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RESUMO

A crescente valorizacdo da diversidade e da inclusdo nas organizacdes reflete transformacdes
sociais, politicas e econémicas que desafiam modelos tradicionais de gestao. Este artigo apresenta
uma revisdo de literatura sobre praticas de gestdo da diversidade e seus impactos no desempenho
organizacional e no clima de trabalho. Parte-se da premissa de que uma cultura organizacional
inclusiva pode gerar ambientes mais inovadores, produtivos e equitativos. O objetivo central foi
mapear e analisar abordagens teoricas e evidéncias empiricas sobre a gestdo da diversidade,
observando como tais praticas tém sido implementadas no contexto brasileiro. A metodologia
adotada baseou-se em revisao narrativa e bibliografica, com anéalise de artigos publicados entre
2018 e 2022, priorizando estudos que abordam diversidade em suas dimensdes étnico-racial, de
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género, sexualidade e deficiéncia. Os resultados indicam avancos na adogdo de politicas
inclusivas, embora ainda incipientes em muitas organizagdes, e evidenciam a necessidade de
maior comprometimento institucional com a equidade. Conclui-se que a diversidade, quando
integrada de forma estratégica, potencializa inovacdo, desempenho e coesdo nas equipes, sendo
fundamental para a sustentabilidade organizacional contemporanea.

Palavras-chave: Diversidade Organizacional. Inclusdo. Gestdo Estratégica. Desempenho. Clima
Organizacional.

ABSTRACT

The growing appreciation for diversity and inclusion in organizations reflects social, political,
and economic transformations that challenge traditional management models. This article
presents a literature review on diversity management practices and their impacts on
organizational performance and the workplace climate. It is based on the premise that an inclusive
organizational culture can generate more innovative, productive, and equitable environments.
The central objective was to map and analyze theoretical approaches and empirical evidence on
diversity management, observing how such practices have been implemented in the Brazilian
context. The methodology adopted was based on a narrative and bibliographic review, analyzing
articles published between 2018 and 2022, prioritizing studies that address diversity in its ethnic-
racial, gender, sexuality, and disability dimensions. The results indicate progress in the adoption
of inclusive policies, although still incipient in many organizations, and highlight the need for
greater institutional commitment to equity. It is concluded that diversity, when integrated
strategically, enhances innovation, performance and cohesion in teams, being fundamental for
contemporary organizational sustainability.

Keywords: Organizational Diversity. Inclusion. Strategic Management. Performance.
Organizational Climate.

RESUMEN

La creciente apreciacion de la diversidad y la inclusion en las organizaciones refleja
transformaciones sociales, politicas y econdmicas que desafian los modelos tradicionales de
gestion. Este articulo presenta una revision bibliografica sobre las practicas de gestion de la
diversidad y su impacto en el desempefio organizacional y el clima laboral. Se basa en la premisa
de que una cultura organizacional inclusiva puede generar entornos mas innovadores, productivos
y equitativos. El objetivo central fue mapear y analizar enfoques tedricos y evidencia empirica
sobre la gestion de la diversidad, observando cémo dichas practicas se han implementado en el
contexto brasilefio. La metodologia adoptada se bas6 en una revision narrativa y bibliogréfica,
analizando articulos publicados entre 2018 y 2022, priorizando estudios que abordan la
diversidad en sus dimensiones étnico-racial, de género, sexualidad y discapacidad. Los resultados
indican avances en la adopciéon de politicas inclusivas, aunque adn incipientes en muchas
organizaciones, y destacan la necesidad de un mayor compromiso institucional con la equidad.
Se concluye que la diversidad, cuando se integra estratégicamente, potencia la innovacion, el
desempefio y la cohesion en los equipos, siendo fundamental para la sostenibilidad organizacional
contemporanea.
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INTRODUCAO

Nas ultimas decadas, a tematica da diversidade e da inclusdo nas organizagdes tem
ganhado centralidade nos estudos em Administracdo, Ciéncias Sociais e Psicologia
Organizacional, refletindo mudancas nos paradigmas de gestdo e nas exigéncias socioculturais
impostas por um mundo em transformacdo. O avanco dos debates sobre direitos humanos,
igualdade de oportunidades e justica social tem pressionado as instituicdes a repensarem suas
praticas internas, sobretudo no que se refere a valorizacdo das diferencas e ao combate as
desigualdades estruturais.

No contexto organizacional, essa discussao se materializa na adocao de politicas e praticas
voltadas a diversidade, a equidade e a inclusdao (DEI), que se configuram hoje como elementos
estratégicos para a sustentabilidade institucional e o desempenho competitivo das empresas.

A gestdo da diversidade implica reconhecer e valorizar as diferencas entre os individuos
gque compdem o ambiente de trabalho, sejam elas de ordem étnico-racial, de género, orientacédo
sexual, idade, condicdo fisica, origem socioeconémica, entre outras, e criar condi¢cdes para que
todos possam participar, contribuir e se desenvolver de maneira plena e equitativa. Segundo
Teixeira (2019), a diversidade deve ser compreendida ndo como um problema a ser gerenciado,
mas como uma vantagem organizacional capaz de potencializar a inovacdo, estimular o
aprendizado coletivo e melhorar o clima organizacional. Tal perspectiva exige que a diversidade
seja incorporada a cultura organizacional, rompendo com logicas excludentes que historicamente
estruturaram as relagoes de trabalho no Brasil.

