
​
Revista FT | ISSN 1678-0817 | v. 30, n. 157, 2026 | DOI: 10.69849/w8y4j821 

 
 

A importância da diversidade nas organizações 
 

The importance of diversity in organizations 

 
Ana Beatriz França da Conceição1 

Paulo Henrique Freitas Cirino2 
Edilon Mendes Nunes3 

Resumo 

O presente artigo analisa, sob uma perspectiva multidisciplinar, a relevância da diversidade no 
contexto organizacional contemporâneo, destacando seu papel no desenvolvimento institucional e na 
promoção da inovação. Parte-se do pressuposto de que a valorização da pluralidade de identidades, 
culturas, gêneros e experiências contribui significativamente para a construção de ambientes mais 
inclusivos, colaborativos e produtivos. Nesse sentido, a diversidade é compreendida como um fator 
estratégico que potencializa a criatividade, amplia as possibilidades de resolução de problemas e 
favorece processos decisórios mais eficazes. Ademais, evidencia-se que organizações que adotam 
práticas inclusivas tendem a apresentar melhor desempenho, maior engajamento dos colaboradores e 
vantagens competitivas sustentáveis no mercado. Conclui-se, portanto, que a promoção da diversidade 
não apenas atende a princípios éticos e sociais, mas também se configura como um diferencial 
relevante para o fortalecimento organizacional. 

Palavras-chave: diversidade organizacional; inclusão; inovação; cultura organizacional; gestão 
estratégica. 

Abstract 

This article analyzes, from a multidisciplinary perspective, the relevance of diversity in the 
contemporary organizational context, highlighting its role in institutional development and the 
promotion of innovation. It is based on the assumption that valuing the plurality of identities, cultures, 
genders, and experiences significantly contributes to the construction of more inclusive, collaborative, 
and productive environments. In this sense, diversity is understood as a strategic factor that enhances 
creativity, broadens problem-solving possibilities, and supports more effective decision-making 
processes. Furthermore, it is evident that organizations that adopt inclusive practices tend to achieve 
better performance, higher employee engagement, and sustainable competitive advantages in the 

3 Docente do Curso Superior de Administração do Instituto Federal de Amapá Campus Laranjal do Jari. Doutor 
em Gerenciamento Ambiental (PRODEMA/UFPE).e-mail: edilon.nunes@ifap.edu.br 

2Discentes do Curso Superior de Administração do Instituto Federal do Amapá Campus Laranjal do Jari e-mail: 
henriquecirinofreitas@gmail.com,  

1 Discentes do Curso Superior de Administração do Instituto Federal do Amapá Campus Laranjal do Jari 
e-mail:anabeatrizfrancadaconceicao@gmail.com 

 

 

 
2  

 

 

mailto:henriquecirinofreitas@gmail.com


 

market. Therefore, it is concluded that promoting diversity not only meets ethical and social principles 
but also represents a relevant differential for organizational strengthening. 

Keywords: organizational diversity; inclusion; innovation; organizational culture; strategic 
management. 

 

1 INTRODUÇÃO  
A diversidade nas organizações tem se consolidado como um elemento estratégico 

fundamental para o desenvolvimento sustentável e inovador no cenário corporativo 

contemporâneo. Impulsionada por transformações sociais, avanços nas políticas de inclusão e 

pelo fortalecimento dos direitos humanos, a temática da diversidade ganha destaque nas 

discussões acadêmicas e organizacionais. Ainda assim, observa-se a permanência de 

desigualdades estruturais no ambiente de trabalho, o que evidencia a necessidade de ampliar o 

debate e a implementação de práticas efetivamente inclusivas. 

Segundo Maia (2017), o conceito de diversidade no contexto organizacional ultrapassa 

a noção restrita de grupos historicamente minorizados, abrangendo uma perspectiva ampla 

que envolve múltiplas dimensões, como gênero, raça, etnia, idade, religião, personalidade, 

experiência profissional e origem social. Sob essa ótica, a diversidade deve ser compreendida 

como um recurso estratégico capaz de potencializar a inovação, uma vez que a interação entre 

diferentes perspectivas favorece a criatividade, a tomada de decisões mais assertivas e a 

resolução de problemas de forma mais eficaz. 

