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RESUMO

A diversidade e a inclusdo tornaram-se elementos fundamentais para garantir a
competitividade e a sustentabilidade das organizacdes na atualidade. Este artigo discute a
relevancia da adogdo de politicas eficazes de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&l),
destacando como essas praticas contribuem para ampliar a inovagdo, estimular a
criatividade e fortalecer o desempenho financeiro das empresas, alinhando-se aos principios
Ambiental, Social e de Governancga (ASG) e aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS). Mediante uma revisédo bibliografica de 38 estudos, identificou-se que, apesar dos
avancgos, persistem desafios significativos, como a desconexao entre politicas formais e
praticas efetivas, a imaturidade gerencial e barreiras culturais enraizadas. Os resultados
indicam que a efetividade das iniciativas de DE&I ¢é diretamente dependente do
engajamento genuino da lideranca, da realizacéo de diagndsticos detalhados do quadro de
pessoal, da implementagao de politicas robustas e da existéncia de canais de escuta ativa.
Conclui-se que as agdes de DE&I devem transcender iniciativas pontuais e simbdlicas,
integrando-se de maneira organica a cultura e a estratégia organizacional, com
monitoramento continuo e transparéncia, para assegurar a construgdo de ambientes
verdadeiramente inclusivos, equitativos e produtivos.

Palavras-chave: Diversidade; Equidade; Gestao Organizacional; Inclusao.

ABSTRACT

Diversity and inclusion have become fundamental elements for ensuring the competitiveness
and sustainability of organizations today. This article discusses the relevance of adopting
effective Diversity, Equity, and Inclusion (DE&I) policies, highlighting how these practices
contribute to expanding innovation, stimulating creativity, and strengthening the financial
performance of companies, aligning with Environmental, Social, and Governance (ESG)
principles and the Sustainable Development Goals (SDGs). Through a literature review of 38
studies, it was identified that, despite advances, significant challenges persist, such as the
disconnect between formal policies and effective practices, managerial immaturity, and
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ingrained cultural barriers. The results indicate that the effectiveness of DE&I initiatives is
directly dependent on genuine leadership engagement, detailed staffing assessments, the
implementation of robust policies, and the existence of active listening channels. It is
concluded that DE&I actions must transcend one-off and symbolic initiatives, integrating
organically into the organizational culture and strategy, with continuous monitoring and
transparency, to ensure the construction of truly inclusive, equitable, and productive
environments.

Key words: Diversity; Equity; Inclusion; Organizational Management.

INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a sociedade tem passado por transformacgdes profundas, e
a diversidade vem se consolidando como um elemento decisivo para diferenciar
organizagdes. Evidéncias nacionais e internacionais mostram que a habilidade de
lidar com as diferencas é essencial para promover a sustentabilidade e garantir o
sucesso dos negocios (Schwarz; Haber, 2009).

A diversidade amplia visdes, gera novas oportunidades e enriquece o
repertério das empresas. Organizagdes que investem em capacitagdo e incluséo
tém observado expressivos ganhos de produtividade, impulsionados pela
colaboracéao e pela sinergia entre equipes, além de maior flexibilidade decorrente da
convivéncia entre profissionais com diferentes perfis. Esses fatores tornam-se
estratégicos tanto para o fortalecimento institucional quanto para o desenvolvimento
dos colaboradores, que precisam dessas competéncias para atuar em um ambiente
corporativo cada vez mais marcado por fusdes e aquisigdes (Regina et al., 2015).

No Brasil, as discussdes sobre diversidade e inclusdo no ambiente corporativo
ganharam destaque a partir da década de 1990, influenciadas sobretudo por
empresas norte-americanas que ja adotavam politicas nesse sentido desde as
legislagdes aprovadas nos anos 1960. Trés décadas depois, com o avango de novas
politicas e marcos legais, verifica-se um aumento na representatividade de grupos
historicamente marginalizados. Entretanto, praticas como assédio, racismo,
homofobia, xenofobia e outras formas de discriminacdo ainda persistem, inclusive

dentro das organizagdes (Sales, 2022).
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Para que um programa de diversidade e inclusdo seja efetivamente
implementado em uma empresa, ndo basta apenas contratar pessoas de diferentes
perfis. E necessario estabelecer uma estratégia de gestdo da diversidade que
promova um ambiente de trabalho seguro, respeitoso e acolhedor (Silva; Castro,
2022). Nessa perspectiva, observa-se que a diversidade e inclusdo constituem um
tema abrangente no contexto empresarial, englobando diferentes grupos
minoritarios, como LGBTQIAPN+, pessoas com deficiéncia (PCDs), questdes
relacionadas a raca, etnia, género, entre outros (Santos; Patrocinio, 2022). Para que
uma organizagao alcance sucesso e se mantenha competitiva, € fundamental inovar
continuamente e oferecer novos produtos e servicos. Nesse cenario, a diversidade
da forca de trabalho torna-se um recurso estratégico, capaz de impulsionar a
inovagao, a criatividade e o posicionamento da empresa em termos de vantagem
competitiva (Rocha, 2022).