Contudo, a literatura especializada tem demonstrado que a implementacéo de politicas de
diversidade enfrenta obstaculos significativos. Muitas organizagdes tratam a diversidade como
um atributo meramente simbdlico, limitado a ac¢bes pontuais ou campanhas institucionais
desvinculadas de uma estratégia de gestdo coerente e transformadora (Saraiva; Irigaray, 2009).
Nesse sentido, a inclusdo, entendida como o processo de garantir pertencimento, reconhecimento

e participacdo efetiva dos sujeitos diversos nos processos organizacionais, revela-se mais
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complexa do que a simples admissdo de pessoas com perfis distintos. Requer mudangas
estruturais, revisao de processos, formacdo de liderancgas e, sobretudo, um compromisso ético
com a equidade.

Os desafios da inclusdo tornam-se ainda mais evidentes quando se analisam os dados
empiricos sobre o mercado de trabalho formal no Brasil. A despeito de avancos pontuais, como
programas de trainee exclusivos, adesdo a pactos pela equidade ou criagdo de comités de
diversidade, os numeros indicam a permanéncia de desigualdades profundas nos espacos de poder
e decisdo, bem como altos indices de rotatividade e evasdo de pessoas negras, LGBTQIA+, com
deficiéncia ou de outros grupos historicamente marginalizados (Bezerra et al., 2022). As préticas
de inclusdo ainda sdo incipientes em muitos setores, e 0 compromisso com a diversidade,
frequentemente, ndo ultrapassa o plano do discurso institucional.

Dessa forma, torna-se necessario analisar com maior profundidade o que a literatura tem
produzido sobre os efeitos da diversidade e da inclusdo nas organizagdes, considerando tanto 0s
aspectos conceituais quanto os resultados empiricos observados. Este artigo prop8e-se, portanto,
a realizar uma revisao de literatura sistematica e critica sobre a gestdo da diversidade e seus
impactos no desempenho organizacional e no clima de trabalho, com énfase no contexto
brasileiro.

A escolha do tema se justifica pela relevancia crescente que a diversidade assume no
mundo do trabalho e pelas lacunas identificadas nos estudos nacionais, especialmente no que se
refere a avaliacdo dos efeitos concretos dessas praticas sobre o cotidiano organizacional.
Pretende-se, com isso, contribuir para o amadurecimento tedérico e metodoldgico do campo,
subsidiando gestores, formuladores de politicas e pesquisadores interessados em desenvolver
praticas organizacionais mais justas, plurais e efetivas.

Com base nesse objetivo geral, o artigo organiza-se em quatro eixos tematicos: (1)
conceitos e dimensbes da gestdo da diversidade; (2) inclusdo e cultura organizacional; (3)
impactos da diversidade sobre a inovacdo e o desempenho organizacional; e (4) politicas e
praticas inclusivas em empresas brasileiras. A metodologia adotada é qualitativa, de carater
bibliografico, com abordagem narrativa orientada por critérios de pertinéncia tematica,
recorréncia analitica e representatividade institucional dos estudos revisados.

Partindo da problematica: como a literatura especializada discute os efeitos das praticas
de diversidade e incluséo no desempenho organizacional e no clima de trabalho?, este trabalho

assume o compromisso de mapear, descrever e interpretar criticamente os avancos, limites e
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contradigbes das praticas de diversidade nas organizagBes brasileiras, considerando seus
contextos historicos, institucionais e simbolicos. Como hip6tese norteadora, parte-se da ideia de
que a diversidade, quando incorporada de forma estratégica e integrada, promove ambientes mais
inovadores, colaborativos e sustentaveis, ao passo que sua implementacao superficial tende a
produzir frustracdo, conflitos e reforco de desigualdades.

Ao valorizar perspectivas interdisciplinares e ancorar-se em evidéncias empiricas, o
presente artigo espera oferecer subsidios para a consolidacdo de praticas inclusivas mais
consistentes no ambiente organizacional brasileiro. Nos topicos seguintes, serdo apresentados o
referencial tedrico que sustenta a analise, os procedimentos metodoldgicos utilizados, os

resultados da revisdo e a discusséo critica dos principais achados.

REFERENCIAL TEORICO

Gestdo da Diversidade: Conceitos e Dimensdes

O conceito de diversidade nas organizag6es transcende a mera variacdo demografica entre
0s sujeitos. Envolve, na realidade, a valorizacdo das singularidades humanas como parte
integrante da dindmica organizacional, tornando-se cada vez mais um campo estratégico da
gestdo contemporanea. Segundo Bezerra et al. (2022), a diversidade compreende diferencas de
raca, etnia, género, idade, orientacdo sexual, condi¢do socioeconémica, religido, entre outros
marcadores sociais da diferenca que compdem o espaco laboral. Para os autores, a gestdo da
diversidade implica acBes sistematicas voltadas a construcdo de um ambiente que reconhega,
respeite e integre essas pluralidades.

