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RESUMO

Este estudo analisa como a diversidade e a inclusdo sdo percebidas e vivenciadas por
trabalhadores e gestores de organizagdes de Cascavel, Parana, considerando as dimensdes
normativa, organizacional, relacional e experiencial. A pesquisa, qualitativa e
exploratorio-descritiva, baseou-se em entrevistas semiestruturadas com oito participantes
vinculados a sete contextos organizacionais. Os dados foram analisados com auxilio do
[RaMuTeQ, mediante Classificacdo Hierdrquica Descendente, que classificou 84,75% dos
segmentos de texto e resultou em seis classes lexicais. Os resultados mostram percepgdes
predominantemente positivas, associadas ao respeito, a igualdade de tratamento, ao
acolhimento e a valorizagdo das diferencgas, mas também revelam barreiras comunicacionais,
culturais e relacionais, situagdes de preconceito e diferentes niveis de formalizacdo das
praticas organizacionais. Conclui-se que a inclusdo constitui fendmeno multidimensional,
mais consolidado no plano perceptivo e declaratério do que na institucionalizacdo de
politicas, praticas preventivas e mecanismos sistematicos de acompanhamento.
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ABSTRACT

This study analyzes how diversity and inclusion are perceived and experienced by workers
and managers in organizations located in Cascavel, Parana, Brazil, considering normative,
organizational, relational, and experiential dimensions. The  qualitative,
exploratory-descriptive research was based on semi-structured interviews with eight
participants from seven organizational contexts. Data were analyzed using IRaMuTeQ
through Descending Hierarchical Classification, which classified 84.75% of the text segments
and resulted in six lexical classes. The findings show predominantly positive perceptions
associated with respect, equal treatment, welcoming environments, and the appreciation of
differences, while also revealing communication, cultural, and relational barriers, situations of
prejudice, and varying levels of formalization of organizational practices. The study
concludes that inclusion is a multidimensional phenomenon that is more consolidated at the
perceptual and declarative levels than through institutionalized policies, preventive practices,
and systematic monitoring mechanisms.
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1 INTRODUCAO

A diversidade e a inclusao tém adquirido crescente relevancia no ambiente
organizacional, sobretudo diante da necessidade de ampliar a participacdo de grupos
historicamente sub-representados (Rosa; Bucco, 2025). Em resposta, organiza¢des tém
incorporado politicas, praticas e acdes afirmativas de equidade as estratégias de Gestao de
Pessoas (Silva; Rosario; Castro, 2025).

No Brasil, o Programa Trainee 2021 do Magazine Luiza, destinado exclusivamente a
candidatos negros, tornou-se referéncia no debate sobre agdes afirmativas ao responder a
baixa representatividade negra em posicoes de lideranca (Jaime; Santos-Souza, 2025; Souza
et al., 2022). As controvérsias geradas pela iniciativa, inclusive acusagdes de racismo reverso,
evidenciaram tensdes sociais e institucionais em torno das politicas de inclusdo racial (Araujo,
2021).

A diversidade, contudo, abrange também género, idade, deficiéncia, nacionalidade,
orientagdo sexual e outros marcadores sociais e identitarios (Bandeira; Sant’Anna, 2026;
Silva; Pessina; Castro, 2024; Tonelli, 2024). Sua presenca ndo implica inclusdo efetiva, pois
normas e discursos podem nao se traduzir em participagdo, reconhecimento, pertencimento e
igualdade de oportunidades (Cirico; Casa Nova; Galvao, 2026). Torna-se necessario, portanto,
compreender como as diferencas sao reconhecidas e vivenciadas no cotidiano de trabalho.

A distingdo entre formalizagdo e experiéncia efetiva ¢é relevante porque o
pertencimento e a aceitagdo sdo influenciados por fatores interpessoais, organizacionais e
contextuais (Rintala; Ristimdki, 2026). Organizagdes podem dispor de mecanismos
normativos e, simultaneamente, conviver com barreiras relacionais e praticas informais. Por
isso, este estudo articula as dimensdes normativa, organizacional, relacional e experiencial,
aproximando normas, praticas e experiéncias cotidianas (Costa et al., 2026; Ferreira et al.,
2025).

