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Resumo

Este artigo examina a incorporagao da pauta LGBT+ no discurso organizacional a partir
de revisao bibliografica integrativa, articulando a critica estrutural as Relagdes Publicas,
as nocgbes de pinkwashing e diversitywashing e abordagens contemporaneas de
comunicagao e diversidade. Propde-se o conceito de governanga simbdlica da
diversidade, para nomear o processo institucional pelo qual organizagdes incorporam
discursivamente demandas sociais, estruturam politicas e produzem narrativas de
inclusdo que reforcam sua legitimidade publica, sem necessariamente alterar suas
hierarquias de poder. Argumenta-se que, nesse processo, a comunicagao
organizacional opera simultaneamente como promotora de accountability e como
mecanismo de estabilizagao simbdlica das desigualdades que afirma combater.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional; diversidade e inclusdo; LGBT+;
relagdes publicas; governanga.

Introducgao

Divergindo de uma tendéncia global de retragdo na promocéo da diversidade, o
cenario corporativo brasileiro demonstra resiliéncia, mantendo orgamentos e estruturas
dedicadas a iniciativas de diversidade (Braga, 2025). Entretanto, a proliferacédo de
relatérios ESG, campanhas de comunicagao e acgdes de letramento coexiste com um
hiato critico: diversidade muitas vezes permanece como um "artificio linguistico"
(Ferrari; Cabral, 2019), resultando em um "discurso vazio e uma pratica rasa"
(Cappellano; Carramenha, 2018) n&o incorporada a identidade organizacional.

Corroboram essa dissonancia dados que mostram que, mesmo com a maioria

das companhias brasileiras afirmando ter estratégia formal de diversidade e inclusao e
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contar com investimento dedicado (Braga, 2025), entre trabalhadores, 54% avaliam
que “fatores ligados a diversidade, origem ou identidade influenciam negativamente os
processos de contratacdo e as oportunidades de carreira” (Mais..., 2025).
Adicionalmente, processos trabalhistas de assédio moral cresceram 28% entre 2024 e
2025 (Camargo, 2025). Essas evidéncias apontam para uma violéncia organizacional -
conjunto de violéncias que encontra no contexto das organizagbes mecanismos para

sua legitimagao, afetando a saude do trabalhador (Cabral; Gongalves; Salhani, 2018).

Em investigagdes pregressas, identificamos que essa dissonancia configura um
paradoxo organizacional da diversidade: o fenbmeno em que a ampliacédo do discurso
e das estruturas formais de inclusdo n&o resulta, necessariamente, na reducao das
barreiras estruturais ou do assédio, gerando uma organizacdo que fomenta um
discurso inclusivo, mas € excludente na pratica (Cappellano; Carramenha, 2026). Tal
paradoxo se sustenta também por um processo que denominamos "intercambio de
legitimidade", movimento observado de vinculagdao de empresas a entidades setoriais
de promocéao da equidade racial como forma de associagao simbdlica a pautas sociais,
enquanto as entidades ganham em relevancia com o respaldo corporativo das marcas
associadas (Carramenha, 2025).

Neste artigo, deslocamos o foco para a incorporacéo discursiva da pauta LGBT+
pelas empresas, com O objetivo de examinar o0os mecanismos pelos quais a
comunicagdo organizacional opera como promotora de accountability e,
simultaneamente, como dispositivo de estabilizagdo simbdlica de desigualdades,
gerando uma “governanga simbdlica da diversidade”, constructo que nomeia e
sistematiza esse processo. A literatura sobre pinkwashing (Gois; Ferraz, 2021) e
diversitywashing (Carrera; Torquato, 2020) ja havia identificado, em escala de marca e
campanha, dinamicas analogas, nas quais 0 engajamento discursivo com pautas
sociais encobre praticas inconsistentes. O presente artigo propde avangar nessa
direcao, buscando uma abordagem de alcance institucional mais ampla.

Como objetivos especificos, buscamos ainda: (a) articular conceitualmente a
critica estrutural as Relagdes Publicas, a literatura sobre a instrumentalizacéo
corporativa de pautas identitarias e abordagens contemporaneas sobre comunicagéo
intercultural e diversidade; (b) precisar o conceito de governanga simbdlica da

diversidade, em distingcao ao de diversitywashing e correlatos; (c) identificar como a
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dupla fungdo da comunicagdo se manifesta na incorporagédo da pauta LGBT+; e (d)

reconhecer em que medida o intercambio de legitimidade se replica nesse campo.