No contexto brasileiro, o debate sobre diversidade ganhou forca a partir da década de
1990, impulsionado tanto por demandas sociais por equidade quanto por pressdes de mercado
por inovacdo e responsabilidade corporativa. Como aponta Teixeira (2019), a gestdo da
diversidade passou a ser entendida ndo apenas como uma exigéncia moral, mas como um
diferencial competitivo. Entretanto, o autor adverte que tal perspectiva, quando restrita a ldgica
mercadolodgica, pode esvaziar os fundamentos éticos da inclusdo, reduzindo-a a uma ferramenta
de branding institucional.

A gestdo da diversidade envolve multiplas dimens6es. A primeira delas € a diversidade

visivel, associada a caracteristicas perceptiveis como cor da pele, género e presenca de
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deficiéncia. A segunda é a diversidade invisivel, relacionada a aspectos menos imediatamente
identificveis, como orientacdo sexual, identidade de género, origem socioecondmica ou religido
(Saraiva & lIrigaray, 2009). Compreender a complexidade dessas dimensfes € essencial para
formular politicas organizacionais abrangentes, que ndo se limitem a agdes cosmeticas, mas que
enfrentem as desigualdades estruturais que historicamente moldaram o mundo do trabalho.

Além disso, a gestdo da diversidade exige uma abordagem interseccional. Muitas vezes,
0s sujeitos nao enfrentam uma Gnica forma de exclusao, mas a sobreposicao de multiplos fatores
de discriminacdo. Um exemplo disso € a mulher negra e periférica, que encontra obstaculos
distintos daqueles vividos por uma mulher branca em cargo de lideranca. Como destaca a
literatura, reconhecer essas intersecdes é fundamental para construir politicas inclusivas efetivas
(Bezerra et al., 2022).

Inclusdo e Cultura Organizacional

Embora a diversidade esteja cada vez mais presente no discurso empresarial, a incluséo
efetiva dos sujeitos diversos ainda é um desafio para a cultura organizacional brasileira. A
literatura revisada destaca que incluir € mais do que admitir pessoas com perfis variados: é
garantir o reconhecimento de suas vozes, a valorizacao de suas trajetdrias e sua participacdo plena
nos processos decisorios (Saraiva & Irigaray, 2009).

A cultura organizacional funciona, nesse sentido, como um sistema simbolico que pode
tanto favorecer quanto bloquear processos de inclusdo. Ambientes marcados por normas tacitas
homogéneas, padroes hegemdénicos de comportamento e resisténcias a diferenca tendem a
reproduzir exclusdes, ainda que em nivel velado. O estudo de Teixeira (2019) ressalta que a
auséncia de espacos de escuta e a falta de comprometimento das liderangas com a transformacao
cultural sdo fatores centrais para o fracasso de muitas iniciativas inclusivas.

A promocdo da inclusdo requer, portanto, um esforgco institucional continuo, com
mudancas em praticas de recrutamento, avaliacdo de desempenho, promocdao e desenvolvimento
profissional. Bezerraet al. (2022) indicam que empresas com cultura inclusiva demonstram maior
engajamento de seus colaboradores, melhor comunicagéo interpessoal e maior coesdo nos times,
elementos decisivos para a construgdo de ambientes psicologicamente seguros e colaborativos.

E preciso destacar, ainda, a importancia de liderancas inclusivas no processo de

transformac&o da cultura organizacional. Lideres que reconhecem os privilégios, dialogam com
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a diferenca e assumem o papel de agentes da equidade tornam-se fundamentais na condugao de
equipes diversas. Conforme apontam os estudos revisados, a formagdo continuada dessas

liderancas é um requisito indispensavel para o sucesso das politicas institucionais de diversidade.

Impactos da Diversidade em Inovacéo e Desempenho

A literatura especializada tem atribuido a diversidade um papel central na promoc¢éo da
inovacdo e na elevacdo do desempenho organizacional. Essa associacdo € sustentada por
evidéncias empiricas que indicam que ambientes diversos geram maior variedade de perspectivas,
ampliam a capacidade de resolucdo de problemas e favorecem a criatividade coletiva. Para
Saraiva e Irigaray (2009), equipes compostas por individuos com trajetdrias distintas tendem a
propor solugdes mais abrangentes e inovadoras, especialmente quando operam em contextos
colaborativos e respeitosos.

Um dos principais ganhos associados a diversidade diz respeito & capacidade adaptativa
das organizacGes frente as rapidas transformac6es do ambiente externo. Em contextos marcados
pela complexidade e pela interdependéncia global, instituicdes que valorizam a pluralidade
interna sdo mais capazes de dialogar com publicos diversos, interpretar demandas sociais
emergentes e antecipar movimentos de mercado (Bezerra et al., 2022).

