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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral compreender como lideres de diversidade,
caracterizados como lideres marginais, gerenciam o paradoxo entre
instrumentalidade e humanizacao, constroem sua identidade de lideranca por meio de
processos de reivindicagdo e concessao, e podem ser integrados nas estruturas
organizacionais e com isso fortalecendo suas identidades de lideranga. A pesquisa
compreendeu trés estudos, do gerenciamento do paradoxo a proposig¢ao de solugdes
praticas. A primeira pesquisa investigou como lideres em diversidade gerenciam o
paradoxo entre instrumentalidade e humanizagao, explorando dinédmicas e estratégias
para navegar entre esses polos divergentes. A segunda pesquisa aprofundou a
compreensao sobre a reivindicagdo de identidade de liderangca por lideres em
diversidade e a concessao dessa identidade pelos seus liderados. O terceiro estudo
propés um framework de pilares praticos, que possibilita a integragdo de lideres em
diversidade, tidos como lideres marginais, nas estratégias organizacionais,
fortalecendo suas identidades de lideranga e garantindo que suas contribuigbes sejam
devidamente reconhecidas. As duas primeiras pesquisas utilizaram metodologia
qualitativa baseada na Grounded Theory, por meio de entrevistas com 23 lideres de
diversidade de organizagdes brasileiras. A primeira pesquisa revelou trés dimensdes
integradas no gerenciamento do paradoxo: Sustentacdo da Cultura Inclusiva, Gestao
Instrumental da Diversidade e Atuagao Politica Adaptativa, demonstrando que lideres
criam sistemas dindmicos onde instrumentalidade e humanizagcdo se reforgcam
mutuamente. A segunda pesquisa identificou uma Abordagem Integradora para
Reinvindicacdo e Concessao de Identidade de lider, onde a reivindicagao ocorre por
meio de Valor Estratégico, Mobilizagdo Inclusiva e Credibilidade Transformadora,
enquanto a concessao manifesta-se em Reconhecimento nas Estruturas Formais,
Influéncia e Competéncia Percebida, Relacbes de Confianca e Impacto
Transformador na Diversidade. O terceiro estudo apresentou um framework com trés
pilares que devem estar alinhados com o gerenciamento do paradoxo entre as
abordagens de instrumentalidade e humanizagéo: Capacitagcdo Continua, Definicdo
de Papéis e Responsabilidades, e Alinhamento Estratégico das iniciativas de
Diversidade. O estudo demonstra que lideres marginais sdo capazes de converter
tensdes paradoxais em vantagens competitivas organizacionais. Fortalece também a

compreensao sobre como esses lideres desenvolvem competéncias distintivas,



legitimam sua posigdo e contribuem para ambientes organizacionais de alta

performance e ainda mais diversos.

Palavras-chave: Lideranca marginal; Diversidade; Paradoxo; Identidade de

lideranga; Gestao de fronteira; Instrumentalidade; Humanizagao.



ABSTRACT

This study aimed to understand how diversity leaders—characterized as marginal
leaders—manage the paradox between instrumentality and humanization, construct
their leadership identity through claiming and granting processes, and can be
integrated into organizational structures, thereby strengthening their leadership
identities. The research comprised three studies, ranging from paradox management
to the proposition of practical solutions. The first study investigated how diversity
leaders manage the paradox between instrumentality and humanization, exploring
dynamics and strategies to navigate between these divergent poles. The second study
deepened the understanding of leadership identity claiming by diversity leaders and
the granting of that identity by their followers. The third study proposed a framework of
practical pillars that enables the integration of diversity leaders, considered marginal
leaders, into organizational strategies, strengthening their leadership identities and
ensuring their contributions are duly recognized. The first two studies used a qualitative
methodology based on Grounded Theory, through interviews with 23 diversity leaders
from Brazilian organizations. The first study revealed three integrated dimensions in
paradox management: Sustaining an Inclusive Culture, Instrumental Management of
Diversity, and Adaptive Political Engagement, demonstrating that leaders create
dynamic systems in which instrumentality and humanization mutually reinforce each
other. The second study identified an Integrative Approach to Claiming and Granting
Leadership ldentity, in which claiming occurs through Strategic Value, Inclusive
Mobilization, and Transformative Credibility, while granting is manifested as
Recognition within Formal Structures, Perceived Influence and Competence, Trusting
Relationships, and Transformative Impact on Diversity. The third study presented a
framework with three pillars that should be aligned with managing the paradox between
instrumental and humanistic approaches: Continuous Capacity Building, Definition of
Roles and Responsibilities, and Strategic Alignment of Diversity initiatives. The study
demonstrates that marginal leaders are capable of converting paradoxical tensions into
organizational competitive advantages. It also strengthens the understanding of how
these leaders develop distinctive competencies, legitimize their position, and

contribute to high-performance and increasingly diverse organizational environments.



Keywords: Marginal leadership; Diversity; Paradox; Leadership identity; Boundary

management; Instrumentality; Humanization.
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1 INTRODUGAO GERAL

O cenario organizacional tem passado por transformagdes significativas na
composicao e estrutura das liderancas empresariais, impulsionados por movimentos
globais de diversidade, equidade e inclusdo que redefinem os modelos de gestédo
(Lerodiakonou et al., 2024). Este estudo abordou unicamente o aspecto da
diversidade, entendida por Mullin et al. (2021) como a forma de garantir a presenga de
pessoas de diferentes origens e perspectivas. Dessa forma, n&o foi explorada as
praticas direcionada a Equidade e Inclusdo. Nesta direcdo, com o crescente
reconhecimento da diversidade como fator estratégico, empresas tém implementado
iniciativas que promovem a inclusdo de mulheres, pessoas de diferentes ragas e
etnias, membros da comunidade LGBTQIA+, pessoas com deficiéncia e

neurodiversidade (Lerodiakonou et al., 2024; Showunmi, 2021; Sims, 2018).

Esse movimento tem resultado no surgimento de novos tipos de lideres,
responsaveis por promover e gerenciar a diversidade organizacional, que enfrentam
desafios na construgdo de sua identidade de liderancga e legitimagédo de seu papel
dentro das estruturas organizacional (Petriglieri & Peshkam, 2022). Isso ocorre porque
esses lideres nao se enquadrarem nos modelos tradicionais de lideranga, sendo
frequentemente caracterizados como lideres marginais devido a auséncia de escopo
claramente definido e a dificuldade de reconhecimento tanto por pares quanto por

liderados (Petriglieri & Peshkam, 2022).

Esses lideres em diversidade encontram-se em uma posi¢do singular,
navegando entre as demandas instrumentais da organizagao, focadas em resultados
e performance, e as expectativas humanisticas de promog¢do de um ambiente

inclusivo e acolhedor (Petriglieri & Peshkam, 2022). Essa dualidade cria tensbes
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paradoxais que exigem estratégias de gerenciamento, transformando esses lideres
em agentes de mudanga que precisam constantemente reivindicar sua identidade e
demonstrar a sua eficacia dentro das organizagdes em que atuam (Nadiv & Kuna,
2020; Rast et al., 2018). Nesta diregdo, Smith e Lewis (2011) desenvolveram uma
teoria sobre paradoxos organizacionais, definindo-os como elementos contraditorios,

mas inter-relacionados que existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo.

A literatura sobre lideranga marginal (Park, 1928) revelou o conceito de homem
marginal, posteriormente desenvolvido por Stonequist (1935) e Hughes (1945), que
exploraram como individuos que vivem na interse¢ao de diferentes culturas sociais
enfrentam conflitos identitarios estruturais. Hughes (1945) foi pioneiro ao identificar
que lideres marginais enfrentam contradigdes de status ao conciliar expectativas de
seu grupo de origem com as do grupo onde ocupam posi¢des de lideranca,
estabelecendo as bases tedricas para a compreensido atual desses fendmenos.
Petriglieri e Peshkam (2022) avangaram essa discussao ao teorizar sobre como
lideres marginais, especialmente no contexto de aprendizagem e desenvolvimento
organizacional, lidam com a dualidade entre abordagens instrumentais e humanisticas
na construgdo de sua identidade de lideranga, categorizando-os em guardides,

desafiadores e conectores.

Na literatura da construgao de identidade de lideranga, DeRue e Ashford (2010)
revelaram que esse processo € socialmente construido, onde as identidades de lider
e seguidor sdo co-construidas por meio de interagdes continuas de reivindicagbes e
concessOes. Essa teoria destaca como elementos: a internalizagdo individual, o
reconhecimento relacional e o endosso coletivo, enfatizando a natureza relacional da

lideranca (DeRue & Ashford, 2010).
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Outros estudos tém explorado especificamente os desafios enfrentados por
lideres em diversidade, Showunmi (2021) investigou como mulheres negras navegam
entre a necessidade de adaptagdo e a manutengdo de sua identidade, enquanto
Bohonos (2023) destacou a crescente importancia de posi¢cdes de diretoria em

diversidade e a necessidade de programas de desenvolvimento especificos.

Ainda, Rast et al. (2018) contribuiram ao demonstrar que individuos e grupos
marginalizados desempenham importante papel na lideranga e transformagéo social,
trazendo perspectivas inovadoras que frequentemente desafiam normas
estabelecidas, enquanto Thompson e Matkin (2020) abordaram como lideres de
grupos marginalizados promovem ambientes de trabalho onde todas as identidades

s&o valorizadas e integradas.

Apesar dos avangos significativos na literatura sobre lideranga marginal e
construcao de identidade de lideranga, permanece uma lacuna na compreensao de
como lideres de diversidade gerenciam o paradoxo entre instrumentalidade e
humanizagédo em suas praticas e estratégias cotidianas. Embora Petriglieri e Peshkam
(2022) tenham teorizado sobre essa dualidade no contexto de lideres de
aprendizagem e desenvolvimento, ndo foram identificados estudos empiricos que
explorem como esse gerenciamento paradoxal se manifesta especificamente entre
lideres responsaveis por promover diversidade organizacional, tampouco como esses
lideres constroem e legitimam sua identidade de lideranga por meio de processos de
reivindicacdo e concessao. Adicionalmente, existe uma auséncia de agdes praticas
(frameworks praticos), que orientem a integragcdo desses lideres nas estratégias

organizacionais fortalecendo sua identidade de lideranga em diversidade.

Diante disto, o objetivo geral deste estudo € compreender como lideres de

diversidade, caracterizados como lideres marginais, gerenciam o paradoxo entre
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instrumentalidade e humanizacao, constroem sua identidade de lideranga por meio de
processos de reivindicagdo e concessao, e podem ser integrados nas estruturas
organizacionais e com isso fortalecendo suas identidades de lideranga. Para alcangar
esse objetivo geral, o primeiro estudo busca compreender como lideres de diversidade
gerenciam o paradoxo entre instrumentalidade e humanizagdo, explorando as
dindmicas e estratégias usadas para navegar entre esses polos divergentes. O
segundo, aprofundar a compreensao sobre a reivindicagao de identidade de lideranga
por lideres em diversidade e a concessao dessa identidade pelos seus liderados na
percepcao do lider. E no terceiro estudo busca propor um framework de pilares
praticos, que possibilita a integracdo de lideres em diversidade, tidos como lideres
marginais, nas estratégias organizacionais, fortalecendo suas identidades de

lideranga e garantindo que suas contribuigdes sejam devidamente reconhecidas.

Esta pesquisa é relevante teoricamente, por expandir a literatura sobre
liderangca marginal e identidade de lideranga, temas que tém recebido atencédo na
academia, mas ainda carecem de estudos empiricos especificos sobre lideres em
diversidade. A pesquisa contribui com a teoria do paradoxo (Smith & Lewis, 2011) ao
utiliza-la como uma lente tedrica para identificar mecanismos de gerenciamento
paradoxal utilizados por lideres marginais, especificamente lideres em diversidade,
oferecendo um modelo tedrico emergente que integra o paradoxo entre humanizagao
e instrumentalidade. Ainda, este estudo também contribui para a literatura, revelando
quais praticas e estratégias sao utilizadas para o gerenciamento do paradoxo entre
instrumentalidade e humanizagdo em cada estilo de lideranca evidenciado por
Petriglieri e Peshkam (2022) no contexto da lideranga em diversidade. Adicionalmente
avanga os estudos de DeRue e Ashford (2010) sobre construgao de identidade de

lideranca, demonstrando como lideres de diversidade transformam sua
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marginalizacdo em vantagem competitiva por meio de processos especificos de

reivindicagcédo e concesséo.