Entretanto, apesar dos avanços conceituais e normativos, muitas organizações ainda 

enfrentam dificuldades na implementação de políticas inclusivas, sobretudo no que se refere à 

superação de preconceitos e barreiras estruturais enraizadas na cultura organizacional. Nesse 

contexto, torna-se pertinente refletir sobre a seguinte problemática: de que maneira a 

diversidade pode contribuir efetivamente para o desempenho organizacional e quais são os 

desafios associados à sua gestão? 

Conforme destaca Damásio (2015), a promoção da diversidade no ambiente de 

trabalho fortalece a imagem institucional, estimula a criatividade e amplia a capacidade de 

adaptação das organizações diante de contextos complexos e dinâmicos. Além disso, equipes 

diversas tendem a apresentar maior engajamento e capacidade de atender a diferentes perfis 

de clientes, o que se traduz em vantagem competitiva no mercado. Dessa forma, a diversidade 

deixa de ser apenas um valor ético e passa a ser compreendida como um diferencial 

estratégico. 

 

   

 



 

Diante desse cenário, o presente artigo tem como objetivo geral analisar a importância 

da diversidade nas organizações, evidenciando seus impactos no desempenho institucional e 

os desafios relacionados à sua gestão. Especificamente, busca-se compreender como a 

valorização da diversidade pode contribuir para a construção de ambientes de trabalho mais 

inclusivos, equitativos e produtivos, bem como identificar as principais barreiras à sua 

efetivação no contexto organizacional. 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 Conceito de Diversidade 

A diversidade organizacional pode ser definida como a convivência harmoniosa, a 

valorização e a gestão estratégica de múltiplas identidades sociais, culturais, cognitivas e 

profissionais no âmbito de uma organização. Mais do que um tema regulamentar ou de justiça 

social, ela ocupa, na atualidade, uma posição central tanto nos debates acadêmicos quanto nas 

práticas administrativas, devido ao seu impacto direto na inovação, na capacidade de 

adaptação organizacional e na geração de vantagens competitivas sustentáveis. 

Sob uma perspectiva teórica contemporânea, a diversidade vai além da simples 

presença de pessoas com diferentes gêneros, raças, etnias, orientações sexuais, idades ou 

nacionalidades. Ela abrange também a integração de diferentes formas de pensar, aprender, 

resolver problemas e interagir com o mundo ao seu redor. Essa visão ampliada está alinhada 

aos princípios da teoria institucional, da aprendizagem organizacional e da teoria dos 

stakeholders, reconhecendo que a pluralidade interna reflete e interage com a complexidade 

do ambiente externo. 

Thomas e Ely (1996) propõem três paradigmas para a gestão da diversidade: 

discriminação e justiça, acesso e legitimidade, e aprendizagem e eficácia. Os autores 

argumentam que as organizações que adotam o paradigma da aprendizagem e da eficácia são 

aquelas que realmente utilizam a diversidade como motor de inovação e transformação. Nesse 

sentido, destacam que a diversidade “não é um fim em si mesma, mas um meio para 

promover a aprendizagem organizacional profunda”. 

No campo da administração estratégica, observa-se que programas bem-sucedidos de 

inclusão e equidade proporcionam às organizações maior capacidade de adaptação diante das 

incertezas do mercado e das demandas sociais. A diversidade de perspectivas contribui para 

 

   

 



 

decisões mais consistentes e inovadoras, uma vez que diferentes experiências favorecem a 

resolução de problemas complexos e a criação de soluções originais. Rosabeth Moss Kanter 

(1977) ressalta que a diversidade nas equipes rompe padrões de pensamento homogêneos que 

limitam a criatividade e perpetuam o status quo. 