Contudo, os impactos positivos da diversidade sobre o desempenho ndo sdo automaticos.
Dependem, sobretudo, de uma cultura organizacional que favoreca a inclusdo, da presenca de
liderancas preparadas e de estruturas que permitam a participacdo efetiva dos sujeitos. Como
alerta Teixeira (2019), a diversidade pode gerar tens@es e conflitos quando ndo é acompanhada
por praticas de gestdo que promovam a escuta, 0 respeito mituo e a negociacao de sentidos.

Além disso, 0 desempenho organizacional ndo deve ser medido apenas em termos
financeiros ou de produtividade, mas também em relacéo & qualidade das relagdes interpessoais,
ao bem-estar dos trabalhadores e a responsabilidade social da instituicdo. Nesse sentido, praticas
inclusivas contribuem para reduzir o absenteismo, aumentar a satisfacdo no trabalho e fortalecer
0 vinculo entre colaborador e organizacao (Saraiva& Irigaray, 2009).

E necessario, portanto, ampliar a compreensdo de desempenho organizacional,
incorporando indicadores qualitativos e sociais que evidenciem os efeitos estruturais das politicas
de diversidade. Tal abordagem torna-se ainda mais relevante em um cenario em que

consumidores, investidores e a sociedade civil cobram, cada vez mais, coeréncia entre discurso e
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pratica das organizagdes.

Politicas e Praticas Inclusivas em Empresas Brasileiras

O panorama das praticas inclusivas no Brasil revela avangos importantes, mas também
desafios estruturais. Segundo Bezerra et al. (2022), ainda s&o poucas as empresas que possuem
politicas de diversidade bem estruturadas e integradas a estratégia institucional. A maioria das
iniciativas esta concentrada em grandes corporagdes, geralmente transnacionais ou vinculadas a
setores mais expostos ao escrutinio publico, como o financeiro e o tecnolégico.

As acbes mais comuns incluem a criacdo de comités de diversidade, a realizacdo de
campanhas institucionais, o estabelecimento de metas para contratacdo de grupos sub-
representados e a oferta de treinamentos voltados a sensibilizacdo de liderancas. Embora
importantes, essas acOes muitas vezes ndo dialogam com o cotidiano das equipes, nem enfrentam
as assimetrias historicas que estruturam o mundo do trabalho.

Outro ponto relevante é a fragmentacdo das acdes, muitas vezes restritas a datas
comemorativas, sem continuidade ou avaliacdo de impacto. Teixeira (2019) ressalta que o risco
da “diversidade simbolica”, aquela que aparece apenas no discurso, compromete a credibilidade
das organizaces e pode gerar frustracdo entre os grupos-alvo das politicas.

No entanto, também ha exemplos promissores. Saraiva e Irigaray (2009) analisam préaticas
bem-sucedidas em empresas brasileiras que adotaram uma abordagem transversal da diversidade,
articulando politicas afirmativas, revisdo de processos seletivos, redes de apoio interno e
mecanismos de escuta continua. Tais organizacfes relataram ndo apenas melhoria no clima
organizacional, mas também ganhos em inovacao, retencdo de talentos e imagem institucional.

Cabe destacar ainda a importancia da legislacao brasileira como fator impulsionador das
politicas de diversidade, especialmente no que diz respeito a inclusdo de pessoas com deficiéncia,
por meio da Lei n°® 8.213/91 (Lei de Cotas). Contudo, como afirmam Bezerra et al. (2022), o
cumprimento legal nem sempre é acompanhado de condi¢es reais de inclusdo, o que demanda
fiscalizacéo, responsabilizacéo e investimento em acessibilidade e formagéo.

Por fim, é necessério enfatizar que o avangco das praticas inclusivas nas empresas
brasileiras depende de uma mudanca cultural profunda, que ultrapasse os limites da
responsabilidade social corporativa e inscreva a diversidade como valor fundante da identidade

organizacional. Para isso, é preciso superar o viés da instrumentalizacdo econémica da diferenga
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e assumir um compromisso politico com a equidade e a justica social.

METODOLOGIA

Este artigo adota como abordagem metodoldgica a revisdo de literatura, de natureza
qualitativa, com o objetivo de identificar, descrever e analisar os estudos académicos existentes
sobre a transformacéo digital em pequenas e médias empresas (PMESs), com foco nos impactos
sobre a gestdo organizacional, a inovacéo e a eficiéncia operacional. A op¢éo por esse metodo se
justifica pela necessidade de sistematizar o conhecimento ja produzido sobre o tema, bem como
identificar lacunas e tendéncias nas investigacOes recentes, considerando a relevancia crescente

da digitalizacdo nos modelos de negdcio contemporaneos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A anadlise dos textos selecionados permitiu identificar quatro nucleos principais que
estruturam as abordagens contemporaneas sobre diversidade e inclusdo no ambiente
organizacional brasileiro: (1) a centralidade simbolica da diversidade nos discursos institucionais;
(2) a fragilidade estrutural das praticas inclusivas; (3) os efeitos positivos da diversidade sobre
desempenho, inovagdo e clima organizacional; e (4) os limites e contradicdes das acOes
afirmativas na realidade das empresas. Esses ndcleos evidenciam, simultaneamente, avangos
importantes no reconhecimento da diversidade como valor organizacional e persistentes desafios
quanto a sua efetivacdo pratica.

