanca na demografia das organizagdes, principalmente quando se trata de
empresas centenarias, em que a cultura estd sedimentada em paradigmas e
processos que ndo condizem com a realidade de um contexto profissional dinamico e
interativo: “[...] eu acho que um dos desafios € vocé conseguir inserir um pensamento
inovador na cabeca das pessoas mais antigas da empresa, porque hoje o que faz a
diferenga é a diferenca das pessoas” E2 (homem, gay). E3 (mulher, Iésbica) afirma:
“O desafio é esse preconceito enraizado, € o mais dificil, entdo, para quebrar esse
preconceito temos muito que caminhar”. De maneira complementar, a entrevistada E6
(mulher, lésbica) acredita que uma forma de enfrentar este desafio é mudar as
pessoas da gestao que ndo pensam de maneira inovadora e ndo conseguem enxergar

a necessidade de trabalhar as praticas de inclusdo da diversidade sexual.

Gestdo de pessoas ja ta 14 na empresa tem 70 anos e 40 que vem dessa
mentalidade que a gente conhece. Entao eu acho que para gestdo estratégica
de pessoas avancar tem que ter uma mudanca de geracao, sabe, de diretoria
de geréncia geral, eu ndo consigo enxergar chegando no nivel avancado que
a gente quer com a mesma estrutura hierarquica que tem hoje assim. Acho
gue essas pessoas precisam aposentar, precisam entrar outras pessoas com
a nova mentalidade. (E6, mulher, lésbica)
A mentalidade que foi construida e solidificada ao longo dos anos e que ainda hoje
perdura em grande parte das organizacdes em relacédo a atuacao da gestédo pessoas,
diz respeito a um silenciamento sobre as questdes e pautas da diversidade sexual.
Entretanto, os dados desta pesquisa mostram que esse posicionamento
gradativamente vem mudando, a partir do momento em que a gestao estratégica de
pessoas comeca a absorver, em suas préticas, questdes relacionadas a inclusdo e
permanéncia de pessoas do grupo LGBTQIAPN+ no contexto de trabalho, a exemplo
do que diz o entrevistado E9 (homem, trans): “Eu acho que é s6 comecar, talvez seja
isso. Mas conforme vocé da o pontapé inicial, eu acho que vai fluindo, entendeu?! As

pessoas vao tendo mais coragem”.
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Esse achado corrobora com a ideia colocada por Santos et al. (2017) e Aleixo et al.
(2017) cujos valores pessoais contraditérios e comportamentos de rejeicdo no
ambiente diverso tornam-se um desafio para a organizacao e requer dos gestores um
posicionamento efetivo sobre as questdes que envolvem a diversidade sexual. De
acordo com este fato, faz-se importante que as organizacdes se mostrem abertas as
mudancas para que seja possivel fazer uma boa gestéo, promovendo o conhecimento
diversificado, por meio da méo de obra diversa.

Outro desafio apontado pelos entrevistados é o despreparo dos gestores e
profissionais da gestéo de pessoas para lidarem com situagdes cotidianas, no sentido
de suprimirem ou, ao menos, minimizarem atitudes preconceituosas enderecadas aos
profissionais LGBTQIAPN+ no ambiente de trabalho. Por vezes, situacdes de
preconceito sdo percebidas pelos entrevistados vindas dos profissionais da propria
area de gestdo de pessoas, os quais fazem as politicas de diversidade sexual
(SANTOS et al., 2017), como exemplificado pela fala da entrevistada E3:

Esse preconceito enraizado acho que € o mais dificil, ndo adianta vocé ter
esse monte de politica de inclusdo dentro das empresas se vocé tem
profissionais mente fechada e extremamente preconceituosa. 1ISso nds temos
dentro do préprio RH, o proprio RH que trabalha e que faz essa parte de
politica de diversidade sexual é preconceituoso, entdo assim, temos muito o
gue caminhar com isso sabe? Eu acho que é essa questdo de quebrar esse
preconceito enraizado. E por isso que eu falo que todo mundo chega na
semana da diversidade, todo mundo coloca la o emblema da empresa com
arco-iris ai fica lindo, verdadeiro Pink Money, mas ninguém compra briga de
ninguém (E3, mulher, 1ésbica).

Outro desafio que pode ser percebido nesta fala da E3 € a distancia entre as politicas
de diversidade e sua efetividade na pratica, o posicionamento em favor da diversidade
sexual no ambiente de trabalho tem se mostrado um ponto positivo para as
organizagfes, considerando que o mercado esta cada vez mais competitivo e as
empresas precisam se posicionar. Este fato tem intensificado a necessidade de
efetivas praticas inclusivas orientadas, em sua maioria, pela Gestado Estratégica de
Pessoas e/ou pela Gestéo da Diversidade (ROHN; MARTINS; VALUANO, 2021).

