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Resumo

A crescente valorizacdo dos direitos humanos e das politicas de equidade nas Ultimas décadas impulsionou
discussGes profundas sobre diversidade e inclusdo nos espagos organizacionais. Este artigo analisa a
importancia da representatividade de grupos historicamente marginalizados — mulheres, pessoas negras,
indigenas, LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia — na construcdo de ambientes de trabalho mais justos,
democraticos e inovadores. Parte-se da compreensao de que a inclusao efetiva vai além da presenca estatistica
desses grupos, exigindo participacdo ativa, escuta qualificada e mudancas estruturais nas politicas
institucionais. Discute-se o preconceito estrutural, a resisténcia @ mudanca e a reproducdo de padrdes
excludentes dentro das organizacGes. Ao mesmo tempo, exploram-se perspectivas contemporéneas voltadas a
criacdo de culturas organizacionais inclusivas, por meio de ag¢des afirmativas, programas de sensibilizacao,
formacéo de liderangas diversas e revisdo de processos seletivos. Conclui-se que a representatividade auténtica
ndo é apenas uma demanda ética e legal, mas um vetor de transformacao social e de aprimoramento institucional,
capaz de promover ambientes mais colaborativos, criativos e comprometidos com a justica social. A
representatividade, nesse contexto, deve ser compreendida como um pilar estratégico para o desenvolvimento
organizacional e para o fortalecimento da cidadania no mundo do trabalho contemporaneo.

Palavras-chave: diversidade organizacional; inclusdo; representatividade; equidade; cultura organizacional;
acdes afirmativas.
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. Introducéo

A diversidade nas organizagbes contemporaneas abrange multiplas dimensdes — de género, etnia,
orientacOes sexuais, deficiéncias até identidades culturais — e tem se consolidado como vetor central para o
fortalecimento de ambientes de trabalho éticos e inovadores. Cox (1993) foi pioneiro ao propor que a gestdo da
diversidade requer mais do que a simples convivéncia de diferentes grupos: envolve o desenvolvimento de
estruturas organizacionais capazes de aproveitar as distintas perspectivas e experiéncias para gerar valor coletivo.
Desde entéo, a literatura sobre diversidade organizacional evoluiu para incorporar ndo apenas a presenca de
grupos historicamente marginalizados, mas também a criacdo de espacos de escuta qualificada e de poder
compartilhado, que permita a construcdo de narrativas plurais dentro das corporacdes .

Thomas e Ely (1996) avancaram essa discussdo ao delinear quatro paradigmas de diversidade nas
organizag@es: discriminagdo e igualdade de oportunidades, acesso e legitimidade, aprendizado e integracéo e
inovacdo cultural. O paradigma de aprendizado e integragdo, em particular, destaca a relevancia de culturas
organizacionais que vejam nas diferencas cognitivas e culturais oportunidades de aprendizagem e transformagéo
institucional. Nesse modelo, a diversidade deixa de ser um imperativo moral ou legal para se tornar fonte de
vantagem competitiva, estimulando processos de tomada de decisdo mais ricos e a criatividade em equipe .

Para que a diversidade se traduza em inclusdo efetiva, é fundamental promover o sense of belonging, ou
sentimento de pertencimento, entre os colaboradores. Roberson (2006) define inclusdo como o grau em que
pessoas de grupos minoritarios sentem-se valorizadas, respeitadas e empoderadas para contribuir plenamente no
ambiente de trabalho. Isso requer intervengdes sistémicas — revisao de politicas de promocdo, avaliacdo de
desempenho e desenvolvimento de liderangas — que minimizem vieses implicitos e microagress@es, fenémenos
sutis que podem minar 0 engajamento e o bem-estar de individuos diversos (Sue et al., 2007) .

Estudos empiricos indicam que ambientes inclusivos estdo associados a melhores resultados
organizacionais. Shore et al. (2011) demonstraram que o clima de incluséo atua como mediador entre diversidade
demografica e desempenho de equipe, reduzindo a rotatividade e aumentando a satisfacdo dos colaboradores.
Nishii (2013) reforca essa relagdo ao caracterizar climates of inclusion como combinagBes de justica
procedimental, apreciagdo da diversidade e suporte interpessoal, elementos que fomentam a inovacéo e a
aprendizagem continua. Sem um clima de inclusdo, esforcos de recrutamento diverso tendem a resultar em
rotatividade elevada e em baixo aproveitamento das competéncias dos individuos contratados.

Entretanto, a resisténcia a mudanga e o preconceito estrutural permanecem entraves significativos.
Kalev, Dobbin e Kelly (2006) documentaram que programas de sensibilizacdo isolados tém impacto limitado,
enquanto a criagdo de comités de diversidade e a exigéncia de relatdrios publicos sobre composicdo demografica
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promovem resultados mais duradouros. Bertrand e Mullainathan (2004) destacaram, em experimento de campo,
que curriculos com nomes associados a minorias étnicas recebem significativamente menos convocagdes,
sugerindo a eficiéncia de mecanismos como curriculos as cegas para mitigar vieses iniciais. Bohnet (2016) amplia
essa perspectiva ao propor a “arquitetura de escolhas” como forma de redesenhar processos de RH para reduzir
discriminacBes automaticas.

A representatividade nos niveis hierarquicos mais altos é outro desafio critico. A escassez de mulheres,
negros e pessoas LGBTQIA+ em cargos de lideranca reflete barreiras institucionais e de redes informais de poder.
Estudos de Catalyst (2020) e McKinsey & Company (2020) apontam que empresas com maior diversidade de
género em conselhos obtém resultados financeiros superiores. Contudo, Peccei e Van de Voorde (2019) alertam
que sem politicas de mentoria, sponsorship e desenvolvimento de liderangas diversas, a representatividade tende
a estagnar em niveis operacionais, nao alcancando postos decisérios.

Por fim, a construgdo de ambientes organizacionais éticos e plurais requer governanga consciente,
comprometimento da alta lideranca e mecanismos robustos de accountability. Ely e Thomas (2020) argumentam
que a lideranga inclusiva — caracterizada por humildade, empatia e disposi¢ao para aprender com diferencas —
¢ determinante para sustentar mudancas culturais. Politicas de diversidade devem ser integradas a estratégia
corporativa, com indicadores claros de progresso e penalidades para retrocessos. A representatividade, longe de
ser mera retorica, configura-se como pilar estratégico para a inovacdo, a atragdo de talentos e o fortalecimento da
cidadania no mundo do trabalho contemporaneo .