Estudos nacionais t€ém examinado contextos especificos, como multinacionais e
empresas reconhecidas por rankings de Gestdo de Pessoas (Silva et al., 2020; Nascimento;

Pereira; Pereira, 2026), enquanto Bandeira e Sant’Anna (2026) evidenciam desafios
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relacionados a gestdo de grupos minorizados no agronegocio. Ainda € pertinente ampliar a
compreensdo dessas dindmicas em contextos regionais heterogéneos, nos quais coexistem
organizagdes de portes e setores distintos. Cascavel constitui, assim, um contexto empirico
para examinar tensOes entre diretrizes normativas, praticas organizacionais, relacdes e
experiéncias, sem pretensdo de representatividade estatistica do conjunto empresarial do
interior do pais.

Diante desse contexto, pergunta-se: como a diversidade e a inclusdo sdo percebidas e
vivenciadas em diferentes contextos organizacionais, considerando as dimensdes normativa,
organizacional, relacional e experiencial? O objeto de estudo compreende as percepcoes e
experiéncias de diversidade e inclusdo de trabalhadores e gestores vinculados a diferentes
organizagoes.

O objetivo ¢ analisar como a diversidade e a inclusdo sdo percebidas e vivenciadas por
trabalhadores e gestores de diferentes contextos organizacionais de Cascavel, Parana,
considerando as dimensdes normativa, organizacional, relacional e experiencial. Foram
examinadas entrevistas com profissionais de organizagdes de diferentes setores e portes,
buscando identificar aproximacdes e tensdes entre normas, praticas, relagdes interpessoais €
experiéncias de inclusao.

Além desta introdugdo, o artigo apresenta o referencial tedrico, a metodologia, os
resultados da Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD), a discussdo integrada dos

achados e as consideracoes finais.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceitos de diversidade e inclusao no ambiente de trabalho

A diversidade nas organiza¢des admite concepgdes distintas (Alexandre, 2024) e pode
envolver sexo, idade, escolaridade, etnia, religido, origem, raga e lingua (Fleury, 2000).
Nkomo e Cox Juanior (1999, p. 26) a definem como o “misto de pessoas com identidades
grupais diferentes dentro do mesmo sistema social”. Diversidade e inclusdo, porém, nao sao
sindnimos: a primeira expressa a heterogeneidade da forga de trabalho; a segunda, o

reconhecimento e a incorporacdo dessas diferengas ao contexto organizacional (Alexandre,
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2024), incluindo experiéncias de pertencimento (Farias; Bauer, 2025).

As diferencas sdo também socialmente significadas. Lara (2013) compreende a
deficiéncia como construcdo social condicionada historicamente, enquanto Jaime e
Santos-Souza (2025) tratam a racializagdo como processo pelo qual a ideia de raga qualifica
grupos sociais. Assim, marcadores de diversidade ndo se reduzem a atributos individuais, pois
seus significados sdo produzidos nas relagdes sociais.

Essa compreensao aparece em diferentes grupos. Melo et al. (2022) mostram que a
inclusdo de pessoas transgéneras envolve acesso, integracdo, respeito a identidade,
permanéncia e crescimento profissional; Farias (2025) evidencia efeitos do etarismo sobre
reconhecimento e pertencimento; e Das Neves, Merlin e Dotto (2025) identificam avangos e
lacunas nas politicas voltadas as pessoas 50+ em empresas brasileiras reconhecidas pelo
GPTW.

Em sintese, diversidade envolve diferengas social e organizacionalmente
significativas; inclusdo requer reconhecé-las e valoriza-las, assegurando participacao,
permanéncia e pertencimento (Das Neves; Merlin; Dotto, 2025; Melo et al., 2022; Farias,

2025; Farias; Bauer, 2025).
2.2 Papel da Gestao de Pessoas e dos mecanismos institucionais de inclusido

No Brasil, a promog¢do da igualdade e o enfrentamento da discriminacdo encontram
fundamento na Constitui¢ao Federal de 1988, que veda discriminacdes e diferencas salariais,
funcionais ou admissionais associadas, entre outros fatores, a sexo, idade, cor e deficiéncia
(Brasil, 1988).