Apesar dos avancos observados nas ultimas décadas no que se refere a
diversidade e inclusdo nas empresas, ainda persistem desafios significativos que
comprometem a efetividade dessas iniciativas. A presencga de politicas formais nao
garante, por si sO, a eliminagao de praticas discriminatérias, como racismo, sexismo,
homofobia e capacitismo, que continuam sendo relatadas no ambiente corporativo.
Muitas organizag¢des limitam-se a acgdes superficiais ou de carater simbdlico, sem
promover transformacdes estruturais que assegurem um ambiente verdadeiramente
inclusivo e equitativo. Nesse cenario, coloca-se a problematica: como as empresas
podem avancar de politicas formais para praticas efetivas de diversidade e inclusao,
capazes de gerar mudangas culturais e resultados sustentaveis?

Este artigo tem como objetivo analisar a importancia da diversidade e incluséo
no contexto empresarial, identificando os impactos dessas praticas tanto no
desempenho organizacional quanto na construgdo de um ambiente de trabalho mais
justo e acolhedor. Busca-se compreender de que forma as estratégias de
diversidade contribuem para a inovacdo, criatividade e competitividade das

empresas, ao mesmo tempo em que favorecem a equidade social e o bem-estar dos
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colaboradores. Além disso, pretende-se discutir os desafios ainda presentes na
implementagdo de politicas inclusivas e apontar caminhos para o fortalecimento
dessas praticas no cenario corporativo brasileiro.

Para atingir os objetivos propostos, o estudo sera conduzido por meio de uma
revisdo bibliografica e documental, com base em pesquisas nacionais e
internacionais que abordam diversidade e inclusdo nas empresas. Serdo analisados
artigos cientificos, relatorios institucionais, legislacbes e levantamentos realizados
por organizagdes de referéncia na area, a fim de identificar avancgos, limitacoes e
tendéncias relacionadas ao tema. A escolha da revisdo bibliografica como
metodologia se justifica pela necessidade de compreender o estado atual do
conhecimento sobre diversidade e inclusdao, permitindo uma analise critica das

praticas existentes e apontando perspectivas para futuras agdes corporativas.

MATERIAL E METODOS

O presente estudo foi desenvolvido por meio de uma revisao da literatura, de
carater qualitativo e interpretativo, com o objetivo de analisar os avancos, limitagdes
e tendéncias sobre diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) no contexto
empresarial. A pesquisa bibliografica foi realizada entre os meses de junho e agosto
de 2025, abrangendo bases de dados nacionais e internacionais, tais como Scielo,
Google Académico, Periédicos CAPES e Web of Science. Para a busca dos
materiais, foram utilizadas palavras-chave em portugués e inglés, aplicadas de
forma isolada ou combinada por meio de operadores booleanos (and/or). Entre os
descritores utilizados, destacaram-se: “diversidade e inclusdo nas empresas’,
“‘gestdo da diversidade organizacional”’, “equidade de género e raca”, “diversity and
inclusion in organizations”, “corporate diversity management’ e “equity in workplace”.

Os critérios de inclusao definidos para a selecdo do material abrangeram
publicacdes realizadas entre os anos de 2009 e 2024, periodo em que a tematica

ganhou maior relevancia tanto no cenario nacional quanto internacional; estudos
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disponiveis na integra em formato de artigo cientifico, dissertagao, tese ou relatério
institucional; e produgdes que abordassem de forma direta politicas, praticas,
beneficios ou desafios relacionados a diversidade e inclusdo no ambiente
corporativo. Como critérios de exclusao, foram considerados os estudos publicados
fora do periodo estipulado, os trabalhos duplicados entre as bases consultadas e as
producdes que tratavam da diversidade apenas em contextos educacionais,
esportivos ou comunitarios, sem vinculo direto com a realidade empresarial.