Em primeiro lugar, destaca-se a centralidade simbdlica da diversidade nos discursos
institucionais contemporaneos. Como demonstram Saraiva e Irigaray (2009), muitas empresas
adotaram a temética da diversidade como elemento estratégico de sua comunicacdo institucional,
inserindo-a em campanhas publicitarias, relatorios de sustentabilidade e cddigos de ética. Essa
visibilidade crescente responde, em parte, a pressdes externas de consumidores, investidores e
organismos multilaterais por maior responsabilidade social corporativa. No entanto, conforme
alertam os autores, hd um descompasso significativo entre a retdrica da diversidade e a efetividade
das acdes desenvolvidas, indicando o predominio de uma abordagem superficial e cosmética do
tema. A diversidade se converte, nesse cenario, em um valor performatico — um signo de

modernidade institucional — cujos efeitos reais sobre 0s processos organizacionais ainda sao
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limitados.

O estudo de Bezerra et al. (2022) corrobora essa avaliagdo ao afirmar que, embora haja
maior atencdo institucional a diversidade, muitas praticas ainda se limitam a eventos
comemorativos, treinamentos pontuais ou politicas de recursos humanos desvinculadas de
estratégias mais amplas. Tal tendéncia reduz a diversidade a uma pratica ritualistica, cuja funcéo
simbolica supera sua capacidade transformadora. Nesse sentido, a diversidade se torna parte da
gramatica do “politicamente correto” empresarial, sem que isso implique, necessariamente, a
revisdo critica das estruturas de exclusdo que operam no interior das organizacOes. A esse
respeito, autores como Saraiva e Irigaray (2009) argumentam que o alinhamento entre discurso e
pratica é o principal desafio enfrentado pelas empresas comprometidas com a incluséo.

O segundo eixo identificado diz respeito a fragilidade estrutural das praticas inclusivas no
ambiente organizacional. Teixeira (2019) destaca que, para além das boas inten¢des, a construcao
de ambientes verdadeiramente inclusivos exige transformagdes profundas na cultura
organizacional, nas formas de gestdo e nos sistemas de poder simbolico que estruturam o
cotidiano das empresas. A auséncia de escuta ativa, o desconhecimento sobre os marcadores
sociais da diferenca e a resisténcia das liderancas a revisarem privilégios constituem barreiras
significativas a incluséo efetiva. Com frequéncia, a diversidade é abordada como uma questao
meramente técnica, o que dificulta a emergéncia de abordagens interseccionais e comprometidas
com a justica organizacional.

Em muitas organizagdes, a diversidade € tratada como um “problema a ser gerenciado”,
e ndo como uma riqueza a ser potencializada. Essa visdo gerencialista reduz a complexidade da
diversidade a uma varidvel operacional e, muitas vezes, ignora as interseccionalidades que
atravessam os sujeitos. Bezerra et al. (2022) argumentam que a gestdo da diversidade ndo pode
se limitar a indicadores de representatividade demografica, mas deve envolver o redesenho de
processos de recrutamento, selecdo, avaliacdo, desenvolvimento e promocao de pessoas. Ou seja,
é necessario deslocar a diversidade de uma posicao periférica e simbolica para um lugar central
na politica organizacional.

Nesse sentido, torna-se necessario incorporar instrumentos de governanga organizacional
que assegurem a institucionalizacdo da diversidade como valor transversal. Politicas claras, metas
mensuraveis, recursos financeiros e monitoramento continuo sdo alguns dos elementos
fundamentais para transformar boas intengdes em préaticas sustentaveis. A auséncia desses

elementos revela a persisténcia de uma l6gica empresarial que instrumentaliza a diversidade, sem
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romper com as estruturas de exclusdo que perpassam o mundo do trabalho. A critica de Saraiva
e Irigaray (2009) ¢ incisiva ao apontar que, muitas vezes, as politicas de diversidade operam em
paralelo as politicas de gestdo e ndo dialogam com os processos de decisdo estratégicos, o que
limita seu impacto.

O terceiro eixo da analise refere-se aos impactos positivos da diversidade sobre inovagéo,
desempenho e clima organizacional. Os estudos analisados indicam que a presenca de equipes
diversas, quando combinada a ambientes inclusivos e liderangas sensiveis a pluralidade, favorece
a criatividade, a resolucdo de problemas complexos e a capacidade de resposta a contextos sociais
em transformacdo. Bezerra et al. (2022) reforcam que a diversidade amplia os repertorios
cognitivos e culturais das equipes, favorecendo abordagens mais abrangentes e solugfes mais
inovadoras. Equipes que reinem diferentes perspectivas tém maior probabilidade de identificar
oportunidades, prever riscos e atender a uma clientela cada vez mais pluralizada.

