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Resumo

Objetivo: analisar as barreiras que as pessoas LGBTI+
encontram em manifestar sua autenticidade dentro

do contexto organizacional, assim como os desafios
associados ao progresso de suas trajetdrias profissionais.

Estado da arte: pesquisas indicam que, apesar do atual
cenario relativamente mais favoravel aos direitos civis das
pessoas LGBTI+, o progresso do desenvolvimento desse
grupo dentro das estruturas organizacionais continua a
representar um desafio.

Originalidade: o artigo suscita uma discussao sobre
0s obstaculos a autenticidade das pessoas LGBTI+ nas
organizacoes, bem como os desafios enfrentados em
relacao ao avanco de suas carreiras.

Impactos: o artigo destaca a importancia para as
instituicoes de desenvolverem talentos LGBTI+ dentro
de suas estruturas, ao mesmo tempo que aborda as
dificuldades e obstaculos enfrentados pelos individuos,
independentemente de ocuparem cargos de lideranga,
para viverem autenticamente.
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océ deve ser vocé, ndo deixe que os comentarios o afetem, ndo se compare com os demais,

nao se sinta ofendido, ndo leve nada para o pessoal, vocé é igual a todo mundo. Quem nunca

ouviu uma dessas ou tantas outras falas ditas como inclusivas, acolhedoras e cheias de moti-

vagdo? Quem as profere ndo necessariamente tem a dimensao da complexidade daquilo que

esta tentando combater; ndo sabe que essas frases trazem pedidos impossiveis ou, ao menos,
muito dificeis de serem atendidos, em especial quando falamos de determinados recortes da sociedade, um
deles, a comunidade LGBTI+.

Houve 257 mortes violentas de pessoas LGBTI+ em 2023, o equivalente a uma vitima a cada 34 horas'. De
acordo com a ONG que compilou os dados, Grupo Gay da Bahia (GGB), o Brasil lidera o ranking dos paises
que contabilizam essa estatistica. Em relacdo ao mercado de trabalho, pesquisas mostram que pessoas que
transparecem caracteristicas consideradas pela sociedade como LGBTI+ sdo menos propensas a serem con-
tratadas e promovidas?, viram alvos de piadas e correm mais riscos de serem demitidas®.

A pauta da autenticidade, que recentemente tem ganhado espago nos debates, deve ser discutida de ma-
neira ampla e profunda. Afinal, o que é autenticidade? O fil6sofo, escritor e dramaturgo francés Jean-Paul
Sartre considerou este como conceito fundamental em sua filosofia existencialista. Para Sartre, a autentici-
dade estd relacionada a ideia de ser verdadeiro consigo e agir de acordo com suas proprias escolhas e valo-
res, em oposicdo a ma-fé, que é autoenganar-se e viver de acordo com normas externas ou falsas crencas®.

Autores contemporaneos também tém trabalhado com a autenticidade. Para Rebecca J. Erickson, pro-
fessora e pesquisadora da Universidade de Akron, autenticidade € apresentar-se sem pretensio ou fachada,
permitindo expressar seus verdadeiros pensamentos, sentimentos e identidade’. Para Brené Brown, profes-
sora e pesquisadora da Universidade de Houston, significa a coragem de se mostrar como realmente se &,
considerando suas imperfeicdes e tudo o que vem junto a elas®.

Voltando para a nossa reflexao inicial, quem pode ser auténtico? Quem pode levar para dentro das em-
presas ou para aquela mesa de bar o seu eu de maneira plena? Quem pode expressar suas ideias ou até mes-
mo seu género sem temer nada? Quem, naquela reunido de segunda-feira, pode falar o que realmente fez
no final de semana? Vocé pode pensar que a resposta mais ébvia, ou a mais justa, seria que todas as pessoas
pudessem fazer tudo o que foi questionado. Porém, quando falamos de pessoas LGBTI+ no mercado de tra-
balho, ainda ha uma série de desafios que insistem em se apresentar como barreiras para que a tdo sonhada
autenticidade possa se fazer presente.

RETRATO DA DISCRIMINACAO

A LGBTI+fobia, ou seja, a discriminagao e violéncia direcionada a pessoas LGBTI+, apresenta-se como
um sério problema em muitos paises, incluindo o Brasil. E preciso enxergar a questio nfio simplesmente
pelo prisma de a¢des individuais e pontuais, mas como um comportamento que se dissemina por padrdes e
mecanismos de pressdo das instituicdes, mesmo que sejam disparados de maneira velada, conforme pers-
pectiva do fildsofo e tedrico social francés Michel Foucault’.