Do ponto de vista pratico, esta pesquisa contribui como resposta da
necessidade de orientagdes para o desenvolvimento de lideres em diversidade nas
organizagdes, especialmente em um momento em que iniciativas de diversidade
crescem nas organizagdes, mas enfrentam questionamentos sobre sua relevancia
estratégica. Ainda, o estudo oferece um framework que pode ser aplicado em
programas de desenvolvimento de lideranga, processos de selegdo e sistemas

organizacionais de apoio a diversidade.

Ainda, pesquisar a tematica da diversidade é importante pelo seu potencial
impacto na performance organizacional, considerando que pesquisas da McKinsey e
Company (2023), demonstraram que empresas com iniciativas de diversidade
apresentaram ter performance financeira acima da média. Por outro lado, estudos da
Deloitte (2024) indicam que organizagdes com metas especificas de diversidade
apresentam maior representatividade em posicoes de lideranca e melhor retencéo de
talentos. Ao fornecer solugdes praticas que transformam tensdes paradoxais em
vantagens competitivas, este estudo contribui para a eficacia organizacional,
oferecendo as empresas ferramentas para gerenciar melhor os lideres em

diversidade, seus pares e liderados.
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ARTIGO CIENTIFICO: EQUILIBRANDO-SE NA CORDA BAMBA: O
GERENCIAMENTO DE UM PARADOXO POR LIDERES DE DIVERSIDADE

RESUMO

Em um contexto organizacional onde lideres de diversidade enfrentam pressdes para
equilibrar objetivos de inclusdo com demandas por performance organizacional, esta
pesquisa teve como objetivo compreender como lideres de diversidade gerenciam o
paradoxo entre instrumentalidade e humanizacdo, explorando as dindmicas e
estratégias usadas para navegar entre esses polos divergentes. Foi realizada uma
pesquisa qualitativa baseada na Grounded Theory, com coleta de dados por meio de
entrevistas semiestruturadas com 23 lideres de diversidade de organizagdes
brasileiras de diferentes setores e portes. Os resultados evidenciaram um modelo
tedrico emergente de trés dimensdes integradas (Sustentacdo da Cultura Inclusiva;
Gestao Instrumental da Diversidade; Atuagcdo Politica Adaptativa) que operam
simultaneamente nos niveis operacional, tatico e estratégico da estrutura
organizacional. A Sustentagéo da Cultura Inclusiva tem como foco a humanizagao por
meio da institucionalizacdo de valores inclusivos; a Gestdo Instrumental da
Diversidade, foco em performance por meio da traducédo de objetivos inclusivos em
métricas organizacionais; e Atuacéao Politica Adaptativa com foco estratégico por meio
da adaptacdo contextual mantendo a integridade inclusiva e desempenho
organizacional. O estudo demonstrou que lideres de diversidade nao escolhem entre
instrumentalidade e humanizagdo, mas criam sistemas dindmicos onde essas
perspectivas se reforcam mutuamente, transformando tensdes paradoxais em fontes
de vantagem competitiva. Como contribuigado teorica, a pesquisa estende a literatura
sobre lideranga marginal ao demonstrar mecanismos especificos de gerenciamento
paradoxal. Para a pratica, oferece um framework estruturado para desenvolvimento
de competéncias paradoxais em lideres de diversidade, informando programas de
formacgao e sistemas organizacionais de apoio em um momento em que iniciativas de

diversidade enfrentam pressdes crescentes.

Palavras-chave: Marginalidade; Diversidade; Paradoxo; Instrumental; Humanistico.
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1 INTRODUGAO

A gestao da diversidade é uma agenda crescente nas empresas, destacando a
importancia de abordagens que valorizem as particularidades culturais e contextuais
dos diversos grupos envolvidos (Lerodiakonou et al., 2024). A gestao da diversidade,
que sao estratégias voltadas a promogao da equidade e a valorizagao das diferengas
individuais, com o objetivo de ampliar a inclusdo, a inovagao e a performance
institucional, equilibrando interesses sociais e metas organizacionais (Nishii &

Ozbilgin, 2007; Roberson, 2019).

Neste cenario, a lideranga desempenha um papel importante, apontando
estratégias e moldando culturas organizacionais para aumentar a eficacia e promover
a sinergia entre os membros da organizagao (Luo et al., 2023). Assim, surge a figura
da lideranga marginal que ganha relevancia ao evidenciar como lideres que nao se
encaixam nos moldes tradicionais precisam constantemente negociar sua posicao e

legitimidade dentro das organizagdes (Petriglieri & Peshkam, 2022).

Para Hughes (1945) e Showunmi (2021), os lideres marginais enfrentam
dilemas identitarios e desafios estruturais ao conciliar as expectativas do grupo
dominante com as necessidades de representatividade e inclusdo de seus proprios
grupos. Essa complexidade obriga-os a transitar entre diferentes estilos de lideranca,
muitas vezes equilibrando abordagens instrumentais e humanisticas para garantir

tanto a aceitagao quanto a transformagao organizacional (Showunmi, 2021).

Ao situar lideres marginalizados como agentes que negociam continuamente
sua legitimidade, é util adotar a lente de paradoxos organizacionais (Smith & Lewis,
2011). Nessa perspectiva, tensdes entre pertencimento, aprendizagem, organizagao

e desempenho ndo sao dilemas a resolver, mas polos interdependentes a sustentar
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ao mesmo tempo. Para lideres de diversidade, isso significa navegar simultaneamente
entre exigéncias instrumentais de performance e compromissos humanisticos com

inclusdo e bem-estar, tratando essas forcas como complementares, nao excludentes.

Nesse sentido, enquanto os lideres instrumentais concentram-se na execugao
dos objetivos organizacionais por meio de uma abordagem pragmatica e orientada a
resultados, os lideres humanisticos valorizam a experiéncia humana, incentivando a
criatividade e o bem-estar (Petriglieri & Peshkam, 2022). Para os lideres de
diversidade, esse equilibrio entre instrumentalidade e humanizagdo é ainda mais
necessario, pois sao constantemente desafiados a conciliar a busca por resultados
com a promoc&o de um ambiente inclusivo e acolhedor (Petriglieri & Peshkam, 2022).
Considerados lideres marginais, eles enfrentam o desafio de gerenciar dilemas de
identidade e legitimar seu papel como impulsionadores do aprendizado estratégico,
navegando entre abordagens de natureza instrumental e humanistica (Petriglieri &
Peshkam, 2022), o que frequentemente resulta em um estilo de lideranga hibrida

(Felix et al., 2023).

A lideranga hibrida combina caracteristicas humanisticas e instrumentais (Felix
et al., 2023). Sims (2018) argumenta que esta abordagem pode beneficiar lideres de
diversidade, integrando inteligéncia sobre diversidade e lideranga servidora, e
enfatizando a importancia de lideres em compreender e mitigar seus préprios
preconceitos. Haslam et al. (2022) propdem um modelo de lideranga de dual-
identidade, onde lideres efetivos sdo aqueles que sincronizam a identidade coletiva
com a do grupo liderado. Nadiv e Kuna (2020) destacam que a gestao da diversidade
envolve navegar por paradoxos complexos, adotando estratégias que variam desde a

escolha de um extremo até a harmonizacao dessas contradigdes.
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Apesar do crescente interesse na dualidade do aprendizado de identidade
(Greene & Kirton, 2016; Petriglieri & Peshkam, 2022) e na abordagem hibrida, ndo
foram identificados estudos que abordam o gerenciamento do paradoxo entre
instrumentalidade e humanizagdo por lideres de diversidade. Os lideres de
diversidade frequentemente encontram-se em uma posi¢ao Unica, equilibrando-se
entre os objetivos de negocio e a promogado de um ambiente inclusivo e humano

(Murphy & Kreiner, 2020; Petriglieri & Peshkam, 2022).

Embora Petriglieri e Peshkam, (2022) avancem ao teorizar sobre como lideres
marginais, especialmente do setor de aprendizagem e desenvolvimento, lidam com a
dualidade entre abordagens instrumentais e humanisticas na construgdo de sua
identidade, seu foco permanece restrito a esse contexto especifico. Os autores nao
exploram como o gerenciamento desse paradoxo se manifesta no cotidiano dos
lideres de diversidade, tampouco detalham como tais lideres equilibram, na pratica,
as exigéncias de performance organizacional com a promog¢ao de um ambiente
inclusivo e humano. Esta é a lacuna que este estudo ird preencher, ao investigar
empiricamente como lideres de diversidade gerenciam e desenvolvem estratégias

para lidar com esse paradoxo em suas praticas organizacionais.

Dessa forma, o objetivo dessa pesquisa é compreender como lideres de
diversidade gerenciam o paradoxo entre instrumentalidade e humanizagao,
explorando as dinamicas e estratégias usadas para navegar entre esses polos
divergentes. Para isto foi realizada uma pesquisa qualitativa baseada no método da
Grounded Theory (Glaser & Strauss, 2017), com coleta de dados a partir de
entrevistas com 23 liderancas de setores que cuidam da diversidade em empresas

brasileiras de diferentes segmentos e portes.
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Esta pesquisa contribui com a literatura sobre identidade de lideranga
(Petriglieri & Peshkam, 2022), explorando uma nova abordagem para gerenciar o
paradoxo entre diferentes estilos de lideranga, instrumental e humanistico. O foco esta
nas estratégias adotadas para esse equilibrio, especialmente no contexto da lideranga
em diversidade, um modelo emergente que desafia as estruturas tradicionais e amplia
a compreensao sobre a dindmica da lideranca. No ambito da identidade de liderancga,
contribui ao compreender como lideres que atuam como a diversidade nas
organizagdes navegam entre abordagens instrumentais e humanisticas. Este estudo
aprofunda a compreensao sobre como esses lideres gerenciam paradoxos entre o

posicionamento dessas abordagens.

Na pratica, o estudo contribui para com o desenvolvimento de liderancas em
diversidade nas organizagdes, um tema que enfrenta desafios significativos devido a
escassez de metodologias consolidadas para a formagéo desses lideres (Bohonos,
2023). A pesquisa também possibilita uma compreensdo mais aprofundada das
praticas adotadas por lideres que, em seu dia a dia, precisam transitar entre diferentes
abordagens de lideranga, ajustando seu posicionamento conforme o contexto
organizacional. Ainda, essa pesquisa contribui para a pratica num cenario em que as
agdes de diversidade vém sendo enfraquecidas em diversas empresas, seja por
pressdes politicas ou redirecionamento estratégico das organizagbes (MIT Sloan

Review, 2024; Forbes, 2025).
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 LIDERANCA MARGINAL

O conceito de homem marginal refere-se a individuos que vivem na intersecao
de duas culturas ou sociedades diferentes, sem se integrar completamente em
nenhuma delas (Park, 1928). Esses individuos frequentemente lidam com conflitos
culturais e identitarios, sentindo-se divididos entre diferentes mundos (Park, 1928).
Stonequist (1935) explora como esses individuos enfrentam conflitos internos
significativos, experienciando uma dupla consciéncia, influenciada pela forma como
sao percebidos pelos outros, afetando profundamente seu senso de identidade e

pertencimento.

Ainda, Hughes (1945) avanca essa abordagem, descobrindo que lideres
marginais enfrentam desafios uUnicos ao conciliar as expectativas de seu grupo de
origem com as do grupo onde ocupam posi¢des de lideranga. Essas contradicbes de
status manifestam-se em varias profissdes e posi¢des de lideranca, destacando as
tensbes que esses individuos experimentam ao tentar atender as expectativas de
grupos diversos com visdes conflitantes sobre seu papel ou identidade (Hughes,

1945).

A marginalidade nos ambientes organizacionais torna-se mais evidente e
potencializada em casos de diversidade, como as dificuldades enfrentadas por
mulheres negras e lideres marginalizadas, que sentem que ndo se encaixam em
determinados ambientes (Showunmi, 2021). A literatura sobre lideranga que promove
a inclusdo aborda como lideres de grupos marginalizados navegam entre a
necessidade de assimilagdo e a manutencdo de sua singularidade (Thompson &

Matkin, 2020). Esse tipo de lideranga ajuda a enfrentar a marginalizagéo e promove a
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diversidade, destacando a importancia de criar ambientes de trabalho onde todas as

identidades sejam valorizadas e integradas (Thompson & Matkin, 2020).