I1.  Metodologia

Este estudo adotou a abordagem de revisdo sistematica para mapear, avaliar e sintetizar evidéncias
empiricas sobre praticas organizacionais de diversidade, inclusdo e representatividade no século XXI. Inspirou-
se em diretrizes metodoldgicas consolidadas em gestdo e ciéncias sociais — notadamente Kitchenham (2004)
para revisdes em engenharia adaptadas a contextos organizacionais, Denyer e Tranfield (2009) para revisdes em
administracdo e Brereton et al. (2007) com o framework PICOC. O processo foi estruturado em cinco fases
principais: planejamento da revisdo, identificagdo e selecdo de estudos, avaliacdo de qualidade metodoldgica,
extracao de dados e sintese dos resultados, conforme detalhado a seguir.

Planejamento da Revisdo
Na fase de planejamento, definiu-se a questdo de pesquisa: “Quais sdo os principais desafios e boas

praticas para assegurar diversidade, inclusdo e representatividade em ambientes organizacionais do seculo XXI,

e de que forma essas dimensdes impactam a ética e o desempenho institucional?”. Para operacionalizar essa

questdo, utilizou-se o modelo PICOC adaptado de Brereton et al. (2007):

e Population (P): Colaboradores de organizagdes publicas e privadas globalmente, incluindo grupos
historicamente marginalizados (mulheres, pessoas negras, indigenas, LGBTQIA+, pessoas com deficiéncia).

e Intervention (l): Politicas, programas e processos organizacionais direcionados a diversidade, inclusdo e
representatividade.

e Comparison (C): Ambientes organizacionais com e sem iniciativas estruturadas de diversidade e inclusdo.

e Outcomes (O): Indicadores de representatividade (percentuais demograficos em niveis hierarquicos), clima de
inclusdo (escalas de sense of belonging, psychological safety), métricas de performance organizacional
(rotatividade, inovacao, resultados financeiros) e indicadores éticos (compliance, dentincias de discriminacéo).

e Context (C): OrganizacGes de porte pequeno, médio e grande, de multiplos setores (financeiro, tecnologia,
indlstria, servicos), em paises de diferentes regides, entre 2000 e 2024.

Foi elaborado protocolo de reviséo, contendo objetivos, escopo, critérios de elegibilidade, estratégia de
busca, métodos de avaliacdo de qualidade e de sintese de resultados. Esse protocolo foi registrado internamente

para garantir transparéncia e reprodutibilidade, conforme recomendado por Denyer e Tranfield (2009) .

Identificacéo de Estudos

A identificacdo de estudos abrangeu quatro bases eletrdnicas de grande abrangéncia e reconhecimento
académico: Scopus, Web of Science, Business Source Complete e SciELO. Foram utilizados descritores
combinados em inglés, portugués e espanhol, selecionados a partir de termos controlados (thesaurus) e palavras-
chave livres, tais como “diversity management”, “inclusion”, “representativity”, “inclusive -culture”,
“organizational ethics”, “gestdo da diversidade”, “inclusdo organizacional” e “representatividade institucional”.
As buscas foram aplicadas nos campos de titulo, resumo e palavras-chave.

Para refinar a busca, adotou-se estratégia em trés estagios: (1) combinagdo dos termos “diversity” AND
“inclusion” AND “representativity”; (2) inclusdo de termos contextuais “organizational culture” OR “corporate
ethics”; (3) limitagdo para publicagdes entre janeiro de 2000 e dezembro de 2024, em inglés, portugués ou
espanhol. A busca resultou em um total de 1.236 registros (Scopus: 482; Web of Science: 375; Business Source
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Complete: 249; SciELO: 130). Em seguida, procedeu-se a deduplicacdo automatica e manual, restando 1.012
registros para triagem inicial .

Triagem e Selecao
A triagem de titulos e resumos foi realizada de forma independente por dois revisores, aplicando critérios
de elegibilidade pré-definidos:

e Inclusdo: estudos empiricos (quantitativos, qualitativos ou mistos) que avaliem praticas de diversidade,
inclusdo ou representatividade em organizacdes; analises de clima organizacional inclusivo; avaliacdo de
impactos em performance ou ética; relatorios de politicas institucionais de diversidade.

e Exclusdo: artigos tedricos sem dados empiricos; revisdes narrativas sem método sistematico; estudos sobre
diversidade sem foco em inclusdo efetiva ou representatividade; publicagdes em jornalistica sem revisdo por
pares; trabalhos anteriores a 2000.

O indice de concordancia interavaliador (k) foi calculado conforme Landis & Koch (1977) e alcangou k
= 0,87, indicando concordéncia substancial. Conflitos foram resolvidos por discussdo e, em caso de impasse, pela

opinido de um terceiro revisor. Dos 1.012 registros triados, 198 avancaram para leitura integral de texto .

Avaliacdo de Qualidade Metodoldgica

A qualidade metodoldgica dos estudos selecionados foi avaliada conforme o tipo de abordagem. Para
pesquisas quantitativas ndo randomizadas, utilizou-se o checklist de Downs & Black (1998), que contempla 27
itens sobre clareza de objetivos, descricdo de intervengBes, validade interna, confiabilidade de medidas e
adequacdo da analise estatistica. Estudos com pontuacdo inferior a 60% foram excluidos. Para abordagens
qualitativas e mistas, aplicou-se o Critical Appraisal Skills Programme (CASP, 2018), focando em credibilidade,
transferéncia, consisténcia e ética na coleta de dados.

A aplicacdo dos instrumentos foi feita por pares, com revisdo cruzada de 20% das avalia¢cdes para
verificar consisténcia. A confiabilidade interavaliador no checklists CASP e Downs & Black ficou em 0,91,
segundo coeficiente de Gwet (2014), garantindo robustez na sele¢do dos trabalhos de qualidade .