Concomitantemente, estudos como os de Cox (1993) evidenciam que uma gestão 

eficaz da diversidade pode melhorar o desempenho organizacional, aumentar a satisfação dos 

colaboradores e fortalecer a imagem institucional. O autor propõe um modelo no qual práticas 

organizacionais, sistemas de trabalho e aspectos culturais devem ser ajustados para que a 

diversidade deixe de gerar conflitos e passe a produzir resultados positivos. Da mesma forma, 

Robbins e Judge (2013) destacam que gestores eficazes não apenas reconhecem as diferenças 

individuais, mas as utilizam como potencial estratégico, enfatizando a importância de 

lideranças inclusivas e flexíveis. 

Entretanto, diversidade sem inclusão pode gerar efeitos adversos. A simples presença 

de diferenças não garante os benefícios esperados; é fundamental que essas sejam integradas, 

respeitadas e incorporadas aos processos organizacionais. Isso requer a revisão de estruturas 

hierárquicas, canais de comunicação e práticas de gestão, como recrutamento e avaliação de 

desempenho. Nesse contexto, a liderança exerce papel essencial na construção de ambientes 

seguros e inclusivos. Conforme Edmondson (2019), ao introduzir o conceito de segurança 

psicológica, a inovação e a aprendizagem só ocorrem de forma efetiva quando os indivíduos 

se sentem seguros para se expressar sem medo de julgamento ou punição. 

Adicionalmente, a diversidade tem ganhado destaque no contexto ESG 

(Environmental, Social and Governance), sendo cada vez mais considerada por investidores e 

órgãos reguladores. Dessa forma, sua gestão deixa de ser apenas um diferencial competitivo e 

passa a constituir um imperativo institucional. Conforme Freeman (1984), as organizações 

não operam de forma isolada, mas inserem-se em redes de stakeholders cujas expectativas 

influenciam seu desempenho e sua legitimidade. Assim, o compromisso com a diversidade, a 

equidade e a inclusão tornam-se essencial para a reputação e a sustentabilidade 

organizacional. 

2.2 Tipos de Diversidade nas Organizações 

A compreensão da diversidade nas organizações exige um olhar crítico sobre suas 

múltiplas dimensões, uma vez que não se restringe apenas a aspectos visíveis, como gênero e 

 

   

 



 

etnia. Diversos estudiosos têm evidenciado que a diversidade se manifesta em diferentes 

categorias, cada uma com impactos significativos nos processos organizacionais, na cultura 

institucional e na efetividade das equipes de trabalho. Segundo Cox (1993), Thomas e Ely 

(1996) e Shore et al. (2011), os principais tipos de diversidade podem ser agrupados em 

quatro grandes categorias: diversidade demográfica, diversidade cognitiva, diversidade 

funcional e diversidade experiencial. 

2.2.1 Diversidade Demográfica 

Refere-se às características individuais relacionadas à identidade dos indivíduos, 

como idade, gênero, raça, etnia, nacionalidade e orientação sexual. Conforme destacado por 

Shore et al. (2009), essas são as dimensões mais visíveis da diversidade, sendo, portanto, 

aquelas que mais frequentemente desencadeiam reações de aproximação ou distanciamento 

no ambiente de trabalho. A literatura indica que equipes demograficamente diversas podem 

apresentar maiores níveis de conflito relacional no curto prazo (Jehn, Northcraft & Neale, 

1999); contudo, quando bem geridas, demonstram maior capacidade de inovação e resolução 

de problemas complexos (Van Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004). 

2.2.2 Diversidade Cognitiva 

Diz respeito às diferenças nos estilos de pensamento, preferências na tomada de 

decisão, estruturas cognitivas e formas de processamento da informação. Essa dimensão tem 

ganhado destaque nos estudos contemporâneos, especialmente no campo da inovação e da 

inteligência coletiva. De acordo com Page (2007), grupos compostos por indivíduos com 

diferentes modelos mentais tendem a produzir soluções mais robustas e a evitar o fenômeno 

do groupthink. No entanto, a diversidade cognitiva requer ambientes psicologicamente 

seguros para se desenvolver plenamente, conforme argumenta Edmondson (1999). 

