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Apresentacdo da Obra

Esta obra nasce da conviccdo de que diversidade e inclusao deixaram de ser temas
periféricos para se consolidarem como dimensdes centrais da gestdo contemporanea, da
governanga organizacional e da sustentabilidade. Em um mundo marcado por profundas
transformacoes sociais, culturais, tecnoldgicas e institucionais, compreender as multiplas
formas de diferenca humana e construir ambientes efetivamente inclusivos tornou-se nao

apenas um imperativo ético, mas também estratégico.

Ao longo dos capitulos, o leitor é conduzido por uma abordagem teoérica e aplicada que
articula fundamentos conceituais, bases psicossociais, marcos legais e normativos, e
praticas de gestdo alinhadas a agenda ESG. A obra dialoga com autores classicos e
contemporaneos, integrando contribui¢cdes da Sociologia, da Psicologia Organizacional,
da Administracdo e do Direito, de modo a oferecer uma visao sistémica e interdisciplinar

sobre diversidade, equidade, inclusao e pertencimento.

Mais do que apresentar conceitos, este livro propde uma reflexdo critica sobre os desafios
estruturais que permeiam as organizacdes — como vieses inconscientes, discriminagdes
historicas, desigualdades de acesso e representagdo — e aponta caminhos para a
construcdo de culturas organizacionais baseadas na justica, no respeito e na valorizacao

do capital humano em sua pluralidade.

Destina-se a estudantes, docentes, pesquisadores, gestores publicos e privados e
profissionais interessados em compreender e implementar politicas e praticas de
diversidade e inclusdao de forma consistente, estratégica e alinhada aos principios do
desenvolvimento sustentavel e ao ESG. Espera-se que esta obra contribua para a formacao
de liderancas sensiveis as diferencgas, capazes de transformar a diversidade em fonte de
aprendizado, inovagdo e coesdo social, fortalecendo, assim, organizacdes mais humanas,

éticas e socialmente responsaveis.

Dr. Juliano Milton Kruger

Autor
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CAPITULO 01 - CONCEITOS FUNDAMENTAIS
SOBRE DIVERSIDADE

INTRODUCAO

A compreensao da diversidade constitui um dos pilares centrais para a analise das
organiza¢des contemporaneas, marcadas por crescente pluralidade de identidades,
trajetorias, valores e formas de insercdo social. Em um contexto de transformacdes
demograficas, tecnoldgicas e culturais, a diversidade deixa de ser apenas um fend6meno
descritivo para assumir carater estratégico, ético e politico, influenciando diretamente a
dinamica do trabalho, os processos decisdrios, a inovacao e a legitimidade institucional.
Assim, compreender suas bases conceituais, tipologias e implicacdes para o capital
humano torna-se condi¢cdo fundamental para a formacao de gestores, pesquisadores e
profissionais comprometidos com a equidade e a sustentabilidade organizacional.

Este capitulo tem como objetivo apresentar os fundamentos tedricos da
diversidade, abordando suas dimensdes visiveis e invisiveis, suas expressdes biolédgicas,
sociais e organizacionais, bem como a distincdo entre diversidade, pluralidade e
heterogeneidade. Também sdo discutidas as principais tipologias contemporaneas —
género, raca, geracao, cultura, orientacdo sexual, deficiéncia, religido e condicao
socioecondmica — articuladas a Teoria do Capital Humano e as evidéncias sobre seus
efeitos na inovacao, no desempenho e nos conflitos em equipes. Por fim, sdo analisados os
marcos legais e normativos que sustentam a promog¢ao da igualdade material, situando a
diversidade no campo dos direitos fundamentais e das agendas globais de
desenvolvimento.

1.1. FUNDAMENTOS CONCEITUAIS
1.1.1. CONCEITO DE DIVERSIDADE: DIMENSOES VISIVEIS E INVISIVEIS

A diversidade pode ser compreendida como a coexisténcia de diferencas e
similaridades entre individuos e grupos em multiplas dimensdes, que se manifestam tanto
em aspectos observaveis quanto em caracteristicas subjetivas e simbolicas. Cox (1994)
define diversidade como a variacdo de identidades sociais e culturais presentes em um
sistema social, destacando que tais identidades influenciam percep¢des, comportamentos
e relacoes de poder nas organizacdes. De forma complementar, Thomas (2004) afirma
que diversidade nao se restringe a representacdo numérica de grupos distintos, mas
envolve a valorizagdo estratégica das diferengas como fonte de aprendizagem e inovacao.

As dimensdes visiveis da diversidade incluem caracteristicas facilmente
perceptiveis, como sexo, idade, cor da pele, caracteristicas fisicas e algumas deficiéncias
aparentes. Essas dimensdes costumam ser o foco inicial de politicas publicas e
organizacionais por estarem associadas a processos historicos de discriminacdo e
exclusao (Roberson, 2019). Ja as dimensdes invisiveis compreendem aspectos menos
observaveis, como orientacdo sexual, identidade de género, religido, valores, crencas,
formacao educacional, classe social, experiéncias de vida e estilos cognitivos, que
influenciam profundamente a forma como os individuos interpretam o mundo e
interagem em contextos sociais e organizacionais (Shore et al.,, 2011).
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Segundo Robbins e Judge (2020), a distincdo entre atributos superficiais e
profundos da diversidade é fundamental para a compreensiao de seus impactos nos
grupos de trabalho, uma vez que os atributos profundos tendem a influenciar atitudes,
desempenho e coesdo ao longo do tempo, enquanto os superficiais atuam de forma mais
imediata nos processos de categorizagdo social.

1.1.2. DIVERSIDADE BIOLOGICA, SOCIAL E ORGANIZACIONAL

A diversidade biologica refere-se a variedade de formas de vida existentes em um
determinado ecossistema, incluindo diversidade genética, de espécies e de ecossistemas,
sendo um principio central da sustentabilidade ambiental (Wilson, 1992). No campo das
ciéncias sociais, a diversidade social diz respeito a multiplicidade de grupos humanos,
culturas, identidades, condi¢des socioecondmicas e formas de organizacdo, constituindo
elemento estruturante das sociedades contemporaneas (Giddens, 2012).

No ambito organizacional, a diversidade resulta da interacdo entre essas
dimensoes bioldgicas e sociais no contexto do trabalho, expressando-se na composicdo
heterogénea da for¢a de trabalho e na pluralidade de perspectivas, competéncias e
trajetdrias profissionais. Para Robbins e Judge (2020), a diversidade organizacional
influencia diretamente processos decisdrios, clima organizacional, inovacdo e
desempenho, podendo gerar tanto sinergias quanto conflitos, a depender da forma como
é gerida.

1.1.3. DIFERENCA ENTRE DIVERSIDADE, PLURALIDADE E HETEROGENEIDADE

Embora frequentemente utilizados como sin6nimos, os termos diversidade,
pluralidade e heterogeneidade apresentam distingcdes conceituais relevantes. A
pluralidade refere-se a simples coexisténcia de multiplos grupos ou opinides em um
mesmo espaco social, sem necessariamente implicar intera¢do ou integracdo entre eles
(Arendt, 2007). A heterogeneidade, por sua vez, enfatiza a diferenca estrutural entre
elementos de um conjunto, destacando sua nao uniformidade (Scott, 2014).

A diversidade, em sentido analitico e normativo, vai além da constatacdo da
diferenca, incorporando a dimensao do reconhecimento, da inclusao e da valorizagdo das
distintas identidades e experiéncias (Cox, 1994; Roberson, 2019). Assim, diversidade
implica ndo apenas variedade, mas também equidade de oportunidades e participacdo
efetiva nos processos sociais e organizacionais.

1.1.4. EVOLUCAO HISTORICA DA TEMATICA DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZAGOES

O debate sobre diversidade nas organiza¢des ganhou forca a partir da segunda
metade do século XX, inicialmente vinculado aos movimentos por direitos civis, igualdade
de género e combate a discriminagdo racial nos Estados Unidos e na Europa (Dobbin,
2009). Na década de 1980, a tematica passou a ser incorporada a gestao de pessoas sob a
perspectiva da igualdade de oportunidades e da agdo afirmativa.
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Nos anos 1990, com a obra seminal de Cox (1994), consolidou-se a abordagem da
diversidade como vantagem competitiva, associando-a a inovac¢do, ao aprendizado
organizacional e ao desempenho. Posteriormente, Thomas (2004) ampliou essa visdo ao
propor o conceito de gestdo da diversidade como estratégia organizacional integrada.
Estudos mais recentes, como os de Roberson (2019), enfatizam a transicao de politicas de
diversidade para modelos de diversidade, equidade e inclusao (DEI), alinhados a valores
de justica social e sustentabilidade.

1.1.5. ABORDAGENS SOCIOLOGICA, PSICOLOGICA E ADMINISTRATIVA DA
DIVERSIDADE

A abordagem socioldgica analisa a diversidade a partir das estruturas sociais, das
relagdes de poder e dos processos de estratificacdo, destacando como classe, raga, género
e territério moldam oportunidades e desigualdades (Bourdieu, 2001; Giddens, 2012).
Nessa perspectiva, a diversidade é compreendida como fendmeno histérico e relacional,
atravessado por dinamicas de inclusao e exclusao.

A psicologia social, por sua vez, investiga os efeitos da diversidade nos processos
de identidade, percepcdo, esteredtipos e relacdes intergrupais. Teorias como a da
identidade social (Tajfel; Turner, 1986) e a do conflito realista (Sherif, 1966) explicam
como a categoriza¢do em grupos pode gerar vieses, mas também como a coopera¢do em
condicoes de interdependéncia favorece a reducdo do preconceito.

A abordagem administrativa focaliza a diversidade como recurso estratégico,
analisando seus impactos sobre desempenho, inovacao, clima organizacional e vantagem
competitiva. Para Cox (1994) e Thomas (2004), a gestdo eficaz da diversidade requer
politicas integradas de recrutamento, desenvolvimento, lideranga inclusiva e cultura
organizacional, capazes de transformar diferencgas em capital humano e social. Roberson
(2019) reforga que a efetividade dessas politicas depende do alinhamento entre praticas
de gestao, valores institucionais e compromisso da alta lideranga.

1.2. TIPOLOGIAS DE DIVERSIDADE
1.2.1. DIVERSIDADE DE GENERO E IDENTIDADE DE GENERO

A diversidade de género refere-se a coexisténcia e ao reconhecimento de
diferentes expressoes e identidades de género no contexto social e organizacional.
Tradicionalmente, o conceito esteve associado a distingdo binaria entre homens e
mulheres, porém, estudos contemporaneos ampliaram essa compreensao ao incorporar
identidades transgénero, ndo binarias e outras expressdes que rompem com padrdes
normativos (Butler, 2004; Scott, 2012). Para Scott (2012), género constitui uma categoria
historica e relacional, construida socialmente e atravessada por relacdes de poder.