Esse arcabougo foi ampliado por normas especificas: a Lei n® 8.213/1991 estabeleceu
reserva legal de cargos para pessoas com deficiéncia e reabilitados em empresas com cem ou
mais empregados (Brasil, 1991; Lara et al., 2016; Silva et al., 2020); a Lei n® 9.029/1995
proibiu praticas discriminatdrias nas relagdes de trabalho (Brasil, 1995); o Estatuto da
Igualdade Racial promoveu igualdade de oportunidades e enfrentamento da discriminagdo
racial (Brasil, 2010); a Lei Brasileira de Inclusao assegurou o direito ao trabalho acessivel e
inclusivo (Brasil, 2015); e a Lei n® 14.611/2023 refor¢ou a igualdade salarial entre mulheres e

homens (Brasil, 2023). Tais instrumentos integram um processo de institucionalizacdo da
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diversidade (Alexandre, 2024) e de enfrentamento historico das desigualdades, inclusive
raciais (Jaime; Santos-Souza, 2025).

A existéncia de normas, entretanto, ndo assegura sua incorporagdo as praticas
organizacionais. Lara et al. (2016) observam que a gestdo da diversidade ainda pode ocorrer
de forma incipiente mesmo quando a legislagdo ¢ conhecida, cabendo a Gestdo de Pessoas
articular politicas de diversidade a estratégia e as praticas cotidianas.

Essa atuacdo envolve lideranga capaz de reconhecer singularidades e fortalecer
pertencimento, caracteristica da lideranca inclusiva (Korkmaz et al., 2022), além de
mecanismos como grupos de afinidade, formados por trabalhadores que compartilham
identidades, caracteristicas, valores ou interesses (Salles, 2022). A Gestao de Pessoas, assim,

conecta diretrizes normativas e praticas de inclusao.
2.3 Diversidade e inclusido como fenomeno multidimensional nas organizacoes

Diversidade e inclusdo atravessam estruturas institucionais, praticas organizacionais,
relacdes interpessoais e experiéncias individuais. Bezerra et al. (2022) e Alexandre (2024)
destacam essa presenga em diferentes niveis, sendo o clima de diversidade uma expressao das
percepgoes construidas no contexto organizacional (Alexandre, 2024).

Politicas formais ndo eliminam, por si, desigualdades. Acker (2006) demonstra que
processos organizacionais podem reproduzir regimes de desigualdade; Saraiva e Irigaray
(2009) mostram a coexisténcia entre politicas de diversidade e praticas contraditorias;
Brunstein e Serrano (2008) identificam tensdo semelhante na inclusdo de pessoas com
deficiéncia; e Nascimento, Pereira e Pereira (2026) apontam distanciamentos entre politicas e
implementagdo em empresas reconhecidas pelo GPTW. Em conjunto, esses estudos reforcam
a necessidade de distinguir formalizacao e inclusdo substantiva.

A multidimensionalidade também envolve a sobreposicdo de marcadores sociais.
Braganholo (2025), ao analisar maes de criangas autistas no trabalho, destaca a pertinéncia de
uma perspectiva interseccional para compreender experiéncias especificas de inclusdo,
exclusao e desigualdade.

