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O PAPEL DO ADMINISTRADOR DIANTE DA INCLUSAO DE PESSOAS
LGBTQIAPN+ NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL, COM ENFASE NA
IDENTIDADE DE GENERO

Bruna do Nascimento Santos Vila Real*
Daniele Ferreira da Silva Rosa?

Marina Gongalves da Silva3

Karolino Torres Quintanilha*

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a postura do administrador diante da inclusdo da
populacdo LGBTQIAPN+ no ambiente organizacional, com énfase na diversidade de identidade
de género. Parte-se do reconhecimento de que, apesar dos avangos legais e sociais nas discussoes
sobre direitos e inclusdo, essa populacdo ainda enfrenta excluséo, preconceito e discriminagdo em
diversos contextos profissionais, sendo frequentemente preterida em processos seletivos antes
mesmo de demonstrar suas competéncias. Trata-se de uma pesquisa bibliografica de abordagem
qualitativa, fundamentada em autores que discutem diversidade, inclusdo e gestdo organizacional.
A valorizacdo da diversidade nas organizacdes é compreendida ndo apenas como uma questao
ética, mas também estratégica, uma vez que ambientes inclusivos favorecem a reducdo de
conflitos, o0 aumento da produtividade e a retencdo de talentos. Nesse cenario, destaca-se o papel
do administrador como agente de transformacéo e promotor de préticas que assegurem equidade,
respeito e inclusdo. Conclui-se que é imprescindivel que as organiza¢6es implementem politicas
efetivas e continuas voltadas a diversidade sexual e de género, e que os administradores estejam
capacitados para lidar com a pluralidade de identidades no ambiente de trabalho, contribuindo para
culturas organizacionais mais humanas, justas e produtivas.

Palavras-chave: Inclusdo. Identidade de Género. Ambiente Organizacional.

ABSTRACT

This study aims to analyze the posture of administrators regarding the inclusion of LGBTQIAPN+
individuals in organizational environments, with an emphasis on gender identity diversity. The
research is grounded in the recognition that, despite legal and social advancements, this population
still faces exclusion, prejudice, and discrimination in professional settings, often being overlooked
during recruitment processes before their skills can be assessed. The study adopts a qualitative
bibliographic approach, based on authors who discuss diversity, inclusion, and organizational
management. Valuing diversity is understood not only as an ethical commitment but also as a
strategic practice, as inclusive environments contribute to conflict reduction, increased
productivity, and talent retention. In this context, administrators are highlighted as key agents of
transformation and promoters of inclusive practices that ensure equity and respect. It is concluded
that organizations must implement effective and continuous policies addressing sexual and gender
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diversity, and that administrators must be properly trained to manage identity plurality in the
workplace, thus fostering more humane, fair, and productive organizational cultures.

Keywords: Inclusion. Gender Identity Diversity. Organizational Environmen
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INTRODUCAO

A discriminacdo e o preconceito ainda se manifestam de forma evidente na
sociedade contemporénea, afetando diretamente grupos minorizados, especialmente
aqueles que ndo se enquadram nas normas heteronormativas. A orientacdo sexual, que se
refere a atracdo afetiva e sexual de cada individuo, e a identidade de género, entendida
como a forma como a pessoa se reconhece independentemente do sexo atribuido ao
nascimento, sdo frequentemente alvos de estigmatizacdo. No ambiente social e,
sobretudo, no mercado de trabalho, pessoas LGBTQIAPN+ enfrentam diversas barreiras
que comprometem seu desenvolvimento profissional e pessoal. Como destacam
Nascimento e Chiaradia (2017), além da discriminagdo, essas pessoas estdo mais expostas
a violéncias fisicas, verbais e psicoldgicas, 0 que impacta negativamente sua salde
mental, podendo ocasionar quadros de ansiedade, depressao, baixa autoestima e, em casos
extremos, ideacdo suicida.