Renan Quinalha, professor de direito da Universidade Federal de Sdo Paulo (Unifesp), traz, na obra Mo-
vimento LGBTI+: Uma breve historia do século XIX aos nossos dias, evidéncias de como a nossa sociedade
demonstrou e ainda demonstra dificuldades para lidar com os comportamentos ditos como dissidentes®.
Predomina a ética de que existiu e ainda existe um comportamento padrdo formando um eixo imagindrio
para calcular o que se distancia e o quanto se distancia daquilo que estd no meio dessa balanga — entendem-
-se por meio da balanga os padrdes heteronormativos baseados em uma sociedade patriarcal e crista.

O Brasil é reconhecido como um dos paises com elevado risco de violéncia dirigida as pessoas LGBTI+.
Esse fendmeno é documentado por organizacdes de direitos humanos e grupos ativistas como o GGB, re-
velando indices significativos de agressao fisica, inclusive homicidios de extrema brutalidade contra indi-
viduos pertencentes a essa comunidade. Além dos episddios de violéncia fisica, pessoas LGBTI+ no Brasil
confrontam-se com a discriminacdo em diversas esferas de suas vidas, abrangendo contextos como educa-
¢do, emprego, acesso a servigos de saude e moradia.

A LGBTI+fobia impacta significativamente a jornada e a experiéncia profissional de pessoas que fazem
parte dessa comunidade, por meio de recusa de contratacio, assédio ou demissdo com base na orienta-
¢ao sexual ou identidade de género. Em experimento realizado pela Universidade de Surrey da Inglaterra,
quando os participantes recrutadores percebiam que os sujeitos eram homossexuais — reais ou nao - eles os
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consideravam inadequados para ocupar posi¢des de lideranc¢a®. No caso dos candidatos do género mascu-
lino, a qualidade da voz e comunicagio verbal desempenhou papel significativo. Em relacdo as candidatas
percebidas como 1ésbicas, houve correlacdo com a falta de tracos considerados tradicionalmente femini-
nos, o que resultou em sua nio conformidade com as expectativas de género.

Outro estudo, produzido pelo professor Andre Tilcsik, da Universidade de Harvard, evidenciou ainda
mais essas barreiras'®. Candidatos com qualificacdes equivalentes, quando identificados como heterosse-
xuais, foram convidados para entrevistas de emprego em 11,5% dos casos, enquanto, quando identificados
como gays, receberam convites em apenas 7,2% das situacdes. Isso significa 40% menos chances para os
candidatos gays em comparacdo com os heterossexuais.

Vale enfatizar que a sigla LGBTI+ nos apresenta muito mais do que simples letras do nosso alfabeto,
e a cada dia se torna maior, com o objetivo de reconhecer e dar visibilidade e valorizar as diferentes
identidades. Sao realidades e experiéncias de vida muito distintas, com oportunidades no mercado
de trabalho ainda bastante desiguais, bebendo da fonte do racismo, da misoginia, da LGBTI+fobia, do
etarismo e do capacitismo.

Kimberlé Crenshaw definiu o conceito de interseccionalidade' para descrever como diferentes formas
de discriminacao e opressdo podem se sobrepor e estar interconectadas, criando experiéncias inicas de ex-
clusdo, rejeicdo e injustica para pessoas que pertencem a multiplas identidades marginalizadas. A reflexdo
que quero trazer € que nem todos estdo expostos e vulneraveis da mesma forma, apesar de que, sim, esta-
mos falando de um grupo ainda sub-representado em diversos espacos, em especial, naqueles que detém
poder e influéncia.

Estamos em um Pais reconhecido pela diversidade, felicidade, criatividade e tantos outros bons ad-
jetivos. Entretanto, recebemos uma série de reconhecimentos que ndo nos orgulham, entre eles, o de
um Pais que hd anos lidera o ranking de mortes de pessoas trans. O Brasil registrou 131 mortes de trans e
travestis em 2022, fazendo com que permanecéssemos na lideranca desse ranking mundial pela 142 vez'2.
Aqui, vale um destaque ao comprometimento e esfor¢o realizado héd anos pela Associacdo Nacional de
Travestis e Transexuais (Antra) na coleta dessas informacdes e tratativa desses dados. Além de estarem
na lideranca dos assassinatos a comunidade LGBTI+, travestis e transexuais dificilmente tém a possibi-
lidade de se esconder no “armario” para buscar oportunidades profissionais e para permanecer e crescer
em uma organizacao®.

