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RESUMO

Gerenciar pessoas implica acdo sobre um conjunto de aspectos que afetam vidas no
contexto organizacional, tanto em funcdo das expectativas individuais, dos
trabalhadores, quanto coletivas, das diferentes equipes de trabalho, considerando-se
ainda necessidades de motivacao, apoio, assisténcia, orientacdo, gestdo do desempenho,
garantias e protecédo trabalhista (Assis, 2011). Tal gestdo tornou-se primordial para as
organizagcOes apos o fim das antigas relacGes industriais, que acreditavam que seus
componentes — os trabalhadores - eram elementos parte de uma engrenagem mecanica,
reconsiderada a partir da teoria das relagdes humanas. Uma leitura mais contemporanea
considera que o capital humano € essencial tanto para a producdo de bens, quanto para o
alcance de outras metas organizacionais (Chiavenato, 2011). Assim, apoiada em uma
abordagem qualitativa e em ampla revisdo bibliogréafica, a pesquisa buscou desenvolver
constructos derivados sobre DEI, a partir dos constructos formados por autores
identificados por acessibilidade. Segundo Kelly (1963, apud Ramos et al., 2011)
constructos sintetizam a compreensdo do mundo e estdo associados a categorizacdo dos
elementos percebidos, a partir dos quais séo reveladas similaridades e diferengas que
poderéo contribuir com o entendimento da diversidade, equidade e inclusdo no contexto
da gestdo de pessoas.
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ABSTRACT

Managing people implies action on a set of aspects that affect lives in the
organizational context, both in terms of the individual expectations of the workers and
the collective expectations of the different work teams, also considering the needs of
motivation, support, assistance, guidance, performance management, guarantees and
labor protection (Assis, 2011). Such management became paramount for organizations
after the end of the old industrial relations, which believed that their components — the
workers — were part of a mechanical gear, reconsidered from the theory of human
relations. A more contemporary reading considers that human capital is essential both
for the production of goods and for the achievement of other organizational goals
(Chiavenato, 2011). Thus, supported by a qualitative approach and a broad literature
review, the research sought to develop derived constructs about DEI, based on the
constructs formed by authors identified by accessibility. According to Kelly (1963, apud
fRamos et al., 2011), constructs synthesize the understanding of the world and are
associated with the categorization of perceived elements, from which similarities and
differences are revealed that may contribute to the understanding of diversity, equity
and inclusion in the context of people management.

Key-words: Diversity; Equity; Inclusion; People Management.

1. INTRODUCAO

A Gestdo de Pessoas, no contexto organizacional, ndo se reduz a administracéo
de tarefas e obrigacdes dos colaboradores, mas, segundo Fischer (2002), significa
desenvolver um conjunto de praticas e politicas administrativas que regulam o
comportamento humano nas organizacdes.

O papel da gestdo de pessoas, por vezes denominada gestdo de recursos
humanos, Talentos Humanos e gente e gestdo (Assis, 2014), engloba funcdes e areas
que garantem, através de diretrizes e politicas a igualdade de oportunidades, o0 combate
a discriminacéo e o incentivo a representatividade (Teixeira , 2019).

A diversidade, equidade e inclusdo (DEI) desempenham um papel crucial nas
organizagbes ao promoverem um ambiente de trabalho mais plural, o que pode
contribuir com inovagdo, criatividade e enriquecimento na tomada de deciséo.
Individuos diferentes entre si, trazem perspectivas Unicas, cruciais no processo decisorio
(Teixeira, 2019).

Para a sociedade é relevante, pois a negacdo dos direitos de individuos distintos
e marginalizados devido as suas diferengas gera um sentimento de injustica, sentimento
esse pode ser mitigado a partir de agdes do DEI, agindo na constru¢do de uma sociedade
mais justa e igualitaria (Kochhann; Rodrigues, 2016).
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Os pesquisadores optaram pelo tema central - a formacdo da constructos
identificadores do DEI - devido ao seu impacto social significativo especialmente em
relacdo as desigualdades, considerando, ainda, a contribuicdo de diferentes autores e
pesquisadores no estabelecimento de pardmetros orientadores de conceitos.

O objetivo do estudo é contribuir com a discussdo do tema, bem como para o
entendimento em relacdo as defini¢ces da tematica abordada, reconhecendo que a falta
de clareza nos conceitos pode perpetuar-se no tratamento e dificultar a criacdo de
ambientes de trabalho mais justos e produtivos.

A questdo-problema a ser explorada neste estudo é: quais sdo 0s principais
elementos constitutivos dos constructos envolvendo diversidade, equidade e inclusédo
(DEI), considerando-se autores e pesquisadores analisados por acessibilidade e as
palavras-chave por ele adotadas?

Para que fosse possivel responder a questdo problema foi necessario estudar
gestdo de pessoas, as praticas e politicas administrativas envolvidas, os principais
desafios enfrentados pelos gestores, e a aplicacdo de politicas de correlatas as vertentes
que serdo citadas a seguir, no ambiente organizacional.

Foi também necessario compreender a abrangéncia e a multiplicidade que os
termos da DEI remetem, além de suas multiplas e variadas interpretacfes, vertentes e
perspectivas. Constituindo, entdo, uma ampla gama de informacdes, a partir da analise
tedrica de variados autores e suas respectivas obras.

Esta pesquisa foi iniciada com a suposicdo de que conceitos relacionados a
diversidade, equidade e inclusdo (DEI) sdo estaveis em relacdo a visao de diferentes
autores, 0 que permite uma compreensao pratica do significado e da aplicacdo pratica de
tais conceitos no ambiente organizacional.

Foi igualmente necesséario aprofundar a compreensdo dos conceitos de
diversidade, inclusédo e equidade. Nesse contexto, analisou-se de que forma esses
principios sdo estruturados para operar nos processos de interacdo e atendimento dentro
das organizac@es, além de suas caracteristicas e funcionalidades.

Apds os aspectos introdutdrios sobre o tema em questdo, o artigo foi estruturado
a partir da revisao bibliogréafica, gestdo de pessoas, diversidade, gestdo da diversidade,
pilares da diversidade, equidade, equidade no @mbito organizacional, inclusdo, inclusdo
no ambiente organizacional, metodologia, pesquisa e, por fim, concluséo.