ApOs a aplicagao dos critérios de inclusao e exclusao, foram selecionados 8
estudos que atenderam plenamente aos requisitos estabelecidos. Do total, 7
correspondem a artigos cientificos publicados em periddicos nacionais e
internacionais, e 1 a relatério institucional de organizacdo de referéncia na area. A
predominédncia de artigos académicos evidencia a consolidagédo da tematica de
diversidade e inclusdo como objeto de investigacédo cientifica, embora ainda de
forma dispersa em diferentes campos do conhecimento, como administracao,

sociologia e psicologia organizacional.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os estudos foram organizados em trés eixos principais: 1) Impactos da
diversidade no desempenho organizacional, destacando correlagbes entre
pluralidade e inovacdo, criatividade e resultados financeiros; 2) Desafios de
implementagao das politicas de DE&l, com énfase em barreiras estruturais, vieses
culturais e praticas simbdlicas que limitam a efetividade; e 3) Tendéncias
emergentes e boas praticas, que incluem a integracdo das agdes de DE&I aos
principios Ambiental, Social e Governanga, mais conhecido por sua sigla em inglés
ESG de Environmental, Social e Governance e aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), além da valorizagao de liderangas inclusivas como fator decisivo

para a transformacao cultural nas organizagcbes, conforme tabela 1.
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Tabela 1. Sintese dos estudos.

AUTOR E TIPO DE POPULAGCAO INTERVENGAO PRINCIPAIS ACHADOS
ANO ESTUDO
lyer Pesquisa Contexto Analise da Evidenciou uma correlagao
(2022) correlacional corporativo correlagao entre positiva entre a diversidade
/Relatério internacional diversidade e organizacional (em termos de
desempenho género e etnia) e um melhor
financeiro. desempenho financeiro.

Roberson Tedrico/ Gestéo das Definicao e Argumenta que a inclusao

(2021) Conceitual organizagbes requisitos para a efetiva exige praticas de gestao
inclusao efetiva. que garantam o sentimento de
pertencimento e a participagao
plena de todos os individuos no
ambiente de trabalho.
Neves Tebrico/ Instrumenta- Analise critica da Problematiza a tendéncia de
(2020) Critico lizagédo da diversidade como tratar a diversidade apenas
diversidade ferramenta de como um diferencial competitivo
marketing. de mercado, negligenciando seu
aspecto fundamental de
responsabilidade ética e
gerencial.

Renner e Tedrico/ Evolugdo das  Analise do conceito Defendem que a "gestéo da
Gomes Revisao politicas de de "gestdo da diversidade" é uma evolugéo das
(2020) diversidade diversidade". politicas afirmativas, mas

apontam a necessidade de
explorar mais areas como a
interseccionalidade.
Gomes Estudo de oito filiais de Avaliagéo da Verificou que, apesar de um
Filho et Caso uma maturidade e volume significativo de
al. (2020) Empirico multinacional integracéo das iniciativas, a homogeneidade e
no Brasil praticas de DEA&. integracdo das praticas sao
frageis, situando a organizacéo
em um nivel intermediério de
maturidade em DE&I.
Bernar et Pesquisa Lideranga em  Analise do impacto Identificou que a atuagéo de
al. (2021) Empirica empresas de lideres lideres inclusivos é decisiva para
brasileiras inclusivos na reduzir desigualdades, mas este
redugdo de perfil ainda é raro e pontual na
desigualdades. maioria das empresas
brasileiras.

Toyofuku Estudo Empresas Comités de Instancias de governanga que

(2022) tedrico- brasileiras e diversidade e fortalecem a cultura colaborativa
analitico internacio-nais  grupos de afinidade e aproximam politicas da pratica
cotidiana.

Vojvodic Estudo Organiza-¢des Canais de escutae Fortalecem a cultura de incluséo,

etal. aplicado / de diferentes politicas de permitem ajustes continuos e
(2022) Relatorio setores transparéncia aumentam a confianga
institucional organizacional.

Fonte: As autoras, (2025).
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Impactos da diversidade no desempenho organizacional

Diversos estudos demonstram que a gestao da diversidade, quando conduzida
de forma estratégica e bem estruturada, pode gerar efeitos positivos e duradouros
no desempenho das organizagdes. A literatura indica que equipes diversas tendem a
apresentar niveis mais elevados de criatividade, inovacdo e capacidade para
resolver problemas complexos, ja que a variedade de experiéncias, perspectivas e
conhecimentos amplia o conjunto de possiveis solugdes (Fonseca; Souza, 2024).
Essa evidéncia é corroborada pelas pesquisas de lyer (2022), que identificam uma
correlagdo consistente entre maior diversidade nos quadros organizacionais e
melhor desempenho financeiro, mostrando que empresas mais inclusivas nao
apenas cumprem um papel social, mas também fortalecem sua competitividade no
mercado.