No entanto, os efeitos positivos da diversidade ndo sdo automaticos. Eles dependem da
existéncia de estruturas e praticas que assegurem o pertencimento, a equidade e o reconhecimento
dos sujeitos diversos. Como afirma Teixeira (2019), a diversidade sem inclusdo pode gerar
tensdes, conflitos e aumento da rotatividade, especialmente quando os sujeitos sao expostos a
ambientes hostis, preconceituosos ou marcados pela invisibilizacdo de suas identidades. Por isso,
é fundamental compreender que a diversidade s gera resultados positivos quando associada a
um compromisso institucional efetivo com a transformacéo das relagbes organizacionais. A
inclusdo, nesse contexto, deve ser compreendida como um processo continuo de revisao, escuta
e reconstrucao coletiva dos sentidos do trabalho.

A construcdo de um clima organizacional favoravel a diversidade exige, portanto, a
atuacdo em multiplos niveis: na sensibilizacdo das liderancas, na formagéo continua das equipes,
na revisao de politicas internas e na criacdo de espacos de escuta e acolhimento. Nesse processo,
0 papel das liderancas inclusivas é destacado como condi¢cdo necessaria para 0 sucesso das
politicas de equidade. Liderangas capazes de reconhecer privilégios, escutar ativamente e
promover justica organizacional tornam-se pecas-chave para a consolidacdo de ambientes mais
democraticos e cooperativos. Como salientam Bezerra et al. (2022), o impacto da diversidade
depende, sobretudo, da disposicdo dos gestores em transformar suas proprias praticas e ampliar
a escuta das experiéncias subalternizadas.

Além disso, pesquisas indicam que a presenca de liderangas inclusivas esta diretamente

relacionada a reducdo do turnover, ao aumento do engajamento das equipes e & melhoria da
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imagem institucional. Nesse aspecto, a diversidade deixa de ser apenas um imperativo ético e
torna-se também um diferencial competitivo, alinhado as exigéncias de um mercado que valoriza
a responsabilidade social, a inovacao e a pluralidade. O desafio, contudo, reside em transformar
esses ganhos potenciais em resultados efetivos, superando resisténcias culturais e estruturais que
ainda operam como obstaculos silenciosos a inclusao.

Por fim, o quarto eixo da discusséo diz respeito aos limites e contradi¢cOes das agdes
afirmativas nas empresas brasileiras. Embora marcos legais e politicas publicas tenham
contribuido para ampliar o debate sobre equidade no acesso ao trabalho, ainda séo frequentes os
relatos de sua aplicacdo restrita, burocratizada e, em alguns casos, até desvirtuada. A Lei n°
8.213/1991, conhecida como Lei de Cotas, que estabelece percentual minimo para contratacéo de
pessoas com deficiéncia (PCDs), é um exemplo paradigmatico: embora represente um avanco
normativo, sua implementacéo pratica tem revelado inimeras fragilidades.

Bezerra et al. (2022) apontam que muitas empresas cumprem formalmente a cota legal,
mas negligenciam condi¢Ges minimas de acessibilidade, adaptacdo do ambiente fisico, respeito
as especificidades das deficiéncias e inclusdo social no cotidiano organizacional. Dessa forma, a
contratacdo de PCDs pode ocorrer de maneira simbolica, com objetivo de evitar san¢des legais,
mas sem o compromisso real com a inclusdo desses sujeitos na Idgica de pertencimento e
desenvolvimento institucional. O mesmo ocorre com agdes afirmativas voltadas a outros grupos
historicamente marginalizados, como pessoas negras, trans e indigenas.

Nesse contexto, é fundamental destacar que a eficacia das acGes afirmativas depende da
existéncia de estratégias integradas e articuladas com os objetivos organizacionais. Saraiva e
Irigaray (2009) ressaltam que iniciativas como programas de trainee exclusivos para pessoas
negras, cotas para mulheres em cargos de lideranca ou politicas de identidade de género sé
produzem efeitos concretos quando fazem parte de uma agenda ampla de transformacao
institucional. A resisténcia interna a essas politicas, frequentemente disfarcada sob argumentos
meritocraticos ou sob o temor de "reversdo de privilégios”, evidencia o quanto o0 imaginario
organizacional brasileiro ainda estd impregnado de hierarquias raciais, sexistas e capacitistas.

Um ponto importante destacado por Teixeira (2019) é que o sucesso das a¢des afirmativas
requer monitoramento constante, defini¢do de indicadores de impacto, transparéncia nos critérios
de selecéo e continuidade no tempo. Muitas empresas ainda tratam essas iniciativas como projetos
experimentais ou dependentes de liderancas pontuais, 0 que compromete sua sustentabilidade e

impede avancos estruturais. Sem esse compromisso institucional e estratégico, as agdes
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afirmativas correm o risco de serem apropriadas por discursos corporativos vazios ou de sofrerem
descontinuidade em contextos de mudanca de gestao.

Outro aspecto relevante apontado por Bezerra et al. (2022) é que, para além das cotas e
programas especificos, a diversidade deve estar inscrita como valor transversal na cultura da
organizacdo. Isso significa rever desde os processos de recrutamento até as politicas de promocao,
garantindo que os critérios utilizados valorizem trajetorias diversas e que 0os ambientes de trabalho
estejam preparados para acolher experiéncias, subjetividades e modos de ser distintos. Trata-se,
portanto, de deslocar a diversidade de uma dimensdo normativa para uma dimensao politica e
existencial, reconhecendo a presenca de conflitos, tensbes e disputas de sentido como parte
integrante do processo de inclusdo.