No campo organizacional, a gestdo da diversidade de género envolve a promocgao
da igualdade de oportunidades, a eliminacdo de barreiras estruturais ao acesso a cargos
de lideranca e a criacao de ambientes inclusivos que respeitem diferentes identidades e
expressoes de género (Eagly; Carli, 2007; Roberson, 2019). Estudos empiricos indicam
que organizacdes com maior equilibrio de género em posi¢cdes estratégicas apresentam
melhor desempenho financeiro e maior capacidade de inovagao (Catalyst, 2020).
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Figura 1 - Identidade de género, orientacao sexual, sexo biologico e expressdo de
género

Identidade de género '

E como vocé, na sua Mulher
cabecga, pensa sobre

si mesmo, como se

sente, se enxerga

Oriontasdosoal ("

Faz referéncia ao seu .
desejo sexual, por Heterossexual Bissexual Homossexual

quem voceé sente ﬁ

atracdo sexual

Sexo biologico "6‘

Diz respeito ao érgdo .. "
genital, cromossomos Feminino Intersexual Masculino

e hormonios. Pode ser ﬁ

predominantemente
feminino, masculino ’

ou intersexual

-~ -~
Expressdo de género
E como vocé demostra seu Ndo-Bindrio
género pelaforma de agir, Mulher (Andrégeno) Homem
se vestir e se expressar

Fonte: Site NDMais (2026).

1.2.2. DIVERSIDADE ETNICO-RACIAL

A diversidade étnico-racial diz respeito a presenca e a valorizacdo de diferentes
grupos raciais e étnicos, considerando suas histdrias, culturas e condigdes sociais. No
Brasil, esse debate esta intrinsecamente ligado ao legado da escravidao, as desigualdades
estruturais e as politicas de agdo afirmativa (Hasenbalg, 2005; Munanga, 2010). Munanga
(2010) destaca que o reconhecimento da diversidade étnico-racial é condicdo
fundamental para a promocao da igualdade material e o combate ao racismo institucional.

No contexto organizacional, Cox (1994) e Thomas (2004) ressaltam que a inclusao
de grupos étnico-raciais historicamente marginalizados contribui para a amplia¢do de
perspectivas, melhoria do clima organizacional e fortalecimento da legitimidade social
das institui¢cdes. Roberson (2019) acrescenta que politicas de diversidade racial eficazes
devem estar articuladas a praticas de equidade e justica organizacional.

Diversidade e inclusdo nas 11
organizacoes



https://ndmais.com.br/saude/descubra-o-que-e-incongruencia-de-genero-e-como-a-familia-deve-trata-la/

Diversidade e inclusdo nas organizagdes

1.2.3. DIVERSIDADE GERACIONAL

A diversidade geracional refere-se a convivéncia de diferentes coortes etarias no
mesmo espac¢o social e de trabalho, usualmente classificadas como Baby Boomers,
Geracdo X, Geracdo Y (Millennials), Geragao Z e Geragdo Alpha (Mannheim, 1952; Parry;
Urwin, 2011). Cada geracao é moldada por contextos histdricos, tecnoldgicos e culturais
especificos, que influenciam valores, expectativas e estilos de trabalho.

Figura 2 - Diversidade geracional
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Fonte: Site Inspire Qualidade (2026).

Segundo Parry e Urwin (2011), a diversidade geracional pode gerar tanto conflitos
quanto complementaridades, uma vez que diferentes geracdes apresentam distintas
formas de comunicacdo, aprendizagem e relacdo com a autoridade. A gestao
intergeracional, portanto, requer praticas que promovam a troca de conhecimentos, o
mentoring e a valoriza¢do da experiéncia e da inovacao (Robbins; Judge, 2020).

1.2.4. DIVERSIDADE CULTURAL E INTERCULTURALIDADE

A diversidade cultural compreende a coexisténcia de diferentes sistemas
simbolicos, valores, crencas e praticas sociais em um mesmo contexto (Hall, 1997). A
interculturalidade, por sua vez, enfatiza o didlogo, a interacdo e o aprendizado mutuo
entre culturas, superando perspectivas etnocéntricas e assimétricas (Candau, 2012).

No ambiente organizacional, a gestdo da diversidade cultural é particularmente
relevante em contextos de globalizacdo e internacionaliza¢do, exigindo competéncias
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interculturais, comunicacao eficaz e liderancga sensivel as diferencas culturais (Hofstede,
2001; Trompenaars; Hampden-Turner, 2012).

1.2.5. DIVERSIDADE DE ORIENTACAO SEXUAL

A diversidade de orientagdo sexual refere-se ao reconhecimento e respeito as
diferentes formas de atracdo afetiva e sexual, incluindo heterossexualidade,
homossexualidade, bissexualidade, assexualidade, entre outras (Weeks, 2011). No campo
organizacional, a inclusdao de pessoas LGBTQIAPN+ esta associada a construcdo de
ambientes psicologica e socialmente seguros, livres de discriminagdo e preconceito

(Badgett etal., 2013).

Figura 3 - Diversidade de orientacao sexual
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Fonte: Site Nilo Frantz (2026).

Segundo Roberson (2019), politicas inclusivas relacionadas a orientacao sexual
impactam positivamente o engajamento, a satisfacdo no trabalho e a retengao de talentos,
além de fortalecerem a reputacao institucional.

1.2.6. DIVERSIDADE DE PESSOAS COM DEFICIENCIA (PCD)

A diversidade de pessoas com deficiéncia fundamenta-se no paradigma da inclusao
e nos direitos humanos, superando a visdo estritamente médica e assistencialista. A
Convencao da ONU sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia (ONU, 2006) e autores
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como Sassaki (2010) defendem o modelo social da deficiéncia, segundo o qual as barreiras
ambientais e atitudinais, e ndo apenas as limitacdes funcionais, produzem a exclusao.

Figura 4 - Diversidade de Deficiéncias
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Fonte: Site ResearchGate (2026).

No contexto organizacional, a inclusao de PCDs requer adaptacdes razoaveis,
acessibilidade universal e politicas de desenvolvimento que valorizem competéncias e
potencialidades (Neri, 2011; Roberson, 2019).

1.2.7. DIVERSIDADE RELIGIOSA

A diversidade religiosa refere-se a pluralidade de crencas, praticas e sistemas de fé
presentes na sociedade. Para Berger (2011), a modernidade intensificou o pluralismo
religioso, exigindo formas institucionais de convivéncia baseadas na tolerancia e no
respeito mutuo.

Nas organizacdes, a gestdo da diversidade religiosa envolve a garantia da liberdade
de crenga, a prevencdo de discrimina¢do e a acomodagdo de praticas religiosas sempre
que compativeis com a atividade laboral (Robbins; Judge, 2020).

1.2.8. DIVERSIDADE SOCIOECONOMICA E TERRITORIAL

A diversidade socioeconomica diz respeito as desigualdades de renda,
escolaridade e acesso a recursos, enquanto a diversidade territorial relaciona-se as
distintas realidades regionais, urbanas e rurais que moldam trajetérias de vida e
oportunidades (Sen, 2010; Giddens, 2012). No Brasil, tais dimensdes sdo marcadas por
profundas assimetrias regionais e historicas.
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Para Sen (2010), a ampliagcdo de capacidades e oportunidades é central para a
promoc¢do da equidade em contextos de diversidade socioeconémica. No ambito
organizacional, politicas de inclusao territorial e social contribuem para a democratizagdao
do acesso ao trabalho qualificado e para o desenvolvimento regional sustentavel (Cox,
1994; Roberson, 2019).

1.3. DIVERSIDADE E CAPITAL HUMANO
1.3.1. TEORIA DO CAPITAL HUMANO APLICADA A DIVERSIDADE

A Teoria do Capital Humano, desenvolvida inicialmente por Schultz (1961) e
Becker (1964), parte do pressuposto de que os investimentos em educacdo, qualificagao,
saude e desenvolvimento de competéncias ampliam a produtividade dos individuos e,
consequentemente, o desempenho econdmico das organiza¢des e das nagdes. Sob essa
perspectiva, o conhecimento, as habilidades e as experiéncias acumuladas pelos
trabalhadores constituem ativos estratégicos, capazes de gerar retornos econémicos e
sociais de longo prazo.

Quando articulada a tematica da diversidade, a Teoria do Capital Humano amplia
seu escopo ao reconhecer que diferentes trajetérias sociais, culturais, educacionais e
territoriais produzem repertérios cognitivos, estilos de pensamento e competéncias
complementares. Para Cox (1994), a heterogeneidade de capital humano decorrente da
diversidade é fonte potencial de aprendizado organizacional e de ampliacdo da base de
conhecimentos, desde que existam condig¢des institucionais de inclusdo e participacdo
equitativa.

Thomas (2004) argumenta que a gestdo estratégica da diversidade deve ser
compreendida como uma forma de alavancar o capital humano coletivo, integrando
talentos de diferentes origens em sistemas de trabalho cooperativos e orientados para
resultados. Nessa mesma direcao, Roberson (2019) sustenta que politicas de diversidade,
equidade e inclusdo (DEI) contribuem para a maximizac¢ao do retorno sobre o capital
humano ao reduzir desperdicios de talento associados a discriminac¢ao, ao turnover e ao
desengajamento.

1.3.2. VANTAGENS COMPETITIVAS DA DIVERSIDADE: INOVACAO, CRIATIVIDADE E
DESEMPENHO

A literatura em administracdo estratégica e comportamento organizacional tem
evidenciado que equipes diversas, quando bem geridas, apresentam maior capacidade de
inovacdo e resolucdo de problemas complexos. Amabile (1996) destaca que a criatividade
organizacional é favorecida pela combinacao de diferentes perspectivas, conhecimentos
e estilos cognitivos. De forma convergente, Page (2007) demonstra, por meio de modelos
tedricos e evidéncias empiricas, que a diversidade cognitiva pode superar a
homogeneidade de especialistas na solucdao de problemas, em razao da ampliacao do
espaco de busca por alternativas.
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Empiricamente, estudos como os de Richard et al. (2004) e Herring (2009) indicam
correlagdo positiva entre diversidade demografica, desempenho financeiro e participagdo
de mercado, especialmente em ambientes competitivos e inovadores. Roberson (2019)
ressalta, contudo, que tais beneficios ndo sdo automaticos, dependendo de praticas de
lideranca inclusiva, sistemas justos de avaliacao e culturas organizacionais que valorizem
o dialogo e o respeito as diferencas.

1.3.3. EFEITOS DA DIVERSIDADE NOS TIMES: CONFLITOS FUNCIONAIS E
DISFUNCIONAIS

A presenca de diversidade em equipes de trabalho pode intensificar tanto conflitos
quanto processos de aprendizagem. De acordo com Jehn (1995), os conflitos podem ser
classificados em conflitos de tarefa (relacionados a ideias, métodos e decisdes) e conflitos
de relacionamento (associados a tensdes emocionais e interpessoais). Enquanto os
primeiros tendem a ser funcionais, estimulando o pensamento critico e a qualidade das
decisOes, os segundos costumam ser disfuncionais, prejudicando a coesdo e o
desempenho do grupo.