Neste estudo, a dimensdo normativa abrange normas e mecanismos institucionais de

igualdade e ndo discriminagdo; a organizacional, politicas e praticas das organizagdes; a
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relacional, interagdes, barreiras e formas de tratamento; e a experiencial, percepcoes e
vivéncias de reconhecimento, pertencimento, participacdo e inclusdo. Essas dimensdes

orientam a interpretagao dos achados.
3 METODOLOGIA

A pesquisa adotou abordagem qualitativa, de carater exploratério-descritivo,
utilizando entrevistas semiestruturadas para compreender percepcdes e experiéncias
relacionadas a diversidade e a inclusdo no ambiente organizacional. A coleta ocorreu em
organizagdes localizadas no municipio de Cascavel, Parand, entre 3 de junho e 1° de julho de
2026, no contexto de uma atividade extensionista desenvolvida no Curso de Administragao da
Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE). A sele¢dao das organizagdes e dos
participantes ocorreu por conveniéncia, considerando o acesso dos estudantes responsaveis
pela realizacdo das entrevistas a profissionais e organizag¢des disponiveis para participagdo na
pesquisa. As entrevistas foram conduzidas presencialmente por estudantes previamente
capacitados quanto a aplicagdo do instrumento, a ndo indu¢do das respostas, a
confidencialidade e a gravacdo mediante autorizagdo dos participantes, sob orientagao
docente. O roteiro contemplou questdes relacionadas a diversidade, inclusdo, igualdade de
oportunidades, barreiras organizacionais, atuacdo dos gestores, tratamento de conflitos e
legislacdo e, conforme previsto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), teve
duracao estimada entre 20 ¢ 30 minutos.

A base documental inicial foi constituida por nove arquivos de transcrigdo,
correspondentes a dez participantes. Apos auditoria do material para verificar cobertura das
questdes, comparabilidade tematica e possiveis interferéncias na conducao das entrevistas, o
corpus analitico foi delimitado em oito participantes, vinculados a sete contextos
organizacionais. Dois participantes de uma mesma entrevista foram excluidos porque o
roteiro efetivamente aplicado concentrou-se em protecdo de dados pessoais e na Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD), diferenciando-se do nucleo tematico das demais entrevistas. Para
assegurar maior homogeneidade tematica, foram mantidas no corpus as respostas as questdes
Q10 a Q20, relacionadas a respeito as diferengas, diversidade e inclusdo, igualdade de

tratamento, barreiras, orientagdo dos gestores, conflitos, legislagdo e experiéncias de inclusao.
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Participaram do corpus final cinco mulheres e trés homens, ocupantes de diferentes
posicdes profissionais, vinculados a organizacdes de distintos setores e portes (entre trés e
aproximadamente 1.600 colaboradores) e com tempo de vinculo variando de
aproximadamente quatro meses a 37 anos, conforme caracterizagao apresentada no Quadro 1.
Essa heterogeneidade possibilitou reunir percepgdes de profissionais com diferentes niveis de
experiéncia e insercdo organizacional, sendo tais caracteristicas utilizadas apenas para
contextualizagdo dos participantes, e ndo para comparagdes estatisticas entre individuos,
organizagdes, setores ou portes.

Quadro 1 — Caracterizacao dos participantes e das organizacoes

Participant N*aprox. de Tempo na
P Sexo Posi¢ao/funcgio Setor de atuacio colaboradore po na
e s organizacio
Supervisor do setor aAbrox. 4
EO1 Masculino de Recursos Servigos 70 Irilese;s
Humanos
E02 Feminino Proﬁss10na! do Servigos/monitorament 70 7 anos
setor de qualidade 0
E03 Feminino Encarregada Associagdo rgcreatlva ¢ 196 3 anos
esportiva
E04 Masculino Gestor Servigos/manutengdo 9 ap;?;-s”

.. Profissional do o
E05 Feminino . Comércio de autopegas 3 22 anos
setor financeiro

E06 Feminino Gerente Servigos lotéricos 11-50 ma;rsl(ilse >

E07 Masculino Diretor Hospitalar aprox. 1.600 35 anos

E08 Feminino Gerente de Comércio 158 3 anos ¢ 6
Recursos Humanos meses

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Na preparagao do corpus, foram mantidas exclusivamente as falas substantivas dos
entrevistados, excluindo-se perguntas e intervencdes dos entrevistadores, confirmacdes sem
contetido analitico, agradecimentos, instrucgdes, registros técnicos e hesitacdes decorrentes da
oralidade que ndo alterassem o sentido da resposta. Os participantes foram anonimizados e
identificados pelos codigos EO1 a EO8, e cada entrevista foi estruturada segundo a sintaxe

requerida pelo IRaMuTeQ, com linhas de comando e codificagdo UTF-8, procedimentos
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compativeis com as recomendacdes de Salviati (2017) e Camargo e Justo (2021).