Rast et al. (2018) encontraram que individuos e grupos marginalizados
desempenham um papel importante na lideranga e na transformacgéo social, trazendo
perspectivas unicas e inovadoras, frequentemente desafiando normas e praticas
estabelecidas. Bohonos (2023) destaca a crescente importancia de posigdes de Chief
Diversity Officer (CDO) para integrar perspectivas de lideranga marginalizada nos
Diversity Officer Development Programs (DODPs). Revela ainda como essas
liderangcas em diversidade s&o frequentemente excluidas das narrativas de lideranca
dominantes, enfatizando que os DODPs devem desafiar essas narrativas ao
centralizar e valorizar as experiéncias e perspectivas de liderangcas marginalizadas,
facilitando uma abordagem mais inclusiva e equitativa na formagao de lideres em

diversidade.

Na literatura sobre lideranga, a identidade de lideranga em contextos marginais
e a utilizagdo de retoérica de continuidade emergem como temas para entender como
lideres marginais conseguem efetivar mudangas organizacionais (Syfers et al., 2024).
Petriglieri e Peshkam (2022) exploram a identidade de lideranga em lideres marginais,
revelando que esses lideres enfrentam a auséncia de modelos predefinidos para a
identidade de lideranga e adotam uma concepg¢ao de aprendizado para enfrentar as
dualidades de suas posi¢cdes e promover mudancas efetivas, convivendo em um

paradoxo.

A compreensdo das tensdes paradoxais enfrentadas por lideres marginais
requer um conhecimento sobre a natureza dos paradoxos organizacionais. Smith e
Lewis (2011) definem paradoxo como elementos contraditérios, mas inter-

relacionados, que existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo. Esta
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definicho destaca dois componentes fundamentais: (1) contradicbes latentes,
elementos que fazem sentido separados, porém se chocam quando justapostos; e (2)

abordagens que acolhem ambas as forgas ao mesmo tempo.

Smith e Lewis (2011) categoriza os paradoxos organizacionais em quatro tipos
principais: paradoxos de pertencimento (belonging), que envolvem tensdes de
identidade entre o individual e o coletivo; paradoxos de aprendizagem (/learning), que
surgem quando sistemas dindmicos mudam, renovam e inovam; paradoxos de
organizagao (organizing), quando sistemas complexos criam designs e processos
concorrentes; e paradoxos de desempenho (performing), decorrem da pluralidade de
stakeholders e resultam em estratégias e objetivos competitivos. Para lideres
marginais, especialmente aqueles em posi¢des de diversidade, esses paradoxos se
manifestam em sua atuacdo, pois eles devem navegar simultaneamente entre
demandas instrumentais e humanisticas, criando um equilibrio dindmico que Smith e
Lewis (2011) descrevem como essencial para a sustentabilidade organizacional de

longo prazo.

Em paralelo, Syfers et al. (2024) investigam a eficacia da retorica de
continuidade por lideres nao prototipicos, aqueles que néo corresponde ao perfil de
lideres tradicional, demonstrando que tal abordagem pode aumentar
significativamente o apoio a mudanga organizacional em contextos de alta incerteza.
Esses autores argumentam que a retoérica de continuidade, ao reafirmar os valores
fundamentais do grupo, permite que lideres n&o prototipicos se estabelegam como
fontes confidveis de informacéo sobre a identidade do grupo, facilitando a aceitagéo

de novas iniciativas.



25

2.2 LIDERANGA INSTRUMENTAL E HUMANISTICA

No cenario das organizagdes contemporaneas, a lideranga € essencial na
formacao de estratégias e culturas organizacionais, atuando como catalisadora de
mudancas e fomentadora de inovagao, além de estimular uma cultura de aprendizado
continuo e adaptacdo (Dasmadi, 2023). Dentro deste contexto, a lideranca
instrumental € marcada por uma abordagem pragmatica e focada em resultados,
concentrando-se primordialmente na realizacdo dos objetivos organizacionais e
alinhada com a visao de lideranga como uma ferramenta de alinhamento com as

metas empresariais (Petriglieri & Peshkam, 2022).

Por outro lado, a lideranga humanistica da prioridade a experiéncia humana
dentro das organizagdes, promovendo criatividade, experimentacdo e bem-estar dos
colaboradores, valorizando o desenvolvimento individual e coletivo (Schad et al.,
2016). Esta abordagem considera o processo de lideranga benéfico para o individuo
como um todo, destacando a importancia da autoconsciéncia e do entendimento do

proprio papel dentro da organizagao (Petriglieri & Peshkam, 2022).

Rocha e Miles (2009) criticam as praticas de gestdo tradicionalmente
instrumentais, que se baseiam em suposi¢des restritas sobre a natureza humana,
como o interesse proprio, limitando assim o desenvolvimento de capacidades
colaborativas nas organizagdes. Eles sugerem uma abordagem mais humanistica,
que percebe a colaboragao como um fim em si mesma, valorizando tanto interesses

préprios quanto altruistas dos individuos.

Ja Philipsen (1986) identificou uma correlagdo moderada, porém positiva, entre
praticas de gestdo humanistica e o sucesso organizacional, observada por meio de

indicadores como eficacia organizacional, responsividade publica e satisfagdo no
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trabalho, indicando que estratégias que valorizam as necessidades e contribui¢cdes
dos funcionarios podem elevar o desempenho e aumentar a satisfagdo geral no

ambiente de trabalho.

Nos sistemas psicodinamicos, abordados por Petriglieri e Petriglieri (2022), a
interagdo entre identidade individual, dindmica organizacional e fatores sociais é
analisada de forma aprofundada no contexto da lideranga. Essa abordagem tedrica
explora como lideres equilibram as perspectivas instrumental e humanistica,
navegando entre a eficiéncia organizacional e a valorizagéo das rela¢gdes humanas na

gestao.

A abordagem instrumental, por vezes, é usada para evitar que as pessoas
enfrentem sentimentos e situacdes desconfortaveis no ambiente de trabalho. No
entanto, esse tipo de postura pode acabar mantendo praticas organizacionais que sao
irracionais ou até opressivas (Petriglieri & Petriglieri, 2022). Em contrapartida, a
abordagem humanistica favorece a criacdo de ambientes de suporte, que estimulam
o desenvolvimento humano e ajudam a lidar com as complexidades emocionais e
psicoldgicas no trabalho. Essa perspectiva valoriza a integridade e o bem-estar dos
individuos, destacando a importancia de liderancas que vao além da mera
funcionalidade, priorizando o crescimento humano integral dentro das organizagdes

(Petriglieri & Petriglieri, 2022).

A coexisténcia da lideranca instrumental, com seu enfoque em eficiéncia e
objetivos, e da lideranga humanistica, focada no bem-estar e inovagéo, apresenta-se
como um espectro gerencial que, quando integrado, resulta em uma gestao mais
adaptativa e holistica (Argote & Miron-Spektor, 2011). Esta dindmica enfatiza a
importancia do aprendizado, que se mostra vital para o desempenho organizacional e

estratégico a longo prazo, posicionando as preocupagdes humanisticas como um
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contraponto necessario ao foco instrumental na eficiéncia e rentabilidade que

caracteriza a pratica empresarial (Argote & Miron-Spektor, 2011).

Assim, lideres que atuam no desenvolvimento de pessoas, especialmente
aqueles que ocupam posi¢des marginais, enfrentam o desafio de navegar entre essas
diferentes abordagens (Petriglieri & Peshkam, 2022; Murphy & Kreiner, 2020). Esses
lideres precisam determinar se enxergam a aprendizagem como uma ferramenta
puramente instrumental, como um meio de desenvolvimento humano, ou como uma
combinacdo dessas duas perspectivas. A capacidade de equilibrar esse paradoxo é
essencial para a efetividade da lideranga em ambientes organizacionais complexos e

diversificados (Petriglieri & Peshkam, 2022; Murphy & Kreiner, 2020).

Nesse contexto, os lideres de diversidade emergem como um grupo que
vivencia essa dualidade. Embora Petriglieri e Peshkam (2022) tenham posicionado os
lideres marginalizados entre os polos humanistico e instrumental, apenas alguns

conseguiram resistir a essa dicotomia e seguir uma terceira trajetoria, intermediaria.

Apesar da literatura ter explorado a importancia dos lideres de diversidade para
as organizagdes, frequentemente identificados como lideres marginalizados, os
desafios que esses individuos enfrentam ao exercer sua liderangca e promover a
inclusdo ainda sédo pouco compreendidos (Petriglieri & Peshkam, 2022; Thompson &
Matkin, 2020; Rast, Hogg & Moura, 2018). Esses lideres ndo apenas desafiam normas
organizacionais, mas também contribuem para a inovagao e transformagao estrutural
dentro das empresas (Rast, Hogg & Moura, 2018). Entretanto, ainda ha uma lacuna
na literatura sobre como esses lideres transitam entre diferentes estilos de liderancga

para alcancar esse impacto.
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Diante disso, ao analisar estudos anteriores sobre identidade de lideranga e a
posicao da lideranga marginal, especialmente no contexto dos lideres de diversidade
e os desafios que enfrentam (Petriglieri & Peshkam, 2022; Haslam et al., 2022; Murphy
& Kreiner, 2020), a proxima seg¢ao detalha a metodologia utilizada para investigar
como esses lideres gerenciam habilmente o paradoxo entre os perfis de lideranga

estabelecidos: instrumental e humanistico.
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3 METODOLOGIA

Para atender ao objetivo da pesquisa, este estudo adotou a Teoria
Fundamentada (Grounded Theory) (Glaser et al., 1968) como abordagem
metodoldgica central. A escolha desse método justifica-se pela natureza exploratéria
do fendmeno investigado e pela auséncia de teorizagdes prévias suficientes que
abordem a complexidade especifica da atuacdo desses lideres de diversidade. A
Grounded Theory permite que uma teoria emergente seja construida diretamente dos
dados coletados, ao invés de testar hipoteses pré-concebidas, garantindo que a
compreensao gerada seja fundamentada nas experiéncias reais dos participantes

(Charmaz, 2014; Glaser & Strauss, 2017).

A perspectiva epistemoldgica adotada neste estudo € construtivista,
reconhecendo a realidade como uma construgdo social moldada por interacdes e
interpretacdes dos individuos. Dessa forma, a pesquisa busca uma compreensao
interpretativa dos fendmenos sociais, focando em como os entrevistados atribuem

significado as suas experiéncias e praticas no contexto da lideranga em diversidade.

3.1 SELECAO DOS ENTREVISTADOS

A selecgao dos participantes deste estudo seguiu os principios da amostragem
teérica, uma caracteristica central da Grounded Theory, que busca recrutar
informantes cujas experiéncias sejam particularmente relevantes para o
desenvolvimento da teoria emergente (Glaser et al., 1968; Charmaz, 2006; Corbin &
Strauss, 2008). O recrutamento foi direcionado especificamente a lideres de

diversidade atuantes em empresas brasileiras, com o objetivo explicito de explorar
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suas vivéncias e percepgbes sobre o gerenciamento do paradoxo entre

instrumentalidade e humanizacéo.

Foram definidos como critérios principais para compor o publico-alvo da
pesquisa: ser lider responsavel pela area que fomenta a diversidade em empresas
meédio e grande porte e estar atuante nesta fungdo. Inicialmente, os participantes
foram identificados por meio de relacionamentos estabelecidos junto a associagdes
empresariais e institutos executivos, como o Instituto Brasileiro de Financas (IBEF),
bem como por buscas de perfis profissionais na plataforma LinkedIn. O convite para
participagédo foi realizado por meio de mensagens que explicavam claramente o
propdésito da pesquisa, a garantia de confidencialidade dos dados, juntamente com
um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Apds a aceitagdo do convite,
as entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade e conveniéncia dos
participantes, sendo realizadas de forma virtual, por meio da plataforma Teams, entre

os meses de abril e junho de 2025.

3.2 DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

A amostra final deste estudo foi composta por 23 lideres de diversidade,
responsaveis diretos pelo fomento de iniciativas de diversidade em suas
organizacdes, conforme demonstrado no Apéndice A. A maioria dos participantes
possui cargos de lideranca na area de Recursos Humanos, observado nas entrevistas
como o setor predominante no desenvolvimento e gestdo das politicas de diversidade.
Os entrevistados ocupam cargos de lideranca em diversas organizagoes brasileiras,
abrangendo diferentes setores e portes, o que contribuiu significativamente para a
riqueza e diversidade dos dados coletados. A diversidade demografica da amostra

inclui diferentes géneros e idades, permitindo uma compreensao multifacetada e
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aprofundada das dinamicas e estratégias adotadas para gerenciar o paradoxo entre

instrumentalidade e humanizacéo.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas com os
23 lideres selecionados. Para tal, foi desenvolvido um roteiro das entrevistas,
detalhado no Quadro 1, foi composto por perguntas abertas, funcionando como um
guia flexivel para garantir a abordagem dos temas centrais relativos ao paradoxo
investigado. Os participantes foram previamente informados sobre os objetivos da
pesquisa, a natureza confidencial dos dados e seu uso exclusivo para fins
académicos, fornecendo consentimento verbal antes da participagcdo, em
conformidade com as diretrizes éticas vigentes, além de receberem o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) por meio de e-mail juntamento do link da

reuniao de entrevista.