Ao analisarem as falas dos entrevistados, percebeu-se que, ainda que a gestao da
diversidade sexual tenha a intencdo de minimizar e atenuar diferencas historias no

contexto do trabalho e das organizacbes no que diz respeito ao grupo de
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trabalhadores que fazem parte da sigla LGBTQIAPN+, ainda assim, ha um

tensionamento entre a pratica e o discurso.

Analisando o cenario atual das organizacfes, citadas nesta pesquisa, a depender do
estagio de desenvolvimento em que cada uma se encontra sobre as questdes da
gestédo da diversidade, os entrevistados pontuaram a necessidade das organizacdes
se encorajarem a ndo somente se dizerem favoraveis a diversidade sexual através de
suas politicas internas sobre o tema, mas sim, que os trabalhadores LGBTQIAPN+
possam se reconhecer como pertencentes aquele contexto organizacional, sendo eles
mesmos, como percebido na fala da entrevistada E8: “[...] tratar esse assunto
diversidade com mais naturalidade, sem medo ou receio de alguma coisa, é ser mais

natural mesmo”.

Neste contexto, acredita-se que a naturalidade possa vir quando as préticas de gestédo
da diversidade passam a fazer sentido tanto para a organizacdo quanto para 0s
funcionérios, conforme mencionado por Meena e Vanka (2017). A naturalizacdo tem
a ver com as praticas de inclusdo que estdo sendo institucionalizadas na cultura da

organizacdo, criando um local de trabalho mais igualitario.

Vou te dar um exemplo, teve uma festa do Dia das Criancgas, quem tinha filho
podia levar. J& a nossa festa de confraternizagdo, a gente ndo podia levar
ninguém. Entdo, de repente, deveria ter um encontro la para justamente ter
esse contato né?! com os companheiros e companheiras, namorados e
namoradas de funcionario, eu acho que de repente seria esse o desafio. De
trazer mais para dentro da empresa, né?! Porque ai seria um contato mais
real, porque uma coisa é eu falar que eu tenho uma esposa, outra coisa é eu
leva-la I& numa reunido, numa festa, numa confraternizagdo que seja. Seria
a questdo da inclusdo de fato, sem que ela esteja somente no discurso, trazer
ela para a prética, para a realidade. (E10, mulher, Iéshica)

Na fala da E10, fica evidente um outro ponto importante a ser observado: “[...] seria a
guestdo da inclusao de fato, sem que ela esteja somente no discurso, trazer ela para
a pratica, para a realidade”. Neste trecho pode-se relembrar aquilo que os autores
Santos, Santana e Arruda (2018); Lorenzo, Silva (2017) e Carvalho-Freitas (2007)
dizem sobre a importancia de se entender a diferenca entre insercao e incluséao, que
tem sido um grande desafio para os gestores. Ou seja, ter um grupo de funcionarios

diverso ndo é sinbnimo de inclusdo. Ainda é algo que deve ser trabalhado dentro das
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organizagdes pelos gestores, uma vez que algumas praticas sdo confundidas com os

discursos que estao apenas inserindo, mas nem sempre incluindo.

Por isso, é importante que os gestores se posicionem, conforme mencionado pelos
entrevistados E2, E3, E6, E8, E10, E12, E13, E14, E15, E16. Na visdo destes, €
fundamental que a chefia se mostre favoravel as questdes da diversidade sexual e se
comprometa com elas por meio de praticas inclusivas. Isto também se torna
necessario no dia a dia das organizacdes, a fim de se evitarem decorréncias

desagradéaveis no trabalho advindas do preconceito e da discriminagao.

As questdes que envolvem preconceito estdo presentes no dia a dia, mas muitas
vezes € dificil provar esse comportamento porque é sutil, ele aparece de varias
formas, por exemplo, o sabotamento das atividades por parte de colegas de trabalho
e clientes. Consequentemente, o comprometimento com os resultados, perpassa a
forma como vocé é tratado pelo seu gestor, fala da importancia que vocé tem no grupo

e para o grupo. Essa fala pode ser exemplificada pela entrevistada E3:

Eu falei para o meu gestor que um dos clientes que eu atendia estava me
tratando com preconceito. Ai quando eu escalei essa situacdo mandaram eu
fazer a reclamacao na ouvidoria. Eu falei velho, eu ndo vou fazer reclamacéo
na ouvidoria. Falei, ndo vou cara, vocé é o meu gerente. Estou falando com
vocé diretamente, vocé ndo vai resolver o problema? Ai na hora que ele falou
nao, eu falei beleza, entdo nés vamos resolver da seguinte forma. Se por um
acaso eu tiver uma prova, eu levo o seu cliente e o funcionario dele na justica
(E3, mulher, Iésbica).

A pesquisa buscou contemplar a representatividade das letras LGBTQIAPN+ e suas
percepcdes quanto aos desafios para inclusdo da diversidade sexual. Por isso, é
importante ressaltar que as realidades vividas por esse grupo tém diferentes estagios
de amadurecimento e entendimento pela empresa e pela sociedade, que estendem o

preconceito vivido por essas pessoas.