A andlise textual foi realizada com auxilio do [IRaMuTeQ — Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires —, software livre ancorado no
ambiente estatistico R (Camargo; Justo, 2013). Entre as técnicas disponiveis, foi empregada a
CHD, fundamentada no método de Reinert (1990), segundo o qual os segmentos de texto (ST)
sdo classificados a partir de seus vocabularios, formando classes internamente proximas e
distintas entre si (Camargo; Justo, 2013; Reinert, 1990).

O processamento reconheceu 8 textos, 59 ST, 2.098 ocorréncias, 657 formas e 484
lemas, sendo identificadas 413 formas ativas. Na CHD, 50 dos 59 segmentos foram
classificados, correspondendo a 84,75% de aproveitamento do corpus, originando seis classes
lexicais. A caracterizagdo das classes considerou conjuntamente as formas lexicais associadas,
os respectivos valores de qui-quadrado (y?), sua significancia estatistica e os ST
caracteristicos, permitindo recuperar e contextualizar qualitativamente as formas
estatisticamente caracteristicas (Camargo; Justo, 2013).

A interpretacdo ndo se restringiu aos outputs produzidos automaticamente pelo
software: apds o processamento, 0s segmentos caracteristicos foram examinados e
confrontados com o contexto das entrevistas originais antes da denominacao e interpretagao
de cada classe, preservando a articulagdo entre a andlise estatistica textual e a interpretacao
qualitativa. O IRaMuTeQ foi assim considerado ferramenta de apoio ao tratamento e a

organizacao do material, e ndo como método autdbnomo de pesquisa (Camargo; Justo, 2013).
4 RESULTADOS

A CHD classificou 50 dos 59 ST (84,75%), distribuidos em seis classes: Classe 1
(16%), Classe 2 (18%), Classe 3 (14%), Classe 4 (16%), Classe 5 (18%) e Classe 6 (18%). A
Figura 1 apresenta a sequéncia das partigdes e as formas lexicais de maior associagdo. A
primeira divisdo separou a Classe 1; em seguida diferenciaram-se as Classes 6 e 2; no nucleo
mais proximo permaneceram as Classes 3,4 e 5.

Classe 1 — Mediagao organizacional de conflitos, preconceito e tratamento desigual.
Correspondeu a 16% dos ST (8 de 50) e reuniu relatos de sete entrevistados. Os segmentos

indicam diferentes graus de estruturacdo da media¢do: em contextos mais informais,
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prevalece a conversa conduzida por gestores (E02, E05 e E06); em contextos mais
institucionalizados, surgem RH, apoio psicologico e canais especificos (E03, E07 e E08). E04
reconhece uma pessoa de referéncia, mas aponta necessidade de formalizagdo. A recorréncia
de expressoes associadas a ocorréncia de “problema” ou “conflito” sugere predominancia de
respostas reativas.

Figura 1 — Dendrograma da Classificacio Hierarquica Descendente (CHD), com distribuicdo dos ST e
principais formas lexicais associadas as classes (maiores valores de qui-quadrado