A Teoria da Identidade Social (Tajfel; Turner, 1986) explica que a categorizacao em
grupos pode gerar vieses e favoritismos endogrupais, aumentando o risco de conflitos
disfuncionais em contextos de diversidade mal gerida. Por outro lado, a Teoria da
Informacao e Tomada de Decisdao em Grupos (Williams; O’Reilly, 1998) sustenta que a
diversidade amplia o repertério informacional disponivel, favorecendo solu¢des mais
robustas, desde que existam mecanismos de integracdo e comunicacao eficaz.

Cox (1994) e Thomas (2004) enfatizam que a conversao da diversidade em
vantagem competitiva depende da capacidade da organizacdo em transformar conflitos
potenciais em conflitos funcionais, por meio de lideranga inclusiva, normas de respeito
mutuo e estruturas participativas de decisao.

1.3.4. ESTUDOS CLASSICOS E CONTEMPORANEOS SOBRE DIVERSIDADE E
DESEMPENHO

O trabalho pioneiro de Cox (1994) estabeleceu as bases do modelo de diversidade
multicultural, demonstrando que organizacdes que promovem integracdao estrutural,
auséncia de vieses institucionais e valoriza¢do das identidades tendem a apresentar
melhor desempenho e menor rotatividade. Thomas (2004) avangou ao propor a
diversidade como imperativo estratégico, articulando-a a gestdao do conhecimento e a
aprendizagem organizacional.

Em perspectiva contemporanea, Roberson (2019) revisa criticamente a evolucao
do campo, destacando a transicao de abordagens centradas apenas na representatividade
para modelos sistémicos de diversidade, equidade e inclusdo, integrados a governanca
corporativa e a sustentabilidade organizacional. Esses estudos convergem ao afirmar que
a diversidade, enquanto componente do capital humano, constitui fonte de vantagem
competitiva sustentavel quando alinhada a culturas inclusivas, praticas justas e lideranca
comprometida com a equidade.
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1.4. MARCOS LEGAIS E NORMATIVOS DA DIVERSIDADE
1.4.1. CONSTITUICAO FEDERAL E O PRINCIiPIO DA IGUALDADE MATERIAL

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 estabelece a igualdade
como principio fundamental do Estado Democratico de Direito, ao afirmar, em seu art. 52,
que "todos sdo iguais perante a lei, sem distin¢do de qualquer natureza". Entretanto, a
doutrina constitucional contemporanea diferencia a igualdade formal da igualdade
material. Para Silva (2014), a igualdade material implica tratar desigualmente os
desiguais na medida de suas desigualdades, de modo a compensar assimetrias historicas
e estruturais.

Nesse sentido, politicas publicas e organizacionais voltadas a diversidade
encontram fundamento juridico na busca pela justica distributiva e pelo combate a
discriminacdes baseadas em género, racga, deficiéncia, orientacdo sexual, religido e
condi¢do socioecondémica (Barroso, 2018). A Constituicdo também consagra a dignidade
da pessoa humana como fundamento da Republica (art. 12, III), principio que orienta
todas as a¢des de promoc¢ao da inclusdo e do respeito as diferencas.

1.4.2. ESTATUTO DA IGUALDADE RACIAL

O Estatuto da Igualdade Racial (Lei n? 12.288/2010) constitui marco normativo
central na promoc¢do da equidade étnico-racial no Brasil. Segundo Piovesan (2013), o
Estatuto consolida um conjunto de direitos e politicas publicas voltadas a superac¢io das
desigualdades raciais, ao combate a discriminacao e a valorizagao da populagdo negra, nos
campos da educacgdo, trabalho, sauide, cultura e acesso a justica.

No ambito organizacional, o Estatuto respalda a ado¢dao de agGes afirmativas e
programas de diversidade racial, alinhando-se as diretrizes internacionais de direitos
humanos e as recomendac¢des da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) sobre
igualdade de oportunidades no emprego (OIT, 2011).

1.4.3. LEI DE COTAS NA EDUCACAO E NO MERCADO DE TRABALHO

A politica de cotas constitui instrumento juridico de promocao da igualdade
material. Na educacdo superior, a Lei n? 12.711/2012 instituiu reservas de vagas para
estudantes oriundos de escolas publicas, com recortes de renda, raca e deficiéncia.
Segundo Gomes (2017), tais politicas tém contribuido significativamente para a
democratizacdo do acesso ao ensino superior e para a reducdo de desigualdades
historicas.

No mercado de trabalho, a Lei n® 8.213/1991 (art. 93) estabelece a
obrigatoriedade de reserva de 2 a 5% das vagas para pessoas com deficiéncia em
empresas com 100 ou mais empregados.
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Quadro 1 - Lei de Cotas PCD

Funcionarios | % de reserva

100 a 200 2
201a500 3
501a1000 4
1001 ou + 5

Fonte: elaboragdo préopria com base na lei (2026).

Ainda a Lei n? 15.142/2025 reserva as pessoas pretas e pardas, indigenas e
quilombolas o percentual de 30% (trinta por cento) das vagas oferecidas nos concursos
publicos para provimento de cargos efetivos e empregos publicos no ambito da
administragdo publica federal direta, das autarquias, das fundagdes publicas, das
empresas publicas e das sociedades de economia mista controladas pela Unido e nos
processos seletivos simplificados para o recrutamento de pessoal nas hipoteses de
contratacdo por tempo determinado.

Para Neri (2011), essas legislacdes representam avanc¢o na inclusdao produtiva,
embora ainda enfrente desafios relacionados a fiscalizacao, acessibilidade e qualificacdo
profissional.

1.4.4. CONVENCOES DA OIT SOBRE DISCRIMINACAO

No plano internacional, destacam-se as Convenc¢des n? 100 (Igualdade de
Remuneracdo) e n? 111 (Discriminacdo em Matéria de Emprego e Ocupacgao) da
Organizagdo Internacional do Trabalho. A Conven¢ao n? 111 define discriminagao como
toda distincao, exclusdao ou preferéncia baseada em raca, cor, sexo, religido, opinido
politica, ascendéncia nacional ou origem social que tenha por efeito anular ou alterar a
igualdade de oportunidades ou de tratamento no emprego (OIT, 1958).

Para Hepple (2010), essas convengdes constituem pilares normativos da
governanga global do trabalho decente e fundamentam politicas de diversidade e inclusao
nas organizagoes publicas e privadas.

1.4.5. AGENDA 2030 E 0S OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL (ODS)

A Agenda 2030 da Organizagao das Nag¢des Unidas estabelece um conjunto de 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), entre os quais se destacam, para a
tematica da diversidade, o ODS 5 (Igualdade de Género), o ODS 8 (Trabalho Decente e
Crescimento Econémico), o ODS 10 (Reducdo das Desigualdades) e o ODS 16 (Paz, Justica
e Instituicoes Eficazes) (ONU, 2015).
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Figura 5 - ODS associados a diversidade
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Fonte: UFPA (2026).
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Segundo Sachs (2015), os ODS incorporam a diversidade e a inclusdo como eixos
transversais do desenvolvimento sustentavel, articulando crescimento econdmico, justica
social e protecdo dos direitos humanos. No contexto organizacional, a incorporacgao
desses objetivos as estratégias corporativas fortalece praticas de responsabilidade social,
governanga e sustentabilidade, alinhadas ao paradigma ESG (Environmental, Social and
Governance) (Eccles; Klimenko, 2019).

1.5. ATIVIDADE APLICADA: DIAGNOSTICO DE DIVERSIDADE EM UMA
ORGANIZACAO

1.5.1. FINALIDADE DO DIAGNOSTICO DE DIVERSIDADE

O diagnéstico de diversidade organizacional consiste em um processo sistematico
de coleta, andlise e interpretacio de dados quantitativos e qualitativos sobre a
composicdo da for¢a de trabalho, as praticas de gestdo e a cultura institucional, com o
objetivo de identificar desigualdades, barreiras estruturais e oportunidades de inclusao
(Cox, 1994; Roberson, 2019). Para Thomas (2004), o diagnéstico é etapa essencial da
gestao estratégica da diversidade, pois fornece evidéncias empiricas que orientam a
formulacao de politicas, programas e indicadores de acompanhamento.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a incorporacao de indicadores de diversidade
aos sistemas de gestdo do desempenho amplia a visdo de valor organizacional ao integrar
dimensdes humanas, sociais e éticas aos resultados econdémicos.

1.5.2. INDICADORES DE DIVERSIDADE

Os indicadores de diversidade podem ser organizados em quatro grandes
dimensodes: demografica, estrutural, processual e perceptiva (Cox, 1994; Roberson, 2019).

a) Indicadores demogrdficos: distribuicao por género, raca/etnia, faixa etaria, pessoas
com deficiéncia, orientacdo sexual (quando possivel e respeitada a
confidencialidade), religido e origem territorial (IBGE, 2022).

b) Indicadores estruturais: participacao de grupos diversos em cargos de lideranga,
conselhos, comissdes e posi¢cdes estratégicas; diferencas salariais por género e
raca; taxas de promocao e rotatividade (Barros; Mourao, 2018).

c) Indicadores processuais: praticas de recrutamento e selecdo inclusivas,
acessibilidade fisica e comunicacional, programas de capacitacdo, mentoring e
politicas de conciliacdo trabalho-familia (Ely; Thomas, 2001; Roberson, 2019).

d) Indicadores perceptivos: clima organizacional, percep¢ao de justica, pertencimento
e respeito, medidos por meio de surveys, entrevistas e grupos focais (Edmondson,
1999; Shore etal., 2011).
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1.5.3. METODOLOGIA PARA REALIZACAO DO DIAGNOSTICO

O diagnéstico de diversidade pode ser estruturado como um estudo de caso
organizacional, de natureza aplicada e abordagem mista (quali-quantitativa), conforme a
tipologia metodoldgica de Kruger (2023), Yin (2015) e Creswell (2014). As etapas
recomendadas incluem:

1. Delimitacao do escopo e dos grupos de interesse;

2. Levantamento de dados secundarios (relatdérios de RH, registros administrativos,
dados censitarios internos);

3. Aplicagdo de questionarios estruturados e escalas psicométricas sobre clima de
inclusdo (Shore et al., 2011);

4. Entrevistas semiestruturadas com gestores e colaboradores;
5. Analise estatistica descritiva e analise de conteddo (Bardin, 2016);

6. Elaboracdo de relatério diagndstico com recomendagdes estratégicas.

1.5.4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A andlise dos dados deve considerar ndo apenas a representatividade numérica,
mas também a equidade de oportunidades e a qualidade da inclusao. Roberson (2019)
enfatiza que diversidade sem inclusao pode gerar tokenismo e reforcar desigualdades
simbolicas. Assim, diferencas significativas em remuneragdo, progressao na carreira ou
percepcdo de pertencimento entre grupos indicam a presenca de vieses institucionais.

Cox (1994) propde que organizacdes em estagio avancado de maturidade em
diversidade apresentam: (i) auséncia de discriminagdo sistémica, (ii) integracdo plena de
grupos diversos nas redes informais de poder, e (iii) alinhamento entre cultura
organizacional e valores de equidade.