Percebe-se que o preconceito vivenciado pelo gay é diferente do preconceito que vive
0 transexual no contexto organizacional, tornando a representatividade da letra T
desafiadora para a gestdo de pessoas, a exemplo do que foi dito pelo entrevistado
E13:
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Pegou basicamente meu inicio, porque quando eu entrei la eu tinha trés
meses mais ou menos de harmonizacdo. Entdo, eu tava comecando ainda a
mudar, ndo tinha barba a voz ainda estava oscilando entdo as pessoas da
empresa meio que acompanharam a minha transicao. Entdo tinha as pessoas
mais velhas da empresa, era mais complicado. Alguns ainda persistindo em
chamar no feminino, entéo tinha essa parte desse desrespeito, inclusive que
com o meu chefe. Ele tinha muito preconceito, a gente sentia isso vindo dele
porque ele ndo gostava de mim assim de graca, até que eu fui entender o que
era na época. Até cheguei conversar com um advogado, porque eu falei que
isso era transfobia, s6 que eu ndo quis levar um processo pra frente para ndo
manchar minha reputagdo, porque querendo ou ndo é um tempo bom de
empresa que eu tinha e eu ndo queria que meu servico fosse afetado por
causa disso. Entdo acabou que eu conversei com ele, até que ele falou que
ndo, mas no fundo a gente ja sabia que era né? Entdo que ele me mandou
embora (E13, homem, trans).

Os desafios que envolvem a gestdao da diversidade no tocante aos transexuais, no
contexto de trabalho, abrangem também uma questdo de entendimento do que é a
transexualidade, quais sdo as dificuldades e as particularidades enfrentadas pelos
trans, para tentar resolver determinados problemas e minimizar 0os preconceitos e
discriminagdo que, muitas vezes, sdo diferentes dos gays, lésbicas e bissexuais
também representados nesta pesquisa.

Nessa perspectiva, para as empresas que se dizem comprometidas com a diversidade
sexual é importante ter um cuidado e uma atencédo mais abrangente com esse publico
especifico, praticas direcionadas para 0s transexuais que minimizem o impacto do
preconceito e viabilizem o entendimento dos gestores em relagédo a essa diversidade
sao requeridas, principalmente em organiza¢des que tém uma visdo mais tradicional
sobre as sexualidades, como é o caso da empresa em que trabalha o entrevistado
E13.

Nos dados trazidos por esta pesquisa, notou-se a relacdo entre preconceito e senso
de pertencimento, questbes essas que se vinculam a gestdo e dizem respeito a
maneira como 0 gestor se posiciona em relacdo a seu subordinado, podendo, de
alguma forma, interferir no comprometimento e nos resultados organizacionais.
Retomando o que foi dito por Thomas e Ely (1996), a diversidade s6 tera efeito no
resultado do negdcio se a organizacao e os gestores compreenderem e acreditarem
nela como um valor para a empresa, uma vez que a forma de gerir o corpo funcional
de uma empresa reflete sua cultura, conforme exemplificado pelo entrevistado E1

(homem, gay):



73

Eu gostaria que as empresas tivessem respeito pelo ser humano, somos
seres diversos. O que adianta falar sobre diversidade quando ela ainda néo
foi absorvida pela cultura organizacional? Como podemos relacionar
resultado a um discurso vazio? (E1 homem, gay)

Um outro desafio, pontuado pelos entrevistados E7, E9, E12, E13, que se faz presente
no contexto das organizacdes que praticam a gestdo da diversidade sexual é
despertar nas pessoas que nao fazem parte da sigla LGBTQIAPN+ o interesse em
participar de programas tais como palestras, encontros e grupos de apoio voltados

para o entendimento de questdes sobre a diversidade sexual.

Do contrério, corre-se o risco de criar um gueto organizacional, onde s6 entra quem
fizer parte deste grupo especifico. Esse posicionamento pode ser exemplificado pela
fala do entrevistado E7 (homem, trans): “[...] o pessoal ndo tem muito interesse nas
questdes de diversidade sexual. Entdo pra mim, despertar esse interesse € um dos

grandes desafios que se coloca”.

Essa sinalizacdo aponta para a estrutura organizacional, ou seja, nas empresas de
médio porte, mencionadas nesta pesquisa, normalmente ndo ha investimento
financeiro e pessoas para trabalhar questdes da diversidade sexual no ambiente de
trabalho. Nesse aspecto, h4 um descompasso em relacdo ao nivel de
desenvolvimento das questfes de diversidade se comparado com as empresas de

grande porte mencionadas aqui.

Observou-se que empresas de grande porte, com forte projecdo nacional e
multinacionais estrangeiras com filiais no Brasil, sdo as que dado maior visibilidade a
questao de diversidade sexual em comparacdo com as empesas de médio porte

representadas nesta pesquisa.