Em relacdo as 1ésbicas, o espaco ocupado € diferente daquele dos gays, pois, em uma sociedade patriar-
cal, elas sofrem também comportamentos de discrimina¢do da mulher no ambiente do trabalho'. H4 tam-
bém forte interseccionalidade com raga, classe social e idade, e estigmas se reproduzem inclusive entre 1és-
bicas. O mesmo ocorre entre gays: aqueles que sio vistos como “machos” discriminam os que se mostram
afeminados, reproduzindo o comportamento da sociedade, que tende a posicionar tudo o que se relaciona
com o feminino em um local de inferioridade’. Assim, € importante estudar e considerar todas as diferen-
cas que compoem a sigla LGBTI+®.

Em seu livro Etica bixa, o filosofo espanhol Paco Vidarte destaca a importancia da coesfio do grupo LGB-
TI+ para fortalecer a luta contra a heteronormatividade e o binarismo, ressaltando que a solidariedade ndo
deve se limitar apenas aos membros da comunidade, mas se estender a todos que enfrentam determinado
tipo de opressdo". Segundo o autor, as pessoas tendem a adotar uma postura de comodismo apds a conquis-
ta de certos direitos, mas devem ir além, buscando seus sonhos, desejos e vontades de ser € ter.

AVANCOS E CAMINHOS

A ultima edicdo da pesquisa Global hopes and fears, da empresa de auditoria e consultoria PwC, trouxe
achados de extrema relevancia quando o tema € autenticidade nas organizagdes'®: 61% dos brasileiros entre-
vistados afirmam que podem ser auténticos no trabalho (contra 53% na média mundial). Funcionarios que
planejam mudar de emprego nos préximos 12 meses foram os que mostraram menor indice de satisfacdo
e autenticidade no ambiente de trabalho, sugerindo que a autenticidade no trabalho, ou a falta dela, é um
fator de turnover.

Apesar de todos os empecilhos, estamos testemunhando avancos, nessa questdo de autenticidade, para
profissionais LGBTI+ na ultima década. O ultimo relatério Out to succeed 2.0, uma das maiores e mais com-
pletas pesquisas globais de talentos LGBTI+ ja realizadas, destaca claramente o progresso alcancado. Atu-
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Figura 1.

almente, de acordo com essa fonte, 80% dos funcionarios LGBTI+ sentem-se confortaveis no ambiente de
trabalho, em comparagao com apenas 36% em 2016%.

E importante frisar que as formas de se sentir confortavel sdo muito varidveis, e isso deve ser considera-
do por empresas que implantam programas de inclusdo LGBTI+. Estudos mostram como pessoas LGBTI+
sofrem quando colegas de trabalho esperam delas determinadas manifestacdes estereotipadas de compor-
tamento, como o de serem divertidas, mas ndo exageradamente?. Profissionais querem ser reconhecidos
pelo seu trabalho e nao ser definidos por sua orientacio sexual ou identidade de género?.

Estudos vém mostrando relacdo positiva entre a inclusdo LGBTI+ e o desempenho organizacional, a par-
tir de indicadores como taxa de inovacao, lucratividade, produtividade, valor de mercado, retorno no mer-
cado de agdes e rating de crédito. Apesar de os fatores que levam a esses efeitos positivos ainda ndo serem
totalmente claros®, pesquisas indicam os beneficios de caracteristicas como resiliéncia e empatia entre
profissionais LGBTI+, da autenticidade e da reten¢do desses talentos com o suporte de politicas de inclusao
LGBTI+ (Figura1).

E importante também considerar o crescimento dos movimentos ativistas, cujas acdes podem afetar a
reputacdo das organizagOes. No Brasil, apesar de persistirem desafios consideraveis na efetiva implemen-
tacdo de leis e politicas publicas destinadas a protecdo e promogao dos direitos das pessoas LGBTI+, obser-
va-se vigoroso movimento de ativismo e resisténcia liderado pela préopria comunidade LGBTI+ e por grupos
aliados. Organizagdes da sociedade civil, coletivos LGBTI+, ativistas e defensores dos direitos humanos en-
gajam-se de modo incansavel na luta contra a LGBTI+fobia, buscando promover a igualdade e garantir o
respeito aos direitos das pessoas da comunidade.