1.5.5. PRODUTO FINAL DA ATIVIDADE APLICADA

Como produto didatico, recomenda-se que os estudantes elaborem um Relatério
de Diagnostico de Diversidade contendo: caracteriza¢do da organizacao, fundamentacao
tedrica, metodologia, analise dos indicadores, discussao dos resultados a luz dos autores
estudados (Cox, Thomas, Roberson, Sen, OIT, ONU) e proposi¢dao de um Plano de A¢do em
Diversidade e Inclusao, estruturado em metas, responsaveis, prazos e indicadores de
monitoramento, conforme a légica do 5SW2H (Chiavenato, 2014).
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CAPITULO 02 - CONCEITOS FUNDAMENTAIS
SOBRE INCLUSAO

INTRODUCAO

Se a diversidade se refere a composicdo heterogénea das organizagdes, a inclusdo
diz respeito a qualidade das relagoes, das oportunidades e das experiéncias vividas por
individuos e grupos nesse contexto. Organizacdes podem ser diversas sem serem
inclusivas, quando a presenca numérica ndo se converte em participacdo efetiva, voz,
reconhecimento e pertencimento. Dessa forma, a inclusdo emerge como dimensao
essencial para transformar a diversidade em valor social, humano e organizacional,
articulando justica, equidade e bem-estar no trabalho.

Este capitulo dedica-se a andlise dos fundamentos conceituais e psicoldgicos da
inclusdo, explorando sua distincido em relacdo a diversidade, a equidade e ao
pertencimento (DEI+B), bem como os processos que sustentam climas organizacionais
inclusivos. Sao discutidos conceitos-chave como seguranca psicolégica, teoria do
pertencimento e microagressoes, além das principais barreiras estruturais e simbolicas a
inclusdo, tais como viés inconsciente, racismo institucional, sexismo, capacitismo,
etarismo e discriminagdo por orientacdo sexual e identidade de género. O capitulo
também apresenta politicas, praticas e indicadores que permitem operacionalizar a
inclusdo no ambito da gestdo de pessoas e da cultura organizacional, culminando em uma
atividade aplicada de diagnostico e formulacdo de politicas inclusivas.

2.1. CONCEITO DE INCLUSAO ORGANIZACIONAL
2.1.1. INCLUSAO COMO PRATICA E NAO APENAS COMO POLITICA

A inclusdo organizacional ultrapassa a formulacdo de politicas formais e se
concretiza no cotidiano das interagdes, decisdes e rotinas de trabalho. Para Roberson
(2019), politicas de diversidade sem praticas inclusivas tendem a produzir efeitos
simbolicos, sem alterar de modo substantivo as experiéncias de grupos historicamente
marginalizados. Nessa perspectiva, inclusdo é entendida como um processo continuo de
criacdo de condi¢des para que todos os individuos possam participar plenamente,
contribuir com suas competéncias e ter suas vozes consideradas nos processos decisorios.

Shore et al. (2011) definem inclusdo como a combinagdo entre pertencimento e
valorizacdo da singularidade, destacando que ambientes inclusivos promovem,
simultaneamente, integracao social e reconhecimento das diferencgas. Assim, a efetividade
da inclusdo depende de praticas como lideranga acessivel, sistemas justos de avaliagao,
canais de escuta e culturas organizacionais que estimulem o respeito e a colaboracao.
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2.1.2. DIFERENCA ENTRE DIVERSIDADE, INCLUSAO, EQUIDADE E PERTENCIMENTO
(DEI+B)

A literatura contemporanea distingue claramente os conceitos que compdem o
modelo DEI+B (Diversity, Equity, Inclusion and Belonging). Diversidade refere-se a
composicdo heterogénea de pessoas e identidades; inclusdo diz respeito as praticas que
asseguram participacdo e influéncia equitativas; equidade envolve a correcdo de
desigualdades estruturais por meio de tratamentos diferenciados; e pertencimento
expressa a percep¢do subjetiva de aceitacdo e valorizagdo no grupo (Roberson, 2019;
Shore etal., 2011).

Segundo Ferdman e Deane (2014), organizacdes podem ser diversas sem serem
inclusivas, quando ha representacdo numérica, mas persistem barreiras a voz, ao
reconhecimento e ao acesso a oportunidades. O pertencimento, por sua vez, relaciona-se
a seguranca psicologica e ao engajamento, sendo componente central do bem-estar e do
desempenho no trabalho.

2.1.3. INCLUSAO ESTRUTURAL VERSUS INCLUSAO SIMBOLICA

A inclusao estrutural caracteriza-se por mudancas efetivas em sistemas, processos
e relacdes de poder, tais como critérios de promocao, politicas salariais, composi¢ao de
liderangas e mecanismos de participa¢do. J& a inclusdo simbdlica ocorre quando ha
discursos e acdes pontuais de valorizacdo da diversidade, sem alteragdo das estruturas
que reproduzem desigualdades (Ahmed, 2012).

Cox (1994) e Thomas (2004) argumentam que a transicdo de modelos simbolicos
para modelos estruturais de inclusiao requer comprometimento da alta lideranca,
accountability e integracao da agenda de inclusao a estratégia organizacional. Roberson
(2019) reforca que somente a inclusao estrutural é capaz de produzir impactos
sustentaveis sobre desempenho, inovacao e justica organizacional.

2.2. INCLUSAO E PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL
2.2.1. TEORIA DO PERTENCIMENTO

A necessidade de pertencimento é considerada uma motivagdo humana
fundamental. Baumeister e Leary (1995) demonstram que os individuos possuem um
impulso psicolégico basico para formar e manter vinculos interpessoais significativos,
sendo o sentimento de aceitacdo e integracao social determinante para o bem-estar, a
saude mental e o desempenho. No contexto organizacional, o pertencimento relaciona-se
a percepcao de que o individuo é valorizado, respeitado e legitimado como membro pleno
do grupo de trabalho (Shore etal., 2011).

Segundo Maslow (1954), a necessidade de pertencimento ocupa posi¢ao central na
hierarquia das necessidades humanas, antecedendo a autoestima e a autorrealizacao.
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Figura 6 - Piramide das Necessidades de Maslow

Realizagdo Necessidades
Pessoal Auto-Realizag@o
Moralidade,

criatividade, solugéo de
problemas, auséncia de

preconceito, aceitacdo dos fatos.

Estima
Auto-estima, confian¢a, conquista .
respeito dos outros, respeito aos outros. Necessidades
Psicolégicas
Amor/Relacionamento
Amizade, familia, intimidade sexual

Seguranca
Seguranga do corpo, do emprego, de recursos
da moralidade, da familia, da satde, da propriedade. Necessidades
Basicas
Fisiolégicas

Alimento, roupaq, repouso, moradia.

Fonte: Blog Gestdo de Seguranca Privada (2026).

Assim, ambientes organizacionais que promovem inclusdo fortalecem o
engajamento, a motivacdo e o comprometimento, enquanto contextos excludentes
tendem a gerar isolamento, turnover e queda de desempenho (Ferdman; Deane, 2014).

2.2.2. SEGURANCA PSICOLOGICA

O conceito de seguranca psicolégica foi sistematizado por Edmondson (1999,
2018) e refere-se a crenga compartilhada de que o ambiente de trabalho é seguro para a
expressao de ideias, duvidas, erros e divergéncias sem medo de punicdo, ridicularizacdo
ou retaliagdo. A seguranca psicolégica é considerada condicdao essencial para a
aprendizagem em equipe, a inovagdo e o comportamento de voz.

Edmondson (2018) evidencia que equipes com altos niveis de seguranca
psicolégica apresentam maior disposicdo para compartilhar conhecimentos, questionar
decisdes e propor melhorias, fatores diretamente associados a performance e a
adaptabilidade organizacional. Em contextos de diversidade, a seguranca psicologica é
ainda mais critica, pois reduz os efeitos do estigma e das assimetrias de poder,
favorecendo a participac¢do equitativa de grupos minoritarios (Roberson, 2019).

2.2.3. CLIMA ORGANIZACIONAL INCLUSIVO

O clima organizacional inclusivo pode ser definido como o conjunto de percepgoes
compartilhadas sobre politicas, praticas e comportamentos que sinalizam respeito, justica
e valorizacdo das diferengas (Nishii, 2013). Para Mor Barak et al. (2016), um clima
inclusivo esta associado a reducao de conflitos interpessoais, ao aumento da cooperagao
e a elevacao dos niveis de satisfacdo e desempenho.
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Figura 7 - Cultura versus Clima Organizacional

ORGANIZACIONAL

Conjunto de normas, Percepcdes coletivas
crencgas e valores que compartilhadas sobre o
regem uma organizagdo. ambiente de trabalho.

Ela determina a forma de formada pelos valores,
pensar, agir e reagirdos  atitudes e comportamentos
seus colaboradores. reproduzidos dentro de

uma organizagdo.

Fonte: Blog CoBlue (2026).

Nishii (2013) demonstra empiricamente que climas organizacionais que
comunicam apoio a diversidade e a inclusdo fortalecem a seguranca psicoldgica, o
comprometimento afetivo e a identificacdo com a organizacdo, contribuindo para
melhores resultados individuais e coletivos.

2.2.4. MICROAGRESSOES E SEUS IMPACTOS NO DESEMPENHO

O conceito de microagressoes foi introduzido por Sue et al. (2007) para designar
comentarios, atitudes e comportamentos sutis, muitas vezes inconscientes, que
comunicam desvalorizac¢ao, esteredtipos ou hostilidade em relagdo a grupos minoritarios.
Embora frequentemente naturalizadas, as microagressdes acumulam efeitos
psicossociais significativos, como estresse, ansiedade, diminuicdo da autoestima e
sensacao de ndo pertencimento.
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Figura 8 - Exemplos de microagressoes

Microagressées

Microinsultos Microataques

Microinvalidagdes
(geralmente conscientes)

(geralmente inconscientes)

(geralmente inconscientes)

Atribuigdo de inteligéncia Microagressées
do ambiente

(macronivel)

Alienado em sua propria terra
* Atribuir um grau de inteligéncia a uma » Acreditar que cidad&os de grupos
pessoa com base em sud raca. racialmente/etnicamente

Cidadania de segunda classe minoritarios sejam estrangeiros.

* Tratar um grupo ou individuo como
inferior
Patologizar valores ou estilos culturais
* Nogdo de que valores ou estilos de
pessoas de outras ragas sdo estranhos
ou anormais.
Suposigdo de status criminal
* Presumir, com base em raga, que

* individuos sejam criminosos, perigosos

Color blindness
» Negar ou alegar que individuos
brancos n@o notam cor ou raga.
Mito da Meritocracia
* Presuncgdo de que raca ndo interfere
no sucesso de uma pessoa.
Negacgédo do racisme individual
= Negar o racismo individual ou o

papel de alguém em sua

Ou anormgais. perpetuacdo.

Fonte: Adaptado por Silva e Powell (2016) a partir de Sue et al. (2007) em Redalyc.Org (2026).