A presente pesquisa fundamentou-se em uma extensa revisdo bibliografica,
caracterizada pelo acesso a livros e artigos publicados, com o intuito de diversificar as
fontes de investigacao relacionadas ao tema central escolhido. Dessa maneira, buscou-se
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proporcionar um estudo cientifico que contemplasse diversas contribuicdes académicas
e suas inter-relacdes (Prestes; Souza, 2010).

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Gil (2002), a revisdao bibliografica € o primeiro passo para
contextualizar o tema do estudo e delinear o problema de pesquisa. Consiste em uma
analise critica e sistematica da literatura existente sobre o assunto em questéo,
fornecendo uma base sélida para o desenvolvimento do trabalho académico.

Como analise preliminar, Gil, (2002, p. 61) evidencia que:

“(...) pode ser entendida como um estudo exploratdrio, posto
gue tem a finalidade de proporcionar a familiaridade com a
area de estudo no qual estd interessado, bem como sua
delimitacdo. Essa familiaridade é essencial para que o
problema seja formulado de maneira clara e precisa” (Gil,
2002, p. 61).

Reforgando as afirmacdes de Gil, Michel (2009) explicita que, por meio da
revisao bibliografica, pode-se contextualizar as hipdteses de pesquisa, caracterizando
vacuidades no atual conhecimento obtido e produzindo, entdo, novas percepgdes para
que se possam embasar futuras pesquisas e préaticas.

A categorizacdo e andlise critica dos materiais disponiveis sdo cruciais para o
desenvolvimento de uma pesquisa solida e fundamentada, destaca Severino (2014) que
a sintese bibliografica busca a descricdo e a classificacdo dos livros e documentos
similares, segundo diferentes critérios.

Assim, ¢é relevante enfatizar a importdncia da revisdo bibliogréfica,
particularmente em estudos sobre ideologias, pois permite a andlise de diversas
perspectivas relacionadas a um problema ou fendbmeno, deixando transparecer vieses
sob diferentes angulos (Gil, 2002).

No contexto da diversidade, equidade e inclusdo, na gestdo de pessoas, uma
bibliografia plural pode ampliar reflexdes e discussdes mais aprofundadas sobre os
diferentes olhares que os temas permitem, dando — aos pesquisadores, neste artigo —
uma condi¢do mais segura para as conclusodes (Gil, 2002).

2.1 - GESTAO DE PESSOAS

Pode-se considerar que a relacdo colaborador-empresa tem seu advento no
desenvolvimento dos critérios de recrutamento e selecdo para atendimento das
demandas da organizacdo, tanto nos aspectos tecnicos, quanto nas questdes
comportamentais e culturais (Assis, 2024).
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Lidar com pessoas é também administrar um conjunto de aspectos que impactam
em diversas vidas, tanto em fungédo das expectativas individuais e coletivas, quanto em
relacdo as necessidades de motivacdo, apoio, assisténcia, orientacdo, gestdo do
desempenho, garantias e protecdo trabalhista (Assis, 2011).

Nesse contexto, é possivel afirmar que Gestdo de Pessoas é o conjunto de agdes
e estratégias voltadas ao gerenciamento e aprimoramento dos funcionérios de uma
organizacdo, abrangendo desde a contratagdo até o desenvolvimento profissional,
visando atingir os objetivos da empresa de forma eficaz (Hall, 2004 apud Jabbour et al.,
2012).

Hall (2004, apud Jabbour et al., 2012, p. 347) destaca que a importancia da
administracdo de recursos humanos — ou da gestdo de pessoas — estd no sentido de
permitir a inclusdo do capital humano no contexto organizacional. Para o autor:

“As organizacdes empresariais possuem na esséncia de sua
definigdo um coletivo de individuos unidos pela busca de um
determinado desempenho” (HALL, 2004 apud Jabbour et al.,
2012, p. 347).

A gestdo do capital humano — também uma expressdo para a gestdo de pessoas —
pode ser abordada como um agente interno, no qual as institui¢des se alinham para gerir
e moldar o comportamento humano no trabalho, de modo que esse comportamento seja
favoravel aos interesses da organizacao (Fischer, 2002).

Esse comportamento é definido, entre outras questdes, por principios,
estratégias, politicas, praticas ou processos de gestdo, que ordenam o cotidiano
corporativo, definindo no trabalho o exercicio das fun¢des e da autonomia, as cadeias de
comando, os critérios de interfaces e de interdependéncia (Fischer, 2002).

Esse conjunto de agdes assegura 0 desenvolvimento e o bem-estar dos
colaboradores, aumentando a produtividade, a satisfacdo no trabalho, a retencdo de
talentos e, consequentemente, 0 sucesso geral da organizacdo, tanto nas questdes
econémico-financeiras, como nas questdes sociais (Jabbour et al., 2012).

Para Jabbour et al. (2012, p. 347):

“A gestdo dos recursos humanos ¢ frequentemente apontada
como uma varidvel que influencia positivamente no
desempenho das organizag¢des” (Jabbour et al., 2012, p. 347).

A ideia atribuida as antigas relagdes industriais, que acreditavam que as pessoas
eram um componente inerte, dentre outros da producdo, foi superada pela atual Gestédo
de Pessoas, caracterizada pela interdependéncia entre individuos e organizacdo, que
congrega as contribuicdes e a complexidade das pessoas (Chiavenato, 2011).
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Destaca-se que 0 sucesso de uma organizacdo estd intimamente conectado ao
desempenho humano, pois embora varie em proporcdo, € inegavel que exista a
necessidade de um bom desempenho humano para que se alcancem os objetivos e metas
estipuladas (Fischer, 2002).

Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos busca assegurar que a empresa
disponha ndo apenas de colaboradores capacitados e motivados, mas também aptos a
contribuir de maneira eficaz para a consecucdo das metas, conseguindo, dessa forma,
alavancar os resultados de todas as partes (Senhoras, 2022).

Assim, o setor que gerencia e orienta 0 comportamento dos individuos tem como
propdsito viabilizar um ambiente que promova a colaboracdo entre as pessoas que
compdem as organizagOes, visando atingir os objetivos organizacionais, sem desprezar
0s objetivos individuais de cada integrante da instituicdo (Gil, 2007).

Ha& entre as organizacOes e seus empregados uma parceria de troca, pois elas
dependem da contribuicdo de suas equipes para atingir seus objetivos, enquanto 0s
funcionarios veem as suas organizacGes como um agente que torna possivel alcancar a
sua autorrealizacdo (Chiavenato, 2014).