Apesar dos avancgos legais e sociais em torno dos direitos dessa populacéo, ainda
é comum que pessoas LGBTQIAPN+ sejam excluidas de processos seletivos e ambientes
profissionais, muitas vezes sem a chance de demonstrar suas competéncias. Essa
realidade reflete uma estrutura organizacional e cultural que, como argumenta Butler
(2003), continua a normatizar e marginalizar expressdes de identidade que fogem do
padrdo dominante. Fleury (2000) também destaca que a gestdo da diversidade deve ir
além de acOes simbdlicas e se estruturar em praticas capazes de reconhecer e valorizar as
diferencas como recurso estratégico nas organizacfes. Neste contexto, autores mais
recentes como Santos e Silva (2023) e Porto, Paiva e Dourado (2025) reforcam que a
promocdo da diversidade nas empresas esta diretamente ligada a inovagdo, a
produtividade e a melhoria do clima organizacional, sendo responsabilidade das
liderancgas criar ambientes mais inclusivos e respeitosos.

Este estudo tem como foco analisar a atuagdo dos administradores diante da
inclusdo de pessoas LGBTQIAPN+ no ambiente organizacional, buscando compreender
de que forma os gestores conduzem préaticas voltadas a diversidade e a construcdo de
espacos corporativos mais justos e acolhedores. A escolha do tema justifica-se pela
crescente demanda por ambientes organizacionais inclusivos, diversos e equitativos. A
diversidade ndo se configura apenas como uma pauta ética ou social, mas também como
uma estratégia de gestdo, capaz de impulsionar o desempenho organizacional, 0 bem-
estar dos colaboradores e a imagem institucional. Além disso, compreender o papel dos



administradores frente a inclusdo da comunidade LGBTQIAPN+ é fundamental para a
formacdo de profissionais comprometidos com os direitos humanos e a justica social no
trabalho.

Diante desse contexto, temos como objetivo, analisar a postura do administrador
diante da inclusdo de pessoas LGBTQIAPN+ no ambiente organizacional, com énfase na
equidade e no respeito a diversidade.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de abordagem qualitativa, com caréater
exploratorio e descritivo, fundamentado em revisdo bibliografica. Foram analisados
livros, artigos cientificos e documentos oficiais que tratam de temas como diversidade,
inclusdo, identidade de género, orientacdo sexual e gestdo organizacional. Essa
metodologia visa compreender, a partir de referenciais tedricos classicos e
contemporaneos, de que forma os administradores podem contribuir para a construcao de
ambientes corporativos mais inclusivos para a populacdo LGBTQIAPN+.

Espera-se que esta pesquisa traga contribuicGes relevantes ao ampliar a
compreensdo sobre a postura dos administradores na promocao da inclusdo de pessoas
LGBTQIAPN+ no ambiente de trabalho. Almeja-se ainda que o conhecimento produzido
incentive a adogdo de praticas organizacionais mais acolhedoras e respeitosas,
colaborando para o desenvolvimento de culturas organizacionais equitativas, bem como
para a melhoria da comunicacdo interna e das relagdes interpessoais no ambiente
profissional.

REFERENCIAL TEORICO
COMUNIDADE LGBTQIAPN+ E O MERCADO DE TRABALHO

O mercado de trabalho contemporaneo € marcado por alta competitividade e
critérios de selecdo cada vez mais exigentes. Nesse cenario, conquistar uma vaga
profissional ja& é um desafio para muitos, e torna-se ainda mais complexo quando se
considera a variavel da identidade de género e orientacdo sexual. Apesar da pluralidade
cultural do Brasil, pessoas LGBTQIAPN+ seguem enfrentando situagdes de preconceito,
mesmo diante do direito a liberdade de expressdo garantido constitucionalmente.

Oliveira Junior e Maio (2017) apontam que “todas as pessoas se sentem livres para
exibir as chamadas caracteristicas femininas e masculinas”, o que deveria garantir a
expressao de identidade de género sem penalizacGes sociais ou profissionais. No entanto,
essa liberdade muitas vezes ndo se concretiza na pratica, especialmente dentro de

contextos organizacionais.