2.2.3 Diversidade Funcional e de Formação Profissional 

Relaciona-se à variedade de formações acadêmicas, qualificações, competências 

técnicas (hard skills), competências comportamentais (soft skills) e experiências profissionais 

dos membros da organização. Essa dimensão é especialmente relevante em equipes 

interdisciplinares e em contextos altamente especializados, como nas áreas de engenharia, 

saúde e tecnologia da informação. Quando bem estruturada, pode gerar sinergias 

significativas, desde que existam mecanismos eficazes de integração e compartilhamento do 

conhecimento (Bunderson & Sutcliffe, 2002). 

 

   

 



 

2.2.4 Diversidade Experiencial e de Perspectiva 

Abrange as diferenças nos valores, crenças, comportamentos, visões de mundo e 

trajetórias de vida que influenciam a forma como os indivíduos percebem e interpretam os 

fenômenos organizacionais. Essa dimensão está diretamente relacionada ao conceito de 

interseccionalidade (Crenshaw, 1989), que analisa como múltiplas identidades sociais se 

articulam, gerando experiências singulares de privilégio ou discriminação. Organizações que 

reconhecem e valorizam essa diversidade tendem a construir ambientes mais inclusivos, 

adaptáveis e resilientes frente à complexidade social contemporânea (Nishii, 2013). 

Além dessas categorias, a literatura recente também destaca a relevância da 

diversidade invisível — isto é, dimensões que não são imediatamente perceptíveis, como 

condições de saúde mental, características neurodivergentes e crenças pessoais. A gestão 

eficaz dessas diferenças exige políticas organizacionais mais sensíveis, inclusivas e flexíveis, 

conforme defendem Roberson (2006) e Mor Barak (2015). 

3 BENEFÍCIOS DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZAÇÕES 

A consolidação da diversidade e da inclusão como pilares estratégicos nas 

organizações modernas não ocorre apenas por exigências éticas ou influência social. A ampla 

produção científica, aliada a análises de desempenho empresarial, evidencia uma forte 

correlação entre diversidade bem gerida, cultura inclusiva e resultados organizacionais 

superiores. Nesse contexto, esta seção analisa os principais benefícios associados à 

diversidade e inclusão (D&I), sob uma perspectiva ampliada, fundamentada em estudos 

acadêmicos, relatórios de consultorias internacionais e evidências empíricas de mercado. 

3.1 Inovação e Criatividade 

Estudos clássicos, como os de Page (2007), posteriormente ampliados por Shore et al. 

(2011), demonstram que equipes diversas — especialmente em termos cognitivos e 

experienciais — apresentam maior capacidade de gerar ideias inovadoras. A diversidade de 

perspectivas favorece a reformulação de problemas e estimula a construção de soluções não 

convencionais. Esse entendimento é corroborado por pesquisas aplicadas, como as da 

Harvard Business Review (Rock & Grant, 2016), que indicam que empresas com maior 

diversidade em suas lideranças têm maior probabilidade de alcançar desempenho financeiro 

acima da média de seu setor. 

 

   

 



 

De forma complementar, estudo da Boston Consulting Group (Lorenzo et al., 2018), 

realizado com mais de 1.700 empresas em oito países, concluiu que organizações com maior 

diversidade na gestão apresentaram receitas significativamente mais elevadas provenientes da 

inovação. Tal resultado está associado à maior capacidade dessas empresas de compreender 

mercados diversos e questionar padrões cognitivos estabelecidos. 

3.2 Desempenho Organizacional Sustentável 

A inclusão organizacional — entendida como a capacidade de integrar diferentes 

grupos com equidade e participação ativa — está diretamente associada ao aumento do 

engajamento, à redução do turnover e à melhoria da produtividade. De acordo com a Deloitte 

(Bourke & Dillon, 2018), organizações inclusivas são mais propensas a inovar, antecipar 

mudanças de mercado e atingir ou superar metas financeiras. 