Os objetivos da gestdo de pessoas comportam uma variedade de metas que estéo
relacionadas aos objetivos da empresa. Segundo Senhoras (2022, p. 45), tais metas
englobam, entre outras questdes, “atrair, manter e desenvolver pessoas qualificadas,
comprometidas e motivadas”, buscando-se uma vantagem competitiva.

Essa vantagem competitiva, segundo Robbins, Judge e Sobral (2010) é
fundamental para que sejam factiveis os resultados estabelecidos pela alta cupula das
empresas, como fomentar o crescimento e a valorizacao dos colaboradores, promovendo
um ambiente de trabalho saudavel e produtivo.

Contudo, a gestdo de pessoas enfrenta diversos obstadculos no ambiente
empresarial, conforme destaca Gil (2007) que aponta que entre os desafios estdo a
gestdo da diversidade, a adaptacdo as mudancas tecnolégicas, o redirecionamento de
gestdo de pessoas para com os vinculados, alem da cultura organizacional.

Corroborando Gil, Senhoras (2022) propde que gerir o capital humano traz
desafios continuos, em decorréncia das variaveis que envolvem lidar com as diferencas
individuais entre os colaboradores, como origens culturais, habilidades e objetivos
pessoais, pois demandam estratégias adaptativas para serem solucionados.

Ademais, a gestdo de pessoas € composta por diversas dimensdes
interdependentes. Segundo Dutra (2011), essas dimensdes servem como estruturas para
0S programas e subsistemas da gestdo de pessoas, facilitando a troca de dados e
informacdes que fomentem o avanco do conhecimento atual.
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De acordo com Senhoras (2022, p. 89), essas dimensdes incluem “recrutamento
e selecdo, desenvolvimento de carreira, remuneracdo e beneficios, gestdo do
desempenho e clima organizacional”, exigindo praticas e politicas eficientes que
estejam alinhadas a gestdo do capital humano.

Neste cenario é importante destacar a necessidade de se criar um ambiente de
trabalho que incentive a autonomia, a inovagdo e o comprometimento das pessoas,
resultando em uma cultura organizacional que valorize tanto o crescimento pessoal
quanto profissional dos integrantes da equipe (McGregor, 1960, apud Pereira, 2019).

2.2 — DIVERSIDADE

D’Amario (2009) alude que a diversidade é multifacetada, envolvendo néo
apenas caracteristicas visiveis, como raca, cor, género, idade e etnia, mas também
caracteristicas ndo visiveis, como educacéo, personalidade e religido, abrangendo assim
uma ampla gama de aspectos da identidade humana.

O conceito diversidade é estabelecido pelo contexto social e, nas relacdes que
ocorrem continuamente entre 0s grupos sociais que compdem a populacdo. Existem
grupos de maioria e de minoria. E observado que 0s grupos majoritarios obtiveram
vantagens em termos econémicos e politicos, em comparagdo aos outros (Fleury, 2000).

A diversidade é um tema amplamente abordado no contexto empresarial, em
virtude dos seus potenciais beneficios em diversas areas, dado que existe um conjunto
de fendmenos que fomentam a singularidade e a preservacdo da diversidade,
estimulando a criatividade e a inovagéo dentro das organizagdes (Carvalhal, 2023).

Objetiva-se por meio da diversidade efetivar um principio basico da cidadania,
assegurando condicdes propicias ao desenvolvimento de talentos e potencialidades. Ao
mesmo tempo em que essas acdes, em pratica, representam o direito a diferenca e
permite que as individualidades se evidenciem (Instituto Ethos, 2016).

A concepcéo de diversidade estd diretamente associada a nocdo de pluralidade,
multiplicidade e distintas perspectivas. No qual, em um ambiente maduro, pode-se
encontrar a comunhdo entre pensamentos contrarios, na intersec¢do de diferencas, ou
até, na tolerancia com reciprocidade (Furtado, 2014).

A compreensdo da multiplicidade - também uma expressdo para diversidade -
transcende a mera consideragdo de fatores como raga e género; ela abarca um espectro
mais amplo de diferencas, englobando elementos individuais, culturais e religiosos,
valorizando as diversas caracteristicas e identidade das pessoas (Furtado, 2014).

De acordo com McGrath, Berdahl e Arrow (1995), a diversidade no contexto
corporativo, se refere as diferencas, assim como as semelhancas, entre os membros de
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uma organizacdo associados por fatores em comum. Logo, se compreende que a
composicao de um grupo pode ser relativamente homogénea ou diversa.

A multiplicidade nas organizacbes implica na apreciacdo e no respeito pelas
caracteristicas unicas de cada individuo. Constitui um investimento no enriquecimento e
no crescimento cultural da organizagdo, pois, individuos provenientes de diversas
culturas possibilitam a percepcao de solucdes inovadoras. (Lopes; Kaulfuss, 2019).

Ademais, a analise aprofundada da diversidade torna-se imperativa para a
promocdo de ambientes de trabalho mais inclusivos, uma vez que se revela como um
pilar essencial para o crescimento de um espago organizacional diverso e capaz de
oferecer oportunidades equitativas (Carvalhal, 2023).

E crucial destacar que, embora a diversidade na estrutura social brasileira seja
resultado do desenvolvimento historico do pais e decorrente da miscigenacao cultural,
ainda perduram desafios consideraveis em relacdo a desigualdade social entre minorias,
como citado por Fleury (2000). Para o pesquisador, o Brasil

“E uma sociedade estratificada, em que o acesso as
oportunidades educacionais e as posigdes de prestigio no
mercado de trabalho é definido pelas origens econdmica e
racial” (Fleury, 2000, p. 19).

Dessa forma, assegura Xavier (2006), que qualquer forma de preconceito pode-
se tornar um entrave a politicas adequadas de diversidade no ambiente corporativo.
Com isso, para rechacar a intolerancia, acBes sdo fundamentais para que haja a
promogéo de um ambiente de trabalho inclusivo e equitativo.

2.2.1 — Gestdo da Diversidade

A definicdo de diversidade estd intrinsecamente ligada a consideracdo da
singularidade de cada individuo e sua valorizacdo. Gerenciar a diversidade pressupde,
portanto, o desenvolvimento de aptiddes necessarias a prosperidade da organizagdo
(Fleury, 2000).

Conforme observado por Mor Barak (2005), a crescente heterogeneidade impde
a gestdo de recursos humanos o desafio de reconhecer, valorizar e integrar uma
multiplicidade de experiéncias e habilidades, moldando assim a for¢a de trabalho
contemporanea para enfrentar os desafios do mundo globalizado.