A literatura analisada também sugere que o papel da alta gestdo € determinante para a
consolidacdo das politicas de diversidade. Quando as liderancas seniores se envolvem
diretamente na formulacdo, monitoramento e avaliacdo das praticas inclusivas, os resultados
tendem a ser mais robustos e perenes. A auséncia desse protagonismo, por outro lado, fragiliza
as iniciativas e tende a relegar a diversidade a setores especificos, como o de recursos humanos
ou responsabilidade social, sem articulacdo com a estratégia organizacional. Isso reforca a ideia
de que diversidade né&o pode ser tratada como um apéndice da gestdo, mas como parte estruturante
da visdo de futuro das empresas.

Por fim, é preciso enfatizar que a inclusdo efetiva demanda um processo continuo de
educacdo institucional. As empresas devem investir em formacao permanente sobre diversidade,
desconstrucdo de estigmas, reconhecimento de privilégios e enfrentamento de microvioléncias
cotidianas. Como pontuam Saraiva e Irigaray (2009), é apenas por meio de uma pedagogia
organizacional critica, voltada para a transformacdo das mentalidades e das préaticas, que sera
possivel avancar na direcdo de ambientes de trabalho mais justos, criativos e acolhedores.

Em sintese, os resultados da analise evidenciam que, embora o discurso sobre diversidade
e inclusdo tenha se fortalecido nas organizages brasileiras, sua efetivagdo pratica ainda enfrenta
inimeros desafios. Avancar nesse campo requer nao apenas politicas formais, mas sobretudo uma
mudanca cultural profunda, que inscreva a equidade como principio organizador das relagdes
institucionais. A diversidade, quando entendida como estratégia organizacional e compromisso
ético, tem potencial para transformar ambientes de trabalho, gerar inovacao, elevar o desempenho
e promover justica social.

Mais do que um modismo corporativo, a diversidade deve ser compreendida como uma
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dimenséo estruturante da vida social contemporanea, que interpela as organizacGes a reverem
suas préticas, valores e modos de se relacionar com o outro. Ao reconhecer e valorizar as
multiplas formas de existéncia humana, as empresas ndo apenas ampliam sua capacidade de
inovacdo e competitividade, mas também contribuem para a construcdo de uma sociedade mais

plural, democrética e equitativa.

CONCLUSAO

A presente revisdo de literatura permitiu compreender a gestdo da diversidade e incluséo
nas organizac@es brasileiras como um campo em disputa, repleto de contradi¢es, mas também
de possibilidades transformadoras. O levantamento dos principais estudos disponiveis, com base
nos textos previamente selecionados, possibilitou a identificacdo de eixos analiticos que vao além
das abordagens normativas e langam luz sobre os tensionamentos que atravessam o discurso e a
pratica organizacional no que se refere a valorizacdo da pluralidade humana no mundo do
trabalho.

Em primeiro lugar, observou-se que o discurso institucional sobre diversidade tem
ganhado centralidade em diversas organizacdes, sendo incorporado em planos estratégicos,
campanhas de marketing e relatorios de sustentabilidade. Esse movimento reflete, em parte, a
pressdo de atores externos como consumidores, investidores, movimentos sociais € organismos
multilaterais, por praticas empresariais mais responsaveis e comprometidas com os direitos
humanos. No entanto, como demonstram Saraiva e Irigaray (2009), esse discurso muitas vezes
se limita a uma estética da inclusdo, pautada por imagens simbdlicas e a¢fes pontuais, sem a
correspondente transformacéo das estruturas internas que perpetuam desigualdades.

O uso recorrente de termos como “diversidade”, “inclusao” e “equidade” ndo garante, por
si s0, a existéncia de politicas eficazes que promovam ambientes verdadeiramente acolhedores e
justos. Pelo contrario, pode operar como um instrumento de apagamento das contradi¢des e
conflitos inerentes ao enfrentamento do racismo estrutural, da LGBTQIA+fobia, do capacitismo
e das desigualdades de género que atravessam 0 mundo corporativo. Como apontam Bezerra et
al. (2022), muitas iniciativas se restringem a realizacdo de datas comemorativas ou a realizacao
de treinamentos isolados, sem continuidade, monitoramento ou conexdo com o planejamento
estratégico da organizacéo.

A segunda constatacdo relevante refere-se a fragilidade estrutural das préticas inclusivas
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em curso. Embora haja um avang¢o normativo e discursivo no reconhecimento da diversidade
como valor organizacional, as barreiras materiais, simbolicas e institucionais a incluséo efetiva
permanecem robustas. Teixeira (2019) evidencia que a resisténcia das liderancas em rever
privilégios, aliada a auséncia de mecanismos de escuta ativa e a baixa compreensdo dos
marcadores sociais da diferenga, limita o potencial transformador das politicas de diversidade. A
gestdo da diversidade, nesse cenario, torna-se um exercicio de contencdo de danos, e ndo de
promocdo ativa da justica organizacional.