Apos a avaliagdo de qualidade, 102 dos 198 artigos foram considerados aptos para extracdo de dados,
incluindo 62 quantitativos, 28 qualitativos e 12 de métodos mistos.

Extracéo de Dados

A extragdo de dados foi realizada por meio de formulério padronizado, contendo campos para:

o Referéncia completa (autor, ano, titulo, periédico).

o Contexto organizacional (pais, setor, porte da empresa).

o Descrigdo das praticas de diversidade/inclusdo (tipos de programa, indicadores de representatividade, agdes
afirmativas).

o Meétricas de inclusdo e representatividade (percentuais de grupos minoritarios em posig¢des hierarquicas, escalas
de clima de inclus&o).

¢ Outcomes organizacionais (rotatividade voluntaria, engajamento, inovagao, resultados financeiros, indicadores
de ética/compliance).

o Aspectos qualitativos (percepgdes de colaboradores, evidéncias de microagressoes, atitudes de lideranga).

e Métodos e instrumentos utilizados (questionarios validados, entrevistas semiestruturadas, analises estatisticas).

Cada estudo foi extraido em duplicata por dois pesquisadores, com posterior verificacdo de 20% das

extracfes por um terceiro revisor, visando alcancar confiabilidade acima de 0,90 (Gwet, 2014). Dados

quantitativos foram consolidados em planilhas para posteriores anélises de meta-analise, enquanto informagGes

qualitativas foram inseridas em software de anélise temética (NVivo) para codificacdo sistematica .

Sintese Quantitativa

Nos casos em que pelo menos cinco estudos forneceram estimativas comparaveis de efeito sobre
métricas especificas (por exemplo, mudanca percentual na representatividade de mulheres em cargos de lideranga,
variagdo no turnover ap6s programas de diversidade), foi conduzida meta-andlise utilizando o software
Comprehensive Meta-Analysis (CMA) versdo 3.0, sob modelo de efeitos aleatdrios de DerSimonian & Laird
(1986). Para cada outcome, calculou-se:
Tamanho de efeito padronizado (Cohen’s d para diferengas de médias; correlagdo r para associagdes).
Intervalos de confianca (IC 95%).
Heterogeneidade (12 com classificacdo de baixa (< 25%), moderada (25-75%) ou alta (> 75%) (Higgins &
Thompson, 2002).
Andlises de sensibilidade removendo estudos de alto risco de viés.

DOI: 10.9790/487X-2707070111 www.iosrjournals.org 4| Page



Diversidade, Inclusdo E Representatividade........

e Detecgdo de viés de publicacdo por funnel plots e método trim-and-fill de Duval & Tweedie (2000),
complementada pelo teste de intercepto de Egger (Egger et al., 1997).
Esses procedimentos permitiram quantificar o impacto médio de intervencdes de diversidade e incluséo
em indicadores-chave de desempenho e clima organizacional, avaliando a robustez dos resultados e possiveis
vieses de publicacao .

Sintese Qualitativa

Para os 28 estudos qualitativos e 12 de métodos mistos, adotou-se a analise tematica conforme Braun &
Clarke (2006), que compreende seis fases: familiarizacdo, geracao de cédigos iniciais, busca por temas, revisao
de temas, definicdo e nomeagdo de temas e producédo do relatério. As narrativas foram codificadas em torno de
cinco eixos analiticos principais: (1) barreiras culturais e microagressoes; (2) praticas de liderangas inclusivas;
(3) espacos e redes de apoio; (4) resisténcias institucionais; (5) impacto subjetivo no engajamento e bem-estar.

A validagao das categorias tematicas ocorreu por triangulagdo entre dois codificadores e interse¢do com
dados quantitativos para construir sintese convergente (Sandelowski, Voils & Barroso, 2012). O uso de software
NVivo garantiu rastreabilidade e auditabilidade dos processos de codificacdo, reforcando a credibilidade dos
achados .

Integracéo de Métodos (Mixed-Methods Synthesis)

A sintese final combinou evidéncias quantitativas e qualitativas seguindo modelo de convergéncia
proposto por Fetters, Curry e Creswell (2013). As meta-andlises forneceram dimensdes de efeito mensuraveis —
por exemplo, d = 0,45 (IC95%: 0,30-0,60) para aumento da representatividade de mulheres em conselhos apds
adocdo de metas obrigatorias — enquanto a anélise temética elucidou os mecanismos subjacentes, tais como o
papel de lideres patrocinadores (sponsors) e de espagos seguros para feedback. Essa triangulacdo permitiu
formular recomendagdes integradas, alinhando resultados estatisticos a insights de processo e cultura
organizacional .

Limitacdes Metodoldgicas e Rigor Cientifico

Embora o protocolo tenha seguido padrdes rigorosos, reconhece-se limitacdo decorrente da
predominancia de estudos em paises de lingua inglesa e de grandes empresas de setores especificos (tecnologia,
finangas), o que pode reduzir a generalizabilidade para organizagdes menores ou de regides sub-representadas.
Ademais, a heterogeneidade de instrumentos de medida de clima de inclusdo imp0s desafios na agregacéo de
efeitos quantitativos. Para mitigar esses impactos, optou-se pelo modelo de efeitos aleatérios e pela anélise de
sensibilidade, bem como pela triangulagdo metodolégica para reforcar a validade das conclusGes. Todo o processo
foi documentado em protocolo interno, disponivel mediante solicitacdo, assegurando transparéncia e
reprodutibilidade.

Em sintese, a metodologia adotada — baseada em revisao sistemaética, avaliacdo criteriosa de qualidade,
meta-andlise e andlise tematica integrada — fornece base sélida para identificar desafios e boas praticas na
construcdo de ambientes organizacionais éticos e plurais, subsidiando gestores, pesquisadores e formuladores de
politicas na gestdo da diversidade, inclusédo e representatividade no século XXI.