Garantir que todas as pessoas LGBTQIAPN+ se sintam respeitadas e valorizadas
em seu trabalho é essencial para a promoc¢éo da justica social e para o reconhecimento
das individualidades dentro das organizagfes. Como afirmam Santos e Silva (2023, p.
38), “garantir que todos os membros da comunidade LGBTQIA+ se sintam valorizados e
respeitados em seus locais de trabalho é um passo crucial para a construcdo de uma
sociedade mais justa e igualitaria”.

A discusséo sobre diversidade e inclusdo no mercado de trabalho tem ganhado
maior visibilidade, especialmente quando se trata dos direitos e da participacdo da
comunidade LGBTQIAPN+. A sigla LGBTQIAPN+ representa uma diversidade de
orientacdes sexuais, identidades de género e variacGes corporais que ndo se enquadram
nas normas tradicionalmente aceitas pela sociedade. Cada letra da sigla possui um
significado especifico. Dornelas (2023) apresenta um panorama explicativo sobre os

significados atribuidos a cada letra da sigla, conforme transcrigdo a seguir:

Lésbicas sdo pessoas que se identificam como femininas e se relacionam com
outras do mesmo género. Gays sdo pessoas que se identificam como
masculinas e se relacionam com outras do mesmo género. Bissexuais séo
pessoas que se relacionam com os géneros femininos e masculinos, mantendo
relacbes com pessoas de ambos os géneros. Transexuais e travestis sao pessoas
que ndo se identificam com o género atribuido no nascimento. Queer refere-se
a pessoas que ndo se identificam com os padrdes impostos pela sociedade e que
preferem ndo se limitar a um Unico género ou orientagdo sexual. Intersexo sao
pessoas que possuem caracteristicas bioldgicas dos sexos feminino e masculino
ao mesmo tempo, sendo este termo utilizado para substituir "hermafrodita”,
gue agora é usado na biologia e medicina apenas para espécies nao-humanas.
Assexuais sdo pessoas que ndo tém atracdo sexual; essa condi¢do ndo estd
relacionada a falta de libido, questdes biol6gicas ou psicologicas, como
traumas. Pansexuais sdo pessoas que se relacionam com outras de todos 0s
géneros, incluindo femininos, masculinos e ndo-binarios. Ndo binarios sdo
pessoas que ndo se identificam com o género feminino ou masculino, podendo
se identificar com mais de um ou nenhum. O simbolo + representa as demais
possibilidades de orientacdes sexuais ou identidades de género.

Apesar de alguns avancos legais e sociais, pessoas LGBTQIAPN+ ainda
enfrentam inimeros desafios para ingressar e permanecer no mercado de trabalho. Entre
0s principais obstaculos estdo o preconceito e a discriminacdo, presentes tanto nos
processos seletivos quanto nas rotinas organizacionais, que muitas vezes impedem esses
individuos de sequer demonstrarem suas competéncias.

Segundo pesquisa da Associacdo Brasileira de Gays, Lésbicas, Bissexuais,
Travestis, Transexuais e Intersexos (ABGLT, 2020), cerca de 61% das pessoas
LGBTQIAPN+ ja vivenciaram algum tipo de discriminagdo no ambiente de trabalho.
Essa exclusdo compromete ndo apenas 0 acesso a oportunidades, mas também a

permanéncia e o desenvolvimento profissional desses individuos.



A inclusdo da diversidade sexual e de género nas organizacdes deve ser mais do
que simbdlica: trata-se de uma estratégia concreta de transformacao institucional. Porto,
Paiva e Dourado (2025) apontam gque ambientes inclusivos impactam positivamente o
clima organizacional, promovendo a valorizagdo das diferengas, o fortalecimento do
pertencimento e a reducgéo de preconceitos. Santos e Silva (2023) complementam que a
diversidade e a inclusdo s&o pilares fundamentais para assegurar oportunidades
igualitarias e combater qualquer forma de excluséo.