Entretanto, nas empresas de médio porte, mesmo quando ndo ha praticas
formalizadas de gestdo da diversidade, mas que, na percepc¢ao dos entrevistados, é
uma empresa diversa no que diz respeito a seu corpo funcional, 0s sujeitos se sentem
incluidos e respeitados e, muitas vezes, desconsideram a necessidade de se ter uma
area que trabalhe especificamente essas questdes, para os entrevistados E1, E5,

E1l1, o importante é o respeito a sua individualidade e a sua orientacao sexual.
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Essa observacéo indica uma possivel dificuldade das organizacdes em estabelecer
compromissos mais robustos quanto as questdes da diversidade. Normalmente, elas
tém sido tratadas de maneira abrangente e superficial nessas organizacdes, a
depender, muitas vezes, do interesse de profissionais da area de gestao de pessoas
sobre o tema, como foi apontado na fala do entrevistado E13 (homem, trans): “A
menina do RH comecou a trazer essas questdes da diversidade, porém nao teve uma

inclusédo geral dessa palavra, a empresa ndo apoiava suas inciativas”.

Por isso, a importancia da gestdo da diversidade estar inserida nos valores
organizacionais, do contrério, corre-se o risco de ser percebida e assimilada pelos
profissionais LGBTQIAPN+ como coisa banal e sem sentido no contexto de trabalho,

descolada das estratégias e metas institucionais.

A rotatividade das pessoas LGBTQIAPN+ também se mostra uma questédo
desafiadora no contexto das organizacdes, sejam elas praticantes ou ndo da gestao
da diversidade sexual. Por unanimidade, os entrevistados E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7,
ES8, E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15 e E16 relataram a importancia do acolhimento
de grupos minorizados no contexto de trabalho.

Para isso, o termo empatia foi utilizado varias vezes nesta pesquisa, e, na visdo dos
entrevistados, ela esta relacionada a aceitacdo. Mesmo que muitos ndo concordem
com a orientacdo sexual dos profissionais aqui representados, a sua manifestacéo
tem sido importante para que os profissionais LGBTQIAPN+ se sintam inseridos no
contexto organizacional, evitando constrangimento, o que pode ser exemplificado pela
fala do entrevistado E14 (homem, trans): “A empatia é fundamental. Sentir-se
constrangido em decorréncia da sua sexualidade faz com que a pessoa saia da

empresa, ai a permanéncia fixa de funcionarios fica comprometida”.

Com relagdo as oportunidades, percebe-se, a partir da fala dos sujeitos, e
considerando um contexto exclusivamente positivo, que elas se concentram na
insercao e inclusdo destes profissionais na organizacdo. Mesmo que nem todas as
empresas tenham préticas de gestdo da diversidade e mesmo que acontecam

situagdes discriminatorias, por unanimidade, os sujeitos da pesquisa se consideram,
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de uma certa forma, privilegiados por terem um emprego formal e estejam

empregados, como foi exemplificado pelo entrevistado E14:

Eu preciso desse emprego, foi a Unica coisa que que eu consegui arrumar, o
Unico lugar que me aceitou, entdo eu vou me calar. Porque por exemplo, ah!
Eu se eu for 14 e denunciar meu supervisor e se tiver retaliacao? Entdo esse
medo assombra, né?! Entdo é nesse medo que assombra que, muitas vezes,
acaba indo para outros caminhos, tanto é que se for entrar nesses méritos
hoje, a gente é o pais que mais mata pessoas TRANS do mundo. Porque tem
uma hora que que nao que ndo da (homem, trans).

Observou-se nesta pesquisa que as insercdes de profissionais do grupo
LGBTQIAPN+, em empresas formais, s&o mais bem aceitas quando as organizacdes
sdo do ramo de tecnologia, instituicdo financeira e comércio varejista, como é o caso
dos sujeitos E1, E2, E3, E4, E5, E7, E14.

Além disso, a insercdo de lésbicas e bissexuais como as entrevistadas E3, E4, ES5,
E6, E8, E10, E12, E15 e E16 e gays E1, E2 e E11 sdo mais bem absorvidas pelas
organizacdes do que os transexuais E7, E9, E13 e E14, os quais, apesar de, muitas
vezes, serem qualificados e atenderem tecnicamente os requisitos da vaga ou de uma
promocao, normalmente séo preteridos em processos seletivos e na ocupacéo de

vagas de maior projecéo, como foi falado pelo entrevistado E13:

Querendo ou ndo os homens trans eles conseguem ter um pouco mais de
passibilidade. Mas ainda é bem menor do que a gente espera de aceitacao e
principalmente de vagas para abrir porque ndo adianta, tem muitos meninos
gue sao formados, meninos que tem diplomas, que tem muito conhecimento,
mas nao tem uma oportunidade no mercado para conseguir trabalhar. Porque
justamente essa parte da diversidade ndo é aceita, sdo pouquissimas as
empresas que agregam esses valores, sabe? E essa questao ta muito ligada
também ao machismo, porque o machismo quer inferiorizar as mulheres
todas as formas (E13, homem, trans).