[ Corpus: 50 STs classificados de 59 (84,75%) |

CLASSE 2 Palavra % de STs da classe L
- 18% (9'[50) importante 88,89 37,37
Legislagdo, igualdade de bei . 17(')70-702 i::i
. combate A ’
aport‘un!dat?es. 3 ccimbate discriminagao 60,00 14,94
a discriminagdo igualdade &0 | 1278
CLASSE 3 14% (7/50) Palavra % de STs da classe ¥
— SO : x | experiéncia 66,67 15,71
Vivéncias de inclusdo e | estagidrio 75,00 — 134 |
diversidade no ambiente | ambiente 50,00 734 |
de trabalho | trabalho 37,50 437
o, [ Palavra % de STs da classe b
CLASSE 5 18% (9/50) gente 75,00 20,96
Abertura organizacional, | igual 75,00 9,57
acolhimento e igualdade [SSpress 45,15 9.43
dattEat £ | achar 50,00 6,64
eiaamento [ mundo gnero/ disingdo | 66,67/ 66,67 1 66,67 5,12
o, | Palavra % de STs da classe ¥
m 16% (8/50) humano 100,00 29,17
Aspectos humanos e barreiras | barreira 75,00 11,26
ionais a i 3 N — 6000 _ 800
relacionais a inclusao Mado e 2
o | Palavra _%deSTsdaclasse |
CLASSE 6 18% (9"50) | demonstrar 100,00 4339 |
Conformidade organizacional cumprir 100,00 37,08
com normas, legislagdo e _l’:;:agéo 18;6% - j_iéz_ |
respeito aos trabalhadores e o mo:qo | 25;11
| [ g A= ] 2 |
CLASSE 1 o, | Palavra % de STs da classe X
- 16% (8150) problema 100,00 29,17
Mediagao organizacional de conflitos, conflito 100,00 22,83
preconceito e tratamento desigual [ tratamento 80,00 16,93
RH 80,00 16,93

Fonte: dados da pesquisa (2026), processados no IRaMuTeQ.

Classe 2 — Legislacao, igualdade de oportunidades e combate a discriminagdo. Reuniu
18% dos ST (9 de 50), com participacdo de sete entrevistados. A legislagdo ¢ percebida como
instrumento de protecdo, igualdade de oportunidades e ordenacdo das relagdes de trabalho.
E02 a considera fundamental para protecdo contra violéncias, enquanto EO8 a associa a um
ambiente mais justo e respeitoso. Ao mesmo tempo, EO1 observa que a existéncia de cotas

nao elimina a discriminacao, indicando que o reconhecimento da importancia das normas nao
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equivale, necessariamente, a inclusao efetiva.

Classe 3 — Vivéncias de inclusdo e diversidade no ambiente de trabalho. Correspondeu
a 14% dos ST (7 de 50), distribuidos entre cinco entrevistados. Os relatos incluem
experiéncias positivas de insercdo de trabalhador estrangeiro e estagiarios (E04), convivéncia
com mulheres, pessoas negras e imigrantes em ambiente descrito como respeitoso (E03) e
percepcao de integracdo entre diferentes idades (E02). Em contraponto, EO1 ndo identificou
experiéncia pratica de inclusdo sobre a qual pudesse comentar, enquanto EQ7 ressaltou a
complexidade do trabalho e a necessidade de treinamento e acolhimento.

Classe 4 — Dimensao humana e barreiras relacionais a inclusdo. Reuniu 16% dos ST (8
de 50), com seis entrevistados. A classe combina a valorizacdo da dimensdo humana das
relagdes, expressa por E02, E06 e E07, com barreiras comunicacionais, relacionais e culturais.
EO1 menciona dificuldades de comunicagdo com trabalhadores estrangeiros; EO7 aponta
restrigdes produzidas por expectativas nas interacoes com pessoas com deficiéncia; e E04
reconhece que praticas discriminatorias podem ocorrer sem percep¢ao imediata de seu carater
excludente. E05, em sentido distinto, afirma ndo perceber barreiras em sua organizagao.

Classe 5 — Abertura organizacional, acolhimento e igualdade de tratamento.
Representou 18% dos ST (9 de 50), envolvendo seis entrevistados. Predominam relatos de
acolhimento, igualdade de tratamento e auséncia percebida de discrimina¢do, como as
expressoes “as portas estdo abertas” (E06) e a valorizagdo das diferengas por E08. Entretanto,
essa percep¢ao favoravel nem sempre se vincula a acdes formalizadas: EO1 afirma ndo haver
iniciativa especifica de diversidade e inclusao, e E04 reconhece limites da orientagdo
informal. A classe evidencia, portanto, distancia possivel entre abertura declarada e
institucionalizacdo de praticas.