Para que essa inclusdo se efetive, é necessario um compromisso institucional
continuo e estruturado. De acordo com Santos e Silva (2021), esse processo deve estar
ancorado em politicas permanentes de equidade, que valorizem a pluralidade de
experiéncias e identidades. Como reforcam os mesmos autores, empresas que investem
na diversidade tém maior capacidade de atrair e reter talentos, construir ambientes
colaborativos e promover inovacéo.

Medidas como a adogdo do nome social, revisdo dos critérios de recrutamento e
programas de capacitacdo para liderancas sdo essenciais para romper com padrfes
excludentes historicamente naturalizados no ambiente de trabalho (Cavalcanti e Oliveira,
2020). A inclusdo da populacdo LGBTQIAPN+ deve ser compreendida ndo apenas como
uma demanda ética, mas como um investimento estratégico. Isso favorece a construcao
de uma imagem institucional alinhada aos direitos humanos, a responsabilidade social e
a sustentabilidade organizacional (Fleury, 2000, Ribeiro e Mendes, 2022).

FALTA DE OPORTUNIDADE E INSERCAO NO MERCADO DE TRABALHO

A incluséo da populagdo LGBTQIAPN+ no mercado de trabalho formal brasileiro
permanece um desafio complexo e multifacetado, refletindo desigualdades estruturais
profundamente arraigadas. Segundo levantamento do Fundo Positivo em parceria com o
Instituto Matizes (2024), apenas 25% dessa populacdo estava formalmente empregada em
2023. Entre os participantes de programas de empregabilidade e empreendedorismo,
somente um quarto conseguiu manter 0 emprego ou sustentar o proprio negocio por mais
de doze meses, indicando ndo apenas dificuldades de ingresso, mas também de
permanéncia e ascensao profissional.

Essa realidade ndo pode ser explicada de forma simplista. Diversos fatores
interagem para reproduzir desigualdades historicas. Entre eles destacam-se a evasdo
escolar, muitas vezes resultado de violéncias sofridas no ambiente educacional, a auséncia
de um curriculo profissional convencional e, sobretudo, a discriminagao sistematica nos

processos seletivos e no cotidiano de trabalho. Tais barreiras atingem de maneira ainda



mais severa pessoas trans e travestis, que historicamente enfrentam altissimos indices de
marginalizacdo e vulnerabilidade social (Fundo Positivo e Instituto Matizes, 2024).

As iniciativas voltadas ao desenvolvimento profissional do publico
LGBTQIAPN+ buscam mitigar esses obstaculos estruturais por meio de estratégias como
treinamento, mentoria e suporte psicossocial. Essas acdes visam ndo apenas qualificar,
mas também empoderar individuos que foram historicamente excluidos das trajetdrias
convencionais de trabalho formal. Além disso, tais iniciativas contribuem para a
transformacdo cultural das organizacdes, promovendo o reconhecimento da pluralidade
de identidades e o fortalecimento de uma cultura de respeito e aceitacdo (Santos e Silva,
2023, p. 44).

Contudo, essas iniciativas enfrentam limitagdes significativas. Dados apontam
que 45% das organizaces que desenvolvem projetos voltados a populacédo
LGBTQIAPN+ identificaram a auséncia de apoio governamental como um dos principais
obstaculos para a continuidade das acdes. Além disso, 69,2% relataram dificuldades na
captacdo de recursos financeiros, comprometendo a sustentabilidade das atividades
(Fundo Positivo e Instituto Matizes, 2024). Observa-se, assim, um descompasso entre a
necessidade urgente de inclusdo e o apoio institucional efetivo, o que evidencia
fragilidades nas politicas publicas destinadas a essa pauta.

O financiamento dessas a¢des depende majoritariamente da iniciativa privada, que
representa 49,3% do total dos recursos investidos. Em contrapartida, apenas 30,4% sdo
oriundos de editais pablicos. Ademais, ha um recorte claro nas prioridades desses
projetos: 51% atendem mulheres trans, 49% travestis e 39% homens trans, o que reforca
a necessidade de politicas especificas e direcionadas para esses grupos que enfrentam
exclusdes agravadas (Fundo Positivo e Instituto Matizes, 2024).