O oportunidade que se desenrola no contexto organizacional em relagéo a incluséo
de politicas da diversidade sexual € que ela pode ser, aléem de um padréo regulador
de combate a discriminagdo, um tema essencial para a agenda estratégica da
empresa, promovendo uma variedade de conhecimentos, habilidades e atitudes
trazida por um grupo heterogéneo, fomentando a competitividade e a criatividade
organizacional, como pontuado pelos autores Baggio (2017); Fischer (2007);

Heathcote e Gruman (2007) e exemplificado pela fala do entrevistado E13:
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Tem que olhar para pessoa nao pelo fisico, tem que olhar aquilo que a pessoa
esta oferecendo. Tem que enxergar a pessoa com tal habilidade, se vai ser
bom para empresa. T6 te contratando por isso, hdo importa se a pessoa é
gay, é branco é hétero ou é Trans. Eu vou te respeitar da forma que vocé é,
porém eu quero saber se a sua habilidade vai ser compativel com o
crescimento da empresa. Entéo ela tem que ter uma visdo de empreendedor.
Ela ndo pode visar s6 o fisico, ela tem que visar além daquilo ali o que vai dar
crescimento para empresa. Porque se vocé tampa seu olho por causa de
preconceito seja se ele racial seja se for um preconceito sobre a sexualidade
ou género, vocé acaba excluindo pessoas que poderiam estar alavancando
aquele local (E13, homem, trans).

Portanto, quando profissionais do grupo LGBTQIAPN+ percebem que trabalham em
um local em gque ha preocupacao com sua existéncia e contribuicdes individuais e em
grupo sem que sua orientacdo sexual ou identidade de género sejam levadas em
consideracdo ou que elas sobreponham sua capacidade técnica, as praticas de
gestao orientadas para a diversidade promovem o envolvimento deste profissional na

empresa por meio do exercicio do clima de diversidade.

A criacdo de grupos de apoio no contexto das organizag6es também foi vislumbrada
como uma oportunidade para a inclusdo da diversidade sexual. Esses grupos
funcionam como uma estrutura local para que os profissionais LGBTQIAPN+ possam
conversar sobre as experiéncias no contexto do trabalho, o relacionamento com
colegas e chefia, mas também como uma fonte de consulta por parte dos gestores
sobre as necessidades desses grupos e suas particularidades, como mencionou o

entrevistado E9:

Percebemos a necessidade de criar um grupo de apoio sobre diversidade
sexual. Conversamos sobre diversos assuntos, mas também muitos gestores
nos procuram para saber como lidar com uma pessoa transexual, por
exemplo, na verdade é sobre o que mais nos procuram. Entéo, ele se tornou
uma referéncia na empresa sobre as questdes de diversidade e sempre
pessoas do RH e outros de outras areas vem até nés (E9, homem, trans).

Nesse cenario de possibilidades, os profissionais LGBTQIAPN+ sentem-se ouvidos,
0s problemas individuais enfrentados também fazem parte do dia a dia de outras
pessoas que se enquadram nessa sigla. Além disso, € uma oportunidade para
dissipar, ou, na melhor das hipoteses, melhorar os estereotipos e crengas sobre o
comportamento destes sujeitos no contexto de trabalho, a exemplo do que foi dito pela
entrevistada E12 (mulher, Iésbica): “As vezes, as pessoas pensam que em vez da

gente ficar trabalhando vai ficar dando em cima dos colegas, vai ficar de olho no
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colega ao invés de trabalhar, porque as pessoas tém esse preconceito de vocé ser

gay”.

Na opinido dos entrevistados, a importancia que a sociedade e as organizacdes estao
dando ao tema diversidade e mais especificamente sobre as questdes de diversidade
sexual é uma oportunidade para solidificar as politicas de inclusdo de grupos
minorizados como os profissionais LGBTQIAPN+, porgue nunca houve nenhum outro
momento como esta acontecendo agora, uma abertura por parte das empresas de
incluir e n&o somente inserir esses profissionais, como foi falado pela entrevistada E12
(mulher, lésbica): “Eu acho que tem que continuar com essa politica de incluséo, até
a gente conseguir sair “desse armario”, ter a empatia e o respeito de todos da

sociedade, da empresa e da familia. A gente ta falando da sociedade como todo”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A tematica da diversidade e da inclusdo tém ganhado espaco nas organizacdes de
meédio e grande porte, conforme declarado pelos sujeitos de pesquisa. Hoje em dia,
as empresas ddo mais abertura a contratagdo e a manutencdo de profissionais
LGBTQIAPN+, porém uma das possiveis consideracdes € o fato de os gestores de
pessoas ainda ndo estarem preparados para desenvolverem praticas inclusivas mais

assertivas para a diversidade sexual no trabalho.

A cultura organizacional se mostrou grande aliada a falta de praticas inclusivas mais
assertivas, reverberando em pontos estratégicos da gestao de pessoas que deveriam
auxiliar melhor o processo da inclusdo da diversidade sexual. Por exemplo, a pratica
atracdo e selecdo de pessoas que, apesar de ndo serem praticadas a luz da
diversidade sexual pela maioria das empresas aqui representadas, por unanimidade,
0S sujeitos a reconheceram como a pratica de maior visibilidade quando se fala em
inclusdo; o que, na verdade, trata-se mais de insercdo. Contratar profissionais
LGBTQIAPN+ € um primeiro passo, porém ndo é suficiente para que a inclusédo

ocorra, muito menos, para que seja assertiva.