Adicionalmente, estudos da McKinsey & Company (2020) evidenciam uma relação 

estatisticamente significativa entre diversidade de gênero e étnico-racial em cargos de 

liderança e melhor desempenho financeiro. Empresas com maior diversidade na alta gestão 

apresentam maior probabilidade de superar a média de lucratividade do setor, reforçando a 

diversidade como um fator estratégico de competitividade. 

3.3 Qualidade na Tomada de Decisão 

A diversidade de perspectivas contribui para decisões mais robustas, menos 

suscetíveis a vieses e fundamentadas em múltiplos critérios. Pesquisas conduzidas por 

Phillips, Liljenquist e Neale (2009) demonstram que grupos diversos analisam problemas com 

maior profundidade, avaliam alternativas com mais rigor e tendem a apresentar maior 

qualidade nas decisões tomadas. 

Essa capacidade é especialmente relevante em ambientes organizacionais complexos e 

incertos, nos quais decisões estratégicas exigem a consideração de múltiplos cenários, 

interesses e stakeholders. 

3.4 Reputação e Atração de Talentos 

A valorização de políticas inclusivas também impacta positivamente a reputação 

organizacional. Empresas reconhecidas por promover diversidade e inclusão tornam-se mais 

atrativas para profissionais qualificados, especialmente entre as gerações mais jovens. Estudos 

 

   

 



 

do Pew Research Center (2019) e relatórios da Glassdoor (2020) indicam que ambientes 

inclusivos são um fator relevante na escolha de empregadores. 

Além disso, uma cultura organizacional pautada no respeito e na equidade amplia o 

acesso de grupos historicamente sub-representados, fortalecendo tanto a diversidade de 

entrada quanto a retenção e o desenvolvimento desses talentos ao longo do tempo. 

3.5 Redução de Riscos e Conformidade 

Em um contexto regulatório cada vez mais rigoroso em relação à equidade e à 

igualdade de oportunidades, políticas eficazes de D&I contribuem para a mitigação de riscos 

legais, trabalhistas e reputacionais. A adoção de práticas inclusivas está alinhada a diretrizes 

internacionais, como os Princípios de Empoderamento das Mulheres da ONU (WEPs) e os 

Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS), especialmente o ODS 5 (igualdade de 

gênero) e o ODS 10 (redução das desigualdades). 

3.6 Resiliência Organizacional e Adaptação 

Em cenários de crise e transformação, como a pandemia de COVID-19 e a aceleração 

da transformação digital, organizações com culturas diversas e inclusivas demonstraram 

maior capacidade de adaptação. Segundo relatório da Ernst & Young (2021), empresas com 

equipes diversificadas responderam de forma mais eficaz às mudanças, mantendo o 

engajamento e a coesão organizacional. 

Nesse contexto, a diversidade atua como um recurso estratégico que amplia as 

possibilidades de resposta frente à incerteza, funcionando como um diferencial relevante em 

ambientes caracterizados pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA). 

4 DESAFIOS DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZAÇÕES 

A inclusão nas organizações representa um importante avanço na construção de 

ambientes de trabalho mais justos, éticos e inovadores. No entanto, sua efetivação ainda 

enfrenta desafios significativos, especialmente no que se refere à persistência de preconceitos 

e estereótipos que dificultam a inserção e a valorização de indivíduos historicamente 

marginalizados. Além disso, a resistência à mudança por parte de colaboradores e gestores 

constitui um obstáculo relevante para a consolidação de práticas inclusivas. 

 

   

 



 

Questões relacionadas à comunicação entre diferentes culturas, gerações e identidades 

também demandam abordagens específicas, capazes de promover a integração e o respeito 

mútuo. A falta de compreensão sobre os princípios da diversidade e inclusão pode gerar 

conflitos organizacionais, insegurança entre os colaboradores e dificuldades na 

implementação de práticas mais equitativas. Em muitos casos, a diversidade é tratada apenas 

como uma meta quantitativa, sem um compromisso real com a construção de uma cultura 

organizacional inclusiva. 