Referencial teérico

As organizag¢des contemporaneas produzem discursos sociais que assumem a
forma de uma persona corporativa (Ferrari; Cabral; Salhani, 2022): ao aderirem a
pactos globais, publicarem relatérios de sustentabilidade e se posicionarem sobre
diversidade, constroem uma identidade simbdlica que as torna, paradoxalmente, mais
capazes de absorver pautas criticas sem transformar as estruturas que as produziram.

Peruzzo (2009) evidencia que essa ambivaléncia é constitutiva - e ndo acidental
- da fungcdo comunicacional nas organizagdes em logicas capitalistas. Ao analisar as
Relagdes Publicas a partir da teoria critica e das dindmicas do modo de produgao
capitalista, a autora argumenta que as praticas comunicacionais nas organizagdes
participam da produg¢ao e manutencao de determinadas formas de poder e legitimidade
social. Assim, a comunicagdo pode simultaneamente dar visibilidade a demandas
sociais e contribuir para a estabilizagdo simbdlica das estruturas que as produzem.

No contexto especifico da diversidade, o conceito de diversitywashing (Carrera;
Torquato, 2020) emerge para nomear as incoeréncias da comunicagao de marcas,
evidenciando que quando a identidade de marca "diversa" se constitui como projeto de
si resulta em uma dissonancia entre o que se professa e o que efetivamente é feito. O
termo integra a familia conceitual associada a ideia de “washing”, que aborda
“‘estratégias de comunicagao usadas por organizagdes para criar uma imagem positiva
que nao corresponde a realidade” (Terra, 2025, p.5). Neste sentido, o pinkwashing
nomeia a instrumentalizagéo da pauta LGBT+ pelas organizagdes (Gois; Ferraz, 2021).

Tais conceitos operam em escala de campanha ou de marca - e tém como limite
implicito enquadrar o problema como falha de coeréncia individual, e ndo como
processo institucional sistémico. E para preencher essa lacuna que se propde o
conceito de governanga simbdlica da diversidade, descrevendo um processo
institucional de longa duragdo pelo qual organizagdes desenvolvem estruturas de
diversidade, vinculam-se a redes setoriais e constroem narrativas de transformacao,
sem que tais dispositivos resultem em reconfiguragao efetiva das hierarquias internas

de poder. A distingdo em relagdo aos “washings” nao € de grau, mas de natureza:
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enquanto esses conceitos descrevem incoeréncias expressivas, a governanga
simbdlica descreve um padrao estrutural de coeréncia expressiva sem transformacao
estrutural - o estagio em que a organizacdo aprende a fazer o washing de forma
sistematica e institucionalizada. E nessa operacdo que a comunicagdo cumpre
simultaneamente sua dupla funcdo: torna o compromisso publico e verificavel e, ao
definir os termos nos quais a diversidade pode ser reivindicada, contém as demandas
por transformacgao.

Adota-se aqui a revisdo bibliografica integrativa como percurso metodolégico,
com vistas a uma constru¢ao conceitual, reconhecendo que tal metodologia permite a
incorporagao de estudos com diferentes delineamentos, buscando uma sintese critica e
elaboragdao conceitual. A analise orienta-se pela identificacdo de convergéncias e
tensdes entre as diferentes correntes e pela construgdo progressiva do conceito de

governancga simbdlica da diversidade como resposta as lacunas identificadas.

Consideragoes parciais e perspectivas

A revisdo em curso indica que a literatura oferece ferramentas valiosas para
identificar incoeréncias expressivas em nivel de marca, mas opera com uma
concepcgao implicitamente voluntarista do problema - como se a solucao residisse em
maior autenticidade comunicacional. O conceito de governanca simbdlica da
diversidade propde deslocar esse enquadramento: o problema ndo € a incoeréncia,
mas a coeréncia sistémica de um processo que absorve demandas sem transformar
estruturas. Aplicado a pauta LGBT+, esse quadro permite identificar como os discursos
organizacionais tendem a tratar a identidade LGBT+ de forma dessocializada,
invisibilizando as exclusbdes produzidas pelo cruzamento de marcadores da prépria
pauta - como identidade de género e orientacdo sexual -, e ainda mais com outros
marcadores, como raga e classe, revelando como essa invisibilizagado € funcional a
manutencgao das hierarquias internas de poder.

A contribuicdo tedrica do trabalho esta em propor um constructo que articula
praticas discursivas pontuais com estruturas institucionais mais amplas, ampliando o
quadro do paradoxo organizacional da diversidade (Cappellano; Carramenha, 2026) e
oferecendo ao campo uma alternativa analitica para examinar a incorporagao

corporativa de pautas identitarias para além dos casos individuais de washing.
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