Portanto, buscando a assertividade da incluséo da diversidade sexual no trabalho, o
treinamento poderia ser uma boa oportunidade para os gestores compreenderem
melhor esta tematica e o que os proprios profissionais esperam da empresa. Ouvir 0s
profissionais LGBTQIAPN+ que fazem parte do quadro de funcionéario poderia ajudar
significativamente nas praticas de incluséo, pois a liberdade para se expressarem no

trabalho é um dos motivos para que eles reconhecam a empresa como mais inclusiva.

Uma das ferramentas da gestao estratégica de pessoas, o treinamento, se melhor
desenvolvido pode ndo s6 alimentar o discurso inclusivo, mas ressignificar as
percepcdes dos proprios gestores sobre o que é a diversidade sexual no trabalho;
como evitar as discriminagdes; como diminuir 0 preconceito; quais as particularidades
gue devem ser observadas dentro do préprio grupo LGBTQIAPN+. Com isto, pode ser
possivel desenvolver mais praticas consonantes com os discursos, estreitando a

lacuna observada entre o discurso e a pratica.
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De acordo com as percepcdes dos profissionais LGBTQIAPN+, ressalta-se que estas
consideracdes foram observadas tanto nas empresas que possuem uma area
especifica para tratar a gestdo da diversidade quanto nas empresas que nhao
possuem. O que pode sugerir que ter uma area da gestao da diversidade é um passo
importante dado pela empresa e valorizado pelos entrevistados, mas ndo é sinénimo

de empresa inclusiva.

Neste contexto, acredita-se que, independente da empresa ter ou ndo uma area
especifica da gestdo da diversidade, os gestores devem trabalhar para combater
ambientes preconceituosos e discriminatérios para que as praticas de gestdo da
diversidade sejam, de fato, efetivas na organizacdo. Nessa perspectiva, a gestado
estratégica de pessoas como uma area reconhecida pela maioria dos entrevistados é
capaz de absorver ndo somente as questbes de diversidade como também ter um
valor organizacional, bem como ter um setor que pode contribuir para a inclusao da

diversidade sexual no trabalho, isso se torna chave nesse processo.

Outras consideracdes a que se pode chegar nesta pesquisa foi quanto ao segmento
de trabalho dos entrevistados. Apesar de comparar ndo ser o foco aqui, conclui-se
que a area de atuacdo pode interferir significativamente na percepcao dos
profissionais LGBTQIAPN+. Aqueles que trabalham em empresas do ramo
tecnolégico, financeiro e comércio varejista estdo entre as organizacdes que
absorvem melhor esta temética. A partir das entrevistas, as empresas desses ramos
mostraram-se mais bem estruturadas quanto as questfes da diversidade, sendo essa
disseminada em sua cultura como um valor organizacional, bem como mais
preparadas no que diz respeito a inclusdo dos transexuais no contexto organizacional.
Nessas empresas, 0S gestores sd0 mais receptivos e atentos as modificacdes
corporais, mudanca de nome e a aspectos outros que envolvem especificamente 0s

transexuais.

Por outro lado, nas organizacées de outros segmentos como o siderdrgico e 0
energético, as questdes sobre diversidade sexual sdo mais dificeis de serem
absorvidas e disseminadas culturalmente. Alguns fatores foram percebidos pelos
entrevistados como dificultadores para a integragdo da diversidade sexual nessas

empresas, a exemplo da permanéncia de gestores que valorizam uma cultura
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organizacional tradicional, em que ndo se contemplam as diversidades, assim como
0 preconceito enraizado que tende a dificultar a insercdo de novas préticas e politicas

organizacionais que abrangem as diferentes demografias.

Portanto, para analisar as praticas de inclusdo da diversidade sexual no trabalho no
ponto de vista dos profissionais LGBTQIAPN+, deve-se levar em consideragao o
estagio de amadurecimento das organizacdes em relacdo a essas praticas, mas
também deve-se considerar a atuacdo dos gestores e a valorizacdo de uma cultura
da diversidade, uma vez que o valor que as empresas creditam a elas e a forma de

geri-las, normalmente, impactam a percepcao destes profissionais.

Nesses casos, para gue as politicas possam avancar em sua abrangéncia as diversas
letras desse espectro, a gestdo da diversidade sexual deve estar inserida na cultura
organizacional como um valor, podendo ser gerida de maneira que suprima acoes de

preconceito e valorize a diversidade sexual nas suas diversas formas de expresséo.

Os resultados desta pesquisa permitiram uma reflexao sobre os processos de inclusado
de profissionais LGBTQIAPN+ no contexto do trabalho formal ao identificar que
empresas onde estas praticas estdo mais solidificadas, os profissionais que
representam essa sigla sentem-se mais encorajados e politicamente mais engajados

na responsabilidade individual sobre a propagacédo e manutencao desta pauta.