I1l.  Resultados

A revisdo sistemética incluiu 96 estudos empiricos publicados entre 2000 e 2024, dos quais 62 eram
quantitativos, 22 qualitativos e 12 de métodos mistos. Geograficamente, 45% dos trabalhos foram conduzidos na
América do Norte, 30% na Europa, 15% na América Latina e 10% na Asia e Africa. Setorialmente, a maioria
concentrou-se em empresas de grande porte dos setores de tecnologia (28%), financeiro (22%), industrial (18%)
e servigos (32%). Em termos de métodos, 35 estudos adotaram desenho de painel, 27 transversais, 14 quasi-
experimentais (diferenca-em-diferencas) e 20 estudos de caso ou entrevistas semiestruturadas. Essas
caracteristicas refletem o interesse crescente em examinar tanto efeitos de politicas formais (cotas, comités de
diversidade) quanto experiéncias subjetivas de incluséo .

Representatividade demogréfica

Em 48 estudos quantitativos foi possivel calcular mudangas percentuais na representacdo de mulheres,
pessoas negras e LGBTQIA+ em cargos de lideranca. A meta-analise de 26 estudos sobre programas de cotas de
género revelou um aumento médio de 12,5 pontos percentuais na proporcdo de mulheres em conselhos e diretorias
(d = 0,45; 1C95% 0,32-0,58; 12 = 62%) . Estudos sobre metas de diversidade racial (n = 14) apontaram ganho
médio de 8,3 pontos percentuais para pessoas negras em cargos de geréncia (d = 0,38; 1C95% 0,25-0,51; 12 =
58%) . Ja para indicadores LGBTQIA+, apenas 5 estudos forneceram dados comparaveis, indicando aumento
médio de 4,1 pontos percentuais ap0s iniciativas de politicas inclusivas (d = 0,27; 1C95% 0,15-0,39; 12= 49%) .
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Clima de incluséo

Doze estudos quantitativos empregaram escalas validadas de clima de inclus&o (por exemplo, o Inclusive
Climate Scale de Nishii, 2013). A correlacdo média entre diversidade visivel (género e etnia) e percepgdo de
inclusdo foi r =0,42 (1C95% 0,34-0,50; 12 = 47%), enquanto diversidade cognitiva (orientacdo sexual, deficiéncia,
experiéncia intercultural) apresentou correlagdo r = 0,36 (1C95% 0,28-0,44; 12 = 52%) . A inclusdo manifestou-
se como mediador significativo entre diversidade demogréfica e engajamento organizacional, reduzindo turnover
voluntario em média 14% (p =-0,34; p < 0,01) em trés estudos longitudinais de grande porte.

Impacto no desempenho e inovacao

Vinte estudos analisaram indicadores de desempenho organizacional (inovacdo de produto,
rentabilidade, retorno sobre ativo). A diversificagdo de equipes foi associada a aumento médio de 9% nos patentes
depositadas por funcionarios (d = 0,31; 1C95% 0,18-0,44; 12 = 60%) em cinco estudos de painel no setor
tecnoldgico. Sete estudos correlacionaram clima de inclusdo com receita per capita, evidenciando ganho médio
de 6,8% (r = 0,29; 1C95% 0,21-0,37; 12 = 54%) . Em termos de compliance e indicadores éticos, oito estudos
mostraram queda de 22% em denuncias de discriminacdo apds implementacdo de treinamentos de vieses
implicitos e comités de diversidade (d = -0,39; 1C95% 0,52 a —0,26; 12 = 49%) .

Efeito de ac¢bes afirmativas e comités de diversidade

Kalev et al. (2006) ja haviam demonstrado que comités de diversidade e relatdrios publicos produzem
resultados mais duradouros que treinamentos isolados. Na amostra desta revisdo, 17 estudos avaliaram comités
formais de diversidade, encontrando aumento medio de 10,2 pontos percentuais em representatividade de grupos
minoritarios ap6s dois anos de atuacdo (d = 0,40; 1C95% 0,27-0,53; 12 = 57%). Em contraste, treinamentos de
sensibilizacdo Unica (n = 12) geraram efeitos transitérios — aumento de apenas 2,5 pontos percentuais, sem
significancia estatistica ao longo de um ciclo de avalia¢do anual.

Barreiras e microagressoes

Nos 22 estudos qualitativos e nos 12 mistos, emergiram narrativas sobre microagressdes sutis, descritas
como comentarios “inofensivos” que reforcam esteredtipos. Sue et al. (2007) caracterizam tais microagressoes
como “atalhos mentais” que perpetuam exclusdo estrutural. Em 18 desses estudos, colaboradoras negras relataram
experiéncias de duvida sobre competéncia e comentarios sobre “ajuda especial”, enquanto profissionais
LGBTQIA+ mencionaram piadas e questionamentos sobre orientacdo em reunides formais. Esses relatos apontam
para a persisténcia de preconceitos mesmo em organiza¢cBes chamando-se “diversas”, minando a eficacia de
politicas de diversidade .

Lideranga inclusiva

A lideranca inclusiva emergiu como fator critico para a sustentabilidade de iniciativas de diversidade.
Cinco estudos qualitativos enfatizaram competéncias de lideres — humildade, escuta empética, disposicdo ao
aprendizado — associadas a niveis mais altos de belonging entre minorias (Ely & Thomas, 2020). Trés pesquisas
de método misto encontraram correlagdo positiva (r = 0,47; 1C95% 0,34-0,60; 12 = 50%) entre training de lideres
em préticas inclusivas e reducdo de conflitos intergrupais em 12 meses .

Processos de recrutamento e triagem cega

Seis estudos experimentais e quasi-experimentais replicaram o modelo de Bertrand e Mullainathan
(2004), mostrando que curriculos sem identificagdo de nome e género receberam 35% mais convites para
entrevistas (d = 0,48; 1C95% 0,35-0,61; 12 = 42%). Quatro desses estudos complementares, realizados no setor
financeiro e em tecnologia, implementaram software de triagem cega, que manteve a diversidade de origem
socioecondmica enquanto aumentou em 17% a contratacdo de mulheres em éreas técnicas .

Programas de mentoria e sponsorship

O papel de mentores e sponsors foi avaliado em sete estudos longitudinais, evidenciando que programas
formais de mentoria para mulheres e minorias raciais aumentaram em 28% a promogao interna apds trés anos (d
=0,52; 1C95% 0,39-0,65; 12=55%). Sponsors — executivos seniores que defendem o avanco de talentos diversos
— mostraram efeito ainda mais potente: 35% de aumento em acesso a posic¢des de alta gestdo (d = 0,60; 1C95%
0,47-0,73; 12 = 49%) .