A gestdo da diversidade emergiu como uma resposta a necessidade de moderagao
da sociedade e reducdo do preconceito, 0s quais, juntos, levam a excluséo de individuos
distintos e marginalizados. Assim a gestdo de diversidade é essencial para construir
sociedades e organizacgdes mais justas e resilientes (Kochhann; Rodrigues, 2016).
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E inegavel a relevancia das iniciativas corporativas na producéo da diversidade e
inclusdo, além de incentivar os profissionais a desempenharem um papel ativo como
agentes de transformacao desse sistema, contribuindo para a constru¢do de um ambiente
organizacional diversificado (Pontes 2020).

Segundo Teixeira (2019), promover a gestdo da diversidade ndo sé contribui
para a melhora da imagem da organizacdo perante a sociedade, mas também estimula a
criatividade e o senso de identidade, o que, por sua vez, contribui para a eficacia
organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

Para instaurar um ambiente propicio a multiplicidade, que promova a inovacéo e
incite o alto desempenho, é imperativo o envolvimento ativo da lideranca. Os lideres
desempenham um papel fundamental como catalisadores desse ambiente mais
inclusivo, produtivo e eficiente (Combinido et al, 2021).

Um lider dirigente e prospectivo, que demonstra preocupag¢do com a sua equipe
e reconhece a diversidade no ambito organizacional, possibilita e impele a utilizacdo
otimizada das diversas habilidades individuais, resultando em um desempenho superior
para a organizacdo (Leal et al., 2022)

O Instituto Ethos (2016) ressalta a importancia da diversidade como meta social
a ser buscada coletivamente. As empresas como integrantes desse processo devem
abracar as responsabilidades especificas, além de impulsionar os profissionais a serem
agentes transformadores deste sistema.

2.3—-EQUIDADE

Para diversos fildsofos, desde Aristételes até Norberto Bobbio, a equidade €
conceituada como a adaptacdo da norma geral para contemplar circunstancias
especificas. Posto isso, a aplicacdo literal de uma norma genérica, sem considerar as
peculiaridades de contextos diversos, pode resultar em injusticas (Campos, 2006).

Como elucidado por Boiteux (2011), a equidade é constantemente relacionada
ao conceito de justica, fonte do direito, além de ser considerada a moralidade aplicada a
situacdes especificas, levando em conta as nuances e particularidades de cada caso para
alcancar solucgdes que atendam os principios da equidade.

A equidade busca alcancar equilibrio social e reflete uma preocupacdo em
reduzir a discriminagdo sistematica e a marginalizacdo, sendo descrita como a auséncia
de estruturas sistémicas entre grupos sociais que tém diferentes niveis de vantagem ou
desvantagem social subjacente (Wiles; Kobayashi, 2020).

Enfatiza o quéo crucial é a equidade para a concretizacdo dos ideais de justica e
cidadania plena, garantindo acesso igualitario a oportunidades e reduzindo desniveis
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socioecondmicos. Assim, ndo s6 corrige desigualdades, mas também cria um ambiente
onde todos tém acesso justo a recursos e beneficios (Barros; Souza, 2016).

Para Boiteux (2011), a equidade é um método empregado com o proposito de
retificar lacunas na aplicacdo geral da lei e abordar omissdes legislativas. Este
procedimento é instaurado diante de falhas ou insuficiéncias na administracdo da
conformidade legal, emergindo com uma instancia superior a ela.

Conforme exposto por Hayashi (2022), a equidade reconhece as discrepancias
entre diferentes grupos sociais distintos para assegurar um tratamento justo e, por fim,
resultados democraticos. Isso implica em promover a multiplicidade e valorizar as
circunstancias de grupos que se encontram socialmente em desvantagens.

O conceito de equidade abordado por Pesaro (2017) valoriza a singularidade
para promover a eficicia da igualdade, busca-se garantir o direito mediante a adaptacao
as necessidades e peculiaridades especificas de cada situacdo ou individuo, em
contraposicdo a uma abordagem uniforme.

A busca por uma sociedade equitativa comeca ao confrontarmos a modernidade
sem perpetuar praticas arcaicas. E imperativo reconhecer e compreender nossas
diferencas para elaborar politicas sociais que promovam e respeitem os direitos do
cidad&o dentro do contexto em que se encontra inserido (Pesaro, 2017).

Rodrigues (2014) afirma que a busca por equidade estd relacionada ao
compromisso de extirpar as desigualdades. Na literatura Anglo-Saxonica, por exemplo,

o termo equidade € associado costumeiramente ao conceito de “fairness”, que em
traducgao livre significa “justiga”.

Ressalta-se que a equidade ndo apenas tem impacto significativo nas discussdes
juridicas contemporaneas, mas também se consolidou como um dos pilares essenciais
na busca pela plenitude social. Este principio tem guiado politicas e movimentos
dedicados a construcao de uma sociedade mais justa e inclusiva (Pesaro, 2017).

2.3.1 — lgualdade, Equidade e os Pilares da Justica Social.

De acordo com Aristoteles (2000, p. 46), “a justica e a equidade ndo parecem ser
absolutamente idénticas, nem ser especificamente diferentes”. A justi¢a se refere a
implementacdo das leis de forma geral. A equidade, por outro lado, ajusta essa insercéo
para considerar as particularidades de cada caso especifico, garantindo um resultado
mais justo e adequado as circunstancias individuais.

Conforme citado por Azevedo (2013), a busca por paridade social € um objetivo
central na consideragdo dos principios de igualdade e equidade. Embora apresentem
diferencas interpretativas, ambos sdo fundamentais para assegurar oportunidades
equitativas e promover a realizacédo plena do potencial de cada individuo na sociedade.
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A igualdade de oportunidades é essencial para a equidade. Porém, durante um
determinado periodo historico era interpretada como oferecer o mesmo a todos, o que é
falacioso. Visto que oferecer tratamento uniforme beneficia os mais capazes de
aproveitar os recursos disponiveis. (Rodrigues, 2014).

Diferentemente da ideia de igualdade, falar em equidade significa dizer que
tratamentos discrepantes sdo necessarios, considerando que o tratamento igualitario
favorece os mais abastados e prejudica aqueles que partem de uma situagédo
desfavoravel. Logo, é equivocado buscar igualdade de acesso, mas sim igualdade de
oportunidades, mesmo que isso incorra em desigualdade de tratamento (Seabra, 2017).