A insuficiéncia de apoio publico e as limitacdes financeiras ndo apenas restringem
a escala das iniciativas, mas também afetam sua capacidade de gerar mudancas
sistémicas. Para além das a¢des pontuais, & necessario um comprometimento politico que
reconhega a inclusdo econdmica da populacdo LGBTQIAPN+ como um direito humano
fundamental e uma estratégia de desenvolvimento sustentavel. Nesse sentido, politicas
publicas bem estruturadas e de carater permanente sdo indispensaveis para assegurar
condigdes equitativas de acesso, permanéncia e progressao no mercado de trabalho.

Além dessas acgdes institucionais, ha exemplos importantes de estratégias de
inclusdo que visam sensibilizar e mobilizar a sociedade civil e o setor privado. Programas

de capacitacdo profissional, acdes de sensibilizacdo empresarial, feiras de



empregabilidade e iniciativas como o Empodera+, que oferece bolsas e cursos
profissionalizantes sdo fundamentais para ampliar o acesso e combater as barreiras
simbolicas e materiais que limitam a inclusdo. Em 2024, a Alianga Nacional LGBTI+
langou um manual com orientacGes sobre direitos trabalhistas, uso de plataformas de
emprego e formas de protecdo contra a discriminagdo, representando um esforco para
democratizar o acesso a informacdo e fortalecer a autonomia dos trabalhadores
LGBTQIAPN+ (Alianga Nacional LGBTI+, 2024).

O panorama apresentado revela, de forma inequivoca, a necessidade de um
compromisso institucional e social mais robusto com a equidade e os direitos humanos.
Superar as barreiras enfrentadas pela populacdo LGBTQIAPN+ no mercado de trabalho
nao € apenas uma demanda ética ou legal, mas uma estratégia fundamental para promover
0 desenvolvimento humano e econdmico sustentavel. Reconhecer e apoiar ativamente a
inclusdo dessa populacdo em todas as etapas da cadeia de valor, de fornecedores e
parceiros a colaboradores e clientes, implica ndo apenas cumprir normas e regulamentos,
mas adotar uma postura ética e estratégica que gere beneficios tangiveis para a sociedade
e para os resultados financeiros das organizacgdes (Santos e Silva, 2023, p. 45).

Em dltima andlise, a promocdo de ambientes de trabalho verdadeiramente
inclusivos requer um esforco articulado entre Estado, sociedade civil e setor privado.
Somente por meio de politicas publicas eficazes, investimento consistente em capacitagao
e mudangas culturais profundas serd possivel construir um mercado de trabalho que
reconhega e valorize a diversidade como um ativo central para a inovagao, a justica social
e a prosperidade coletiva.

O PAPEL DO ADMINISTRADOR NA PROMOCAO DA INCLUSAO

Historicamente, as organizagOes foram estruturadas com base em modelos de
gestdo normativos e padronizados, nos quais a diversidade de identidades era amplamente
negligenciada (FLEURY, 2000; BENTO, 2002). A presenca de pessoas LGBTQIAPN+
nesses contextos, quando existente, era marcada por processos de invisibilizacao,
silenciamento e, muitas vezes, pela adocdo de estratégias de ocultamento de
caracteristicas pessoais, como forma de garantir a permanéncia no ambiente profissional
(HALL, 2006; BUTLER, 2003). No entanto, diante das transformacdes sociais e das
crescentes demandas por justica e equidade, fortalece-se a expectativa de que gestores e
liderancas adotem uma postura mais proativa na construcdo de ambientes organizacionais
verdadeiramente inclusivos (WOOD JR., 2009; CHIAVENATO, 2014).



O administrador, enquanto profissional incumbido de planejar, coordenar,
organizar e controlar os recursos organizacionais, exerce também uma funcéo social de
grande relevancia. Sua atuacdo ultrapassa a busca por resultados financeiros imediatos,
integrando a responsabilidade pela construcdo de ambientes de trabalho saudaveis,
equitativos e sensiveis a diversidade. A formulacao de estratégias deve considerar o bem-
estar coletivo, a valorizacdo das diferencas e o reconhecimento das multiplas identidades
que compdem as equipes. Nesse sentido, Chiavenato (2014) ressalta que a gestdo de
pessoas deve contemplar dimensdes motivacionais, culturais e humanas, sendo
determinante para o desempenho organizacional sustentavel.