Em termos de desenvolvimento de carreira, o relatério Out of succeed 2.0 destaca que a lideran¢a LGBTI+
traz consigo perspectivas distintas que podem impulsionar a inovagao, a resolucao de problemas e o suces-
so organizacional. Ao apoiar e promover a diversidade LGBTI+ em cargos de lideranca, as empresas podem
colher os beneficios de uma forca de trabalho mais inclusiva e engajada, e obter vantagem competitiva®.

No entanto, de acordo com levantamento da Out Leadership, apenas 39 de 5.670 posicdes de conselho de ad-
ministracdo sdo ocupadas por pessoas LGBTI+ nas 500 maiores empresas do ranking da revista Fortune. Isso
significa uma representatividade
inferior a 0,7%°, um contraste

Vantagens e beneficios nainclusao LGBTI+ nas organizagoes

com percentual de adultos que se
identifica como parte dessa comu-

nidade nos Estados Unidos, que

Lideranca Diversa:

Talentos LGBTQI+ na lideranca trazem diversidade para o topo das organizacdes, destacam-se por
resiliéncia e empatia (as quais tém forte associacdo com o desempenho) e sinalizam aos empregados e
ao mercado que a empresa tem uma politica sdlida de diversidade, melhorando sua reputacao.

Resiliéncia e empatia:

A resiliéncia e a empatia sao tracos altamente valorizados em lideres e frequentemente sdo desenvolvidos
a partir das experiéncias de se sentir “diferente” ou “excluido”. Funcionarios LGBTI+, que enfrentam
multiplas formas de discriminacdo, assim como mulheres, pessoas negras e pessoas com deficiéncia,

Autenticidade:

poder ser auténtico no ambiente de trabalho tem impacto positivo em empatia, confianca,
colaboracao, inovacao e lideranca, entre outros aspectos.

Retencao de Talentos:

Para reter os talentos LGBTI+ e alcancar sucesso no mercado global, as empresas devem estabelecer
culturas inclusivas que permitam que os funcionarios expressem sua identidade no ambiente de trabalho.
Nesse ponto, as a¢oes e programas afirmativos desempenham papel fundamental, ao capacitar aqueles
que estao a margem da comunidade LGBTI+ e promover seu pleno potencial de lideranca.

Relatorio Out to Succeed 2.0 (2023)%, Byington et al. (2021)?%, Shan et al. (2017)%, Webster et al. (2018)?’, Lourenco et al. (2021)%.

costuma variar entre 5,7% e 7,1%.
A boa noticia é que esse nimero
vem crescendo, pois, em 2022,
eram apenas 26 representantes.

Sabemos que a chegada a um
posto de lideranca nas organiza-
¢Oes requer uma combinagado de
fatores. Poderiamos listar inu-
meros neste artigo: estar em uma
organizacdo com uma cultura de
pertencimento ja desenvolvida,
possuir as devidas qualificacdes
para a posigdo, ser reconhecido
pelos pares, superiores e subor-
dinados, ter uma lideranca in-
clusiva e empatica, entre tantos
outros elementos, incluindo a
temida “sorte”, ou seja, estar no
lugar certo na hora certa.

Porém, € inegdvel e impossivel
que cheguemos a uma posicao de
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lideranca sem passarmos pelos famosos e ndo tdo inovadores sistemas de avaliacdo de desempenho. Segun-
do Peter Cappelli, professor de Administracdo da Wharton School, a avaliagdo de desempenho tradicional
enfatiza a responsabilizacdo individual por resultados passados, negligenciando o desempenho atual e o
desenvolvimento de talentos para o futuro, o que pode prejudicar a competitividade de longo prazo das or-
ganizagOes®. Ele defende a transicio para sistemas de feedback menos formais e mais frequentes, alinhados
com o ciclo natural do trabalho, a fim de melhor apoiar o desenvolvimento dos funciondrios?.