Estudos de Nadal et al. (2014) e Deitch et al. (2003) indicam que a exposicao
continua a microagressodes esta associada a reducdo do engajamento, ao aumento do
absenteismo e a queda do desempenho. No ambiente organizacional, tais praticas
comprometem a seguranca psicoldgica e o clima inclusivo, configurando barreiras
simbolicas e estruturais a plena participacdo de individuos e grupos diversos (Roberson,
2019).

2.3. BARREIRAS A INCLUSAO
2.3.1. VIES INCONSCIENTE

O viés inconsciente refere-se a atitudes e esteredtipos automaticos que
influenciam percepcdes, decisdes e comportamentos sem que o individuo tenha plena
consciéncia de sua ocorréncia (Greenwald; Banaji, 1995). No contexto organizacional, tais
vieses podem afetar processos de recrutamento, avaliacdo de desempenho, promocao e
distribuicao de oportunidades, reproduzindo desigualdades mesmo na auséncia de
intencao discriminatoéria explicita (Kahneman, 2012; Bohnet, 2016).
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Figura 9 - Vieses inconscientes

VIESES INCONSCIENTES

EFEITOS NEGATIVOS

* Contratacdo errada
PRINCIPAIS TIPOS e Falta de diversidade
* Viés de afinidade * Parda dainovagdo

* Discriminagdo e auséncia de
reconhecimento

¢ Viés de percepcdo
* Viés de confirmagao
* Efeito halo ¢ Queda na produtividade e

aumento do indice de turnover
e Impacto econémico
¢ Reputacdo negativa
Punicoes legais

* Efeito de grupo
e Viés da maternidade

Fonte: toti diversidade (2026).

Os vieses inconscientes influenciam a forma como percebemos e avaliamos as
pessoas, muitas vezes de maneira automatica e injusta. O viés de afinidade faz com que
nos aproximemos e favoregcamos quem compartilha crengas ou gostos semelhantes, como
em processos seletivos em que candidatos com ideias politicas parecidas as do recrutador
tendem a ser melhor avaliados. Ja o viés de confirmagdo ocorre quando selecionamos
apenas informacgdes que reforcam nossas opinides, como no caso de uma pessoa, que
ignora evidéncias positivas sobre reunides e valoriza apenas o que confirma sua crenca
de que elas (as reunides) sdo improdutivas. O efeito halo, por sua vez, leva a julgar alguém
por um Unico atributo marcante, como considerar um candidato mais competente apenas
por ter vindo de uma empresa renomada, desconsiderando outras competéncias
igualmente relevantes.

O efeito de grupo manifesta-se quando as pessoas passam a concordar com a
maioria para se sentirem aceitas, mesmo diante de decisdes arriscadas, como no exemplo
dos investidores que aderem a uma estratégia apenas porque o grupo passa a apoia-la. O
viés de percepcao ou da aparéncia ocorre quando julgamentos sao baseados na imagem
externa, como no caso do candidato com tatuagens e visual informal que pode ser visto,
de forma equivocada, como pouco profissional. Ja o viés da maternidade revela
preconceitos de género, ao supor que mulheres com filhos ou em idade de té-los serao
menos produtivas ou comprometidas, o que leva a sua exclusdo de contratagdes e
promocgoes, reforcando estereotipos e desigualdades no ambiente de trabalho.
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Segundo Bohnet (2016), a mitigacdo dos vieses inconscientes requer intervengoes
estruturais, como padronizacdo de processos, uso de critérios objetivos e diversidade nos
comités decisorios, associadas a programas de sensibilizacdo e desenvolvimento de
liderangas.

2.3.2. DISCRIMINACAO ESTRUTURAL

A discriminacdo estrutural diz respeito a padrdes institucionais e praticas
historicamente consolidadas que produzem e reproduzem desigualdades entre grupos,
independentemente das inteng¢des individuais (Bonilla-Silva, 2014). Para Bourdieu
(2001), tais estruturas se manifestam por meio de capitais desigualmente distribuidos e
de habitus que naturalizam hierarquias sociais.

No ambito organizacional, a discriminacdo estrutural pode ser observada em
assimetrias de acesso a redes informais de poder, oportunidades de desenvolvimento e
visibilidade profissional (Ibarra, 1993; Cox, 1994).

2.3.3. RACISMO INSTITUCIONAL

O racismo institucional refere-se ao conjunto de normas, rotinas e praticas que, de
forma sistematica, produzem desvantagens para grupos raciais especificos (Carmichael;
Hamilton, 1967; Almeida, 2019). No Brasil, esse fenomeno esta associado a desigualdades
persistentes no acesso a educacdo, ao trabalho qualificado e a posi¢cdes de lideranga
(Hasenbalg, 2005; Munanga, 2010).

No contexto corporativo, estudos indicam que o racismo institucional se expressa
em processos seletivos enviesados, estagnacdo na progressdo de carreira e sub-
representacdo de pessoas negras em cargos estratégicos (Roberson, 2019; Barros;
Mourao, 2018).

2.3.4. SEXISMO ORGANIZACIONAL

O sexismo organizacional compreende praticas, crencas e estruturas que
favorecem sistematicamente um género em detrimento de outros, particularmente das
mulheres, em termos de acesso a oportunidades, remuneracao e reconhecimento (Acker,
2006). Eagly e Carli (2007) descrevem o fendmeno do "teto de vidro", que limita a
ascensdao de mulheres a posi¢cdes de lideranga, mesmo em contextos de qualificacao
equivalente.

Essas barreiras sdo reforcadas por esteredtipos de género, divisdo sexual do
trabalho e normas culturais que associam lideranca a atributos masculinizados (Heilman,
2012).
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2.3.5. CAPACITISMO

O capacitismo refere-se a discriminacdo e a desvalorizacdo de pessoas com
deficiéncia, baseadas na suposi¢do de inferioridade funcional e produtiva (Campbell,
2009). O modelo social da deficiéncia destaca que as barreiras ambientais,
comunicacionais e atitudinais, e ndo apenas as limita¢des individuais, sdo as principais
responsaveis pela exclusao (Sassaki, 2010).

Figura 10 - Frases capacitistas

Vot ¢ capacilisla

@ Como vocé tem

|
Caramba, tae linda ce rjasceu coragem de usar
aleijado!
mas presa numa esses aparelhos tao
cadeira de rodas !? feios?
’ Tao jovem, pena Desculpa de N7
que tem um aleijado é muleta ! 'II.I

problema! | =

. ! :
O plor e T

5 Mais perdido
el £ mongoldide !
aquele que Quecegoem

nao quer tiroteio!
ver! Voucrar (¥
or vocé !
Tao deformado, como P
conseguiu casar com
essa mulher tao linda ? Surndez em Toco?

Fonte: Facebook Surdez em Foco (2026).

No ambiente de trabalho, o capacitismo manifesta-se na falta de acessibilidade, na
subutilizacdo de competéncias e na auséncia de oportunidades de desenvolvimento para
pessoas com deficiéncia (Neri, 2011).

2.3.6. ETARISMO

O etarismo, ou discriminacdo etaria, consiste em esteredtipos e praticas que
marginalizam individuos com base na idade, afetando tanto trabalhadores mais velhos
quanto jovens (Butler, 1969; North; Fiske, 2012). Nas organizagdes, pode se expressar em
restricdes a contratagdo, promogoes e acesso a treinamentos, fundamentadas em crencgas
sobre produtividade, adaptabilidade e comprometimento.
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2.3.7. HOMOFOBIA E TRANSFOBIA NO AMBIENTE CORPORATIVO

A homofobia e a transfobia referem-se a atitudes e praticas discriminatoérias contra
pessoas em funcdo de sua orientagdo sexual e identidade de género (Herek, 2004). No
contexto organizacional, tais formas de preconceito impactam negativamente o bem-
estar, a seguranca psicoldgica e o desempenho, aumentando o estresse, o absenteismo e
arotatividade (Badgett et al., 2013).

Roberson (2019) destaca que a criacdo de ambientes inclusivos para pessoas
LGBTQIAPN+ requer politicas antidiscriminatdrias explicitas, apoio da lideranca e
culturas organizacionais que promovam respeito e equidade.

2.4. POLITICAS E PRATICAS DE INCLUSAO
2.4.1. RECRUTAMENTO E SELECAO INCLUSIVOS

O recrutamento e a selecdo inclusivos visam assegurar igualdade de oportunidades
no acesso ao trabalho, reduzindo vieses e barreiras que afetam grupos historicamente
sub-representados. Segundo Bohnet (2016), processos estruturados, com critérios
objetivos, entrevistas padronizadas e diversidade nos comités avaliadores, contribuem
para mitigar vieses inconscientes e ampliar a equidade. Roberson (2019) destaca que
andncios de vagas com linguagem inclusiva, parcerias com instituicdes formadoras e
acoes afirmativas sdo praticas fundamentais para ampliar a diversidade do capital
humano.

2.4.2. PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS DIVERSAS

O desenvolvimento de liderancas diversas envolve politicas de mentoring,
coaching e planos de sucessao que considerem equidade de acesso a oportunidades de
crescimento. Ibarra, Carter e Silva (2010) demonstram que programas formais de
mentoring e sponsorship sdo decisivos para reduzir desigualdades de género e raca em
posicdes estratégicas. Para Eagly e Carli (2007), a promoc¢ao de mulheres e outros grupos
sub-representados em cargos de lideranca fortalece a legitimidade organizacional e a
qualidade das decisdes.

2.4.3. ACESSIBILIDADE FISICA, COMUNICACIONAL E DIGITAL

A acessibilidade constitui condi¢do basica da inclusdo. Segundo a Organizagdo
Mundial da Satude (OMS, 2011) e a Convenc¢ao da ONU sobre os Direitos das Pessoas com
Deficiéncia (ONU, 2006), ambientes acessiveis devem eliminar barreiras arquitetonicas,
comunicacionais e tecnolégicas. No contexto organizacional, isso implica adequacdo de
espacos, tecnologias assistivas, comunicacdo em formatos acessiveis e desenho universal
(Sassaki, 2010).
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2.4.4. GESTAO INCLUSIVA DE DESEMPENHO

A gestao inclusiva de desempenho pressupde sistemas de avaliacdo justos,
transparentes e sensiveis as diferencas individuais. De acordo com Pulakos et al. (2015),
critérios claros, feedback continuo e multiplas fontes de avaliacdo reduzem distorc¢oes e
aumentam a percepcdo de justica organizacional. Roberson (2019) ressalta que
avaliagdes enviesadas comprometem a progressao de carreira de grupos minoritarios,
reforcando desigualdades estruturais.

2.4.5. CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA INCLUSIVA

A cultura organizacional inclusiva é sustentada por valores, normas e praticas que
promovem respeito, participacdo e equidade. Para Schein (2010), lideres exercem papel
central na formac¢do e manutencao da cultura, sendo responsaveis por sinalizar, por meio
de comportamentos e decisdes, o compromisso com a inclusao. Estudos de Nishii e Mayer
(2009) indicam que lideres inclusivos fortalecem a seguranca psicoldgica, o engajamento
e o0 desempenho das equipes.