Nesse contexto, a valorizacdo da diversidade ultrapassa o carater exclusivamente
ético ou social, consolidando-se como um diferencial estratégico indispensavel para a
gestdo contemporanea. Ambientes que acolhem e respeitam a pluralidade de identidades
entre seus colaboradores tendem a apresentar maiores indices de produtividade,
criatividade e cooperagéo, favorecendo a inovagao e a competitividade organizacional.
Porto, Paiva e Dourado (2025) destacam que o papel das liderancas é fundamental para
transformar a cultura organizacional e criar espagos efetivamente inclusivos, nos quais a
diversidade seja incorporada de forma estruturada e consistente nas praticas cotidianas de
gestéo.

Diante desse cenario, o papel do administrador torna-se estratégico e
indispensavel. Na condicdo de gestor de pessoas, processos e cultura organizacional, o
administrador deve atuar como agente de transformac&o social, promovendo praticas de
equidade, diversidade e inclusdo (EDI). Compete ao administrador o planejamento e a
execucdo de politicas internas que assegurem a igualdade de oportunidades, o
enfrentamento a discriminacéo e a valorizacéo da pluralidade de identidades no ambiente
corporativo. Vale ressaltar que o objetivo da gestdo da diversidade € justamente valorizar
as diferencas individuais, oferecendo oportunidades de crescimento para todas as pessoas,
0 que requer o desenvolvimento de competéncias especificas relacionadas a diversidade
e 0 reconhecimento das diversas identidades sociais que ainda enfrentam dificuldades no
ambiente organizacional (Santos e Silva, 2023).

Além disso, cabe ao administrador o dever ético e estratégico de assegurar um
ambiente psicologicamente seguro para todas as pessoas, promovendo a dignidade no
trabalho, o bem-estar coletivo e o respeito as diferengas. Ambientes organizacionais que
negligenciam acGes concretas de promocdo da diversidade e do respeito as identidades

acabam comprometendo ndo apenas a saude fisica e mental dos colaboradores, mas



também os resultados da organizacdo, sua reputacao e sua capacidade de inovar. Estudos
recentes demonstram que a presenca de liderangas LGBTQIAPN+ e o fortalecimento da
representatividade no ambiente corporativo estdo diretamente associados a melhoria do
clima organizacional, ao aumento do sentimento de pertencimento e a reducdo de
conflitos, fatores essenciais para o alcance da inovagéo e da produtividade (Porto, Paiva
e Dourado, 2025).

Portanto, mais do que uma responsabilidade institucional, a promog¢do da
diversidade deve ser compreendida como uma competéncia indispensavel a
administracdo contemporanea, refletindo o compromisso com os direitos humanos, a
justica social e a sustentabilidade organizacional. Segundo Fleury (2000), a gestdo da
diversidade exige o desenvolvimento de competéncias especificas capazes de reconhecer,
valorizar e integrar as diferencas no ambiente de trabalho, consolidando a inclusdo como

um diferencial competitivo e estratégico para as organizacdes.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada nesse estudo, caracteriza-se como uma pesquisa de
abordagem qualitativa de natureza exploratoria, sendo a fundamentacdo teorica
construida por meio de revisdo bibliografica. Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratoria
visa proporcionar maior familiaridade com o tema investigado, tornando-o mais explicito
e possibilitando o aprofundamento da compreensdo sobre o fendmeno estudado. Para este
estudo, foram analisados e discutidos matérias de autores renomados, publicados nos
altimos 10 anos por ser um tema de discussao da atualidade.

A escolha da abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do objeto de estudo,
que envolve a analise de percepcOes, discursos e praticas relacionados a inclusdo da
populacdo LGBTQIAPN+ no ambiente organizacional, aspectos que ndao podem ser
adequadamente compreendidos apenas por meio de dados quantitativos. Conforme
Severino (2007), a pesquisa tedrica-discursiva permite reinterpretar e aprofundar o
conhecimento existente, contribuindo para a constru¢do de novos olhares sobre a
realidade.