O roteiro de entrevista iniciou com um texto de abertura, permitindo aos
entrevistados compartilharem livremente suas trajetorias profissionais, facilitando a
identificacdo de eventos significativos para a pesquisa. Em seguida, explorou-se a
compreensao dos participantes sobre lideranga e diversidade no ambiente
organizacional, a fim de verificar se os entrevistados possuiam clareza sobre o
conceito de diversidade. Posteriormente, aprofundou-se o tema central do estudo com
perguntas especificas sobre o gerenciamento do paradoxo entre instrumentalidade e
humanizacao e as dindmicas adotadas para este gerenciamento. Finalmente, dados
demograficos foram solicitados, caso ndo tenham sido previamente informados pelos

entrevistados ou percebidos pelo entrevistador.

Quadro 1: Roteiro de Entrevista
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Abertura

Pode contar um pouco sobre sua trajetéria profissional e como chegou ao
seu atual papel de lideranga?

Lideranca e
diversidade

O que vocé compreende como diversidade dentro da sua empresa?

O que é feito para identificar a diversidade na empresa?

Como é a sua atuagao como uma lideranga que promove a diversidade em
sua empresa?

Como vocé percebe seu papel enquanto lider em diversidade dentro da
empresa?

Quais sao os principais desafios que vocé enfrenta ao liderar a diversidade
na empresa?

Esses desafios impactam sua atuagdo como lider no dia a dia? Se sim,
como impactam?

Como a organizagdo enxerga e apoia seu papel na lideranga da
diversidade?

Paradoxo: Lider
instrumental x
lider humanistico

Em um cenario onde a sua empresa esta precisando de fazer uma
importante tomada de decisdo, a alta gestdo leva mais em conta os
objetivos de resultado da empresa ou o lado das pessoas? Por qué?
Agora me fale de vocé, como lider em diversidade, o que vocé considera
nesse cenario de decisdo: os objetivos de resultado? Ou as pessoas e 0
que te faz tomar essa decisdo?

Como vocé avalia o perfil ideal de lideranga em diversidade que a empresa
requer?

Como vocé equilibra a necessidade de atingir os objetivos de resultados
financeiro da empresa com a promogé@o de um ambiente mais diversos e
humano?

Vocé ja se viu em uma situagdo em que precisou escolher entre atingir
metas de resultados financeiro e apoiar a diversidade? Como foi essa
experiéncia?

Vocé sentiu dificuldades para equilibrar esses dois lados (financeiro e
humano)? Pode relatar como foi esse momento.

Como vocé reagiu? O que levou em consideragcdo ao tomar uma decisdo?

Dinamicas
(praticas) e
estratégias para
navegar entre os
dois polos.

Quais praticas ou estratégias que vocé usa para garantir que a diversidade
seja promovida na empresa? E para que estas ndo comprometam outros
objetivos de resultado da organizagcéo?

Como vocé reporta para a alta gestdo a importancia da gestdo da
diversidade para alcangar resultados para empresa?

Vocé ja conseguiu integrar tanto os aspectos de resultados financeiro
quanto de diversidade? Como fez isso? Pode compartilhar um exemplo.
Vocé ja enfrentou dificuldades ou precisou renunciar alguma estratégia de
diversidade? Qual foi o principal motivo da desisténcia e como ficou se
sentindo com a situagdo? Me conte sobre isso.

Dados
demograficos

Qual seu Nome completo?

Qual sua Idade?

Como vocé se identifica em relagéo ao seu género?
Como vocé se identifica em relagao a sua etnia?

Qual seu nivel de escolaridade?

Qual sua area de formagéo?

Qual o tempo de sua experiéncia profissional?

Qual seu cargo atual na empresa?

Quantos funcionarios sua empresa possui? (Caso saiba)

Encerramento

Ha algo que ndo perguntei, mas que vocé considera relevante sobre sua
experiéncia como lider em diversidade?

Podemos entrar em contato caso surjam dulvidas ou se precisarmos
aprofundar algum ponto da conversa?

Agradecimento pela participagdo na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. A coleta foi
realizada em duas etapas no mesmo ano, sendo a primeira durante o més de abril de
2025. Na primeira etapa, foram conduzidas 10 entrevistas, seguidas de uma analise
preliminar para verificar o alinhamento das respostas com os objetivos da pesquisa,
avaliar a saturagdo teorica inicial e considerar ajustes no roteiro. Apos essa etapa,
identificou-se que algumas perguntas eram naturalmente respondidas pelos
entrevistados sem necessidade de repeticdo explicita pelo entrevistado. A coleta
prosseguiu até completar as 23 entrevistas, quando foi atingida a saturagéao teorica,

caracterizada pela auséncia de novos codigos ou categorias emergentes.

Conforme a metodologia da Grounded Theory, a coleta de dados foi um
processo iterativo, em que a analise inicial dos dados coletados informava as etapas
subsequentes da coleta. Este processo continuou até que a saturacao tedrica fosse
atingida, ou seja, quando novas entrevistas ndo mais revelavam novos insights,
categorias ou propriedades relevantes para a teoria em constru¢ao (Glaser & Strauss,

2017).

3.4 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados seguiu os principios estabelecidos pela Grounded Theory,
utilizando um processo de codificagdo para permitir o surgimento de conceitos e
teorias diretamente a partir dos dados qualitativos coletados. Este método é
reconhecido por assegurar uma conexao entre os dados empiricos e a teoria
resultante (Gioia et al., 2013). A analise ocorreu em trés etapas principais, a saber:
codificagdo de primeira ordem, codificacdo de segunda ordem e desenvolvimento de

dimensdes agregadas, conforme ilustrado na Figura 1.



34

ApOs a primeira etapa de coleta e analise prévia dos dados, deu-se andamento
no processo de transcricdo e codificagao das demais 13 entrevistas a consolidacao
de toda amostra. Realizou-se inicialmente uma leitura detalhada das transcri¢cbes para
identificar trechos relevantes que respondessem diretamente ao objetivo do estudo.
Esses trechos foram entdo sistematicamente organizados em uma planilha Excel,
facilitando a gestdo das informagdes e a subsequente codificagdo detalhada nas

etapas seguintes.

3.4.1 Codificagao de Primeira Ordem

Na primeira fase de analise, denominada codificacdo de primeira ordem,
realizou-se uma analise minuciosa linha a linha das transcri¢des, com o intuito de
capturar diretamente os termos, frases e expressodes utilizados pelos proprios
participantes. O objetivo desta fase foi garantir que os cdédigos refletissem
autenticamente a voz e as percepgdes originais dos entrevistados, minimizando assim
a imposicao de conceitos tedricos pré-concebidos e garantindo fidelidade as

experiéncias relatadas (Glaser et al., 1968; Gioia et al., 2013).

Este procedimento inicial identificou 125 trechos significativos, que foram
rotulados com codigos descritivos que refletia diretamente as palavras dos
participantes, resultando em 24 cdédigos distintos de primeira ordem, que foram
iniciados com gerundio representando uma ag¢ao dos entrevistados com relacédo a
tematica pesquisada. Essa etapa foi fundamental, pois permitiu a imersao no universo
dos participantes, gerando codigos diretamente ligadas a realidade empirica
estudada, garantindo que a analise permanecesse fiel as vozes dos entrevistados e

as suas experiéncias, conforme Gioia et al. (2013), indicado na figura 1.
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3.4.2 Codificagao de Segunda Ordem

Apo6s a codificagdo de primeira ordem, os cdodigos iniciais foram agrupados e
reorganizados em categorias mais abstratas, denominadas codigos de segunda
ordem. Essa etapa, conhecida como codificagdo axial, consistiu em um exercicio
analitico voltado para a identificagcao de padrdes, similaridades, conexdes e diferengas
entre os codigos de primeira ordem. O principal objetivo foi desenvolver temas
intermediarios e teoricamente relevantes, capazes de oferecer explicacbes mais

integradas e coesas para os dados analisados (Gioia et al., 2013).

Durante esse processo, a analise concentrou-se em identificar praticas e
dinamicas de lideranga que equilibram as abordagens instrumental e humanistica,
além de compreender como os lideres de diversidade enfrentam e gerenciam os
dilemas e paradoxos inerentes a sua atuagcao. Como resultado, foram identificados
sete cddigos de segunda ordem, agrupados em cinco dinamicas utilizadas por lideres
em diversidade — Naturalizar a Diversidade e Humanizar Praticas; Comunicar e
Escutar Ativamente; Letramento da Organizacdo; Formalizar e Sistematizar a
Diversidade; Instrumentalizar buscando Performance — e duas praticas: Atuar
Politicamente na Estratégia e Adaptar Processos e Estratégias, conforme ilustrado na

Figura 1.

3.4.3 Dimensoes Agregadas

Na fase final da analise, categorias de segunda ordem foram integrados e
sintetizados em dimensdes agregadas, conferindo ao estudo uma estrutura
conceitual. Essas dimensdes agregadas representam a abstragao tedrica (Gioia et al.,

2013), possibilitando ndo apenas uma compreensdo profunda das dindmicas
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subjacentes, mas também o delineamento de um quadro explicativo acerca do

fendmeno investigado.

Assim,

esse processo culminou na

identificacdo de trés dimensdes:

Sustentacdo da Cultura Inclusiva, Gestao Instrumental da Diversidade e Atuacao

Politica Adaptativa, conforme apresentado na Figura 1. Em todas as etapas de

codificagdo, o rigor metodologico foi mantido, promovendo revisées continuas e o

refinamento das categorias.

Cadigos de Primeira Ordem

Figura 1: Processo de Codificagao

Codigos de Segunda Ordem

Centralizando pessoas como estratégia para resultados sustentaveis

Naturalizando a diversidade nas praticas organizacionais

Humanizando relagdes e praticas

Comunicando e promovendo consciéncia

Naturalizar a Diversidade e
Humanizar Praticas

Engajando e alinhando a lideranga

Utilizando escuta e comunicagao para legitimar inclusao

Comunicar e Escutar
Ativamente

Proporcienanda letramento por meio de concientizagéo e treinamentos de diversidade I* —

Educando e letrando para diversidade

Letramento da Organizagéo

Conciliando diversidade a estratégia e cultura organizacional

Integrando diversidade aos processos do dia a dia

Formalizando e institucionalizando praticas de inclusao

Formalizar e Sistematizar a
Diversidade

Garantindo compliance e governanca

Selecionando e recrutando para diversidade

Alavancando inovagao e performance com diversidade

Instrumentalizar buscando
Performance

Traduzindo diversidade em linguagem de resultado 7\-‘9
Priorizando resultados financeiros }”/;//
Utilizando ferramentas e indicadores para promover diversidade }/

Articulando decisGes entre estratégia e sensibilidade

Demonstrando habilidade politica e relacional

=
Inserindo agdes humanisticas em meio a objetivos financeiros If”’ —

Atuar politicamente na
Estratégia

Integrando ética e valores como base da sustentabilidade dos resultados

Ajustando préticas para conciliar performance e pessoas g
Aplicando microintervengtes e mudangas incrementais I—— —
—
Aproveitando oportunidades contextuais e adaptando estratégias |—’/

Adaptar processos e
estratégias

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Dimensoes Agregadas

Sustentagédo da

Cultura Inclusiva

Gestéo Instrumental

da Diversidade

Atuac&o Politica
Adaptativa
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4 RESULTADOS

Nesta secao, apresenta-se a teoria substantiva elaborada a partir do objetivo
da pesquisa que foi compreender como lideres de diversidade gerenciam o paradoxo
entre instrumentalidade e humanizagcdo, explorando as dinamicas e estratégias
usadas para navegar entre esses polos divergentes. A analise revela que esses
lideres, situados em uma condi¢ao de lideranga marginal, desenvolvem dinamicas e
estratégias que permeiam toda a estrutura de governancga organizacional, transitando
habilmente nos trés niveis estratégicos (operacional, tatico e estratégico) por meio de
entre trés dimensdes fundamentais: sustentacdo da cultura inclusiva, gestao

instrumental da diversidade e atuacgéao politica adaptativa.