Boa parte dos sistemas de avaliacdo de desempenho, também, ainda esté carregada de vieses e ruidos. Am-
bos se referem a variabilidades indesejadas nas decisdes que sdo tomadas por pessoas em circunstincias se-
melhantes. Enquanto o viés significa um desvio consistente em uma direcdo especifica, o ruido representa
inconsisténcias aleatdrias nas decisdes, mesmo quando as mesmas informacdes e critérios sdo apresentados®.

Por exemplo, na organizagio A, falta maturidade em questdes de diversidade, equidade e inclusdo. Sua
lideranca nao estd convencida do que precisa ser feito e ainda ndo conseguiu promover o engajamento e o
desenvolvimento dos funciondrios de maneira consistente. Como resultado, a empresa ndo implementou
processos ou acdes afirmativas eficazes. E provavel que as liderancas, tanto de alto quanto de médio es-
caldo, ndo reconhecam seus préprios vieses e preconceitos, o que dificulta a avaliacdo justa e inclusiva do
desempenho e potencial de promocao dos funcionarios.

Por outro lado, a empresa B tem se dedicado consistentemente a essas questdes. Sua lideranca estd en-
gajada, consciente e comprometida com aquilo que acredita ser o correto. Apds anos de trabalho na revisdo
de processos e estabelecimento de metas, a empresa implementou a¢des afirmativas centradas no conceito
de equidade, demonstrando um olhar inclusivo para pessoas com diferentes marcadores, origens e expe-
riéncias. Apesar disso, ainda ha desafios na tomada de decisdo em muitos processos. Embora as rotinas,
meétricas e diretrizes de gestdo estejam bem estabelecidas e a lideranca esteja treinada e sensibilizada, nio
ha mecanismos para garantir que pessoas com diferentes perspectivas realizem suas atividades dentro de
padrdes minimos aceitaveis.

Assim, ndo adianta termos liderancas engajadas e letradas em diversidade, equidade e inclusdo e contar
com um processo estabelecido com padrdes e critérios de avaliacdo de desempenho e de promog¢des. Nao
podemos ter um unico processo de desempenho e, ao mesmo tempo, um funciondrio receber avaliagoes
tdo distintas provenientes de diferentes liderancas. Isso é ruido de processo e, assim como os vieses, pode
impactar de maneira bastante negativa o desenvolvimento da carreira de pessoas LGBTI+.

Essas e outras fragilidades encontradas nesses sistemas de avaliacdo de desempenho trazem a necessi-
dade de olharmos os individuos como unicos, de tratar os diferentes de modos diferentes - quem sabe nio
poderiamos chamar isso de equidade? Precisamos identificar as singularidades de cada pessoa e usar isso de
maneira positiva, buscando o impulsionamento desse talento, mas ndo esquecendo da sua autenticidade.

A implantacdo de um programa de diversidade e inclusdo dentro das organizacdes pode e deve ser feita de
modo que considere os elementos ja presentes da cultura organizacional, pois isso tende a trazer legitimidade
para o processo. Ao mesmo tempo, fazer uma boa leitura de contexto e entender qual o tamanho do apetite da
empresa para passar por um processo transformacional também € crucial para o sucesso da iniciativa.

A Figura 2 traz elementos a serem considerados no desenho de um programa de inclusdo de pessoas
LGBTI+ nas organizacdes. O objetivo dessas etapas ndo € “empacotar” ou “padronizar” o processo de cons-
trucdo de uma estratégia, mas sim direcionar a discussdo. Vale ressaltar que, nesse processo, faz-se crucial
aleitura do contexto e da cultura organizacional, pois cada empresa possui o seu jeito e sua forma de existir,
variaveis essas que devem ser consideradas a todo o momento. A seguir, detalhamos cada etapa.

Figura 2.
Fases daimplantacao de um programa de diversidade, equidade e inclusao

o o o oo

Cultura e Contexto Diagndstico Engajamento e Definicao da D Relaci liacao dos Compr
Organizacional da Situacao Letramento da Estratégia e e Comunicacao e Parcerias Resultado Posic

Atual Lideranca Governanca
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Cultura e Contexto Organizacional: entender a situacdo atual da organizacdo e do setor do qual a em-
presa faz parte faz-se crucial em um processo de implanta¢do de um programa de diversidade, equidade
e inclusdo. A estratégia nessa agenda deve ser desenvolvida de maneira customizada, levando em consi-
deracdo o potencial, as oportunidades e os desafios de cada setor. Além disso, a estratégia precisa estar
alinhada com aquilo que a cultura organizacional é capaz de absorver em diferentes pontos da jornada.
Diagndstico da Situacio Atual: é importante compreender a demografia atual da organizagao. Sa-
bemos do desafio ainda presente para que se obtenham dados de qualidade relacionados a orientagdo
sexual e identidade de género dos funciondrios. Porém, existem caminhos amparados pelo arcabouco
legal que permitem avancar nesse sentido.