Nesse sentido, os dados apontam para a necessidade de institucionalizar a diversidade
como um valor transversal a cultura organizacional. A efetividade das acfes depende da
existéncia de planos estruturados, com metas claras, indicadores de impacto, alocacdo
orcamentaria especifica e participacdo direta da alta gestdo. A criacdo de comités de diversidade,
a incluséo de critérios de equidade nos processos de avaliacdo e promocao, e o fortalecimento de
redes de apoio internas sao estratégias relevantes para garantir a sustentabilidade das politicas
inclusivas. Como reforcam Bezerra et al. (2022), a diversidade deve deixar de ser tratada como
“atributo decorativo” e passar a ser compreendida como estratégia de gestao institucional.

O terceiro aspecto destacado é o impacto positivo da diversidade sobre o desempenho
organizacional. Os textos analisados sdo unanimes em reconhecer que ambientes diversos,
quando acompanhados de praticas inclusivas, tendem a ser mais inovadores, criativos e
resilientes. A presenca de pessoas com diferentes origens sociais, étnico-raciais, de género,
orientacdo sexual e condi¢bes de deficiéncia amplia os repertdrios cognitivos e culturais,
favorecendo a resolucdo de problemas complexos e a adaptacdo a contextos em constante
transformacdo. No entanto, tais ganhos ndo sdo automaticos. Eles exigem liderancgas sensiveis,
cultura organizacional acolhedora e acGes sistematicas de enfrentamento as discriminacdes.

A construcdo de um clima organizacional favoravel a diversidade depende, portanto, de
uma pedagogia institucional que promova o reconhecimento das diferengas como poténcia, e nao
como obstaculo. Programas de formacdo antirracista, capacitacbes em género e sexualidade,
rodas de conversa e mecanismos de denuncia contra assédios e violéncias simbolicas séo
instrumentos importantes para consolidar espagos de trabalho mais seguros e equitativos.
Conforme pontua Teixeira (2019), a diversidade sem inclusdo tende a produzir apenas
rotatividade, frustracéo e reforco da desigualdade institucionalizada.

O quarto eixo da revisdo diz respeito as acdes afirmativas e seus limites. Politicas como

cotas para pessoas com deficiéncia, programas de trainee exclusivos para negros, medidas para
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inclusdo de pessoas trans e estratégias de equidade de género sdo fundamentais para a promog¢éo
da justica social no mundo do trabalho. Entretanto, sua implementacdo ainda enfrenta
resisténcias, lacunas e tensdes significativas. Como mostram Bezerra et al. (2022), essas acoes
muitas vezes sdo descontinuadas por falta de indicadores de impacto, por resisténcia das
liderancas médias e por auséncia de apoio efetivo da alta gestéo.

Adicionalmente, é necessario considerar que tais politicas ndo devem ser entendidas como
concessdes, mas como reparacdes historicas em um contexto marcado pela exclusao sistematica
de determinados grupos sociais. A percepg¢do das acdes afirmativas como privilégios indevidos
revela o enraizamento de uma cultura organizacional meritocratica, que ignora as desigualdades
estruturais e naturaliza a exclusdo como fruto de escolhas individuais. Superar essa l6gica exige
um esforco coletivo de reeducacdo institucional e reposicionamento das organizacbes como
atores sociais corresponsaveis pela equidade.

Do ponto de vista tedrico, os estudos revisados demonstram que a diversidade e a inclusdo
devem ser compreendidas em chave interseccional e critica. O enfrentamento das desigualdades
exige o reconhecimento de que raca, classe, género, sexualidade, deficiéncia e outros marcadores
sociais se intercruzam de forma complexa, produzindo experiéncias singulares de excluséo.
Como indicam os autores analisados, € preciso superar abordagens universalizantes e investir em
praticas de gestdo capazes de responder as especificidades das trajetérias e subjetividades
presentes no ambiente de trabalho.

Por fim, cabe destacar a importancia de aprofundar o debate sobre diversidade e incluséo
no campo da Administracdo e das Ciéncias Sociais Aplicadas. Embora o tema tenha ganhado
visibilidade nos ultimos anos, ainda é escassa a producdo cientifica que articule analises empiricas
com referenciais teéricos criticos e metodologias participativas. Investir em pesquisas
interdisciplinares, que dialoguem com os saberes das Ciéncias Humanas, da Educacdo, da
Psicologia Social e dos Estudos Culturais, é essencial para ampliar a compreensdo do fendBmeno
e subsidiar praticas mais eficazes no interior das organizagdes.

Em concluséo, este estudo reafirma que a diversidade e a inclusdo nas organizacgdes
representam ndo apenas imperativos éticos e legais, mas também oportunidades estratégicas para
a construcdo de ambientes de trabalho mais inovadores, sustentaveis e justos. No entanto, essa
transformacéo requer o abandono de posturas simbdlicas e a ado¢do de compromissos concretos
com a equidade. As organizagdes precisam reconhecer que o enfrentamento das desigualdades é

uma responsabilidade coletiva, que demanda escuta ativa, revisdo de privilégios, redistribuicdo
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de poder e valorizacdo das multiplas formas de ser, viver e trabalhar.
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