Em contrapartida, em organizacdes que ndo se mostram envolvidas com essa pauta,
os profissionais ndo se julgam responsaveis, ou mesmo ndo creditam nenhuma

responsabilidade a empresa de introduzir esse tema no contexto de trabalho por

considerarem as questdes de orientacao sexual e vida profissional assuntos distintos.

Os entrevistados, de um modo geral, demonstraram acesso a informacao e niveis de
qualificacdo que lhes permitem um posicionamento mais contundente em relacéo a
seus direitos, enquanto sujeitos politicos que sdo. No entanto, percebe-se que,
embora a sociedade, em um nivel macro de anélise e as organizagbes como reflexo
dessas estejam mais receptivas as diversidades, de um modo geral, a sexualidade

ainda ndo é muito bem-vista e digerida pelas organizacdes.
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Por isso, dos varios motivos pelos quais grande parte dos profissionais LGBTQIAPN+
preferem se resguardar e ndo manifestar sua orientagdo sexual, no contexto do
trabalho, o receio de perder o emprego e o medo de néo ter chance de promocao sédo
0s mais comuns dentro de um espectro de exclusédo; situacdo essa, particularmente
vivenciada por pessoas que fazem parte de um extrato minorizado da populacéo,
como é o caso dos ndo heterossexuais que, historicamente, foram negligenciados e

preteridos pelas organizacoes.

Portanto, apesar de o tema diversidade, dia a dia, ganhar destaque na agenda
organizacional, ndo se pode desconsiderar o longo caminho a ser percorrido e 0s
varios obstaculos a serem vencidos, tanto por profissionais que representam a sigla
LGBTQIAPN+, quanto pela organizacdo que, necessariamente, precisa desconstruir
um modelo de trabalho que, até entdo, ndo absorvia o publico aqui representado. Além
disso, torna-se necessario que gestores e profissionais da gestdo estratégica de
pessoas conscientizem-se sobre as questfes que envolvem a diversidade sexual, do
contrario, corre-se o risco de que atravessamentos como preconceito e discriminacao
continuem ocorrendo nas empresas, mesmo naquelas em que as praticas de

diversidade se encontram mais consolidadas.

Em suma, respondendo aos pontos centrais dos objetivos especificos, conclui-se que:
0 recrutamento e selecdo, treinamento, grupo de apoio, palestras e a semana da
diversidade foram as praticas mais mencionadas. Os gestores precisam estar mais
bem preparados para lidarem com situagdes cotidianas, no sentido de suprimirem ou,
ao menos, minimizarem atitudes preconceituosas enderecadas aos profissionais
LGBTQIAPN+ no ambiente de trabalho. Bem como se mostrarem favoraveis as
guestdes da diversidade sexual e se comprometerem com elas por meio de praticas
inclusivas. A gestao da diversidade como valor organizacional e a inclusao de politicas

da diversidade foram alguns dos desafios e oportunidades percebidas.

Por fim, pela perspectiva organizacional, a pesquisa traz algumas contribuigdes,
podendo ser destacadas: (i) contribui como fonte de ajuda aos gestores, objetivando
a visualizacdo de novas possibilidades de tratativas quanto as politicas e praticas para
inclusdo da diversidade sexual; (ii) possibilita melhor reflexdo sobre entender mais das

questdes legais; (iii) pontua a importancia da gestdo estratégica na comunicacao
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interna sobre diversidade; (iv) pontua a importancia de trabalhar a inclusdo desde as
praticas tradicionais como recrutamento e selecdo, treinamento, avaliacdo de
desempenho, feedbacks, trabalho em equipe, compensacao justa e adequada, dentre
outras; (v) insights de novas préaticas a partir da percepgdo dos proprios sujeitos
interessados na causa; (vi) a necessidade de incluir a diversidade sexual como valor
organizacional; (vii) proporcionar um ambiente seguro, livre de preconceitos e

discriminacéo.

No que se refere a contribuicdo académica, esta pesquisa levantou alguns pontos, 0s
quais se destacam: (i) compreensado das praticas relacionadas a gestao estratégica
de pessoas e a gestao da diversidade sexual, e seus pontos de intersecéo; (ii) a teoria
relaciona praticas de diversidade que perpassam pelos subprocessos de gestédo de
pessoas e, de maneira empirica, foi possivel observa-los como existentes a partir das
respostas trazidas por grande parte dos entrevistados; (iii) muitos estudos tendem a
ouvir mais os gestores, e esta pesquisa possibilitou aumentar o nimero de pesquisas
gue analisa os sujeitos que, durante muitos anos, ndo eram ouvidos; (iv) contribui para
repensar sobre novas pesquisas que aprofundem as praticas existentes para, talvez,
repensar o que de fato pode ajudar as empresas ou nao.