Classe 6 — Conformidade organizacional com normas, legislacdo e respeito aos
trabalhadores. Reuniu 18% dos ST (9 de 50), com sete entrevistados. Os relatos enfatizam
preocupacdo em cumprir regras e legislacdes, associada a respeito, abertura, treinamento e
reunides. E03, E06 e EO7 mencionam acolhimento de estrangeiros e pessoas com deficiéncia;
EO08 combina conformidade normativa e “olhar humanizado”. Apesar disso, a conformidade
aparece predominantemente em termos declaratorios e perceptivos, com poucas referéncias a

documentos, protocolos, indicadores ou sistemas de monitoramento.
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5 DISCUSSAQ/ANALISE

Embora distintas, as seis classes representam dimensdes articuladas do mesmo
fendmeno. A estrutura da CHD sugere trés conjuntos analiticos: a Classe 1, separada no
primeiro corte; as Classes 2 e 6, associadas ao campo normativo-organizacional; e as Classes
3, 4 e 5, mais proximas das relagdes e experiéncias cotidianas. Essa leitura expressa
proximidades lexicais do corpus € ndo uma sequéncia causal ou temporal entre as classes.

A aproximacdo entre as Classes 1 e 4 evidencia, de um lado, barreiras
comunicacionais, culturais e relacionais e, de outro, mecanismos de mediacdo acionados
quando conflitos ou tratamento desigual sdo percebidos. Nos contextos investigados, as
respostas organizacionais aparecem mais claramente descritas apds a manifestacdo de
problemas do que como prevencao sistematica. Esse padrao dialoga com a lideranca
inclusiva, que pressupde reconhecimento das singularidades e fortalecimento do
pertencimento (Korkmaz et al., 2022), e com Acker (2006), ao chamar atengdo para praticas
organizacionais capazes de reproduzir desigualdades.

As Classes 2 e 6 distinguem a legitimidade atribuida a legislagdo de sua incorporagao
organizacional. A Classe 2 enfatiza fungdes protetiva, reguladora e igualitaria das normas; a
Classe 6 concentra percep¢des de cumprimento. Contudo, a recorréncia de declaragdes de
conformidade ¢ pouco acompanhada por evidéncias documentais ou sistemas de
monitoramento. Esse resultado ¢ compativel com estudos que identificam distancias entre
politicas formais e implementagdo efetiva (Saraiva; Irigaray, 2009; Nascimento; Pereira;
Pereira, 2026) e reforga o argumento de Lara et al. (2016) sobre os desafios de transformar
conhecimento normativo em praticas de gestao.

A relacao entre as Classes 3 e 5 diferencia vivéncias concretas de uma avaliagdo geral
favoravel do ambiente. Enquanto a Classe 3 reune experi€ncias situacionais de inser¢ao,
aprendizagem e acolhimento, a Classe 5 expressa abertura e igualdade percebidas, nem
sempre acompanhadas de acdes especificas. A distingdo é coerente com Farias e Bauer
(2025), para quem a inclusdo ultrapassa praticas formais e envolve pertencimento. Assim,
afirmar que uma organizacdo ¢ aberta ou acolhedora ndao equivale, necessariamente, a
identificar experiéncias substantivas e recorrentes de inclusdo.

Também ha tensdo entre as Classes 5 e 1: discursos de auséncia de discriminagao
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coexistem com mecanismos acionados diante de conflitos, preconceito ou tratamento
desigual. Essa coexisténcia ndo permite estimar frequéncia ou extensdo dos episodios, mas
recomenda relativizar afirmagdes absolutas de inexisténcia de dificuldades. A abertura
percebida pode conviver com problemas pontuais € com respostas organizacionais
predominantemente reativas.