2.5. INDICADORES E METRICAS DE INCLUSAO
2.5.1. INDICADORES QUALITATIVOS E QUANTITATIVOS

A mensuracdo da inclusdo organizacional requer a combina¢do de indicadores
quantitativos e qualitativos, capazes de capturar tanto a composi¢do demografica quanto
a qualidade das experiéncias vivenciadas pelos diferentes grupos (Roberson, 2019).
Indicadores quantitativos incluem proporg¢des de representagdo por género, raca, idade,
deficiéncia e orientacdo sexual, bem como diferencas salariais, taxas de promocgao,
rotatividade e absenteismo (Herring, 2009; Barros; Mourdo, 2018). Ja os indicadores
qualitativos abrangem percepc¢des de justica, respeito, pertencimento e seguranca
psicolodgica, obtidas por meio de entrevistas, grupos focais e escalas psicométricas (Shore
etal, 2011).

2.5.2. PESQUISAS DE CLIMA INCLUSIVO

As pesquisas de clima inclusivo avaliam a percep¢do dos colaboradores acerca de
politicas, praticas e comportamentos que sinalizam apoio a diversidade e a equidade.
Nishii (2013) propde que um clima inclusivo é caracterizado por sinais claros de justica
procedimental, apoio da lideranca e valorizacdo das diferencas. Instrumentos como a
Inclusive Climate Scale e escalas de seguranca psicologica (Edmondson, 1999) permitem
monitorar o grau de inclusao percebida e identificar areas criticas para intervencao.

2.5.3. TAXAS DE RETENCAO E PROGRESSAO POR GRUPOS

A analise de taxas de retengdo, promog¢ao e tempo médio até ascensao a cargos de
lideranc¢a, segmentadas por grupos demograficos, constitui indicador central de equidade
organizacional. Segundo Roberson (2019), discrepancias sistematicas nesses indicadores
revelam barreiras estruturais e vieses nos sistemas de gestao de pessoas. Estudos de
Kalev, Dobbin e Kelly (2006) demonstram que organizacdes que adotam praticas
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estruturadas de diversidade e inclusdo apresentam maior retencdo e progressao de
mulheres e minorias.

2.5.4. INDICES DE DIVERSIDADE EM CARGOS DE LIDERANCA

A presenca de diversidade em posi¢cdes de lideranca é amplamente reconhecida
como indicador de maturidade inclusiva. Herring (2009) e Catalyst (2020) evidenciam
que conselhos e equipes executivas mais diversos estao associados a melhor desempenho
financeiro, maior inovacdo e melhor governanca. Assim, a propor¢cao de mulheres,
pessoas negras, PCDs e outros grupos sub-representados em cargos estratégicos constitui
métrica-chave para o acompanhamento de politicas de inclusdo e para a prestagdo de
contas institucional (Roberson, 2019).

2.6 ATIVIDADE APLICADA
2.6.1. ESTUDO DE CASO: FALHAS DE INCLUSAO EM GRANDES CORPORACOES

O uso de estudos de caso constitui estratégia didatica e metodoldgica amplamente
reconhecida para a analise de fendmenos organizacionais complexos, como diversidade e
inclusdao (Kruger, 2023; Yin, 2015). Casos emblematicos de grandes corporagdes
evidenciam que a existéncia de politicas formais de diversidade ndo garante, por si sg,
ambientes inclusivos. Investigacoes sobre empresas multinacionais analisadas por
Dobbin e Kalev (2016) demonstram que programas focados apenas em compliance
tendem a produzir efeitos limitados, quando ndo acompanhados de mudancas culturais e
de lideranca.

Exemplos recorrentes na literatura envolvem denuncias de discriminag¢ao racial,
assédio moral e sexual, desigualdades salariais e exclusao de pessoas LGBTQIAPN+ e PCDs
em organizacoes de alta visibilidade, como analisado por Edelman et al. (2011) e
Roberson (2019). Tais casos permitem discutir o fendmeno da inclusdo simbélica, no qual
discursos institucionais ndo se convertem em praticas cotidianas efetivas (Ahmed, 2012).

2.6.2. CONSTRUCAO DE UM PLANO BASICO DE POLITICAS INCLUSIVAS

Como atividade aplicada, propde-se que os estudantes elaborem um Plano Basico
de Inclusdo Organizacional, fundamentado nos referenciais tedricos estudados e
estruturado nas seguintes etapas:

1. Diagnéstico: analise de indicadores demograficos, estruturais e perceptivos (Cox,
1994; Roberson, 2019);

2. Definicdo de objetivos: alinhados aos principios de equidade, pertencimento e
seguranga psicolégica (Edmondson, 2018; Shore et al., 2011);

3. Formulagao de politicas: acoes afirmativas, revisao de processos de recrutamento,
avaliacdo e promocao (Bohnet, 2016; Dobbin; Kalev, 2016);

4. Programas de desenvolvimento: capacitacdo de liderancas inclusivas, mentoring
[mentoria] e sponsorship [apadrinhamento] (Ibarra et al., 2010; Nishii; Mayer,
2009);
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5. Monitoramento e avaliacdo: definicdo de indicadores e metas, com base em

métricas de clima inclusivo, retencdo e diversidade em cargos estratégicos (Nishii,
2013; Catalyst, 2020).

A sistematizacdo dessas etapas em formato de relatéorio ou projeto executivo
permite integrar teoria e pratica, desenvolvendo competéncias analiticas, criticas e

propositivas, em consonancia com a abordagem de aprendizagem experiencial proposta
por Kolb (1984).

Diversidade e inclusdo nas 33
organizacoes




CAPITULO 03 - DIVERSIDADE, INCLUSAO E

INTRODUCAO

A consolidacao da agenda ESG (Environmental, Social and Governance) redefiniu
os parametros de avaliacio do desempenho organizacional, incorporando, de forma
integrada, dimensdes econdmicas, sociais, ambientais e de governanca. Nesse contexto,
diversidade e inclusdo assumem papel estratégico no pilar social do ESG, articulando-se a
promoc¢do de direitos humanos, a justica organizacional, a reputagdo corporativa e a
criacdo de valor sustentavel para multiplos stakeholders.

Este capitulo analisa a inser¢do da diversidade e da inclusdao no arcabouco da
sustentabilidade corporativa, examinando sua relacdo com governancga, compliance,
relatérios de sustentabilidade e padrdes internacionais de disclosure, como GRI, SASB,
TCFD e IFRS Sustainability. Sdo discutidos indicadores especificos, evidéncias empiricas
sobre a correlacao entre diversidade, inovagdo e desempenho financeiro, bem como os
riscos reputacionais associados a auséncia de politicas inclusivas. Por fim, o capitulo
aborda estratégias de gestao integrada que alinham recursos humanos, governanga e
cultura organizacional aos valores ESG, propondo uma atividade aplicada de andlise
critica de relatérios corporativos, com foco na identificacao de lacunas e oportunidades
na agenda de diversidade e inclusao.

3.1. INTEGRACAO COM O PILAR SOCIAL DO ESG
3.1.1. DIVERSIDADE E INCLUSAO COMO ELEMENTOS CENTRAIS DO "S" DO ESG

O conceito de ESG (Environmental, Social and Governance) consolidou-se como um
dos principais referenciais para a avaliagdo da sustentabilidade e da responsabilidade
corporativa no século XXI. No ambito do pilar Social, a diversidade e a inclusao (D&I)
ocupam posicdo estratégica, por estarem diretamente relacionadas a promocao de
direitos humanos, equidade, trabalho decente e justica organizacional (Eccles; Klimenko,
2019; Friede; Busch; Bassen, 2015).

Segundo a Global Reporting Initiative (GRI, 2023) e o World Economic Forum
(2021), politicas de D&I sao indicadores centrais da qualidade do desempenho social das
organizacoes, refletindo o compromisso com igualdade de oportunidades, nao
discriminacdo e valorizacdo do capital humano. Roberson (2019) destaca que a
incorporacao da diversidade a agenda ESG representa a transicio de uma abordagem
normativa para uma abordagem estratégica, na qual a inclusdo passa a ser compreendida
como fator de sustentabilidade e competitividade de longo prazo.
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3.1.2. RELACAO ENTRE D&I, SUSTENTABILIDADE SOCIAL E JUSTICA
ORGANIZACIONAL

A sustentabilidade social envolve a capacidade das organizagdes de gerar valor
compartilhado, reduzir desigualdades e promover condi¢bes de trabalho justas e
inclusivas (Elkington, 1997; Sen, 2010). A justica organizacional, por sua vez, refere-se a
percepcdo de equidade nos processos decisorios, na distribuicdo de recompensas e no
tratamento interpessoal (Colquitt et al., 2001).

Estudos indicam que praticas robustas de diversidade e inclusdo fortalecem a
justica distributiva, procedimental e interacional, ampliando o engajamento, a confianca
e o comprometimento dos colaboradores (Roberson, 2019; Shore et al.,, 2011). Nesse
sentido, D&I constituem pilares da sustentabilidade social ao promoverem acesso
equitativo a oportunidades, reconhecimento e participa¢ao nos processos de governanga.

3.1.3. CAPITAL SOCIAL, REPUTACAO E VALOR DE MARCA

O capital social organizacional, entendido como o conjunto de relacdes de
confianga, cooperacao e redes de relacionamento, é fortemente influenciado por praticas
inclusivas (Putnam, 2000). Organiza¢des que demonstram compromisso com diversidade
e equidade tendem a construir maior legitimidade social, fortalecendo sua reputacao
junto a investidores, consumidores e demais stakeholders (Fombrun; Shanley, 1990;
Eccles; Klimenko, 2019).

Relatérios do World Economic Forum (2021) e da Deloitte (2022) evidenciam que
empresas com politicas consistentes de D&I apresentam maior valor de marca, menor
risco reputacional e maior capacidade de atrair e reter talentos. Assim, a integracao da
diversidade ao pilar social do ESG contribui para a gera¢do de valor intangivel e para a
sustentabilidade da vantagem competitiva no longo prazo.

3.2. GOVERNANCA E D&I
3.2.1. CONSELHO DE ADMINISTRACAO E DIVERSIDADE

A diversidade nos conselhos de administracdo tem sido amplamente discutida
como fator de aprimoramento da governanga corporativa, da qualidade das decisdes
estratégicas e da mitigacao de riscos. Carter, Simkins e Simpson (2003) e Adams e Ferreira
(2009) demonstram que conselhos mais diversos em termos de género, etnia e
experiéncia profissional tendem a apresentar maior independéncia, monitoramento mais
efetivo da gestao e melhor desempenho financeiro.

Segundo a Organizag¢do para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE,
2015), a composicao plural dos conselhos contribui para a ampliacao de perspectivas,
reducdo de vieses cognitivos e fortalecimento da accountability. No contexto do ESG, a
diversidade no topo da governanca sinaliza compromisso institucional com equidade,
transparéncia e representacdo, impactando positivamente a confianga de investidores e
stakeholders (Eccles; Klimenko, 2019).
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3.2.2. COMPLIANCE, ETICA E CONDUTA ANTIDISCRIMINATORIA

Os sistemas de compliance e ética corporativa constituem instrumentos centrais
para a prevencao de discriminagao, assédio e violagdes de direitos humanos no ambiente
de trabalho. Trevifio, Weaver e Reynolds (2006) destacam que programas de ética
eficazes combinam normas formais, liderangca exemplar e mecanismos de denuncia
seguros e confiaveis.