Os resultados apontaram que o gerenciamento desse paradoxo se manifesta
de modo distinto nos diferentes niveis organizacionais, operacional, tatico e
estratégico, sendo que cada dimensao assume caracteristicas especificas de acordo
com o contexto e as demandas inerentes a cada nivel. Observa-se que o éxito na
gestao desse paradoxo nao esta fundamentado na escolha entre instrumentalizagao
ou humanizagao, mas sim na capacidade dos lideres em diversidade de articular, de
maneira dindmica, diferentes niveis organizacionais. Essa articulacdo favorece a
criacdo de um alinhamento entre os trés niveis organizacionais, o qual legitima os
investimentos em diversidade ao mesmo tempo em que preserva o proposito inclusivo

da organizagao, conforme pode ser visualizado na Figura 2.
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Figura 2: Modelo Tedrico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.1 SUSTENTACAO DA CULTURA INCLUSIVA

A Sustentacdo da Cultura Inclusiva emergiu dos dados como a dimensao
humanistica do modelo, ou seja, com foco na humanizagao, sendo representado por
um conjunto integrado de praticas que os lideres de diversidade desenvolvem para
criar e manter um ambiente organizacional inclusivo. Esta dimensao transcende a
mera implementagdo de politicas formais de diversidade, concentrando-se na
transformacao da cultura organizacional por meio da incorporacdo de valores
humanisticos que reconhecem e valorizam as diferengas individuais como elementos

essenciais para o desenvolvimento organizacional.

Os entrevistados revelaram que a sustentagado da cultura inclusiva opera por
meio de um sistema dinamico e integrado de trés dinamicas complementares que se
reforcam mutuamente: Naturalizar e Humanizar Praticas, Comunicar e Escutar e
Letramento sobre diversidade. Estas dindmicas ndo funcionam de forma isolada, mas

sim como elementos interconectados de um processo continuo de transformagao



39

cultural que permeia os niveis operacional e tatico da organizagédo. Os lideres de
diversidade atuam com dinamicas de humanizacao principalmente nos niveis Tatico
e Operacional para sustentar a cultura inclusiva, criando um ambiente organizacional
onde as praticas inclusivas sejam naturalizadas, respeitadas e perpetuadas por meio

da integracao dessas trés dinamicas.

A dindmica de Naturalizar e Humanizar Praticas constitui o fundamento da
sustentagao cultural inclusiva, envolvendo a capacidade de integrar valores inclusivos
as rotinas organizacionais de forma que estes se tornem praticas diarias da cultura
organizacional. Os entrevistados demonstraram que esta naturalizagdo nao ocorre de
forma isolada, mas é sustentada e amplificada pelas outras duas dinamicas
(comunicar e escutar; letramento). A comunicagdo e a escuta criam os canais
necessarios para que as praticas de diversidade sejam compreendidas e aceitas por
todos os niveis organizacionais, enquanto o letramento desenvolve as competéncias
e conhecimentos necessarios para que essas praticas sejam implementadas na

organizagao.

No nivel operacional, esta integragcado se manifesta por meio da incorporagéao
organica da diversidade aos valores organizacionais fundamentais, onde a
naturalizacdo das praticas € comunicada de forma transparente por processos
continuos de treinamento e desenvolvimento. O entrevistado E2 exemplifica esta
abordagem integrada ao descrever como sua organizagao evita estruturas separadas

para diversidade, preferindo integra-la aos valores da organizagéao:

Entao, aqui a gente ndo tem necessariamente uma bandeira levantada sobre
diversidade, mas ela é pauta de varios itens. Entdo, ela esta dentro de outros
itens [...] eu ndo tenho um comité de diversidade, por exemplo, porque aqui a
gente quer que muitos dos nossos valores seja respeitar todo mundo (E2).
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Esta fala revela como a naturalizagdo das praticas (ndo ter "bandeira
levantada") é sustentada por uma comunicacgao integrada (diversidade como "pauta
de varios itens") e por um letramento organizacional que permite que o respeito seja
compreendido como valor fundamental. A auséncia de estruturas formais especificas
nao indica falta de compromisso, mas sim uma abordagem que busca fazer da
inclusdo um elemento constitutivo da cultura organizacional por meio da integracao
das trés dindmicas (letramento; comunicar e escutar; e naturalizar e humanizar

praticas de diversidade).

No nivel tatico, a integracédo dessas dindmicas se traduz na garantia de que os
processos organizacionais sejam equitativos, onde a naturalizagdo € comunicada de
forma clara e sustentada por processos educativos que desenvolvem competéncias

inclusivas nas liderancas. Como complementa o entrevistado E2:

Dar oportunidade para todo mundo, todo mundo. Entédo, eu ndo vou fazer uma

vaga somente porque é para uma minoria, eu tenho que naturalmente fazer

com que exista uma pluralidade aqui. E isso, por exemplo, acontece muito com

idade (E2).

Esta perspectiva demonstra como a naturalizagdo das praticas equitativas €
comunicada por meio de principios claros ("oportunidade para todo mundo") e

sustentada por um letramento que permite compreender que a pluralidade natural

emerge de processos justos e transparentes, ndo de tratamentos diferenciados.

A dindmica de Comunicar e Escutar funciona como o sistema da sustentacao
cultural, criando os canais bidirecionais necessarios para que a naturalizacdo das
praticas de diversidade por meio do letramento. Os entrevistados revelaram que esta
dindmica vai muito além da simples transmissao de informag¢des, envolvendo a
criacdo de um ambiente aberto ao dialogo onde diferentes perspectivas podem ser

integradas aos processos de letramento.
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A escuta ativa emerge como ferramenta que alimenta tanto a naturalizagao
quanto o letramento, permitindo que os lideres identifiquem quais praticas precisam
ser naturalizadas e quais competéncias precisam ser desenvolvidas. O entrevistado
E1 exemplifica esta integracdo ao descrever como a escuta orienta tanto a
identificacdo de problemas quanto o desenvolvimento de solugdes: “A gente gosta
dessa palavra, ouvir as dores. Entdo, quando a gente abre o espago para ouvir as

dores, a gente ja comega a mapear coisas possiveis (E1)."

Esta fala revela como a escuta ("ouvir as dores") informa tanto a naturalizagéo
de novas praticas ("mapear coisas possiveis") quanto o desenvolvimento de
competéncias necessarias para abordar os problemas identificados. A comunicacao
nao é apenas descendente, mas cria um ciclo de feedback que permite ajustes nas

outras duas dinamicas.

A comunicagdo também funciona como mecanismo de legitimacdo e
engajamento das liderangas, criando as condigdes necessarias para que a
naturalizagdo das praticas seja aceita e o letramento seja valorizado. O entrevistado
E20 exemplifica esta fungdo da comunicagdao, demonstrando como a comunicagao
sustenta tanto o letramento, por meio de desenvolvimento de lideres, quanto a
naturalizagdo das praticas por meio do engajamento das liderangas como

disseminadores dos valores inclusivos.

Muita comunicagdo, muita transparéncia, muito desenvolvimento de lideres,
principalmente. Eles sdo as pessoas que mais influenciam, direcionam os
empregados. Eles sdo os primeiros a serem influenciados e serem os
influenciadores. Entdo € a comunicacdo, transparéncia e preparagao dos
lideres. Entdo assim, em todo momento, ndo ha o que se dizer. Eles séo
preparados primeiro (E20).

Nesse sentido, o Letramento completa o sistema integrado fornecendo as

competéncias, conhecimentos e capacidades necessarias para que a naturalizagao
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das praticas seja efetiva e a comunicagdo seja significativa. Os entrevistados
revelaram que o letramento ndo se limita a transmissdo de informagdes sobre
diversidade, mas envolve o desenvolvimento de competéncias que permitem aos
individuos desenvolver novas formas de pensar e agir que sustentam a naturalizagao

das praticas de diversidade.

No nivel operacional, o letramento se manifesta por meio de iniciativas que
desconstroem preconceitos e desenvolvem competéncias inclusivas, desenvolvendo
as condig¢des cognitivas e emocionais necessarias para a naturalizagdo das praticas

de diversidade. O entrevistado E7 exemplifica esta abordagem integrada:

A gente orienta, a gente também tem varias palestras aqui que acontecem,
palestra que o pessoal do escritorio de advocacia vem falar sobre diversidade,
sobre ética, integridade no trabalho, sobre a importancia do uso do canal de
denuncias, e questdes ligadas a essa parte realmente do convivio, do respeito,
assédio moral, sexual, entdo essas questdes, elas sdo fomentadas inclusive
com o chao de fabrica (E7).

O entrevistado E7 com isso, revela como o letramento, por meio de palestras,
sustenta tanto a naturalizacéo das praticas, quanto a comunicacgao reforgando canais
institucionais, como o canal de denuncia, criando um ambiente onde todos os niveis

organizacionais desenvolvem as competéncias para sustentar a cultura inclusiva.

No nivel tatico, o letramento emerge como um espaco de legitimagdo da
agenda inclusiva, ao desenvolver nas liderangcas a habilidade de articular tanto a
dimensdao humanistica quanto a instrumental da diversidade. O depoimento do
entrevistado E9 ilustra essa dimensao, ao evidenciar como o letramento promove
competéncias bilingues que facilitam o dialogo com diferentes audiéncias, seja ao
educar a equipe sobre a importancia estratégica da diversidade, seja ao defender
essas estratégias junto a diretoria. Essa abordagem contribui para naturalizar a

diversidade como elemento central na construgdo de valor organizacional, ao



43

demonstrar a sua relevancia tanto para o desenvolvimento humano quanto para os

resultados do negocio.

E ai eu preciso chegar la e falar assim, olha, por que eu quero investir esses
milhares de reais em uma estratégia de mulheres no ano de 20257 Por que eu
quero abrir uma vaga afirmativa para uma determinada area? Por que isso faz
sentido para o negdcio e isso vai ter que ser defendido no que eles entendem?
Receita. Como isso vai dar resultado para o negécio? Como isso volta para o
negocio a nivel de perspectiva de crescimento? Entdo, sdo esses dois
caminhos. Educar o meu time, educar as minhas pessoas para que elas
entendam o cenario em que elas estdo e como a diversidade se torna a base
de tudo isso e defender as estratégias de diversidade com a diretoria (E9).

Dessa forma, essas trés dinamicas se articulam para formar um sistema, no
qual a naturalizagdo das praticas é sustentada por uma comunicagao, escuta e
letramento continuo. A comunicagao, por sua vez, é orientada tanto pela escuta das
necessidades de naturalizagdo quanto pelas demandas de letramento, enquanto o
letramento desenvolve as competéncias necessarias para naturalizar praticas e
comunicar sobre o tema na organizacdo. Esse sistema integrado permite que a
Sustentacdo da Cultura Inclusiva atue como uma forga transformadora nos niveis
operacional e tatico da organizagao, criando condigdes para que a diversidade seja
percebida ndo como uma obrigagdo externa, mas como um valor intrinseco, que
emerge de maneira natural das praticas organizacionais humanizadas e inclusivas e

fazer isso chegar ao topo da organizagdo como um valor organizacional.

4.2 GESTAO INSTRUMENTAL DA DIVERSIDADE

A Gestao Instrumental da Diversidade emergiu dos dados como a dimensao
orientada a resultados, representando o conjunto de ferramentas que os lideres de
diversidade desenvolvem para transformar iniciativas inclusivas em resultados

tangiveis, alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo. Os entrevistados
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revelaram que esta dimensdo responde a uma necessidade organizacional
importante: demonstrar o valor dos investimentos em diversidade por meio de
evidéncias que legitimem a insergcédo dessas iniciativas perante stakeholders internos

e externos.

Os dados demonstram que a Gestado Instrumental da Diversidade opera por
meio de duas dindmicas que se reforcam mutuamente: Formalizar e Sistematizar, e
Buscar Performance. Estas dinamicas funcionam como elementos interconectados de
um processo continuo de instrumentalizacdo que traduz valores humanisticos na
organizagao, permitindo que a diversidade seja percebida como um investimento que
gera retornos tangiveis. Os lideres de diversidade atuam com dindmicas de
instrumentalizagdo principalmente nos niveis Operacional e Tatico por meio da
integracdo dessas duas dinamicas que demonstrem a relevancia das iniciativas de

diversidade.

Adindmica de Formalizar e Sistematizar representa a base estrutural da gestao
instrumental, pois transforma iniciativas inclusivas em processos organizacionais que
possam ser medidos. Os relatos dos entrevistados indicam que essa formalizagado nao
acontece de maneira isolada; ela é sustentada pela busca continua por performance.
A mensuracao de performance, fornece as evidéncias que orientam a formalizagao
dos processos. Além disso, essa pratica demonstra como a criagao de redes de apoio
e o alinhamento interno sdo importantes para que a formalizagdo seja aceita e

implementada em toda a organizagao.