Atesta Azevedo (2013) que a igualdade e equidade sdo valores essenciais na
formulacdo de politicas publicas. Isso se deve ao fato de que, quando os destinos de
individuos sdo deixados ao livre mercado, h4 uma tendéncia ao aumento das
disparidades sociais e dos problemas inerentes a sociedade capitalista.

Como afirmado por Hobsbawn (2012) historiador marxista britanico, em
entrevista concedida ao jornalista brasileiro Geneton Moraes, em 1995 que “O pecado
do capitalismo ¢ a injustica social”. Comprovando que o desnivelamento social persiste
em virtude da ganancia elitista mundial.

Por conseguinte, adverte Bobbio (1995):

“A igualdade, como ideal supremo, ou até mesmo ultimo, de
uma comunidade ordenada, justa e feliz, e portanto, de um
lado, como aspiracdo perene dos homens conviventes, e, de
outro, como tema constante das teorias e ideologias politicas,
estd habitualmente acoplada ao ideal de liberdade,
considerando, também ele, supremo ou ultimo” (1995, p. 111).

Examinar os conceitos de igualdade e equidade equivale, de fato, a explorar 0s
principios fundamentais da justica. Embora a distin¢cdo entre esses termos possa ser
sutil, sua coexisténcia representa os fundamentos de uma sociedade justa e democratica
(Pesaro, 2017).

2.3.2 — Equidade no Ambito Organizacional

No contexto organizacional, equidade refere-se a estabelecer critérios para a
distribuicdo dos recursos disponiveis, a qual pode variar de forma desigual ao longo de
diferentes periodos historicos, refletindo mudangas nas politicas econdémicas, estruturas
sociais e nas necessidades dos colaboradores (Valsechi, Marques, 2023).

Seja no aspecto social, institucional ou estrutural, considera-se que a sociedade
que ndo estimule e proporcione 0 acesso e a participacdo de todos de forma integra, €
considerada “injusta”, tendo em vista que hé a defraudacdo de um determinado grupo de
pessoas, por razdes discriminatorias e descabidas (Rodrigues, 2014).
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Investir em programas de equidade beneficia os servidores suscitando impacto
positivo na percepgéo geral, consequéncia da sensacdo de um ambiente acolhedor. Isso,
por sua vez, faz com que os constituintes de um determinado grupo minoritéario se
tornem mais engajados e demonstrem maior afetividade (Robbins; Judge; Sobral, 2011).

Quando a organizagdo assiste seus funcionarios, os danos laborais sao
conjurados, o que possibilita a empresa oferecer melhores condic¢Ges de trabalho a sua
rede de colaboradores. Em contraponto, a auséncia desse suporte equitativo pode
acarretar em prejuizos fisicos, psicoldgicos e sociais (Formiga; Paula e Silva, 2022).

2.4 — INCLUSAO

A inclusdo é um movimento que, inicialmente, buscava promover uma educacgéo
acessivel a todos. Hoje, ndo se restringe a isso, pois faz parte de um esforco social e
politico que busca a insercéo dos individuos na sociedade de forma integral, permitindo
a sua participacao de forma consciente e responsavel (Freire, 2008).

A Declaracao Universal dos Direitos Humanos, promulgada em 1948, estabelece
que “Todos os seres humanos nascem livres e iguais em dignidade e direitos, sdo
dotados de razdo e consciéncia e devem agir em relacdo uns aos outros com espirito de
fraternidade” (ONU, 2020).

Ao abordarmos o tema inclusdo, torna-se essencial ressaltar o conceito de
exclusdo. A exclusdo é um fendmeno decorrente da acelerada urbanizacao das cidades,
da ruptura do regime educacional, das es de renda e do acesso desigual aos servicos.
Logo, origina-se na estruturacdo das sociedades (Sawaia, 2001).

H& uma certa dificuldade em observar nas pessoas essa compreensdo - do
conceito de inclusdo fora do aspecto educacional. Expressdes como “aluno de inclusao”
ou “sala de inclusao” sdo repercutidas rotineiramente. Segundo Camargo, “a inclusao ¢
um paradigma que se aplica aos mais variados espagos” (Camargo, 2017, p. 1).

“Segundo o referido paradigma, identidade, diferenca e
diversidade representam vantagens sociais que favorecem o
surgimento e o estabelecimento de relagfes de solidariedade e
de colaboragdo. Nos contextos sociais mais inclusivos, tais
grupos ndo sao passivos, respondendo & sua mudanca e agindo
sobre ela.” (Camargo, 2017, p. 1).

Apesar de parecer uma contradi¢cdo, uma das dificuldades mais pertinentes a
implementacdo de politicas inclusivas esta relacionada a propria defini¢do de incluséo,
que, segundo Freire (2008), ainda é pouco compreendida, permitindo, entdo,
interpretacdes variadas e praticas que ndo atingem seus objetivos.

Assim, o objetivo da inclusdo ndo reside em desconsiderar as diferengas, mas
sim em utiliza-las como catalisadoras para a constru¢do de uma sociedade inclusiva,
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onde o sentimento de pertencimento seja universal e englobe a todos, especialmente
quando essas diferencas se fazem presentes (Stainback, 1994).

Conforme estabelecido pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU, 2015), é necessario
implementar medidas que desenvolvam uma sociedade em que todos tenham
oportunidades iguais, diminuindo as es nos resultados alcangados pelos diferentes
grupos sociais. Uma das medidas, envolve:

“Garantir a igualdade de oportunidades e reduzir as
desigualdades de resultados, inclusive por meio da eliminacéao
de leis, politicas e préaticas discriminatérias e da promocéo de

legislacao, politicas e acdes adequadas a este respeito” (ONU,
2015).

Conforme Ainscow (1999) expressa, a esséncia implicita das politicas inclusivas
¢ a compreensdo de que todas as pessoas sdo singulares, de maneira consciente ou
inconsciente. Dessa forma, tanto os individuos quanto a sociedade como um todo
devem se adaptar e evoluir conjuntamente para promover e celebrar essa diversidade.

2.4.1 — Inclusédo no Ambiente Organizacional

Para Hayashi (2022), a incluséo visa garantir que todos sejam tratados de forma
equanime e digna, reconhecendo e valorizando suas habilidades, experiéncias e
perspectivas Unicas, e proporcionando acesso equitativo a recursos e oportunidades.
Impulsionando o sucesso integral da organizacéo.