Para este estudo utilizou-se a pesquisa bibliografica, conforme definida por Sousa,
Oliveira e Alves (2021), consiste na selecdo, leitura e andlise critica de materiais ja
publicados, como livros, artigos cientificos, dissertagGes, teses e documentos oficiais, que

fundamentam teoricamente o desenvolvimento do trabalho académico.



Para a selecdo do material, foram consultadas as seguintes bases de dados:
SciELO, Google Académico, Periédicos CAPES. Além disso, foram analisados
documentos legais e normativos, como a Constituicdo Federal de 1988 e decisOes do
Supremo Tribunal Federal, que abordam direitos humanos, diversidade e inclusao.

Os critérios de inclusdo consideraram publicacbes académicas e documentos
oficiais relacionados aos temas: diversidade sexual e de género, incluséo da populagéo
LGBTQIAPN+ no mercado de trabalho, gestdo organizacional, papel do administrador e
politicas de equidade. Priorizou-se a selecdo de materiais publicados entre 2000 e 2025,
com foco em autores e estudos nacionais e internacionais que apresentassem relevancia
tedrica e atualidade para o tema.

O procedimento de analise do material selecionado foi realizado a partir da leitura
exploratoria e da analise tematica, que, segundo Bardin (2011), consiste na identificacéo,
categorizacdo e interpretacdo dos contetdos recorrentes e significativos presentes nas
fontes consultadas. Ressalta-se que, por se tratar de um estudo de carater exclusivamente
bibliogréafico, ndo houve a aplicacéo de instrumentos de coleta de dados junto a individuos
ou organizagfes. Ainda assim, as informagdes obtidas nas fontes secundarias
possibilitaram a construcdo de uma anélise critica fundamentada, capaz de responder aos
objetivos da pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSOES

De acordo com o relatorio publicado pelo Fundo Positivo em parceria com o
Instituto Matizes (2024), apenas 25% da populagdo LGBTQIAPN+ estava formalmente
empregada em 2023, indicando uma profunda disparidade no acesso a oportunidades
profissionais. Além disso, entre os participantes de programas de empregabilidade,
apenas um quarto conseguiu manter vinculo por mais de doze meses, revelando barreiras
ndo apenas no ingresso, mas também na permanéncia no mercado de trabalho.

Esses dados confirmam que os obstaculos a inclusdo ndo sdo apenas institucionais,
mas também culturais. As organizacdes frequentemente reproduzem normas
heteronormativas, invisibilizando identidades dissidentes e marginalizando a pluralidade
de existéncias. Butler (2003) argumenta que essas estruturas de opressao sao socialmente
construidas e moldam a percepgéo sobre os corpos e identidades que fogem & norma. Hall
(2006) complementa que a construgédo da identidade é um processo historico e social, 0
que explica a persisténcia de preconceitos no meio corporativo, mesmo diante de

legislaces protetivas.



Além das dificuldades de acesso e permanéncia no trabalho, os impactos sobre a
salde mental sdo alarmantes. Segundo Carvalho e Souza (2021), experiéncias de
discriminacdo no ambiente organizacional estdo diretamente associadas a quadros de
estresse, ansiedade, depressdo e baixa autoestima, comprometendo ndo apenas o bem-
estar subjetivo, mas também a produtividade e a permanéncia desses profissionais nas
empresas.

A auséncia de politicas institucionais efetivas, aliada & escassez de treinamentos e
a inexisténcia de canais seguros de denuncia, contribui para a construcdo de ambientes
inseguros, baseados no medo e na exclusdo. Como observa Fleury (2000), a cultura
organizacional brasileira tende a conservar padrdes conservadores que dificultam o
avanco de praticas inclusivas.