No nivel operacional, esta integracédo se manifesta por meio da criagéo de
estruturas organizacionais para diversidade que sdo conectadas as diferentes areas

organizacionais. A formalizagdo permite desenvolver frameworks necessarios, a
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performance fornece as evidéncias de efetividade garantindo a implementacdo e

aceitacao organizacional. O entrevistado E13 exemplifica esta abordagem integrada:

E temos aqui, ja em funcionamento, ha dois anos, o Comité de Diversidade.
Nés formamos internamente esse comité, foi um desejo do nosso diretor
executivo, ele quis formar esse comité, foi um insight, assim, durante uma
reunidao, a gente se deparou com uma situagao, problema, e ai, naquele
instante, ele instituiu, falando, vamos montar agora, e ai a gente ja fez convite
para alguns colaboradores e vieram, e hoje a gente tem ai uma equipe, né, para
tratar da diversidade e tudo que ela tem, tudo de relacédo, né, em relacido a
género, a etnia, a idade, né, entdo, e temos todos os publicos aqui (E13).

O relato do entrevistado E13 ilustra como a formalizagao, por meio da criagao
de comités, esta vinculada a busca por resultados, como a resolugao de problemas
organizacionais. A instituicdo do Comité de Diversidade, a partir de uma necessidade
identificada em uma reunido, demonstra que a formalizagdo dessas praticas surge
nao apenas como uma iniciativa pontual, mas como uma resposta estratégica
baseada em demandas reais. Ao envolver colaboradores de diferentes areas, o comité
possibilita a construcdo de um sistema integrado, no qual a estrutura formal se
mantém atualizada a partir de informacbes sobre desempenho. Além disso, os
representantes atuam como elos entre o comité e suas areas de atuagao, promovendo

a disseminacgao das praticas inclusivas em toda a organizagao.

No nivel tatico, essas dinamicas se concretizam por meio da criacdo de
sistemas de monitoramento sustentados por evidéncias de performance e
implementados por meio de incentivos para que ocorra a influéncia organizacional. A
evidéncia fornecida pelo entrevistado E16 demonstra como a transformagéo de
iniciativas em metas, acompanhadas de indicadores, contribui para o
acompanhamento dos resultados. Ao atrelar essas metas aos indicadores de
Participagao nos Lucros e Resultados (PLR), cria-se um incentivo organizacional que

amplia o engajamento e facilita a disseminagao das praticas em toda a organizagao.
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Essa abordagem permite que os avangos sejam mensurados, fortalecendo a cultura

de diversidade.

[..] tudo a gente transforma em numero, eu saio de 20, 22, 25% de pessoas
negras para uma meta de 30%. Até dezembro de 2024 eu cheguei a 33,5%. A
ultima vez que eu medi fechamos o ano em 37,5%, entdo eu superei a meta,
na hora que eu dou visibilidade a necessidade de que eu estabelega uma meta
a gente comecga a chegar 1a, ano passado a gente caminhou muito porque isso
estava atrelado ao seu ganho de PLR. Esse ano nés definimos que nao € ganho
de PLR, é acompanhamento para ver como esta o aculturamento (E16).

A dindmica de Instrumentalizar Buscando Performance funciona como o
sistema de validacdo da gestao instrumental, concentrando-se na apresentacado dos
resultados das iniciativas inclusivas. Os entrevistados revelaram que esta dindmica
nao opera de forma isolada, mas é sustentada pela formalizagao que cria os sistemas
necessarios para coleta e analise de dados, e ampliada pelos processos que
garantem que os resultados sejam comunicados por diferentes publicos da

organizagao.

A mensuracgao de performance desempenha um papel ao fornecer evidéncias
para o aprimoramento dos processos formais e ao embasar argumentos para a
criacdo de novas formas de integragdo das praticas institucionais com as iniciativas
de diversidade. No nivel operacional, essa integragdo se materializa por meio de
sistemas de métricas, formalmente estruturados e conectados as diferentes areas da
organizacgao. O relato do entrevistado E5 exemplifica essa abordagem ao demonstrar
como a diversidade pode impulsionar inovacdo e melhorar a performance dos

processos:

[...] guando nds avaliamos a nossa area de controladoria, € uma area que tem
um publico mais da, vamos colocar assim, da velha guarda, né? Isso se refletiu
ao longo desse periodo em processos também que nao evoluiram como as
demais areas. Entdo hoje, toda parte de leitura, de redesenho, [...] foi a gente
realmente trazendo essa diversidade, né? E ndo €, agora nesse momento, nao
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€ sO a diversidade de cor, de género, é a diversidade também de quem nunca
esteve naquele lugar (E5).

Esse depoimento evidencia que a evolugao dos processos € sustentada pela
formalizagao de avaliagdes estruturadas das areas e pela integracao de pessoas com
diferentes experiéncias e perfis. Ao promover a inclusdo de individuos que nunca
haviam participado daquele ambiente, cria-se um sistema em que resultados e
inovacdes podem emergir da diversidade de perspectivas, demonstrando de forma

direta o impacto positivo da diversidade no aumento da performance organizacional.

No nivel tatico, a performance se manifesta na producao de evidéncias, que
sao formalmente estruturadas e comunicadas tanto ao nivel estratégico quanto ao
operacional, por meio de indicadores e processos institucionalizados. O relato do
entrevistado E1 exemplifica essa integracdo ao demonstrar como a utilizacdo de

evidéncias objetivas sustenta e legitima as iniciativas implementadas:

Eu levo com fatos de politicas e agdes que a gente implementa, que sé com o
uso da nossa criatividade, da forma como a gente conduz as coisas, a gente
consegue comprovar sem necessariamente um grande custo financeiro. Entao
a gente tem evidéncias dessas agdes, com relatos, com melhorias que
aconteceram nas areas, mostrando com apresentacao objetiva, isso aqui foi
feito isso, que gerou esse resultado, que gerou esse impacto, ponto (E1).

Essa abordagem evidencia como a mensuragao da performance, por meio de
dados, pode ser formalizada em apresentacdes que demonstram o impacto positivo
das agdes integradas de diversidade para o desempenho da empresa. Dessa
maneira, cria-se um sistema capaz de traduzir resultados para diferentes publicos

organizacionais, fortalecendo a legitimidade e o alcance das praticas de diversidade.

Neste sentido, a utilizacao de indicadores representa um elemento importante
para a integracdo das praticas de formalizagdo das iniciativas de diversidade,

especialmente sob a perspectiva da gestdo instrumental. Ao transformar agdes
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pontuais em procedimentos formalizados, a organizagédo cria bases sélidas para
mensurar, acompanhar e aprimorar resultados, tornando a diversidade parte
integrante da estratégia de performance, principalmente para justificar a importancia

dessa tematica para o nivel estratégico.

Ja no nivel operacional, a implementacédo de sistemas de métricas possibilita
que as iniciativas de diversidade sejam monitoradas, conectando diferentes areas e
promovendo a disseminacdo de boas praticas nas organizagdes. O relato do
entrevistado E10 ilustra como a estruturagéo de programas de inovagao baseados em
indicadores torna a valorizagdo de solugcbes da base em um processo natural,
permitindo reconhecer contribuigdes que efetivamente geram impacto positivo com
geragao de resultados visiveis, que legitima as iniciativas de diversidade perante a

organizagao.

[...] a gente acredita que a maioria das solugdes elas ndo estdo no nivel
gerencial, elas estdo na base. E tem aparecido muita. Entdo, a gente premia
no programa de inovagao solugdes que vém inovadoras. Entdo, acabou que
aqui [...] isso se torna muito natural (E10).

No nivel tatico, os indicadores e processos formalizados desempenham o papel
de articular diferentes areas e promover alinhamento em torno dos objetivos da
diversidade. Estruturas institucionais, combinadas com a avaliagcido de resultados
mensuraveis, facilitam a constru¢do de consensos e o engajamento dos diversos
publicos internos. O depoimento do entrevistado E9 reforca como ambientes
organizacionais que adotam praticas de diversidade estruturadas, apoiadas em
indicadores, influenciam positivamente a produtividade e o sentimento de

pertencimento dos colaboradores:

[...] as pessoas produzem melhor em ambientes diversos. Quando elas olham
para o lado e veem que a diversidade é abragada pelo negdcio. Quando elas
olham para o lado e veem que elas n&o estdo sozinhas dentro de certos
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reportes. Entdo, uma mulher que vé outra mulher talvez em um cargo de
lideranga e tal. Enquanto isso também pode impactar a produtividade das
pessoas (E9).

Esses exemplos demonstram que a integragao entre processos formalizados e
indicadores de desempenho permite que a gestéo instrumental da diversidade traduza
valores humanisticos em metas organizacionais concretas. O alinhamento entre
processos, monitoramento de resultados e comunicagao clara, contribui para que a
diversidade seja percebida como um investimento estratégico, capaz de gerar

retornos tangiveis para a organizagao, sem perder de vista seu propadsito inclusivo.

4.3 ATUACAO POLITICA ADAPTATIVA

A Atuagao Politica Adaptativa emergiu dos dados como a dimensao mais
estratégica do modelo, constituindo o elemento integrador que permite aos lideres de
diversidade navegar pelas complexidades politicas organizacionais e gerenciar
efetivamente o paradoxo entre instrumentalidade e humanizagdo em contextos
organizacionais. Os entrevistados revelaram que esta dimensdo transcende as
competéncias técnicas tradicionais de gestdo de diversidade, exigindo dos lideres
uma compreensao das dinamicas de politica e poder nas organizacoes, capacidades
de negociacdo em contextos ambiguos, e habilidades para adaptar estratégias e

taticas conforme as mudangas no ambiente interno e externo da organizagao.

Os dados demonstram que a Atuacgao Politica Adaptativa opera por meio de um
sistema integrado de duas dinamicas complementares que se reforcam mutuamente:
Atuar Politicamente na Estratégia e Adaptar Processos e Estratégias. Estas dindmicas
nao funcionam de forma isolada, mas sim como elementos interconectados de um

processo continuo de navegagao politica que permite aos lideres manter a integridade
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de seus objetivos inclusivos enquanto adaptam suas taticas e estratégias conforme
as demandas do contexto organizacional. Os lideres de diversidade atuam com
dindmicas de adaptagdo politica principalmente no nivel Estratégico, mas com
reflexos nos niveis Tatico e Operacional, por meio da integragdo dessas duas
dindmicas que garantem que o paradoxo seja gerenciado de forma efetiva em

contextos organizacionais.

A dindmica de Atuar Politicamente na Estratégia constitui a base de articulagéo
e influéncia da atuacéo politica, envolvendo a capacidade dos lideres de posicionar
estrategicamente as iniciativas de diversidade dentro das dindmicas de poder
organizacional, construindo aliangas, negociando interesses e influenciando decisdes
em niveis hierarquicos superiores. Os entrevistados demonstraram que esta atuacao
politica ndo ocorre de forma isolada, mas é sustentada pela adaptacido continua de
processos e estratégias que fornece a flexibilidade necessaria para ajustar
abordagens conforme as mudangas contextuais, mantendo a efetividade da influéncia

politica.

Nesse contexto, a articulacdo de decisbes entre instrumentalizacdo e
humanizacdo torna-se um aspecto central da atuagcdo politica adaptativa. Tal
habilidade envolve autocontrole, reflexdo e autogestéao, permitindo ao lider ajustar sua
postura conforme as demandas do momento: ora se posicionando de modo mais
pragmatico e orientado ao negocio; ora assumindo uma perspectiva mais voltada ao
desenvolvimento humano e ao bem-estar dos colaboradores. Essa capacidade de
navegar entre os diferentes polos, demanda uma leitura do ambiente organizacional

e dos cenarios decisoérios, como exemplificado pelo entrevistado E1:

Entdo, quando eu trago algo que vai impactar tanto o econémico
financeiramente como o lado mais humano, eu tenho que ter muita cautela do
passo a dar. Entdo, na hora de ter essa cautela é a hora que a reflexdo maior
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vem. Agora vou ter que usar mais um viés empresa ou agora vou ter que utilizar
mais um viés RH, recursos humanos, olhando para os colaboradores (E1).

Outro aspecto da atuagdo politica adaptativa reside na sensibilidade para
reconhecer e respeitar os limites impostos pela cultura organizacional e pela historia
da empresa. Liderar processos de inclusdo em ambientes tradicionais, como
organizacgodes familiares ou setores mais conservadores, exige dos lideres ndo apenas
flexibilidade, mas também um apurado senso de timing, resiliéncia e inteligéncia
politica. Trata-se de promover avangos graduais, avaliando cuidadosamente o
contexto e evitando choques que possam comprometer conquistas ja estabelecidas

ou gerar resisténcia excessiva.