Amiralian (2005) argumenta que a inclusdo esta intrinsecamente ligada a uma
cultura de empatia, cuja sustentacdo depende de uma organizacdo inclusiva. Ressalta-se
a importancia nao apenas da ado¢do de valores, mas também da estrutura organizacional
que os promove e fortalece.

Buscar a inclusdo implica em criar estruturas, politicas e praticas no ambiente
organizacional, que reconhecam a existéncia de mdaltiplas interpretacGes da realidade.
Observando possiveis parcialidades que podem ocorrer na interagdo com os clientes,
parceiros e fornecedores (Gomes et al., 2008).

De acordo com Barak e Cherin (1998), a inclusdo é o meio que incentiva o
acesso dos individuos a recursos e informacdes, pertencentes ao seu respectivo grupo de
trabalho. Nela, todos podem exercer o seu direito de participarem ativamente do
processo decisorio.

Davidson e Ferdman (2002) sugerem que a inclusdo ocorre em dois niveis:
individual e organizacional. No individual, a integracao social é crucial para o bem-estar
psicolégico, enquanto no organizacional, praticas e politicas organizacionais promovem
a participacao e integracdo de todos os membros.
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De acordo com o que abordamos, uma empresa voltada a préticas inclusivas,
discute estratégias para a sua adequagdo as necessidades de sua rede de colaboradores.
Sassaki (1997) conclui que uma empresa preocupada com tais questdes da valor a
diversidade, atraves de mudancas em suas praticas administrativas, além de desenvolver
treinamentos para que seus empregados se tornem praticantes de acdes inclusivas uns
para com oS outros.

3. METODOLOGIA

A metodologia orienta-nos a andar no “caminho das pedras” da pesquisa,
proporcionando suporte para a reflexdo critica e estimulando uma perspectiva inovadora
e questionadora. Sendo essencial para fomentar a curiosidade, a indagacdo e a
criatividade, fundamentais na producao académica e cientifica (Silva, 2005, p. 9).

Sabe-se que a metodologia também pode ser descrita como um conjunto de
processos légicos e técnicas operacionais responsaveis pela manutencdo e
desenvolvimento da acessibilidade de informacgdes que correlacionam as causas de um
fendmeno. Portanto, sdo fundamentais para a investigacéo cientifica (Severino, 2002).

Lakatos (2003) corrobora que a metodologia pode ser definida como o conjunto
organizado e ldgico de atividades que, com maior precisdo e eficiéncia, possibilita
alcancar o objetivo de obter conhecimentos confiaveis e precisos. Mapeando o caminho
a ser seguido na pesquisa, detectando erros e auxiliando as decisdes do pesquisador.

Dessa forma os pesquisadores deste artigo enfatizam a importancia da
metodologia na criacdo dos constructos de diversidade, equidade e inclusdo. Esses
principios sdo essenciais para promover a representatividade e a isonomia de direitos,
assegurando que praticas inclusivas sejam baseadas em principios cientificos rigorosos
e aplicadas de forma consistente e eficaz.

3.1- REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com o proposito de fundamentar teoricamente este estudo, optou-se por utilizar
a pesquisa bibliografica como base para a elaboracdo dos constructos. Severino (2014,
p. 106) destaca que pesquisa bibliografica “¢ aquela que se realiza a partir do registro
disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos, livros, artigos, teses” e
outras fontes,

A relevancia da revisao de literatura - também chamado de revisao bibliografica
- se expressa na constituicdo de habilidades e competéncias que qualifiquem o
pesquisador a fazer uma reavaliacdo critica e ponderada de suas informacgdes e
referéncias, levando-os entdo ao avanco da capacidade reflexiva das concepcles
comuns apresentados outrora por outros autores (Borges, 2013).

A pesquisa bibliografica visa a resolucdo de um problema ou hipdtese por meio
da analise de referenciais tedricos ja publicados. Essa pesquisa analisa e discute
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variadas contribuicGes cientificas, fornecendo subsidios basicos para compreensdo dos
objetos de estudo e as diferentes perspectivas abordadas na literatura cientifica
(Boccato, 2006).

3.2 - TECNICA DE PESQUISA E A TEORIA DOS CONSTRUCTOS

Com base nos dados fundamentais para a compreensdo da diversidade, inclusdo
e equidade nas organizacdes, seus conceitos foram adquiridos por meio de uma reviséo
bibliografica meticulosa, que incluiu artigos cientificos, teses e outras fontes académicas
relevantes (Marconi; Lakatos, 2002).

Os conceitos formulados por autores-pesquisadores, nas obras consultadas por
acessibilidade, consideram — de acordo com a teoria dos constructos pessoais, de Kelly
(1963, apud Ramos et al., 2011) as diferentes maneiras de compreensao de fendbmenos
complexos associados a diversidade, equidade e incluséo.

Kelly (1963, apud Ramos et al., 2011, p. 399) destaca que a cognicdo € um
“processo discriminatorio”, subordinada ao “entendimento do mundo”, onde
“categorizamos elementos e eventos” que formam um “conjunto de construtos para dar
sentido as coisas”.

Revela o autor que cada “individuo tem seu préprio conjunto de construtos”,
embora alguns desses constructos sejam “mais fortes € mais amplos do que outros”, por
vezes até mesmo dicotbmicos e relativamente contraditérios entre si (Ramos et al.,
2011, p. 399).

Para ele as “pessoas buscam aprimorar seus construtos pessoais em tentativas de
entendimentos de situagdes confusas”, tal como € possivel observar em relagdo aos
termos diversidade, equidade e inclusdo, por vezes permeaveis e intercambiaveis, onde
a equidade facilita a inclusdo e, essa, a diversidade (Ramos et al., 2011, p. 400).

O autor também destaca que o “conjunto de construtos pessoais pode sofrer
modificagdes com a experiéncia”’, gerando “subconjuntos que podem até ser
incompativeis” com o passar do tempo, a partir dos diferentes momentos em que um
fendmenos se apresentou a um individuo (Ramos et al., 2011, p. 400).

3.3 — Limitacdo Metodoldgica

Vergara (2005) destaca que toda metodologia apresenta, de alguma forma,
limitagcdes, notadamente quando pesquisas estdo relacionadas a ciéncia social, tal como
ocorre na pesquisa envolvendo diversidade, equidade e inclusdo, a partir de seus
constructos.