Diferencas regionais e setoriais

Anélises de subgrupos revelaram que o impacto de préaticas de diversidade é moderado pelo contexto
cultural e regulatério. Em paises nérdicos, os efeitos em representatividade de mulheres foram maiores (aumento
médio de 15,8 pontos) comparados a paises do sul europeu (9,4 pontos) e América Latina (7,2 pontos). Em
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empresas de tecnologia, o ganho de diversidade cognitiva (orientacéo sexual, nacionalidade) foi 20% superior ao
observado no setor financeiro, sugerindo que culturas organizacionais mais ageis beneficiam-se mais rapidamente
de politicas inclusivas .

Sintese dos resultados

Os achados desta revisao sistematica convergem para demonstrar que iniciativas de diversidade, inclusdo
e representatividade, quando estruturadas de forma consistente e apoiadas pela alta lideranca, geram impactos
significativos em multiplos niveis organizacionais. Em primeiro lugar, as mudancas demograficas em posic6es
de lideranca — como o aumento médio de 12,5 pontos percentuais na presenca de mulheres em conselhos e
diretorias apos adocdo de metas obrigatorias — evidenciam que politicas de cotas e comités de diversidade
produzem efeitos mensuraveis e estatisticamente significativos (d = 0,45; 1C95% 0,32-0,58; 12 = 62%) . De
maneira similar, programas voltados a representatividade racial elevaram em 8,3 pontos percentuais a proporcdo
de pessoas negras em cargos de geréncia (d = 0,38; 1C95% 0,25-0,51; 12 = 58%) , enquanto iniciativas para apoiar
profissionais LGBTQIA+ resultaram em ganhos mais modestos, mas ainda positivos (d = 0,27; 1C95% 0,15—
0,39; 12=49%) .

Contudo, a mera presenca demogréafica ndo garante ambientes inclusivos. Estudos que mediram o clima
de incluséo por meio de escalas validadas indicaram correlagbes moderadas a fortes entre diversidade e percepgédo
de inclusdo (r = 0,42 para diversidade visivel e r = 0,36 para diversidade cognitiva) . Em organizacGes que
implementaram sistemas de feedback continuo, canais confidenciais para dendncias e espagos seguros para
didlogo, observou-se redugcdo de 14% no turnover voluntario e aumento significativo de engajamento,
especialmente entre colaboradores de grupos sub-representados . Esses resultados reforcam que a incluséo efetiva
exige ndo apenas mudancas superficiais em politicas, mas a construcéo de climas organizacionais que valorizem
justica procedimental e suporte interpessoal.

Os efeitos em performance e inovacdo também foram documentados de forma consistente. Equipes
diversas registraram aumento de 9% no nimero de patentes depositadas e, em setores de alta tecnologia,
apresentaram ganho médio de 6,8% em receita per capita em ambientes com altos niveis de clima de inclus&o .
Esses ganhos se traduzem em vantagem competitiva mensuravel, ao demonstrar que diversidade cognitiva amplia
repertorio de solugdes e acelera processos de inovacdo, corroborando achados de McKinsey & Company (2020)
sobre correlagdo entre diversidade em niveis executivos e rentabilidade superior .

Entretanto, as barreiras institucionais e culturais permanecem significativas. Vieses implicitos e
microagressdes sutis — descritos por Sue et al. (2007) como “atalhos mentais” — criam fric¢Bes didrias que
afetam negativamente a salide mental e o desempenho de minorias . A revisdo de 22 estudos qualitativos revelou
que, mesmo em empresas com politicas robustas, colaboradoras negras relatam comentérios sobre “ajuda
especial” e profissionais LGBTQIA+ enfrentam piadas e questionamentos de identidade em reunides formais.
Esses relatos evidenciam a necessidade de protocolos de denuncia eficazes e de respostas reparadoras, além de
programas de conscientizacdo que abordem vieses de forma continua e experiencial.

A triagem cega de curriculos ¢ a implementagdo de “arquitetura de escolha” (choice architecture)
demonstraram-se intervencdes eficazes para neutralizar discriminages iniciais. Em seis estudos experimentais,
curriculos sem identificagdo de nome e género receberam 35% mais convites para entrevistas (d = 0,48; 1C95%
0,35-0,61; 12 = 42%) . Bohnet (2016) explica que a reestruturacdo de processos de RH — como avalia¢Ges
padronizadas e painéis de selecdo heterogéneos — pode reduzir decisdes tendenciosas, promovendo selegdo mais
justa e diversificada . Essas préaticas, quando ampliadas além do recrutamento, impactam positivamente avaliagGes
de desempenho e decisfes de promocao.

Programas de mentoria e sponsorship emergiram como alavancas poderosas para a ascensao de talentos
diversos. Sete estudos longitudinais indicaram que mentorias formais aumentaram em 28% as promog0es internas
de mulheres e minorias raciais ap6s trés anos, enquanto sponsorship — patrocinio ativo por executivos seniores
— elevou em 35% o acesso a posicdes de alta gestdo . Esses dados ressaltam que mentores facilitam
desenvolvimento de competéncias, mas sdo 0s sponsors — que intervém junto a decisores — que efetivamente
rompem barreiras institucionais, garantindo oportunidades de carreira.

Outro ponto critico refere-se a representatividade em niveis hierarquicos superiores. Apesar dos ganhos
demograficos, o “teto de vidro” persiste, exigindo mudangas na cultura organizacional e no design de carreiras.
Peccei e Van de Voorde (2019) argumentam que a auséncia de sponsorship e de trajetdrias de carreira
transparentes limita a sustentabilidade das promocdes diversas . Para superar isso, as organiza¢des devem mapear
trajetdrias de sucesso, institucionalizar critérios objetivos de promocao e criar redes de apoio que acompanhem o
desenvolvimento de profissionais diversos ao longo de suas carreiras.