Nesse sentido, torna-se fundamental a adoção de estratégias estruturadas, como 

processos seletivos mais inclusivos, programas contínuos de capacitação e o desenvolvimento 

de mecanismos que assegurem igualdade de oportunidades. A atuação das lideranças é 

determinante nesse processo, uma vez que cabe a elas promover uma cultura organizacional 

baseada no respeito, na equidade e na valorização das diferenças. 

Dessa forma, é essencial que as organizações desenvolvam políticas de recursos 

humanos orientadas pela equidade e pela inclusão. Embora a diversidade represente um fator 

estratégico e enriquecedor, sua promoção efetiva exige comprometimento institucional, 

planejamento consistente e transformação cultural. A superação desses desafios é 

indispensável para a construção de ambientes corporativos mais éticos, inovadores e 

socialmente responsáveis. 

5 PRÁTICAS ORGANIZACIONAIS E CASOS DE REFERÊNCIA 

A diversidade tem ganhado crescente destaque no contexto organizacional 

contemporâneo, sendo reconhecida como um fator estratégico para o desenvolvimento 

institucional. Nesse cenário, diversas organizações têm se destacado pela implementação e 

promoção de ambientes de trabalho mais diversos, inclusivos, respeitosos e equitativos. 

A Microsoft configura-se como um dos principais exemplos nesse campo, ao adotar 

programas voltados à promoção da equidade de gênero, à inclusão de pessoas com deficiência 

e à valorização de profissionais LGBTQIA+. Além disso, a empresa publica relatórios anuais 

de diversidade, nos quais apresenta indicadores, metas e avanços relacionados às suas práticas 

inclusivas, evidenciando seu compromisso com a melhoria contínua. 

De forma semelhante, a Google (Alphabet) também se destaca por suas iniciativas 

voltadas à diversidade e inclusão. A organização investe em treinamentos sobre vieses 

 

   

 



 

inconscientes, incentiva a formação de grupos de afinidade e desenvolve ações externas 

destinadas ao apoio de comunidades historicamente sub-representadas no setor de tecnologia. 

No contexto brasileiro, a Magazine Luiza tem se consolidado como referência em 

práticas inclusivas, especialmente por meio de ações afirmativas. Destaca-se, nesse sentido, o 

lançamento, em 2020, de um programa de trainee exclusivo para pessoas negras, iniciativa 

que reforça o compromisso da empresa com a promoção da equidade racial no mercado de 

trabalho. 

5.1 Impactos da Diversidade no Ambiente Organizacional 

Quando os colaboradores apresentam diferentes formas de pensar, as soluções 

desenvolvidas tendem a ser mais inovadoras, eficazes e adequadas às demandas 

organizacionais. Nesse contexto, o estímulo à criatividade e à empatia torna-se um fator 

crucial para o crescimento sustentável e para o aumento da competitividade. 

A diversidade de perspectivas contribui para o desenvolvimento de produtos e 

serviços mais alinhados às necessidades de um público cada vez mais diverso, ampliando a 

capacidade das organizações de se adaptarem às mudanças do mercado. 

Além disso, a diversidade favorece a construção de um ambiente organizacional mais 

inclusivo e respeitoso. Colaboradores que se sentem acolhidos e representados tendem a 

apresentar maiores níveis de motivação, engajamento e produtividade, o que impacta 

diretamente na redução da rotatividade e no fortalecimento da cultura organizacional. 

Adicionalmente, empresas que valorizam a diversidade conquistam vantagem 

competitiva ao atrair talentos de diferentes perfis, além de fortalecer sua reputação perante a 

sociedade. Organizações inclusivas são mais bem avaliadas por clientes, investidores e 

parceiros, evidenciando que a promoção da diversidade não se limita a uma questão ética ou 

social, mas constitui uma estratégia eficaz para a obtenção de melhores resultados 

organizacionais. 