Assim, se faz necessario reconhecer as limitacOes relacionadas a diversidade,
equidade e inclusdo, na medida em que praticas da DEI mudam ao longo do tempo de
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acordo com o contexto que estdo inseridas, quer por influéncias sociais, politicas e até
culturais.

Outra limitacdo diz respeito a subjetividade dos conceitos e a escolha das
palavras que, na visdo dos pesquisadores, para construcdo deste artigo, foram mais
expressivas e decisivas para explicagdo dos fendmenos associados a diversidade,
equidade e inclusao.

Outro aspecto a ser levado em consideracao € o uso de artigos de acordo com a
acessibilidade das fontes. Outros autores, em outros idiomas, poderiam ter contribuido,
de forma diferente, para o desenvolvimento dos constructos propostos na conclusdo
deste trabalho.

Um aspecto adicional é a lacuna de estudos e pesquisas referentes ao assunto,
tanto na questdo conceitual, quanto na aplicacdo pratica de tais conceitos no ambiente
corporativo, visto o tema ter sido objeto de insercdo — do ponto de vista historico — mais
recentemente.

Uma compreensdo profunda € necesséria para abordar topicos como diversidade,
equidade e inclusdo. A variacdo imposta por aspectos relativos a diferencas culturais no
ambito social e também organizacional, apontam que o debate sobre diversidade é
altamente contextual, fato esse que pode ndo ser bem traduzido ou captado pela
pesquisa bibliografica (Bell, Bryman, 2007).

As variagOes de diversidade, seja de ordem cultural e organizacional, podem
demandar um amplo debate sobre o tema e apresentar praticas diferentes, moldadas pela
maturidade de uma sociedade e da forma como tais grupos sociais lidam com
preconceitos (Bell et al., 2017).

4 — PESQUISA

Dentro do contexto pesquisado, buscou-se adotar como ponto de partida as
defini¢bes de diversidade, equidade e inclusdo (DEI) encontradas durante a pesquisa
bibliografica. A partir dessas definicGes ou referéncias buscou-se elaborar constructos
que poderdo servir como base tedrica para futuras pesquisas académicas.

Este estudo visa ndo apenas contribuir para o enriquecimento do debate
académico sobre DEI, mas também para a formacdo de mais um elemento de aplicacdo
pratica nas organizacdes, considerando-se as diferentes visbes e perspectivas dos
autores-pesquisadores pesquisados.

Importante destacar que, de uma forma geral, o DEI é formado por percepcdes,
valoragOes e perspectivas individuais, considerando-se um ponto de vista ou crenga,
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normalmente descrito de forma fragmentada e a partir de uma ideia geral, dificultando a
aplicacdo pratica no contexto empresarial.

4.1 - DIVERSIDADE

A compreensdo da diversidade passa pela apreciacdo e a valorizagdo das
diferencas dos colaboradores no contexto organizacional, considerando-se aspectos
tangiveis — de facil observagdo — quanto aspectos intangiveis, cujo entendimento exige
empatia e proximidade socioemocional.

O quadro 1 — Conceitos e defini¢des sobre Diversidade — fornece uma visao geral dos
autores e suas interpretacoes

Quadro 1 — Conceitos e defini¢des sobre diversidade

Autor(a) Conceitos/Definicao

Fleury (2000) A diversidade inclui o reconhecimento e a valorizagdo das individualidades,
exigindo o desenvolvimento de abordagens especificas para o sucesso da
organizacao.

Lopes e Kaulfuss A diversidade visa preservar as caracteristicas individuais, enriquecendo o
(2019) ambiente cultural e promovendo solugBes inovadoras para os desafios
organizacionais.

D’ Amario (2009) A diversidade é um conceito complexo, que abrange tanto caracteristicas
visiveis, como raga e género, quanto caracteristicas invisiveis, como nivel de
educacdo e religido.

Carvalhal (2023). A diversidade é valorizada por seus beneficios, pois promove a singularidade e
preserva a heterogeneidade, o que estimula a criatividade e a inovacdo nas
organizagoes.

Instituto Ethos (2016) | A diversidade busca efetivar a cidadania ao propiciar condi¢bes para
desenvolver talentos e potencialidades, enquanto promove o direito a diferenca e
destaca as individualidades.

Furtado (2014) A diversidade pode ser compreendida como pluralidade, multiplicidade e a
coexisténcia de distintas perspectivas, contribuindo para a convivéncia de
diferentes ideias opostas e a pratica de tolerancia mutua.

McGrath, Berdahl e | A diversidade corporativa abrange tanto as diferencas quanto as semelhancas
Arrow (1995) entre membros de uma organizacdo, unificados por caracteristicas comuns,
formando grupos com estruturas que podem ser homogéneas ou diversas.

Fonte: Pesquisadores (2024)
4.2 - EQUIDADE

O termo equidade envolve a ideia de correcdo ou ajuste de praticas vigentes em
determinadas sociedades ou organizacOes. Nesse aspecto, o desafio conceitual
encontra-se em evitar a contradicéo entre igualdade e equidade, na medida em que tratar
igual os diferentes ndo seria uma medida de justica.
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O quadro 2 - Conceitos e definicdes sobre Equidade - oferece um panorama
geral das interpretacOes dos diversos autores.

Quadro 2 — Conceitos e Defini¢des sobre Equidade

Autor(a) Conceitos/Definicao
Campos (2006) | A equidade é formada por normas que se adaptam em funcéo das circunstancias.
Wiles e A equidade busca a justica social, se preocupando em diminuir a discriminacéo
Kobayashi estrutural e caracterizando-se como a auséncia de estruturas sistémicas entre grupos
(2020) sociais distintos.
Boiteux (2011) | A equidade é responsavel por reparar as falhas das leis aplicadas ou das condicGes

vigentes em determinada sociedade.

Hayashi (2022)

A equidade reconhece as diferencas entre grupos sociais para seu tratamento justo e
democratico, promovendo a diversidade e valorizando minorias sociais.

Avristételes
(2000)

A equidade é moldada a partir da individualidade de cada caso, para se ter um
tratamento justo a cada circunstancia.

Pesaro (2017)

A equidade valoriza e admite as singularidades, promovendo assim a paridade,
garantindo e elaborando a legitimidade para cada individuo dentro de seu contexto,
logo, a equidade se torna um pilar essencial para a busca da justica social.