Um padrdo transversal as classes ¢ a predominancia de percepcdes e declaragdes
pouco acompanhadas de evidéncias sistematizadas: resolu¢do de conflitos com baixa énfase
preventiva (Classe 1), valorizacdo das leis sem garantia de efetividade (Classe 2),
experiéncias positivas ndo generalizdveis (Classe 3), barreiras relacionais (Classe 4), abertura
nem sempre formalizada (Classe 5) e conformidade declarada com escasso monitoramento
(Classe 6). Assim, a valorizacdo da diversidade aparece mais consolidada no plano perceptivo
e declaratorio do que na institucionalizacdo de politicas, indicadores e mecanismos
sistematicos, convergindo com criticas a dissociacdo entre discurso e pratica (Saraiva;
Irigaray, 2009; Brunstein; Serrano, 2008; Nascimento; Pereira; Pereira, 2026).

Em conjunto, os achados sustentam uma leitura multidimensional: a dimensdo
normativa relaciona-se a legitimidade das leis (Classe 2); a organizacional, a conformidade e
aos mecanismos internos (Classe 6); a relacional, as barreiras ¢ a mediagao de conflitos
(Classes 4 e 1); e a experiencial, as vivéncias e a percep¢ao do ambiente (Classes 3 e 5). A
contribuicdo da articulacdo entre essas dimensdes estd em mostrar, nos contextos analisados,
que a passagem de uma inclusdo prescrita para uma inclusdo substantivamente vivenciada
depende da conexdo entre normas, praticas e relacdes cotidianas (Farias; Bauer, 2025;

Korkmaz et al., 2022; Silva et al., 2020).

6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo analisou como diversidade e inclusao sao percebidas e vivenciadas por
trabalhadores e gestores de diferentes contextos organizacionais de Cascavel (PR), a partir das
dimensdes normativa, organizacional, relacional e experiencial. A CHD resultou em seis
classes lexicais que expressam diferentes facetas do fendmeno.

Os participantes associam diversidade e inclusao a respeito, igualdade, acolhimento e

valorizacdo das diferencas, mas também relatam barreiras comunicacionais, culturais e
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relacionais, preconceito e diferentes niveis de formalizacdo. Os mecanismos de enfrentamento
descritos aparecem, em varios contextos, mais orientados a resolu¢do de conflitos
manifestados do que a prevengao sistematica da exclusao.

Na dimensdo normativa, as leis sdo reconhecidas como instrumentos de protecdo e
igualdade; na organizacional, coexistem praticas informais e mecanismos mais estruturados,
com poucas referéncias a indicadores e monitoramento. As dimensdes relacional e
experiencial mostram que abertura e acolhimento declarados nem sempre correspondem a
experiéncias especificas de inclusdo ou a agdes formalizadas. Assim, a inclusdo se apresenta
mais consolidada no plano perceptivo e declaratério do que em sua institucionalizagdo
sistematica.

Como contribuicdo analitica e empirica, o estudo articula normas, mecanismos
organizacionais, relagdes interpessoais e experiéncias individuais para evidenciar que
conformidade normativa e estruturas de Gestdo de Pessoas, isoladamente, ndo asseguram
ambientes inclusivos. A efetivacdo da inclusdo depende de sua tradugcdo em praticas
preventivas, relagdes de reconhecimento e experiéncias de pertencimento. Gerencialmente, os
achados indicam a importancia de capacitagdo de gestores, acompanhamento, canais
adequados de tratamento de situagdes discriminatérias e politicas sensiveis a diferentes
necessidades.

Entre as limitagdes estdo a selegdo por conveniéncia, o numero reduzido de
participantes, a heterogeneidade dos contextos e a realizagdo das entrevistas por diferentes
estudantes, ainda que capacitados. Além disso, os resultados se baseiam nas percepcoes dos
entrevistados e ndo foram sistematicamente confrontados com documentos, politicas ou
indicadores internos, o que recomenda cautela na generalizagdo.

Pesquisas futuras podem ampliar participantes e organizacdes, comparar setores €
portes e incorporar diferentes grupos sociais e niveis hierarquicos. A combinagdo de
entrevistas, analise documental, observacao e indicadores podera confrontar percepgdes com
politicas formalmente instituidas e aprofundar a compreensdo sobre como diversidade e

inclusdo sdo efetivamente institucionalizadas e vivenciadas.
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