Entretanto, esses impactos n&do decorrem automaticamente da simples
presenga de diferentes perfis na organizagdo. Roberson (2021) argumenta que a
diversidade somente se traduz em resultados quando acompanhada de praticas
efetivas de inclusdo, capazes de garantir que todos os colaboradores se sintam
parte integrante da organizagdo, com espaco para contribuir de forma auténtica.
Essa visdo dialoga com os achados de Bernar et al. (2021), segundo os quais o
papel da lideranga inclusiva é determinante para transformar a diversidade em
vantagem competitiva, ja que lideres engajados e preparados sao capazes de criar
ambientes de confianca, respeito e valorizacdo mutua.

Neves (2020) faz uma critica relevante ao evidenciar que, em muitos casos, as
politicas de diversidade no Brasil sdo tratadas mais como estratégia mercadolégica
do que como parte efetiva da gestdo de pessoas, gerando desalinhamento entre
politicas formais e a pratica cotidiana.

Comparando essas perspectivas, percebe-se um consenso entre os autores
quanto ao potencial transformador da diversidade para o desempenho
organizacional, mas também uma divergéncia quanto ao nivel de efetividade das

praticas implementadas. Enquanto estudos de carater internacional, como os da lyer
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(2022), apontam avangos consistentes, pesquisas nacionais revelam que muitas
empresas ainda permanecem em estagio incipiente, restringindo os impactos
positivos esperados. Essa discrepancia evidencia ndo apenas diferencas de
contexto cultural e estrutural, mas também a necessidade de maior aprofundamento
em investigagbes empiricas que mensurem, de forma longitudinal, como a
diversidade impacta efetivamente os resultados organizacionais no cenario

brasileiro.

Desafios de implementagao das politicas de DE&I

Apesar do reconhecimento crescente sobre a importancia estratégica da
diversidade, equidade e inclusdo (DE&I), a literatura revela que a implementagéo
dessas politicas enfrenta obstaculos significativos que limitam sua efetividade no
ambiente corporativo. Um dos principais desafios esta relacionado a superficialidade
com que muitas organizagdes tratam o tema, reduzindo-o a campanhas
institucionais ou agdes pontuais, sem efetiva integragdo as praticas de gestdo de
pessoas. Neves (2020) destaca que, em diversas empresas brasileiras, a
diversidade ainda € vista como instrumento de marketing ou resposta a pressdes
externas, em vez de ser incorporada como responsabilidade gerencial e pratica
estruturada de governanga. Essa abordagem gera desalinhamento entre discurso e
pratica, fragilizando a credibilidade das iniciativas.

Além disso, estudos como os de Saraiva e Irigaray (2009) chamam a atengao
para o risco da diversidade ser reduzida ao cumprimento de cotas ou a busca por
indicadores quantitativos, sem que haja de fato um ambiente inclusivo. Os autores
argumentam que diversidade sem inclusdo n&o apenas limita resultados, mas pode
também gerar tensdes e conflitos internos, uma vez que colaboradores podem se
sentir utilizados para atender a metas formais sem experimentarem reconhecimento
ou pertencimento. Essa critica é reforgada por Roberson (2021), ao demonstrar que
a falta de praticas inclusivas impede que os beneficios da diversidade se

concretizem em desempenho organizacional.
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Outro desafio refere-se a resisténcia cultural, tanto no nivel institucional quanto
individual. Renner e Gomes (2020) observam que, embora haja avangos na
substituicdo do conceito de agao afirmativa pela gestdo da diversidade, persistem
vieses enraizados que dificultam a mudanga cultural necessaria para a equidade
efetiva. Isso se traduz na dificuldade de lideres e gestores em adotar uma postura
genuinamente inclusiva, muitas vezes por desconhecimento ou falta de capacitagao
adequada. Bernar et al. (2021) complementam ao mostrar que, sem lideres
preparados e sensibilizados, as politicas de inclusdo perdem forca e tornam-se
iniciativas fragmentadas e simbdlicas.

De maneira geral ha consciéncia sobre a relevancia de DE&l, mas ha também
uma lacuna expressiva entre intencdo e execucio, e de modo semelhante, Gomes
Filho et al. (2020) identificaram que, mesmo em empresas multinacionais com
diretrizes globais de diversidade, muitas filiais brasileiras mantém programas em
estagios intermediarios de maturidade, revelando desigualdade na implementagéao.

Assim, os estudos convergem em mostrar que o maior desafio ndo esta no
reconhecimento da importancia da diversidade, mas sim na sua operacionalizagao
concreta. Persistem dificuldades relacionadas a falta de alinhamento estratégico, a
baixa capacitacdo das liderancgas, a resisténcia cultural e ao risco de transformar a
diversidade em retérica institucional. Em sintese, a literatura evidencia que, sem
superar esses entraves, as politicas de DE&I correm o risco de permanecer como
iniciativas simbdlicas, incapazes de promover mudancgas estruturais na cultura

organizacional.