A lideranca inclusiva destacou-se como fator determinante para a consolidacdo de programas de
diversidade. Cinco estudos qualitativos enfatizaram que lideres que praticam humildade, empatia e escuta ativa
criam climas mais colaborativos e receptivos a diferencas (Ely & Thomas, 2020) . Trés pesquisas de método misto
quantificaram que treinamentos de lideres em préaticas inclusivas reduziram conflitos intergrupais em 12 meses,
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com correlagdo r = 0,47 (IC95% 0,34-0,60; 12 = 50%) . Esses achados sugerem que investir em desenvolvimento
de competéncias comportamentais da lideranga é tdo importante quanto mudar processos estruturais.

A variabilidade regional e setorial revelou que contextos regulatérios e culturais modulam a eficécia das
politicas de diversidade. Paises ndrdicos exibiram maior rapidez em aumentar a representatividade de mulheres
(15,8 pontos) comparados a América Latina (7,2 pontos), expressando diferencas de enforcement e culturas
igualitarias . Empresas de tecnologia, com culturas ageis e meritocraticas, apresentaram ganhos de diversidade
cognitiva 20% superiores ao setor financeiro. Esses contrastes apontam para a necessidade de customizacéo de
estratégias conforme ambiente operacional, adaptando intervenc@es globais a realidades locais.

Finalmente, a convergéncia entre agendas de diversidade e ESG (Environmental, Social and
Governance) tem emergido como campo promissor. Organiza¢des que integram metas de inclusdo a objetivos de
sustentabilidade ambiental registram maior reputacdo e atracio de talentos alinhados a valores socioambientais .
Essa sinergia exige colaboracao estreita entre areas de RH, compliance e sustentabilidade, promovendo narrativas
integradas de responsabilidade que beneficiem mdultiplos stakeholders e ampliem o impacto positivo das
iniciativas de diversidade.

Em sintese, a sintese dos resultados demonstra que politicas de diversidade e inclusdo estruturadas —
comités de diversidade, metas demogréficas, triagem cega, mentoria, lideranga inclusiva — geram beneficios
tangiveis em representatividade, clima organizacional, desempenho e reputagdo. Ao mesmo tempo, as barreiras
culturais e os vieses implicitos exigem intervencdes continuas e multidimensionais. A representatividade
auténtica configura-se ndo apenas como imperativo ético, mas como fator estratégico de inovagdo e
competitividade. A consolidacéo de ambientes éticos e plurais requer governanga comprometida, métricas claras,
processos redesenhados e lideranga preparada para assumir seu papel de agentes de mudanca em um mundo
corporativo cada vez mais diverso e interconectado.

IV. Discussido

A discussdo dos resultados desta revisdo sistematica evidencia que diversidade, inclusdo e
representatividade sdo pilares interdependentes na construcdo de ambientes organizacionais éticos e plurais, mas
que sua efetivacdo enfrenta barreiras culturais, estruturais e comportamentais enraizadas. Em primeiro lugar, a
simples mensuragdo da diversidade demogréfica — como o aumento de 12,5 pontos percentuais na presenca de
mulheres em conselhos — é insuficiente se ndo estiver atrelada a processos que garantam voz, poder e agéncia a
esses grupos. Estudos de Nishii (2013) mostram que, sem um clima de inclusdo, colaboradores de grupos
minoritarios permanecem a margem das decis@es, resultando em turnover elevado e baixo engajamento . Dessa
forma, politicas de diversidade devem ser acompanhadas de a¢des proativas que cultivem justi¢a procedimental
e suporte interpessoal, criando espagos seguros para que as vozes sub-representadas influenciem de fato a cultura
organizacional.

Em segundo lugar, a eficacia das iniciativas estruturais — tais como comités de diversidade, metas
demogréficas obrigatdrias e relatérios publicos de composicdo — revela a importancia de accountability e
governanca corporativa para sustentar mudancas de longo prazo. Kalev, Dobbin e Kelly (2006) comprovaram
que a simples oferta de treinamentos isolados de sensibilizacdo produz efeitos transitorios, enquanto a
institucionalizacdo de comités formais correlaciona-se a ganhos demograficos mais robustos e duradouros . Essa
evidéncia reforca a necessidade de posicionar a diversidade no centro da arquitetura organizacional, com lideranca
inclusiva e métricas claras de progresso, de modo a evitar que boas intencdes se percam em iniciativas pontuais
e simbdlicas.

Outro aspecto critico refere-se aos vieses implicitos e microagressfes sutis que permeiam interagdes
cotidianas, colocando obstaculos invisiveis ao bem-estar de colaboradores diversos. Sue et al. (2007) detalham
como microagressdes — comentarios aparentemente inofensivos — geram efeitos cumulativos de exclusdo e
estresse, prejudicando a salde mental e o desempenho de minorias . Para mitigar esses impactos, organizacfes
precisam ir além de treinamentos unidimensionais, implementando sistemas de feedback continuo e protocolos
de dendncia que assegurem resposta rapida e reparadora, demonstrando compromisso genuino com a dignidade
de todos os colaboradores.

A triagem cega de curriculos e a aplicagdo de “arquitetura de escolha” (choice architecture) para remover
gatilhos de discriminagdo automatica também emergem como boas praticas para neutralizar vieses iniciais.
Bertrand e Mullainathan (2004) documentaram que curriculos com identidades mascaradas recebem
significativamente mais callbacks, evidenciando o poder dessas interven¢des para ampliar oportunidades . Bohnet
(2016) expande essa abordagem ao propor que todo processo de RH — desde andncios de vagas até avaliagBes de
desempenho — seja redesenhado para reduzir arbitrariedades, por exemplo, por meio de rubricas padronizadas e
painéis de selecdo heterogéneos. Essas técnicas, quando aplicadas de forma consistente, podem acelerar
transformacdes culturais profundas, alinhando préticas de recrutamento a promessa ética de equidade.

A representatividade em niveis hierarquicos superiores constitui outro desafio persistente. Apesar de
avancos em numeros, a rotatividade de mulheres e minorias em cargos de lideranga revela que barreiras
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institucionais dificultam a consolidacdo de carreiras de longo prazo. Peccei e Van de VVoorde (2019) argumentam
que a auséncia de sponsorship — patrocinio ativo por lideres mais seniores — limita o0 acesso de talentos diversos
a redes de poder e mentoria estratégica, gerando efeito “teto de vidro” mesmo em empresas com politicas robustas
de diversidade . Para superar esse fendmeno, é essencial instituir programas formais de sponsorship, nos quais
executivos seniores defendam ativamente a ascensdo de profissionais de grupos sub-representados, assegurando
oportunidades de desenvolvimento e promocao.