No ambito da diversidade e inclusdo, cddigos de conduta antidiscriminatoérios,
politicas de tolerancia zero ao assédio e treinamentos continuos sao fundamentais para a
consolidacdo de uma cultura de respeito e equidade (Roberson, 2019; Dobbin; Kalev,
2016). A integracdo dessas praticas ao sistema de governancga reforga a gestdo de riscos
sociais e reputacionais, alinhando-se as exigéncias de investidores institucionais e
agéncias de rating ESG.

3.2.3. RELATORIOS DE SUSTENTABILIDADE E PADROES INTERNACIONAIS

A divulgacdo transparente de informagdes sobre diversidade e inclusao é requisito
crescente nos relatorios de sustentabilidade e de governanga. Os padrdes da Global
Reporting Initiative (GRI), do Sustainability Accounting Standards Board (SASB), da Task
Force on Climate-related Financial Disclosures (TCFD) e do International Sustainability
Standards Board (IFRS Sustainability) estabelecem diretrizes para o reporte de
indicadores sociais, de capital humano e de governanca (GRI, 2023; SASB, 2018; TCFD,
2017;ISSB, 2023).

Segundo Eccles, loannou e Serafeim (2014), empresas que adotam padrdes
avancados de reporte ESG tendem a apresentar maior transparéncia, melhor gestao de
riscos e desempenho superior no longo prazo. A inclusao de métricas de D&I nesses
relatérios fortalece a comparabilidade, a credibilidade e a prestacdo de contas, além de
sinalizar alinhamento com os principios de sustentabilidade e responsabilidade
corporativa.

3.3. INDICADORES ESG RELACIONADOS A D&I
3.3.1. GRI 405 - DIVERSIDADE E IGUALDADE DE OPORTUNIDADES

O padrao GRI 405 estabelece diretrizes para o reporte da diversidade na
governang¢a e no quadro funcional, contemplando indicadores sobre composi¢do por
género, idade, minorias e outros grupos relevantes, bem como a distribuicio em 6érgaos
de governanga e categorias de empregados (GRI, 2023). Segundo Kotsantonis e Serafeim
(2019), aadogdo do GRI 405 amplia a transparéncia e a comparabilidade das informacdes,
permitindo que investidores e stakeholders avaliem a maturidade das praticas de
diversidade e igualdade de oportunidades.
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Consulte aqui o GRI 405 em portugués.

3.3.2. GRI 406 - NAO DISCRIMINACAO

O GRI 406 requer a divulgacdao de incidentes de discriminacdo e das agoes
corretivas adotadas, reforcando a responsabilidade corporativa na preven¢do e no
tratamento de violagdes de direitos (GRI, 2023). Para Hepple (2010), a sistematizagao
desses dados fortalece a governanca social ao incentivar mecanismos de denuncia,
investigacdo e remediacdo, alinhados as convengdes da OIT e aos principios de direitos
humanos.
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Consulte aqui o GRI 406 em portugués.

3.3.3. INDICADORES DE EQUIDADE SALARIAL

A equidade salarial é métrica central do pilar social do ESG e da agenda de justica
organizacional. Estudos de Blau e Kahn (2017) e da Organiza¢do Internacional do
Trabalho (OIT, 2019) evidenciam persistentes diferengas de remuneragdo por género e
raca, indicando a necessidade de auditorias salariais e de politicas de transparéncia.
Indicadores como pay gap por género e raga, razdo entre remuneracdo média e mediana,
e analise de progressao salarial por grupos constituem ferramentas essenciais para o
monitoramento da equidade (Roberson, 2019).

3.3.4. KPIS DE DIVERSIDADE EM CARGOS ESTRATEGICOS

A proporc¢do de grupos diversos em cargos de lideranca, conselhos e posi¢des
criticas € amplamente utilizada como KPI de desempenho social e de governanca. Herring
(2009) e Catalyst (2020) demonstram que a diversidade em posicGes estratégicas
correlaciona-se com melhor desempenho financeiro, inovagao e qualidade da governanga.
A definicio de metas e o acompanhamento periddico desses KPIs fortalecem a
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accountability e o alinhamento entre estratégia corporativa e compromissos ESG (Eccles;
Klimenko, 2019).

3.4. DIVERSIDADE E PERFORMANCE ORGANIZACIONAL
3.4.1. EVIDENCIAS EMPIRICAS

Relatdrios de consultorias globais e organismos internacionais tém apresentado
evidéncias consistentes sobre a relacdo positiva entre diversidade, inclusao e
desempenho organizacional. Estudos da McKinsey & Company (2015, 2018, 2020)
indicam que empresas com maior diversidade de género e étnico-racial em cargos
executivos apresentam probabilidade significativamente maior de superar a média do
setor em termos de rentabilidade e criacao de valor. De forma convergente, pesquisas da
Deloitte (2017, 2022) e do Boston Consulting Group - BCG (2018) associam equipes
diversas a maior capacidade de inovac¢do, tomada de decisdo de melhor qualidade e
adaptabilidade a ambientes complexos.

0 World Economic Forum (2021) reforga que a diversidade é componente critico
da competitividade sistémica, ao ampliar o repertério de competéncias e perspectivas
necessarias a economia do conhecimento.

3.4.2. CORRELACAO ENTRE DIVERSIDADE, INOVACAO E RETORNO FINANCEIRO

A relacdo entre diversidade e inovagdo é explicada, em parte, pela ampliacdo da
diversidade cognitiva e pela reducao de vieses na tomada de decisao. Page (2007) e
Amabile (1996) demonstram que equipes heterogéneas apresentam maior capacidade de
geracdo de ideias e solucdes criativas. Empiricamente, o BCG (2018) identificou que
empresas com equipes de lideran¢a mais diversas obtém receitas de inovagao superiores
as de organizagdes menos diversas.

No plano financeiro, Herring (2009) e Richard et al. (2004) encontraram
associacdes positivas entre diversidade demografica, desempenho financeiro e
participacdo de mercado, especialmente em contextos competitivos e orientados a
inovagdo. Eccles, Ioannou e Serafeim (2014) acrescentam que empresas com praticas
avancadas de sustentabilidade e inclusdo apresentam melhor desempenho no longo
prazo e menor volatilidade de resultados.

3.4.3. RISCO REPUTACIONAL ASSOCIADO A AUSENCIA DE POLITICAS INCLUSIVAS

A auséncia ou fragilidade de politicas de diversidade e inclusao expde as
organizagdes a riscos reputacionais, juridicos e financeiros. Casos de discriminacao,
assédio e exclusao, amplificados pelas midias sociais e por mecanismos de accountability,
podem comprometer a confianca de consumidores, investidores e talentos (Fombrun;
Van Riel, 2004; Edelman Trust Barometer, 2022).

Segundo Eccles e Klimenko (2019), investidores institucionais incorporam cada
vez mais critérios sociais e de governanca em suas decisdes, penalizando empresas
associadas a controvérsias em direitos humanos e igualdade de oportunidades. Assim, a
gestao estratégica da diversidade e da inclusdo atua ndo apenas como fonte de vantagem
competitiva, mas também como mecanismo de mitigacdo de riscos e protecao do valor de
marca.
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3.5. ATIVIDADE APLICADA
3.5.1. ANALISE DE RELATORIO ESG DE EMPRESA LISTADA

A andlise de relatérios ESG de empresas listadas em bolsa constitui instrumento
pedagdgico e analitico relevante para a compreensdo da integracao entre diversidade,
inclusao e estratégia corporativa. De acordo com Eccles, loannou e Serafeim (2014), a
qualidade do disclosure em sustentabilidade estd associada a melhores praticas de
governanga, gestdo de riscos e desempenho no longo prazo. Os relatérios baseados em
padrdes como GRI, SASB e IFRS Sustainability permitem examinar de forma sistematica
os compromissos, indicadores e resultados relacionados ao capital humano e a equidade.

Para fins didaticos, recomenda-se selecionar uma empresa listada em indice de
sustentabilidade (por exemplo, ISE B3, Dow Jones Sustainability Index ou FTSE4Good) e
analisar: (i) politicas formais de diversidade e inclusdo; (ii) composi¢do demografica da
forca de trabalho e da lideranca; (iii) indicadores de equidade salarial; (iv) mecanismos
de governanga e compliance; e (v) metas e resultados reportados nos padrdoes GRI 405 e
406 (GRI, 2023; Kotsantonis; Serafeim, 2019).

3.5.2. IDENTIFICACAO DE LACUNAS EM DIVERSIDADE E INCLUSAO

A partir da andlise documental, os estudantes devem identificar lacunas entre
discurso, politicas e praticas, caracterizando situa¢des de inclusdao simbélica e desafios a
efetividade da agenda ESG (Ahmed, 2012; Roberson, 2019). Tais lacunas podem envolver:
sub-representacdo de grupos em cargos estratégicos, auséncia de metas claras de
equidade, fragilidade nos mecanismos de monitoramento ou insuficiéncia de a¢des de
desenvolvimento inclusivo.

A atividade deve culminar na elaboragdo de um Relatério Critico de D&I no
Contexto ESG, contendo: diagnodstico, analise a luz dos referenciais teoricos estudados
(Eccles; Klimenko, 2019; GRI, 2023; WEF, 2021), e proposicdo de recomendagoes
estratégicas para o fortalecimento da governanca social e da cultura inclusiva, alinhadas
aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e as boas praticas internacionais de
sustentabilidade corporativa.
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ANEXO 1
MODELO DE POLITICA DE DIVERSIDADE E INCLUSAO ALINHADA AO ESG

1. IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO
Nome da organizagao:

Setor de atuacdo:

Porte:

Localizagao:

Estrutura organizacional (sintese):

Publico interno (perfil de colaboradores):

2. CONTEXTUALIZAGAO E JUSTIFICATIVA

2.1. CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Apresentar o cendrio interno e externo da organizacdo, considerando:
a) Ambiente competitivo.
b) Pressdes regulatorias e sociais.
c) Demandas do mercado por praticas ESG.

d) Riscos reputacionais e oportunidades estratégicas relacionadas a diversidade e
inclusao.

2.2. JUSTIFICATIVA ESTRATEGICA

Demonstrar por que a politica de Diversidade e Inclusao é relevante para:
— Sustentabilidade organizacional.
— Pilar Social do ESG.
— Governanga corporativa.

— Criacao de valor de longo prazo.

3. DIAGNOSTICO DE DIVERSIDADE E INCLUSAO
3.1. PERFIL DA FORCA DE TRABALHO
Analisar, sempre que possivel com dados ou estimativas:
—  Género.
— Racga/etnia.
— Faixa etdria.
— Pessoas com deficiéncia.
— Escolaridade.