Neste contexto, o papel das liderancas é determinante. Chiavenato (2014) destaca
que gestores ttm o poder de modelar comportamentos, praticas e valores dentro das
organizagOes. A forma como se posicionam diante da diversidade influencia diretamente
o0 clima organizacional, podendo fomentar culturas de respeito, pertencimento e
colaboracéo, ou, ao contrario, perpetuar a exclusao.

Wood Jr. (2009) reforca que liderangas comprometidas com a diversidade sdo
capazes de promover ambientes mais colaborativos, criativos e produtivos, ao passo que
gestores omissos tendem a gerar ambientes tensos, marcados por conflitos, absenteismo
e evasdo de talentos. Bento (2002) complementa que a negligéncia quanto as pautas de
inclusdo compromete a inovagdo e a sustentabilidade organizacional.

Dessa forma, os dados e analises apresentados neste capitulo corroboram os
objetivos da pesquisa ao evidenciarem que o administrador, enquanto agente de
transformacdo, desempenha papel essencial na formulacdo e conducdo de praticas
inclusivas. A gestdo da diversidade, quando assumida de forma estratégica e
comprometida, contribui para ambientes mais justos, colaborativos e inovadores, além de
fortalecer a responsabilidade social e institucional das organizagdes. Esse cenario reforca
a urgéncia de capacitar liderangas e consolidar politicas organizacionais que reconhe¢am

a diversidade como um ativo central para o desenvolvimento humano e organizacional.



CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a postura do administrador frente
a inclusao de pessoas LGBTQIAPN+ no ambiente organizacional. Com base na revisdo
bibliografica realizada, observou-se que, embora existam avancos legais e sociais, 0s
obstaculos a efetiva inclusdo dessa populacdo no mercado de trabalho ainda sdo
expressivos, envolvendo preconceito institucional, discriminacdo cultural e a auséncia de
praticas de gestdo inclusivas.

Verificou-se que a exclusdo sistemética enfrentada por pessoas LGBTQIAPN+
compromete ndo apenas suas trajetorias profissionais, mas também sua salde mental,
autoestima e qualidade de vida. Essa realidade reflete diretamente no clima
organizacional e na produtividade das empresas, demonstrando que a negligéncia com
pautas de equidade impacta negativamente os préprios resultados institucionais.

Diante desse cenario, o papel do administrador se mostra estratégico e
indispensavel. Cabe a esse profissional promover a equidade, reconhecer a pluralidade de
identidades e desenvolver politicas internas que assegurem um ambiente de trabalho justo,
acolhedor e produtivo. Iniciativas como a ado¢do do nome social, a reformulacdo de
critérios seletivos, a criacdo de canais seguros de denudncia e a capacitacdo continua de
liderangas constituem praticas essenciais para a construcdo de culturas organizacionais
verdadeiramente inclusivas.

Compreender a diversidade ndo apenas como valor ético, mas como competéncia
de gestdo, permite que as organiza¢fes avancem rumo a inovacao, a retencdo de talentos
e ao desenvolvimento sustentavel. A atuacdo do administrador, nesse sentido, ultrapassa
a mera gestdo de recursos: ela envolve compromisso com os direitos humanos, com a
justica social e com a transformagéo do ambiente organizacional em um espaco de
respeito, pertencimento e igualdade.

O mercado de trabalho permanece um espaco de desafios, especialmente para
pessoas cujas identidades de género e orientacdes sexuais fogem as normas hegemonicas.
Apesar do discurso institucional sobre diversidade e inclusdo estar cada vez mais presente,
observa-se um descompasso entre a teoria e a pratica nas empresas. Este trabalho, ao
sistematizar saberes e evidéncias, contribui para tornar visivel essa lacuna e propde
caminhos para sua superacao.

Espera-se que esta pesquisa incentive a reflexdo critica de futuros gestores sobre
sua responsabilidade frente a diversidade sexual e de género. Que a formagdo em

Administracdo incorpore cada vez mais o debate sobre inclusdo como eixo estruturante,



contribuindo para a consolidacdo de ambientes organizacionais mais justos, humanos e

comprometidos com a dignidade de todas as pessoas.
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