Essa postura requer nao s6 a capacidade de identificar o momento oportuno
para avancgar ou recuar, mas também resiliéncia para sustentar o dialogo e construir
consensos, mesmo que pequenos, ao longo do tempo. O entrevistado E3 descreve
€sSse processo como um exercicio permanente de adaptagao, reforgcando que, para
que a pauta da diversidade seja bem-sucedida, é importante equilibrar o respeito a
trajetdria da organizagao com a busca por transformacoées alinhadas a performance e

ao respeito humano, conforme E3:

Eu diria assim, eu tenho que ter uma habilidade muito grande para dar os
passos respeitando a cultura da empresa, respeitando a histéria da empresa,
no meu caso, a cultura da familia por ser uma empresa familiar. Entao, eu te
digo assim, tem coisas que eu estou fazendo hoje que na minha cabega, eu
poderia ter feito em janeiro de 23, quando eu cheguei. Mas eu preciso respeitar
entado, respeitar o tempo, o tempo da cultura, o tempo da empresa e tudo mais,
entao, é o tempo inteiro assim vocé tenta aqui, vocé da um passo, ai vocé fala
assim, opa, fui demais, deixa eu recuar um pouquinho, retroceder um
pouquinho. Entao, é ter essa flexibilidade, esse jogo de cintura para conseguir
ali entender que vai ter momento em que o olhar vai ser o olhar do resultado
sem considerar as pessoas e que eu tenho que muitas vezes me segurar um
pouquinho aqui para nao entrar numa colisdo que vai me atrapalhar (E3).
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Dentro da atuagao politica adaptativa, a demonstracdo de habilidade politica e
relacional torna-se fundamental para o sucesso das iniciativas de diversidade. Liderar
mudancas nesse campo raramente ocorre por meio de confrontos diretos, mas sim
pelo desenvolvimento de competéncias de negociacdo, construgdo de aliangas e
gestao de resisténcias de forma estratégica e resiliente. A pratica cotidiana evidencia
que lideres de diversidade precisam saber quando avancar, recuar e como dialogar
com diferentes atores sem perder de vista os objetivos maiores. O entrevistado E8
ilustra essa necessidade ao enfatizar que equilibrio emocional, habilidade politica e
inteligéncia relacional sdo indispensaveis para apresentar resultados e acostumar

gradualmente a organizag&o a pauta inclusiva:

E, politico, correto, duas coisas, equilibrio emocional, né, acho que a gente tem
que ter uma habilidade politica, uma boa relagao politica, um contexto politico,
relacional, e terceiro, inteligéncia também emocional e relacional, ao pensar
gue se isso € uma pauta importante pra mim, e se existe resisténcia, ai que eu
tenho que realmente ter uma inteligéncia para mostrar a importancia,
apresentar resultados (ES8).

A atuacao politica estratégica alimenta tanto a adaptacéo de processos quanto
a proépria sustentabilidade das iniciativas, fornecendo o capital politico necessario para
implementar mudancgas e os insights estratégicos necessarios para que a adaptacao
seja realizada. No nivel estratégico, esta integracdo se manifesta por meio da
capacidade de reconhecer oportunidades contextuais que s&o politicamente
articuladas e estrategicamente adaptadas. A atuagao politica cria as condi¢cbes de
influéncia necessarias, enquanto a adaptacao fornece a flexibilidade para maximizar

essas oportunidades.

No contexto de oportunidades contextuais, o entrevistado E11 exemplifica esta
abordagem integrada ao descrever como sua organizagao capitaliza politicamente a

diversidade geografica natural por meio do trabalho remoto, revelando que utiliza o
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contexto geografico para utilizar a diversidade como vantagem competitiva,
sustentada pela adaptagao de processos e estratégias de capitalizagdo do trabalho
remoto como facilitador de diversidade, criando um sistema integrado onde a
influéncia politica € direcionada por oportunidades adaptativas e a adaptacao €

legitimada por articulagao politica estratégica.

Entdo, a gente tem uma diversidade muito grande geografica de pessoas
espalhadas pelo mundo. E isso acaba que joga a favor da diversidade da
empresa, porque vocé acaba contratando pessoas de backgrounds
completamente diferentes, que falam linguas diferentes, que vem de culturas
diferentes (E11).

A atuacdo politica também funciona como mecanismo de construgcéo de
legitimidade e apoio organizacional, criando as condi¢bes necessarias para que a
adaptacdo de processos seja aceita e implementada efetivamente. Esta fungao
politica é particularmente critica quando se trata de introduzir mudangas que podem
encontrar resisténcia organizacional, exigindo uma articulagéo politica combinada
com adaptacao estratégica alinhado ao contexto organizacional. O entrevistado E16
relata esta integracdo ao descrever como implementou uma estratégia politica

cuidadosa para fomentar a diversidade racial:

[...] vocé tem que ler o contexto da organizagao, eles ndo tinham vivéncia com
a pessoa negra, a gente comegou a inserir jovens aprendizes que vinham
oriundos daquelas comunidades mais afastadas do centro e que eram pessoas
negras, entdo ninguém percebia, s6 que os jovens aprendizes tinham o
historico de se tornar contratado como assistente, analista, entdo eu comeco a
subir esses jovens, esses jovens estao la hoje contratados (E16).

Esta perspectiva demonstra como a atuagao politica na estratégia, permite por
meio da leitura do contexto organizacional, implementacdes de iniciativas de
diversidade por meio da adaptagao de processos e estratégias, utilizando programas

institucionais.
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Neste contexto, a habilidade relacional se manifesta de forma importante por
meio da adaptacéo do discurso e da comunicagao a diferentes publicos decisores. A
escolha da linguagem, seja ela orientada para valores humanisticos, resultados
concretos ou impacto reputacional, torna-se um instrumento para sensibilizar,
influenciar e obter adesdo em todos os niveis da estrutura organizacional,
principalmente o estratégico. O sucesso da atuagao politica, neste caso, depende da
capacidade do lider de ler o ambiente, reconhecer o perfil do interlocutor e ajustar sua
abordagem para estabelecer conexdo, seja pela via racional ou emocional. O
entrevistado E10 exemplifica como essa flexibilidade comunicacional € um diferencial

para avangar nas iniciativas de diversidade:

[...]Jeu tenho que adaptar o discurso que funciona para cada um. Ent&o, o
discurso que funciona para uma pessoa mais humana € um discurso que vai
funcionar para um CEO, vocé é CFO, né? Se eu n&o falar com vocé os
resultados que aquilo vai trazer de forma tangivel, eu ndo vou te sensibilizar.
Vocé vai achar que eu estou fazendo uma firulagem na sua cabeca [...] eu vou
falar com cada um utilizando a estratégia que atinge o coragcdo ou a
racionalidade daquela pessoa. Porque se eu falar para ele apenas pelos
aspectos emocionais e humanos as vezes eu nido vou conseguir o que eu
quero. Da mesma forma que eu chegar para ela sé com numeros, eu ndo vou
atingir o resultado. Entdo, vocé tem que adaptar a sua linguagem, néo € que
vocé vai mentir nem nada, mas vocé lapidar o que vocé esta falando senao
vocé nao vai atingir o seu interlocutor (E10).

A dindmica de Adaptar Processos e Estratégias, completa o sistema integrado
fornecendo a flexibilidade necessarias para que a atuacao politica seja efetiva e
contextualmente apropriada. Os entrevistados revelaram que esta adaptacdo nao
funciona de forma isolada, mas é orientada pela articulagao politica estratégica que
fornece os direcionamentos para adaptagdo, e sustentada pela capacidade de

influéncia politica que viabiliza as mudangas adaptativas.

A adaptagdo de processos e estratégias sustenta tanto a atuagdo politica

quanto a efetividade das iniciativas, fornecendo a flexibilidade necessaria para
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navegar por contextos complexos e os ajustes necessarios para que a influéncia
politica seja maximizada. Esta adaptacao ndo € reativa, mas orientada pela atuagéao

politica que define os parametros e objetivos para adaptagao.

No nivel estratégico, esta integragdo se manifesta por meio da capacidade de
ajustar estratégias conforme mudangas no contexto politico, econdmico ou cultural,
sempre orientada por objetivos claros e sustentada por articulagao politica continua.
A adaptacgéao fornece a flexibilidade necessaria para que a atuagao politica seja efetiva
em diferentes contextos, enquanto a atuagao politica fornece o direcionamento para

que a adaptacéao seja estrategicamente inteligente.

A capacidade de adaptacao rapida torna-se fundamental em contextos volateis,
nos quais a pauta da diversidade pode ser impactada por pressdes politicas ou
sociais. Nesses cenarios, exige-se dos lideres sensibilidade para ajustar estratégias,
ao mesmo tempo em que mantém a articulagdo politica necessaria para garantir
espaco para as iniciativas inclusivas dentro da organizagao. O entrevistado E16 ilustra
de forma clara essa habilidade ao relatar como foi necessario readequar
imediatamente sua estratégia de comunicagdo diante de mudangas no contexto

politico externo:

[...] ele falou assim, eu quero levantar uma pauta antes de vocés apresentarem
qualquer coisa, a forma como ndés vamos nos comunicar influenciara totalmente
sobre como nds vamos fechar contrato nos Estados Unidos, porque aqui todas
as pautas de diversidade estdo sendo desmobilizadas [...] eu tinha uma ideia
de para esse ano manifestar no site de determinado portal de carreira que a
gente apoia determinadas causas LGBT, pessoa negra mulheres, ai a gente na
camera eu olhei para minha gerente, que € um comunicador muito rapido, eu
pisquei para ela, ela foi la e retirou o slide, porque eu falei eu ndo vou colocar
isso la porque a nossa preocupag¢ao maior € o resultado financeiro (E16).

O relato evidencia que a adaptagao de processos, neste caso, ocorreu por meio

de um ajuste agil na comunicagao institucional, fundamentado na analise do cenario
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politico e de seus impactos nos negdécios. Tal postura ressalta a importancia da
articulagao politica constante e da tomada de decisbes estratégicas voltadas para a
sustentabilidade econémica, criando um sistema organizacional no qual a flexibilidade
adaptativa ndo apenas preserva, mas também fortalece a capacidade de atuacao

politica futura em prol da diversidade.

A adaptacgédo de estratégias definidas no nivel estratégico é passada para o
nivel tatico por meio de ajustes que consideram as particularidades de cada contexto,
sempre alinhados as diretrizes e sustentados por articulagao politica constante. Esse
processo reconhece que diferentes situagdes exigem abordagens distintas, mas
coerentes com os objetivos, e transforma desafios organizacionais em oportunidades
para promover a diversidade, aproveitando o contexto para fortalecer a agenda

inclusiva de forma estratégica.

Sendo assim as adaptagdes de estratégias ocorridas, demonstra que a atuagao
politica na estratégia € implementada por meio da adaptagdo continua de processos
e estratégias, e a adaptacgao de processos e estratégias € orientada e legitimada pela
atuacao politica na estratégia. Este sistema integrado permite que a Atuagao Politica
Adaptativa opere como uma forga integradora que permite a navegag¢ao dindmica
entre as dimensdes instrumental e humanistica, garantindo que o paradoxo seja

gerenciado em contextos organizacionais.

Esta dindmica integrativa transforma potenciais tensdes em oportunidades para
inovagao e desenvolvimento organizacional, criando um modelo de lideranga que
transcende dicotomias e desenvolve competéncias para navegar pelas
complexidades inerentes a gestdo de diversidade. Os lideres que dominam esta

dindmica, desenvolvem capacidade de articulagdo entre diferentes niveis
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organizacionais, transformando o paradoxo entre instrumentalidade e humanizagao

em fonte de vantagem competitiva, inovagéao e resiliéncia organizacional.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados desta pesquisa revelam como lideres de diversidade gerenciam o
paradoxo entre instrumentalidade e humanizagédo por meio de um modelo tedrico
integrado de trés dimensdes complementares que operam simultaneamente nos
niveis operacional, tatico e estratégico da estrutura organizacional. Este modelo
confirma e estende as proposi¢cdes de Petriglieri e Peshkam (2022) sobre liderancga
marginal, demonstrando que o gerenciamento do paradoxo entre instrumentalidade e
humanizagao nao ocorre por meio de escolhas de alternativas excludentes, mas sim

através de sistemas dinamicos, integrando as duas abordagens.