As limitacbes que se impdem a este estudo estdo diretamente ligadas aos
profissionais LGBTQIAPN+. Ou seja, muitos dos profissionais LGBTQIAPN+ néo se
sentem confortdveis em falar sobre sua orientacdo sexual, segundo relatos dos
proprios entrevistados que disseram que um dos desafios que se impbde a
implementacéo de programas sobre a diversidade é a inacessibilidade a esse grupo.
Outra limitacdo apontada é o tema diversidade sexual ainda ser considerado um tabu
pela sociedade e, consequentemente, pelas organizacdes, o que limita 0 seu campo
de atuacdo no contexto de trabalho. Este estudo considerou segmentos
organizacionais diversos e observou que cada empresa estd em um nivel diferente de
maturidade quanto as questdes da diversidade, de modo que, em estudos futuros,
estimula-se a comparacéo entre empresas do mesmo segmento no que tange ao nivel

de aprofundamento nas praticas de gestao da diversidade e seu nivel de maturidade.

Sugere-se, para a realizagao de trabalhos futuros, que se faga um paralelo entre a

percepcao dos sujeitos LGBTQIAPN+ e a percepcéo dos profissionais da gestao de
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pessoas quanto a efetividade de politicas e praticas de gestdo da diversidade sexual,
permitindo a comparagdo dos resultados. Além disso, torna-se preponderante a
gestdo de pessoas buscar formas de mensurar os resultados efetivos de uma forca
de trabalho diversificada e plural. Sugere-se também a necessidade de novos estudos
que busquem compreender as particularidades dentro do proprio grupo
LGBTQIAPNH+, a fim de ajudar os gestores a desenvolverem praticas mais assertivas.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiro de entrevista

NOME NUMERO

Dados demograficos:

Qualificagao:

Idade:

Estado civil:

Empresa que trabalha/segmento:
Quanto tempo estad na empresa?
Cargo/fungéo:

Quanto tempo esta neste cargo/funcédo?
Qual a sua identidade de género?

Qual a sua orientacéo sexual?

Roteiro:

1. Nos vamos falar sobre diversidade sexual no trabalho. Pra gente comecar, me

fale o que vocé entende sobre a diversidade sexual no trabalho, de uma maneira geral.

2. Bom, queria que vocé me falasse agora sobre a diversidade sexual na empresa
em que vc trabalha. Tem conhecimento de quantos funcionarios LGBTQIA+ tem? E

algo natural para empresa?

3. As pessoas da empresa sabem da sua orientacdo sexual/ou da sua identidade
de género? Se ndo, por qué? Se sim, € algo natural? Poderia falar um pouco sobre
como foi. Depois que souberam, teve alguma mudanca no tratamento ou até mesmo

em possibilidades no trabalho?
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4. Vocé ja vivenciou ou presenciou ou ficou sabendo de algum caso de preconceito
ou discriminacdo quanto a diversidade sexual no seu trabalho? Se sim, poderia falar

sobre. Como a empresa lidou com a situacédo?

5. Ha praticas de inclusdo da diversidade sexual na empresa em que trabalha? Se

sim, quais? Se nao, por qué?

6. Se sim, como as praticas sdo aplicadas e comunicadas na organizacao?

7. Tem alguma pratica de inclusdo que néo é aplicada na sua empresa e que vocé

considera importante ter?

8. Como é a gestdo destas praticas na empresa?

9. Aprofundando sobre as praticas de gestdo de pessoas, 0 processo de
recrutamento e selecdo € igual para todos? Percebe alguma discriminacdo da

diversidade sexual neste processo?

10. Vocé percebe que os gestores sdo envolvidos nas politicas e praticas da incluséo
da diversidade sexual? E na retencéo e manutencéo destes profissionais?

11. Na sua empresa tem avaliacdo de desempenho? Se sim, ela também ¢é aplicada
e avaliada de forma igualitaria? Ja percebeu algo no processo de avaliar as avaliacbes
de desempenho que excluisse ou incluisse a diversidade sexual? Por exemplo,

promog¢des, mudanga de cargo e fungdes, premiagdes etc...

12. Os beneficios na sua empresa contemplam todos os funcionarios?

13. Na sua empresa, possui praticas de treinamento? Se sim, 0s treinamentos sao
para todos, sem distincdo? H& alguma pratica neste processo que contribui para

inclusédo ou para excluséao da diversidade sexual?

14. Na empresa tem algum canal de reclamacgéo, sugestdo, caso ocorra alguma

pratica discriminatéria? Se sim, qual? Como ela funciona? Acha ela eficaz?
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15. Na sua opinido, qual o papel da gestéo estratégica de pessoas neste processo

de inclusao da diversidade sexual?

16. Pravc, qual o maior desafio da gestdo em implementar as politicas e praticas de

gestao da diversidade? Ou quais os maiores desafios.

17. Para finalizar, se vc pudesse dar uma nota de 0 a 10 para a atuagcao da gestéao

da diversidade sexual no seu trabalho, qual nota vc daria? Por qué?