Engajamento e Letramento da Lideranca: um programa que se propde a transformar uma cultura
organizacional ndo é sustentdvel sem o real envolvimento, comprometimento e responsabilizacdo da
lideranca. Assim, construir uma estratégia que traga ao centro a importancia de liderancas letradas e
engajadas é fundamental para que se possa avancar com consisténcia.

Definicio da Estratégia e Governanca: é preciso olhar para a agenda de diversidade, equidade e
inclusdo da mesma forma como encaramos tantas outras frentes relacionadas ao negocio: sem es-
tratégia e governanca definidas e amplamente aprovadas, dificilmente os resultados serdo aqueles
esperados. Torna-se fundamental compreender quais as avenidas da estratégia, os principais objeti-
vos e entregdveis, além de desafios e barreiras. O time responsdvel pela agenda deve ser determinado
e devidamente comunicado, com defini¢cdes de quem serd a lideranca, qual serd a linha de reporte e
como serd o envolvimento e o papel da alta lideranca.

Desdobramento e Comunicac¢io: a partir do momento em que o caminho esta definido e aprovado,
é importante que tudo seja cuidadosamente comunicado as pessoas que fazem parte da organiza-
¢do. Os funciondrios em cargos operacionais precisam embarcar nessa jornada junto a empresa, assim
como a média lideranca. Sem o envolvimento desses publicos, a estratégia ndo se legitima, pois é pre-
ciso promover os canais de escuta ativa para que as mais diferentes demandas sejam trazidas para o
debate dentro do contexto da estratégia definida. Se ndo houver essa conexao, hé o risco da promocgao
de acOes desconectadas das expectativas, anseios e desafios presentes na empresa.

Relacionamento e Parcerias: nessa agenda, nfio se avanca sozinho. E fundamental promover relaciona-
mentos com entidades, movimentos e féruns empresariais que de maneira brilhante e legitima pautam
questdes sobre inclusio de pessoas LGBTI+ no debate publico e privado. Quando a empresa estd inserida
no ecossistema dessas institui¢ées, demonstra aos seus mais variados publicos de interesse que estd, ao
menos, disponivel para troca, aprendizado e compromisso publico com diversidade, equidade e inclusao.
Avaliacao dos Resultados: uma coisa é certa, o que ndo se mede nio se conhece. Apesar dos desafios
que podem surgir no momento de estruturacao de indicadores relacionados as pessoas e ao impacto
da estratégia de diversidade gerado em cada uma delas, faz-se fundamental que, periodicamente, as
organizacdes tenham os dados, os numeros e as informagdes qualitativas relacionadas aos programas
e acOes realizadas sendo analisadas, debatidas e criticadas. Apenas assim, serd possivel avaliar se tudo
de fato estd fazendo sentido ou se mudancas de rota deverdo ocorrer em um proximo ciclo.
Compromissos e Posicionamento: essa talvez seja uma das etapas mais criticas de todo o processo,
pois nela a empresa vai se comprometer nao apenas internamente, mas publicamente. Assumir metas
publicas de diversidade exige que uma série de fatores ja esteja enderecada por meio da estratégia.
Acima de tudo, exige coragem, seriedade e compromisso com a mudanca. Dessa forma, a organizacio
estard minimamente preparada e, podemos dizer, legitimada para se posicionar diante de temas que
sdo caros a nossa sociedade quando o assunto € a conquista e a garantia dos direitos humanos.

Sdo essas algumas das etapas de um processo de implantacdo de um programa de diversidade, equidade e
inclusio dentro de uma organizagdo. Porém, no dia a dia, mais fatores podem e devem surgir, e cada um deles
exigira que tenhamos determinada postura e atitude. Costumo dizer que nao ha “receita de bolo” para essas agen-
das, mas existe, sim, o minimo que deve ser enderecado para que um programa efetivo possa de fato acontecer e,
consequentemente, gerar os resultados e impactos positivos esperados.
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