6 METODOLOGIA 

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem qualitativa, de natureza 

exploratória e descritiva, desenvolvida por meio de revisão bibliográfica. Essa abordagem foi 

 

   

 



 

adotada por possibilitar a análise crítica e a compreensão aprofundada da temática da 

diversidade e inclusão no contexto organizacional. 

A coleta de dados foi realizada a partir de fontes secundárias, incluindo artigos 

científicos, livros e relatórios institucionais relevantes na área de Administração e Gestão. As 

buscas foram conduzidas em bases de dados acadêmicas, como Google Scholar e Scielo, além 

de publicações de consultorias reconhecidas. 

Para a seleção das fontes, foram utilizados descritores em língua portuguesa e inglesa, 

tais como: diversidade organizacional, inclusão no trabalho, gestão da diversidade, cultura 

organizacional, organizational diversity e workplace inclusion. 

O recorte temporal da pesquisa compreendeu publicações entre os anos de 1993 e 

2023, abrangendo desde estudos clássicos até produções contemporâneas, de modo a garantir 

consistência teórica e atualização do tema. 

Como critérios de inclusão, foram considerados estudos com relevância acadêmica, 

rigor metodológico e aderência ao objeto de investigação. Foram excluídas publicações que 

não apresentavam fundamentação teórica consistente ou relação direta com o tema proposto. 

A análise dos dados foi realizada por meio de análise qualitativa de conteúdo, 

permitindo a identificação de padrões, convergências teóricas e contribuições relevantes 

acerca dos impactos, benefícios e desafios da diversidade nas organizações. 

7 RESULTADO E DISCUSSÕES 

Os achados teóricos e empíricos desta pesquisa indicam, de forma consistente, que a 

diversidade organizacional, quando associada a estratégias efetivas de inclusão, configura-se 

não apenas como uma vantagem competitiva, mas também como um elemento essencial para 

a sustentabilidade institucional. A análise da literatura, incluindo estudos de caso e relatórios 

de consultorias reconhecidas internacionalmente, como McKinsey & Company, Boston 

Consulting Group e Deloitte, demonstra que organizações com culturas inclusivas e equipes 

diversificadas apresentam desempenho superior em termos de inovação, resiliência e 

resultados financeiros. 

Inicialmente, destaca-se que a diversidade cognitiva e de formação profissional exerce 

influência direta na geração de inovação e na resolução de problemas complexos, conforme 

 

   

 



 

proposto por Page (2007) e corroborado por Bunderson e Sutcliffe (2002). Equipes compostas 

por indivíduos com diferentes formas de pensar e distintas experiências profissionais tendem 

a analisar os problemas sob múltiplas perspectivas, favorecendo a construção de soluções 

mais criativas e eficazes. Esses resultados são particularmente evidentes em setores 

caracterizados por alta complexidade, como tecnologia, engenharia e saúde, nos quais a 

capacidade de adaptação a mudanças rápidas — como observado durante a pandemia de 

COVID-19 — mostrou-se fundamental (EY, 2021). 

No que se refere ao desempenho organizacional, os dados também são expressivos. A 

diversidade étnico-racial e de gênero em cargos de liderança está associada a melhores 

resultados financeiros, conforme evidenciado no relatório Diversity Wins (McKinsey, 2020). 

Empresas posicionadas nos níveis mais elevados de diversidade apresentaram maior 

probabilidade de superar a média de lucratividade de seus respectivos setores. Essa relação 

também se estende ao aumento do engajamento dos colaboradores, à retenção de talentos e à 

satisfação organizacional (Bourke & Dillon, 2018). 

A diversidade também impacta diretamente a qualidade dos processos decisórios. 

Segundo Phillips, Liljenquist e Neale (2009), grupos diversos tendem a analisar informações 

de maneira mais crítica, questionar pressupostos e evitar o fenômeno do groupthink, 

resultando em decisões mais robustas e adaptáveis. Essa característica é especialmente 

relevante em contextos organizacionais marcados pela volatilidade, incerteza, complexidade e 

ambiguidade (ambientes VUCA). 