Tendéncias emergentes e boas praticas

A literatura recente aponta que a agenda de diversidade, equidade e inclusao
(DE&I) tem avangado para além da simples formulagdo de politicas formais,
caminhando em diregdo a integragdo com principios mais amplos de governancga,
sustentabilidade e responsabilidade social. Ferreira et al. (2022) observam que a

vinculagdo das praticas de diversidade aos critérios ESG fortalece a legitimidade
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dessas agoes, tornando-as parte essencial da estratégia corporativa e n&do apenas
iniciativas isoladas de recursos humanos. Essa perspectiva € corroborada pela
agenda da ONU 2030, que inclui a redugédo das desigualdades como meta central
(ODS 10), incentivando empresas a vincularem suas praticas de inclusao a objetivos
globais de desenvolvimento sustentavel (ONU, 2015).

Entre as tendéncias emergentes no campo da diversidade organizacional,
destacam-se a valorizagdo de liderancas inclusivas e a criagcdo de estruturas de
governanca especificas para o tema. Bernar et al. (2021) evidenciam que lideres
capacitados e engajados tém potencial para transformar os ambientes de trabalho,
reduzir desigualdades e fomentar culturas mais colaborativas. Nessa mesma
direcdo, Toyofuku (2022) enfatiza a importancia da implementagdo de comités de
diversidade e grupos de afinidade, que funcionam como instancias de governanca
responsaveis por articular diretrizes estratégicas e promover espacos de dialogo
entre colaboradores. Tais iniciativas se consolidam como ferramentas eficazes para
aproximar as politicas institucionais do cotidiano das equipes.

Outro aspecto amplamente discutido na literatura refere-se a necessidade de
monitoramento e avaliagao continua das ac¢des de diversidade. Vojvodic et al. (2022)
argumentam que canais de escuta acessiveis e politicas de transparéncia sao
essenciais para fortalecer a cultura de inclusdo, permitindo identificar fragilidades e
realizar ajustes permanentes. Essa perspectiva reforca a compreensdo de que a
gestao da diversidade deve ser vista como um processo dindmico, e ndo como um
resultado finalizado, demandando o uso de métricas de impacto e a divulgagéo
publica dos resultados alcancados.

Apesar desses avangos, alguns autores alertam para lacunas ainda pouco
exploradas, Renner e Gomes (2020) defendem a necessidade de ampliar o debate
para além da administragdo, incorporando areas como filosofia, sociologia e saude,
de modo a enriquecer a compreensio sobre as interse¢des entre diferentes formas
de desigualdade. De forma semelhante, Neves (2020) chama a atengédo para a

importancia de superar o viés mercadoldgico que ainda permeia muitas praticas,
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sugerindo que as boas praticas s6 se consolidam quando internalizadas como parte
da cultura organizacional e tratadas como responsabilidade estratégica da gestédo de
pessoas.

Assim, as tendéncias emergentes e boas praticas evidenciadas na literatura
reforcam que a efetividade das agdes de DE&l depende de trés fatores centrais:
integragdo com estratégias de sustentabilidade e governanga, fortalecimento de
liderancas e instancias de governanga inclusivas, e monitoramento constante das
politicas implementadas. Contudo, os estudos também sinalizam que ha espaco
para amadurecimento, especialmente no que se refere a analise interseccional das
desigualdades e a adaptagdo das praticas ao contexto especifico das empresas

brasileiras.

CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar a importancia da diversidade e
inclusdo no contexto empresarial, identificando seus impactos no desempenho
organizacional e na construgdo de ambientes de trabalho mais justos e acolhedores.
A partir de uma revisdo bibliografica e documental, foi possivel concluir que a
Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&l) consolida-se, de fato, como um pilar
estratégico indispensavel para a competitividade, a inovagcdo e a sustentabilidade
das organizagbes no século XXI|. Os achados da pesquisa demonstram que
empresas que implementam politicas robustas de DE&I colhem beneficios tangiveis,
como maior criatividade, melhor tomada de decisdo e desempenho financeiro
superior, além de se alinharem aos principios ESG e aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A principal limitagdo deste trabalho reside em
sua natureza teorica, baseada em revisao bibliografica. Para pesquisas futuras,
sugere-se a investigagdo empirica, por meio de estudos de caso ou surveys, para
mensurar a correlacao entre tipos especificos de lideranga inclusiva e resultados

organizacionais.
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