— Cargos de lideranga por grupos diversos.
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3.2. ANALISE DE CULTURA ORGANIZACIONAL
e Existéncia de politicas formais de diversidade e inclusao.
e (lima organizacional e percepc¢ao de pertencimento.
e Evidéncias de vieses, barreiras ou discriminacdes estruturais.

e Acessibilidade fisica, digital e comunicacional.

3.3. MAPEAMENTO DE RISCOS ESG (PILAR SOCIAL E GOVERNANCA)
e Riscos legais (discriminagdo, passivos trabalhistas).
e Riscos reputacionais.
e Riscos de perda de talentos.

e Riscos de ndao conformidade com padrdes GRI, OIT, Agenda 2030.

4. FUNDAMENTACAO TEORICA E NORMATIVA
1. Conceitos de Diversidade, Inclusao, Equidade e Pertencimento (DEI+B).
Relacdo entre D&I e desempenho organizacional.
Pilar Social do ESG.
ODS relacionados (5, 8, 10, 16).
Normas e diretrizes:
GRI 405 e 406.

Convengoes da OIT.

® N o kW N

Legislacdo brasileira pertinente.

5. PRINCIPIOS DA POLITICA DE DIVERSIDADE E INCLUSAO

A politica deve estar fundamentada nos seguintes principios:
1. Igualdade de oportunidades.

Equidade.

Respeito as diferencas.

Nao discriminacao.

Acessibilidade universal.

Seguranca psicoldgica.

N o s W

Transparéncia e prestacdo de contas (accountability).
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6. OBJETIVOS DA POLITICA
6.1. OBJETIVO GERAL

Exemplo: Promover um ambiente organizacional diverso, inclusivo e equitativo, alinhado
as praticas ESG, garantindo igualdade de oportunidades, respeito as diferencas e
fortalecimento da sustentabilidade social e da governanga corporativa.

6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Ampliar a representatividade de grupos minorizados.
e Reduzir vieses nos processos de gestdo de pessoas.
e Garantir acessibilidade plena.
e Desenvolver liderangas inclusivas.

e Integrar D&I aos relatoérios ESG.

7. DIRETRIZES E EIX0S ESTRATEGICOS

7.1. RECRUTAMENTO E SELECAO INCLUSIVOS

7.2. DESENVOLVIMENTO E CARREIRA

7.3. LIDERANCA E GOVERNANCA

7.4. CULTURA ORGANIZACIONAL E EDUCACAO CORPORATIVA
7.5. ACESSIBILIDADE E TECNOLOGIA

7.6. COMUNICACAO E ENGAJAMENTO

8. PROGRAMAS E ACOES ESTRUTURANTES

Para cada eixo, definir:

Indicador

Eixo Acao Responsavel Prazo ESG

Exemplos:
e Programa de Formacao em Lideranca Inclusiva.
e Comiteé de Diversidade e ESG.
e Politica de equidade salarial.
e Programa de inclusao de PCDs.

e Mentoria para grupos sub-representados.

Diversidade e inclusdo nas 47
organizacoes




Diversidade e inclusdo nas organizagdes

9. INDICADORES E MONITORAMENTO (KPIS ESG)
Relacionar aos padroes internacionais:
e Percentual de diversidade por nivel hierarquico.
o Indice de equidade salarial.
e Taxa de retengao por grupos.
e Numero de dentncias de discriminagao.
e Resultados de pesquisas de clima inclusivo.

e Indicadores GRI 405 e 406.

10. GOVERNANCA DA POLITICA
e Comité de Diversidade e ESG.
e Papel da Alta Administragdo.
e Papeldo RH.
e (Canais de denuncia e compliance.

e Auditoria interna e externa.

11. ALINHAMENTO COM O RELATORIO ESG
e Como a politica sera reportada nos relatérios de sustentabilidade.
e Conexdo com GRI, SASB e IFRS Sustainability.

e Transparéncia e prestacdo de contas aos stakeholders.

12. CONSIDERACOES FINAIS
e Impactos esperados no desempenho organizacional.
e Contribuicdo para o valor de longo prazo.

¢ Contribui¢do para os ODS e para o pilar social do ESG.

13. REFERENCIAS

Normas, autores, relatorios e legislacao utilizados (ABNT ou APA).
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ANEXO II
[EXEMPLO]
POLITICA DE DIVERSIDADE E INCLUSAO ALINHADA AO ESG
Hospital Vida Plena S.A.

1. IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO
Nome: Hospital Vida Plena S.A.
Setor: Saude (Assisténcia Hospitalar de Média e Alta Complexidade)
Porte: Grande porte (aprox. 1.200 colaboradores)
Localizagao: Regido de Manaus - AM
Estrutura: Atendimento SUS, convénios e particular.

Publico interno: Médicos, enfermeiros, técnicos, administrativos, gestores e
equipes de apoio.

2. CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA
2.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O Hospital Vida Plena atua em um ambiente altamente regulado, com forte
exposicao social, lidando diretamente com diversidade cultural, étnica, geracional e
socioecondmica de pacientes e colaboradores. A instituicao enfrenta pressodes crescentes
por certificacdes de qualidade, compliance trabalhista, humanizacao do atendimento e
adequacdo a padrdes ESG exigidos por operadoras de saude, investidores e érgaos
publicos.

2.2 JUSTIFICATIVA ESTRATEGICA
A implementac¢do de uma Politica de Diversidade e Inclusao fortalece:
a) O pilar Social do ESG, por meio da equidade e respeito as diferencas;
b) A Governanca, com redugdo de riscos legais e reputacionais;

c) A qualidade assistencial, ao promover equipes mais engajadas, diversas e
culturalmente competentes.

3. DIAGNOSTICO DE DIVERSIDADE E INCLUSAO

3.1 PERFIL DA FORCA DE TRABALHO (ESTIMADO)
—  Geénero: 68% mulheres, 32% homens; lideranca: 70% masculina.
— Raga/etnia: 55% pardos, 25% brancos, 15% negros, 5% indigenas.
— Faixa etaria:
—  Até 30 anos: 28%
— 31a45anos: 44%
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— Acimade 45:28%
— Pessoas com deficiéncia: 2,1% (abaixo da cota legal).
— Lideranga feminina: 30%.

— Lideranca negra e indigena: 12%.

3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL
— Nao ha politica formal de D&I.
— Predominéncia de praticas informais.
— Baixa representatividade em cargos de decisao.
— Acessibilidade fisica parcial.

— Auséncia de programas estruturados de sensibilizagdo.

3.3 MAPEAMENTO DE RISCOS ESG
e Risco legal: descumprimento parcial da Lei de Cotas (PCD).
e Risco reputacional: denuncias isoladas de assédio e discriminagao.
e Risco operacional: rotatividade elevada em grupos minorizados.

e Risco de governanga: auséncia de indicadores ESG sociais estruturados.

4, FUNDAMENTACAO TEORICA E NORMATIVA
e Pilar Social do ESG.

e ODS 3 (Saude e Bem-Estar), 5 (Igualdade de Género), 8 (Trabalho Decente), 10
(Reducdo das Desigualdades).

e GRI405 e 406.
e Convengdes da OIT (n2100e 111).
e Constituicdo Federal (arts. 32 e 79).

e Estatuto da Pessoa com Deficiéncia.

5. PRINCIPIOS DA POLITICA

1. Dignidade da pessoa humana.
Equidade e justica social.
Nao discriminacao.
Acessibilidade universal.

Humanizac¢do das relagdes de trabalho.

A

Transparéncia e accountability.
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6. OBJETIVOS
Objetivo Geral

Promover um ambiente hospitalar diverso, inclusivo, acessivel e equitativo,
alinhado aos principios ESG, fortalecendo a sustentabilidade social, a qualidade
assistencial e a governanca corporativa.

Objetivos Especificos

Ampliar a representatividade em cargos de lideranga.
Cumprir e superar a cota legal de PCDs.

Reduzir vieses nos processos de recrutamento e promogao.

Desenvolver liderancas inclusivas.

AR

Integrar D&I aos relatoérios ESG.

7. EIXOS ESTRATEGICOS
e Recrutamento e Selecao Inclusivos
e Desenvolvimento e Carreira
e Lideranca e Governanca
e  (Cultura Organizacional
e Acessibilidade e Tecnologia

e Comunicag¢ao e Ouvidoria

8. PROGRAMAS E ACOES

Responsavel Indicador ESG
Programa de 0 o
Recrutamento contratacdo de PCD e RH 12 meses A.) PCD.’ &
. . s diversidade
diversidade étnica
. Formagdo em Lideranga | Educagao % lideres
Lideranca . . 6 meses .
Inclusiva Corporativa capacitados
Criacdo do Comité de . . A
Governanga D&I e ESG Diretoria 3 meses Comité ativo
Cultura Carrllpf'mhas: corlltr.a ~ Comunicagao Permanente | N2 de acdes
assédio e discriminacao
o Adequagio . indice de
Acessibilidade arquitetonica e digital Engenharia/TI | 18 meses acessibilidade
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9. INDICADORES (KPIS ESG)
* % de mulheres, negros, indigenas e PCD em cargos de lideranca.
o Indice de equidade salarial por género e raca.
e Taxa de rotatividade por grupo.
e Numero de denuncias e resolutividade.
e (lima organizacional inclusivo.

e (Conformidade com GRI 405 e 406.

10. GOVERNANCA DA POLITICA
e Comité de Diversidade, Inclusio e ESG vinculado ao Conselho Diretor.
e RH como executor técnico.
e OQuvidoria independente e canal de ética.

e Auditoria interna anual dos indicadores sociais.

11. ALINHAMENTO AO RELATORIO ESG
¢ Inclusao dos dados no Relatério de Sustentabilidade (GRI).
e Divulgacdo de metas, indicadores e avangos.

e Prestacdo de contas a colaboradores, pacientes, 6rgaos reguladores e investidores.

12. CONSIDERACOES FINAIS
A Politica de Diversidade e Inclusdo do Hospital Vida Plena S.A. contribui para:
e Melhoria da qualidade assistencial.
e Valorizagdo do capital humano.
e Reducao de riscos legais e reputacionais.
e Fortalecimento do pilar Social e da Governanga no ESG.

e Geragdo de valor sustentavel no longo prazo.

13. REFERENCIAS

Normas, autores, relatorios e legislacao utilizados (ABNT ou APA).

Diversidade e inclusdo nas 52
organizacoes




diversidade e inclusao
nas organizacoes

Conheca como se da o processo de
diversidade e inclusdo nas organizacées
integrando-as as praticas ESG.

Sinopse:

O livro aborda de forma integrada os fundamentos da
diversidade, da inclusdo e do ESG nas organizagoes
contemporaneas. Discute seus impactos na cultura, na
governanga, na inovagdo e no desempenho. Analisa
indicadores, marcos legais e evidéncias empiricas.
Apresenta um modelo de Politica de Diversidade e
Inclusdo com principios, diretrizes e métricas. A obra
oferece base tedrica e aplicada para uma gestdo
organizacional mais justa e sustentavel.

O modelo de Politica de Diversidade e Inclusao
proposto no livro € sem duvidas a "cereja do bolo"
para a pratica do "S" de ESG nas organizacdes.
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