No campo da reputação organizacional, observa-se que empresas que investem em 

diversidade e inclusão tornam-se mais atrativas para consumidores, investidores e 

profissionais qualificados. Esse fator é particularmente relevante entre as gerações mais 

jovens, que valorizam o alinhamento ético e a representatividade (Pew Research Center, 

2019). Um exemplo significativo é o programa de trainee da Magazine Luiza voltado 

exclusivamente para pessoas negras, que, além de promover inclusão, fortalece a imagem 

institucional e amplia o acesso a talentos. 

Entretanto, os resultados também evidenciam desafios importantes. A presença de 

diversidade, por si só, não garante resultados positivos; é imprescindível a promoção de uma 

inclusão efetiva. Quando as diferenças não são valorizadas e os indivíduos não se sentem 

ouvidos, podem surgir conflitos interpessoais e redução do desempenho coletivo (Jehn et al., 

 

   

 



 

1999; Nishii, 2013). Ademais, a ausência de segurança psicológica, conforme discutido por 

Edmondson (1999), pode inibir a participação e a criatividade dos colaboradores. 

Outro ponto crítico refere-se ao risco de abordagens superficiais, como o chamado 

tokenismo, no qual a diversidade é tratada apenas como indicador numérico. Essa prática pode 

comprometer a credibilidade organizacional e limitar os benefícios esperados. 

Dessa forma, a inclusão deve ser compreendida como um processo contínuo e 

estratégico. A construção de ambientes verdadeiramente inclusivos exige ações estruturadas, 

como capacitação permanente, revisão de políticas de recursos humanos e atuação ativa das 

lideranças. Cabe aos gestores promover não apenas o discurso, mas a efetiva valorização das 

diferenças no cotidiano organizacional. 

Por fim, conclui-se que organizações que incorporam a diversidade como elemento 

central de sua estratégia estão mais preparadas para enfrentar os desafios contemporâneos. 

Quando adequadamente gerida, a diversidade deixa de ser apenas um diferencial competitivo 

e passa a atuar como um importante motor de inovação, crescimento e sustentabilidade 

organizacional. 

8 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Ao final desta pesquisa, evidencia-se que a diversidade e a inclusão exercem um papel 

estratégico no contexto organizacional contemporâneo, ultrapassando a dimensão meramente 

conceitual e consolidando-se como elementos estruturais para o desenvolvimento 

institucional. 

Os resultados analisados demonstram que a valorização da pluralidade de identidades, 

experiências e perspectivas contribui significativamente para a inovação, a melhoria dos 

processos decisórios e o fortalecimento da competitividade organizacional. Nesse sentido, a 

diversidade, quando acompanhada de práticas efetivas de inclusão, deixa de ser apenas um 

indicador organizacional e passa a atuar como um fator determinante para o desempenho 

sustentável. 

Além disso, verifica-se que a diversidade organizacional também possui uma 

dimensão ética, ao promover ambientes mais justos, equitativos e representativos. A 

construção desses espaços favorece não apenas o desenvolvimento profissional dos 

 

   

 



 

colaboradores, mas também o fortalecimento da cultura organizacional e das relações 

interpessoais. 

Entretanto, os desafios identificados ao longo do estudo reforçam que a efetivação da 

diversidade depende de ações estruturadas e contínuas. A superação de barreiras como 

preconceitos, resistência à mudança e práticas superficiais exige o comprometimento das 

lideranças e a implementação de políticas organizacionais consistentes. 

Dessa forma, conclui-se que organizações que incorporam a diversidade e a inclusão 

como pilares estratégicos estão mais preparadas para enfrentar as demandas de um ambiente 

cada vez mais dinâmico e complexo. Assim, tais práticas devem ser compreendidas não como 

tendências passageiras, mas como elementos essenciais para a construção de organizações 

mais inovadoras, sustentáveis e socialmente responsáveis. 
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