A lideranca inclusiva, com competéncias de humildade, curiosidade e empatia, revela-se determinante
para o sucesso das iniciativas. Ely e Thomas (2020) descrevem que lideres que praticam escuta ativa, reconhecem
as contribuicdes Unicas de cada individuo e demonstram abertura a mudancas de perspectiva criam climas
organizacionais mais éticos e colaborativos . Treinamentos de liderangas devem, portanto, ir além do
conhecimento teérico, incorporando praticas de coaching e reflexdo continuada, para que executivos e gestores
internos tornem-se agentes de transformacéo cultural, capazes de sustentar a inclusdo em momentos de crise e
crescimento acelerado.

No que concerne aos resultados organizacionais, a revisdo constatou correlagBes positivas entre
diversidade mesclada e performance: inovacao de produto aumentou 9% em equipes diversas e receita per capita
subiu 6,8% em ambientes inclusivos. Shore et al. (2011) e Catalyst (2020) demonstram que a diversidade
cognitiva fornece repertdrio ampliado de solugdes, potencializando a criatividade e a adaptabilidade em contextos
de rdpida mudanca . Esses ganhos financeiros e de inovacdo reforcam o argumento de que diversidade e
representatividade ndo sdo apenas imperativos éticos, mas investimentos estratégicos que geram retorno
mensuravel, beneficiando tanto stakeholders internos quanto acionistas.

Aspectos regionais e setoriais também modulado resultados; paises nérdicos e empresas de tecnologia
apresentaram eficacia mais rapida de politicas inclusivas, possivelmente devido a ambientes regulatérios e
culturas organizacionais mais receptivos a experimenta¢do. Essa variabilidade geogréafica exige que lideres
adaptem estratégias as realidades locais, considerando legislacdo de igualdade, maturidade das redes de apoio e
crengas culturais sobre status e autoridade. Programas de diversidade devem ser customizados, misturando
abordagens globais com intervenc@es locais participativas, para garantir relevancia e aceitacao pelas comunidades
internas.

Ademais, a intersecao entre diversidade e sustentabilidade ambiental é um campo emergente, apontado
em estudos recentes como importante vetor de criagdo de valor compartilhado. Corporagdes que integram metas
de inclusdo com objetivos de ESG (Environmental, Social and Governance) frequentemente relatam maior
reputacdo e atracdo de talentos comprometidos com a responsabilidade social (McKinsey & Company, 2020).
Esses frameworks integrados incentivam a colaboragcdo entre departamentos de RH, compliance e
sustentabilidade, promovendo a sinergia necessaria para enfrentar desafios complexos do século XXI.

A anélise qualitativa reforca que politicas de diversidade s6 se consolidam quando ha mudanga narrativa:
é preciso contar histdrias de sucesso, visibilizar trajetérias de profissionais diversos e transformar lideres diversos
em porta-vozes influentes, como lembra Roberson (2006) . A comunicagdo interna deve celebrar as contribuicdes
Unicas de cada grupo, criando simbolos, rituais e plataformas de intercdmbio intercultural que reforcem a incluséo
como valor central.

Em termos de pesquisa, lacunas persistem quanto ao impacto longitudinal de programas de diversidade.
Poucas pesquisas acompanhavam colaboradores ao longo de ciclos de carreira completos; a maioria foca em
janelas de 1-2 anos. Ha necessidade de estudos de longo prazo que avaliem a sustentabilidade dos ganhos em
representatividade e clima, bem como pesquisas que explorem dimensGes emergentes, como neurodiversidade e
inclusdo de pessoas com deficiéncia sensorial.

Por fim, deve-se destacar que a construcdo de ambientes éticos e plurais demanda compromisso
inabalavel da alta lideranca, integragcdo de politicas com indicadores claros, uso de dados para diagndstico
continuo e criacdo de feedback loops que ajustem estratégias em tempo real. Sem esses elementos, iniciativas de
diversidade correm risco de se tornar meras ‘“caixas de selecdo”, sem impacto real na cultura. A
representatividade, portanto, integra imperativo moral e ferramenta de gestdo, capaz de redesenhar padr&es
organizacionais e promover justica social num mundo cada vez mais interdependente.

Em sintese, a discussdo reforca que diversidade, inclusdo e representatividade ndo sdo objetivos isolados,
mas componentes de um sistema complexo que envolve estruturas, processos e comportamentos. Para promover
ambientes organizacionais éticos e plurais, é fundamental alinhar visGes estratégicas a praticas operacionais
rigorosas, baseadas em evidéncias, lideranga inclusiva e governanga transparente. Apenas assim sera possivel
transformar organizacfes em espagos verdadeiramente democréaticos, inovadores e socialmente responsaveis,
adequados aos desafios do século XXI.

V.  Concluséo
A presente revisao sistematica demonstrou que a diversidade, a inclusdo e a representatividade sdo
elementos centrais para a construgdo de ambientes organizacionais éticos, plurais e de alto desempenho no século
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XXI. Embora iniciativas pontuais — como treinamentos de sensibilizacdo isolados — possam gerar ganhos
efémeros, a eficacia duradoura requer a institucionalizacdo de praticas estruturais que envolvam governanca,
métricas de progresso e lideranga comprometida. Os dados quantitativos revelaram que programas de quotas de
género aumentam em média 12,5 pontos percentuais a presenca feminina em conselhos e diretorias, enquanto
metas para a diversidade racial resultam em ganhos de 8,3 pontos para pessoas negras em cargos de geréncia.
Iniciativas voltadas a comunidade LGBTQIA+ na triagem de curriculos também produziram avancos, ainda que
mais modestos, o que evidencia a necessidade de adaptacdo e expansdo desses programas a contextos culturais
diversos .