Valsechi e
Marques,
(2023).

Nas organizacg@es, a equidade diz a respeito a formar critérios para a distribuicdo dos
recursos disponiveis, podendo variar desigualmente durante periodos histéricos
diferentes, refletindo mudancas politicas, econdmicas e sociais.

Fonte: Pesquisadores (2024)
4.3 — INCLUSAO

A inclusdo valoriza a pluralidade em diversos contextos,

promovendo

solidariedade e igualdade de direitos. No ambiente de trabalho isso se manifesta no
respeito as habilidades e perspectivas individuais, buscando criar oportunidades que
contemplem um universo mais amplo de pessoas.

O objetivo é utilizar as diferencas como catalisadores para construir uma
sociedade onde o respeito seja universal, refletindo um esforgco politico atual para
promover aceitacdo e respeito as diversas realidades humanas que habitam determinada

sociedade.

O quadro 3 - Expde Conceitos e Defini¢des sobre Inclusdo. Oferecendo uma
visdo abrangente sobre as interpretag0es dos variados autores.

Quadro 3 - Conceitos e Defini¢des sobre Inclusdo

Autor(a) Conceitos/Defini¢édo
Camargo A inclusdo é um paradigma que aplica-se a diversos ambientes.
(2017)
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Hayashi (2022)

A inclusdo no ambiente organizacional visa garantir o respeito, a busca por equidade, a
valorizacdo de suas habilidades, experiéncias e perspectivas para proporcionar
oportunidades equitativas aos colaboradores.

Stainback
(1994)

O objetivo da inclusdo ¢é utilizar as diferencas como catalisadores para a construgédo de
uma comunidade abrangente, onde o sentimento de pertencimento englobe todos.

Freire (2001)

A inclusdo nos dias atuais € um esforco social e politico, que busca a insergdo dos
individuos na sociedade de forma participativa, integral, consciente e responsavel.

Ainscow Essencialmente as politicas inclusivas compreendem que todas as pessoas S&o

(1999) singulares, seja de maneira consciente ou inconsciente. Dessa forma, a sociedade deve
se adaptar para promover e valorizar a diversidade.

Amiralian A inclusdo esta intrinsecamente relacionada a uma cultura empatica, sustentada por

(2005) uma organizagdo abrangente. Sendo fundamental uma adogédo de valores e estrutura

organizacional que os promova e fortaleca.

Gomes et al.
(2008)

Estruturas, politicas e praticas sdo essenciais na busca pela inclusdo organizacional,
sendo fundamental o reconhecimento das diversas interpretacdes da realidade.

Barak, Cherin
(1998)

A inclusdo refere-se ao estimulo ao acesso individual as informacGes e recursos
pertinentes ao seu grupo de trabalho, permitindo que todos exercam seu direito de
participagdo na tomada de decisdes.

Davidson,
Ferdman
(2002)

A inclusdo ocorre em dois niveis distintos: o individual, que se refere a integracdo
social, e 0 organizacional, relacionado a participagdo em préticas e politicas
institucionais.

Fonte: Pesquisadores (2024)

5 - CONCLUSAO

Esta pesquisa, fundamentada em uma abrangente reviséo bibliografica, teve por

objetivo identificar e descrever os principais elementos constitutivos de um constructo
sobre diversidade, equidade e inclusdo (DEI), no campo da gestdo de pessoas, a partir
da perspectiva dos autores selecionados por meio da acessibilidade de seus respectivos
artigos.

Almejamos, por meio de nosso trabalho de pesquisa e analise de informacoes,
identificar os principais elementos que formam os constructos da DEI. Deste modo,
pudemos responder a questdo-problema estipulada inicialmente, tendo por finalidade
agregar a ciéncia novos horizontes sobre esse vasto campo do conhecimento.

Embasado nos dez autores analisados anteriormente, pudemos constatar que a
diversidade envolve a preservacdo e valorizagdo das singularidades dos individuos,
sendo efetivado o direito a diferenca e a cidadania, em todos 0s niveis e aspectos, de
forma a contribuir para uma sociedade mais inclusiva e acolhedora.

Isso ocorre, pois 0 objetivo da diversidade € alcancar, por meio do respeito, uma
sociedade plural, que incentiva a coexisténcia de distintas perspectivas.
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Orientando-se nas definicbes apresentadas pelos nove autores pesquisados, é
possivel inferir que equidade é a aceitagdo da diversidade e da aplicacdo da justica para
que diferentes grupos sociais tenham oportunidades equanimes em seus diferentes
pontos de vista.

O objetivo da equidade, nesse contexto, é diminuir a discriminagdo estrutural e a
desigualdade social que moldam a politica e a economia em suas diferentes dimensdes.
Isso ocorre por meio de normas que se adaptam as circunstancias em que os individuos
estdo inseridos.

Fundamentando-se nos conceitos fornecidos pelos onze autores, a inclusdo é um
paradigma social e politico, que visa garantir o respeito. Abrange diversos principios,
desde a valorizacdo das habilidades e diferencas individuais até multiplos aspectos da
vida social e profissional de uma pessoa.

O objetivo da inclusdo, nessa conjuntura, € utilizar as diferencas como
catalisadores para a construcdo de uma sociedade abrangente, buscando-se, assim, 0
desenvolvimento de um corpo social equitativo, através da criacdo de ambientes de
trabalho totalizantes e geradores de um sentimento de pertencimento que englobe a
todos.

Apdbs a construcdo dos construtos da DEI, observa-se que, embora existam
diferencas, é incontestavel a interdependéncia de seus objetivos. A concep¢do dos
objetivos individuais de cada conceito s6 se torna possivel quando aplicados em
conjunto.

A interdependéncia entre os conceitos da DEI é essencial para a criacdo de um
ambiente corporativo saudavel. A aplicacdo integrada dessas ideias fomenta uma cultura
organizacional que valoriza elementos como a criatividade e a inovacdo, resultando em
um clima harmonioso e produtivo.

Além disso, durante a elaboragdo deste trabalho académico, os pesquisadores
observaram a utilizacdo recorrente de termos semelhantes para identificar o significado
dos conceitos de DEI, refor¢ando inter-relagdes e a complementaridade entre eles.

Para trabalhos futuros, sugerimos que os constructos apresentados nesta pesquisa
possam ser aplicados em um estudo de caso envolvendo diversidade, equidade e
inclusdo ou apenas um desses elementos.
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