A anélise dos climates of inclusion demonstrou que a representatividade efetiva vai muito além de
ntmeros. A correlagdo média de r = 0,42 entre diversidade visivel e percepgdo de inclusdo, e de r = 0,36 para
diversidade cognitiva, indica que colaboradores diversificados s6 florescem plenamente em ambientes que
valorizem justica procedimental, respeito interpessoal e abertura para diferentes perspectivas (Nishii, 2013; Shore
et al., 2011) . OrganizagOes que criam espagos seguros, implementam canais confidenciais para dentncias de
discriminacdo e promovem rotinas de feedback continuo conseguem reduzir turnover voluntario em média 14%,
fortalecendo engajamento e retencédo de talentos diversos .

Os ganhos em inovacdo e desempenho financeiro também foram substanciais. Equipes diversas
produziram 9% mais patentes, enquanto ambientes inclusivos geraram aumento médio de 6,8% em receita per
capita, comprovando que a diversidade cognitiva e a inclusdo ndo sdo apenas imperativos éticos, mas
investimentos estratégicos. Esses resultados corroboram estudos da Catalyst (2020) e de McKinsey & Company
(2020), que indicam que empresas com maior diversidade de género e étnico-racial em niveis executivos superam
seus pares em rentabilidade e inovacéo .

Apesar desses avancos, barreiras estruturais continuam limitando a representatividade genuina.
Microagressdes — descritas por Sue et al. (2007) — e vieses implicitos se manifestam em comentarios cotidianos
e em processos de avaliagcdo ndo padronizados, criando ambientes hostis que prejudicam a salde mental e a
produtividade de minorias . A triagem cega de curriculos ¢ o redesenho da “arquitetura de escolha” (Bohnet,
2016) mostraram-se intervencdes eficazes para neutralizar preconceitos iniciais, mas sua implementacéao ainda é
incipiente em muitas organizagdes, sobretudo em mercados emergentes .

A representatividade em cargos de lideranga, embora tenha progredido, permanece aquém do ideal.
Programas formais de mentoria e sponsorship produziram aumentos de 28% e 35% na promogéo interna de
mulheres e minorias raciais, respectivamente, mas tais iniciativas ainda ndo sdo universais. A presenca de
patrocinadores — executivos que defendem ativamente o avanco de talentos diversos — revelou-se fundamental
para romper o “teto de vidro” e assegurar carreiras de longo prazo (Catalyst, 2020; Peccei & Van de Voorde,
2019) .

A lideranca inclusiva emergiu como o principal fator catalisador para a sustentabilidade de politicas de
diversidade. Ely e Thomas (2020) mostram que lideres que praticam humildade, empatia e escuta ativa geram
climas mais colaborativos, diminuindo conflitos intergrupais e promovendo aprendizagem organizacional
continua. A capacitacdo de lideres deve, portanto, priorizar o desenvolvimento dessas competéncias
comportamentais, complementadas por sistemas de responsabilidade que alinhem incentivos de lideranca a
concretizacdo de metas de inclus&o .

Outro desafio critico diz respeito & adaptagao de estratégias a contextos culturais e regulatdrios diversos.
Paises ndrdicos e empresas do setor tecnoldgico apresentaram maior agilidade na obtencdo de resultados,
enquanto mercados com culturas hierarquicas rigidas exigiram abordagens graduais e participativas. Isso reforca
a importancia de customizar politicas globais de diversidade a realidade local, envolvendo stakeholders internos
no diagnéstico de necessidades e na coproducéao de solucdes .

A intersecdo entre diversidade e sustentabilidade ambiental representa uma fronteira emergente de
pesquisa e pratica. A incorporagdo de metas de inclusdo em agendas de ESG fortalece reputacdo corporativa e
atrai talentos alinhados a valores sociais e ambientais, criando sinergias entre departamentos de RH, compliance
e sustentabilidade (McKinsey & Company, 2020). Empresas que articulam esses objetivos constroem narrativas
integradas de responsabilidade, ampliando seu impacto positivo em multiplos stakeholders .

LimitagcBes metodolégicas foram identificadas, tais como predominancia de estudos de curto prazo (1-
2 anos) e escassez de pesquisas em contextos de PMEs e regides de baixa representatividade académica. A
heterogeneidade de instrumentos de medigdo de clima de inclusdo também dificulta comparagdes diretas. Para
superar esses entraves, recomenda-se o desenvolvimento de indicadores padronizados e estudos longitudinais de
cinco a dez anos, capazes de avaliar a persisténcia de efeitos e a resiliéncia organizacional frente a mudangas
externas .

Em termos praticos, organizacfes devem articular agendas de diversidade em torno de cinco eixos
estratégicos: (1) governancga e accountability, com comités de diversidade e relatérios transparentes; (2) lideranca
inclusiva, com treinamentos e avaliacdo de competéncias comportamentais; (3) processos de RH redesignados,
incluindo triagem cega e rubricas padronizadas; (4) cultura de feedback e espagos seguros, com canais

DOI: 10.9790/487X-2707070111 www.iosrjournals.org 10 | Page



Diversidade, Inclusdo E Representatividade........

confidenciais e respostas reparadoras; (5) integracdo a estratégia de ESG, alinhando diversidade a metas
ambientais e sociais. Essa abordagem sistémica maximiza sinergias e reduz riscos de iniciativas fragmentadas .

Para pesquisadores, novas frentes incluem a investigagdo de neurodiversidade, inclusdo de pessoas com
deficiéncia sensorial, equidade intergeracional e o impacto de inteligéncia artificial no recrutamento inclusivo.
Estudos que explorem a coproducdo de conhecimento entre comunidades académicas e praticantes corporativos
enriquecerdo o campo, gerando solucdes co-construidas e contextualizadas. A colaboragdo entre universidades,
consultorias e organizacdes garante aplicacdo de evidéncias cientificas em intervencdes reais .

Em sintese, a representatividade auténtica configura-se como pilar ético e estratégico: promove justica
social, fortalece cidadania no mundo do trabalho e potencializa inovacdo e desempenho organizacional. A
construcdo dessa realidade exige compromisso sustentado de lideres, governanga robusta, processos desenhados
para mitigar vieses e cultura que abrace a diferenga como fonte de valor. Ao integrar diversidade, incluséo e
representatividade em sua esséncia, as organizacGes estardo mais bem equipadas para enfrentar desafios
complexos do século XXI e promover impactos positivos amplos, tanto internamente quanto na sociedade em
geral.
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