O gerenciamento do paradoxo manifesta-se por meio da Sustentacdo da
Cultura Inclusiva, que representa a dimensao humanistica do modelo e alinha-se com
a perspectiva de Petriglieri e Peshkam (2022) sobre valorizacdo da experiéncia
humana. Esta dimensédo opera em dois niveis organizacionais: no operacional por
meio da humanizacéao direta de praticas cotidianas e no tatico por meio de estratégias
de comunicagao que conectam valores de diversidade com implementagao pratica.
Esta abordagem confirma especificamente a critica de Rocha e Miles (2009) as
praticas de gestao tradicionalmente instrumentais que se baseiam em suposicdes
restritas sobre a natureza humana, limitando o desenvolvimento de capacidades

colaborativas nas organizagoes.

Ainda, os achados demonstram que lideres de diversidade rejeitam essa logica
instrumental restritiva ao criar sistemas organizacionais onde a colaboragdo €
valorizada por si s, ndo meramente apenas como meio para alcangar objetivos de
performance. Dessa forma, operacionalizam por meio das diferentes estruturas

organizacionais uma abordagem mais humanistica que, conforme sugerido por Rocha
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e Miles (2009), percebe a colaboracdo como fim em si mesma, valorizando
simultaneamente tanto interesses individuais quanto coletivos em cada nivel da

estrutura organizacional.

Simultaneamente, o paradoxo é gerenciado por meio da Gestao Instrumental
da Diversidade, que confirma a necessidade identificada por Petriglieri e Peshkam
(2022) de competéncia instrumental para legitimidade organizacional. Esta dimensao
traduz objetivos inclusivos em linguagem organizacional por meio de manifestagdes
especificas em cada nivel: sistematizacao de processos no operacional, sistemas de
mensuragao e de integragdo com metas organizacionais no tatico. Esta descoberta
estende Philipsen (1986) sobre correlagdo entre praticas humanisticas e sucesso
organizacional, demonstrando como lideres criam essa correlagcdo por meio de

competéncias instrumentais estruturadas.

A Atuacao Politica Adaptativa representa a contribuicdo mais original ao corpus
tedrico sobre lideranga marginal, transcendendo a navegacédo de tensbes para
transformacgdo organizacional ativa. Esta dimensédo opera no nivel estratégico por
meio de articulagdo politica, cascateando para adaptagbes taticas e ajustes
operacionais que mantém integridade inclusiva. Esta descoberta alinha-se com Syfers
et al. (2024), que demonstraram como lideres n&o tradicionais usam estratégias

politicas especificas para ganhar apoio organizacional.

Assim como os lideres estudados por Syfers et al. (2024) utilizam retérica de
continuidade para conectar mudangas com valores organizacionais existentes, os
lideres de diversidade desta pesquisa desenvolvem estratégias politicas que
apresentam iniciativas inclusivas como extensdes naturais dos valores da empresa,

nao como rupturas. A diferenca é que os lideres de diversidade operam essas
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estratégias politicas simultaneamente nos trés niveis organizacionais, criando um

sistema integrado de navegagao politica que vai além de abordagens tradicionais.

O modelo, representado na figura 2, revela que cada dimensido contém
elementos instrumentais e humanisticos integrados por meio dos niveis
organizacionais, operacional, tatico e estratégico, confirmando Argote e Miron-Spektor
(2011) sobre aprendizado organizacional. No nivel operacional, o paradoxo é
gerenciado por meio da implementagcdo simultdnea de praticas humanisticas
sistematizadas instrumentalmente. No nivel tatico, valores inclusivos sao traduzidos
em estratégias mensuraveis que respondem adaptativamente a mudancgas
contextuais. No nivel estratégico, diretrizes inclusivas integram-se com metas
organizacionais por meio de articulacdo politica que cria legitimidade para o

gerenciamento paradoxal.

Esta estrutura multinivel confirma Hughes (1945) sobre contradigbes de status,
revelando que lideres de diversidade transformam tensdes em competéncias que
permitem navegacao por complexidades organizacionais que lideres tradicionais,
instrumentais ou humanos, ndo conseguem gerenciar integrativamente. A capacidade
de operagao simultanea nos trés niveis, estende Rast et al. (2018) sobre papel de
individuos marginalizados, demonstrando competéncias sistémicas que implementam

perspectivas inovadoras por meio de toda a estrutura organizacional.

O modelo também retrata a abordagem da lideranga hibrida (Felix et al., 2023),
demonstrando que hibridizagdo requer competéncias que integram elementos
instrumentais e humanisticos conforme demandas especificas de cada nivel
organizacional. Esta descoberta confirma Nadiv e Kuna (2020), que propuseram que
lideres de diversidade precisam navegar por paradoxos ao invés de escolher entre

extremos. Os achados revelam como isso acontece na pratica: lideres criam sistemas
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que mantém simultaneamente foco em resultados (instrumental) e valores humanos
(humanistico) nos trés niveis organizacionais. Esta abordagem alinha-se com Schad
et al. (2016), que mostraram que paradoxos organizacionais sdo elementos
contraditérios que podem coexisti, demonstrando que lideres de diversidade

transformam essas tensdes em vantagens competitivas ao invés de tentar resolvé-las.
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6 CONCLUSAO

Na teoria proposta, argumenta-se que lideres de diversidade, ao ocuparem
posicbes marginais, nas quais enfrentam o desafio constante de equilibrar as
demandas organizacionais por resultados com os objetivos de diversidade, gerenciam
0 paradoxo entre instrumentalidade e humanizagao por meio de um sistema integrado
que exige competéncias técnica, comportamental e politica. A analise evidenciou que,
ao interagirem com diferentes publicos e niveis organizacionais e navegarem pelas
complexidades politicas e estruturais, esses profissionais desenvolvem trés
dimensbdes complementares para lidar com o paradoxo: Sustentacdo da Cultura
Inclusiva, com foco na institucionalizacdo de valores humanisticos; Gestao
Instrumental da Diversidade, voltada a performance por meio da traducao de objetivos
inclusivos em métricas organizacionais; e Atuacao Politica Adaptativa, que tem como
objetivo a navegacao estratégica e a adaptacdo contextual em todos os niveis

organizacional.

Conclui-se que o gerenciamento desse paradoxo depende da capacidade de
integracdo dessas trés dimensdes nos niveis operacional, tatico e estratégico da
organizacdo. Abordagens que privilegiam apenas a instrumentalidade ou somente a
humanizacdo tendem a gerar tensbes e resisténcia organizacional, enquanto o
gerenciamento integrado permite que lideres de diversidade transformem tensbes
paradoxais em fontes de vantagem competitiva, inovagdo e resiliéncia. Assim,
apresenta-se uma compreensao detalhada de como lideres marginais responsaveis
por diversidade e inclusdo podem converter posi¢coes desafiadoras em competéncias
que beneficiam tanto os objetivos de diversidade quanto a performance

organizacional.
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6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este estudo apresenta potenciais implicagbes para a literatura, especialmente
no campo da liderangca marginal (Petriglieri & Peshkam, 2022; Hughes, 1945),
considerando que foi utilizada uma abordagem baseada em gerenciamento de
paradoxos para explorar como lideres de diversidade desenvolvem competéncias
para navegar entre instrumentalidade e humanizagdo. Ao adotar perspectivas da
Teoria de Paradoxos Organizacionais (Smith & Lewis, 2011; Schad et al., 2016; Nadiv
& Kuna, 2020) e da Teoria de Lideranga Marginal (Petriglieri & Peshkam, 2022), este
trabalho contribui para a literatura de lideranga marginal ao mostrar como o
gerenciamento de paradoxo dos lideres responsaveis pela diversidade nas
organizacdes ¢é influenciado pela capacidade de integrar valores humanisticos e
instrumentais por meio de dinamicas que perpassam pelo nivel operacional, tatico e
estratégico da organizagao. Dessa forma, amplia-se a discussado sobre abordagens
instrumentais e humanisticas (Petriglieri & Peshkam, 2022) para transformacao de
paradoxos em vantagens competitivas. Isso € importante em um cenario onde cada
vez mais lideres irdo atuar em posi¢gdées nas quais precisam gerenciar paradoxos para
atender as demandas organizacionais e de mercado (Felix et al., 2023; Thompson &

Matkin, 2020).

O estudo também contribui para a literatura sobre lideranga hibrida (Felix et al.,
2023; Sims, 2018). Em geral, essa literatura tende a focar na combinagdo de
caracteristicas instrumentais e humanisticas sem explorar os mecanismos especificos
de integracao (Haslam et al., 2022). Assim, grande parte da literatura sobre lideranga
hibrida explora os processos de combinagao de competéncias, por meio dos quais os
individuos gerenciam a tensdo entre eficiéncia organizacional e desenvolvimento

humano (Rocha & Miles, 2009). O presente estudo contribui ao demonstrar que, no
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caso de lideres de diversidade, o posicionamento hibrido da lideranga exige que esses
profissionais desenvolvam competéncias sistémicas que permitem a integragéo
dindmica de elementos instrumentais e humanisticos de forma mais consciente e
estratégica. O estudo também mostra como esses profissionais se envolvem em
processos paradoxal (Argote & Miron-Spektor, 2011), por meio dos quais buscam criar
sistemas organizacionais que mantém tensdes produtivas até conseguirem
transforma-las em fontes de inovagcdo em situacbes percebidas como mais
complexas. Assim, ao ampliar a visdo sobre lideranga hibrida para além da simples
combinacao de caracteristicas, mas também para a criacdo de sistemas, contribui-se

para uma compreensao mais orientada ao processo sobre o tema.

Ainda, o estudo também apresenta contribuicdes para a literatura sobre
paradoxos organizacionais, ao analisar como organizagdes respondem a tensodes
paradoxais (Schad et al., 2016) e como lideres navegam por contradigbes
organizacionais (Nadiv & Kuna, 2020). Por outro lado, outros estudos também se
dedicaram a estratégias de gerenciamento de paradoxo no contexto organizacional
(Argote & Miron-Spektor, 2011). Nesta pesquisa, insere-se especificamente no debate
sobre competéncias individuais para lidar com os paradoxos (Murphy & Kreiner,
2020), direcionando a atengédo ndo para paradoxos organizacionais abstratos, mas
para mecanismos especificos por meio dos quais lideres individuais operacionalizam
estratégias paradoxais. Além disso, explora ndo apenas tensdes paradoxais cuja fonte
sao contradicbes estruturais, mas também aquelas provenientes de posicoes
marginais que, teoricamente, amplificariam essas tensdes. Assim, oferece-se uma
visdo mais detalhada de gerenciamento do paradoxo no cotidiano da lideranga em

diversidade, tidos como marginalizados.
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Por fim, a nova teoria proposta, conforme figura 2, revela que o gerenciamento
do paradoxo entre instrumentalidade e humanizacdo € um fendmeno que ocorre em
todos os niveis da Estrutura de Governanga. Em vez dos lideres optarem por uma
abordagem em detrimento da outra, o modelo evidencia que a sustentabilidade das
praticas de diversidade resulta da articulacdo simultdnea de trés dimensoes:
Sustentacdo da Cultura Inclusiva, Gestao Instrumental da Diversidade e Atuacao
Politica Adaptativa, que se desdobram de maneira distinta nos niveis operacional,
tatico e estratégico. Essa integragdo demonstra que a capacidade de navegar entre a
abordagem instrumental e humanistica ndo apenas resolve tensdes, mas também

impulsiona inovagéo, legitimidade e sustentabilidade organizacional.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Este estudo apresenta implicacbes para a pratica organizacional,
especialmente ao propor um novo olhar sobre o gerenciamento entre
instrumentalidade e humanizagdo nas iniciativas de diversidade. A compreensao
aprofundada deste conceito e de sua aplicacdo pode proporcionar aos executivos de
diversidade maior clareza quanto as competéncias essenciais para o desempenho de
seus papéis. Em virtude da caréncia de frameworks estruturados que tratam das
dindmicas e estratégias adotadas por esses lideres, lideres de diversidade
frequentemente deixam de perceber que é possivel desenvolver sistemas integrados
capazes de transformar tensdes paradoxais em estratégia, ao invés de simplesmente

enfrenta-las como obstaculos.

Ainda, os resultados deste estudo oferecem a esses lideres de diversidade um
framework (ver figura 2) para lidar com diferentes desafios organizacionais,

especialmente por meio do desenvolvimento de trés competéncias: a Sustentacéo da
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Cultura Inclusiva, com énfase em valores humanisticos; o aprimoramento da Gestao
Instrumental da Diversidade, focando em performance; e a integragdo dessas
competéncias através da Atuacido Politica Adaptativa, orientada por uma viséo
sistémica nos trés niveis da organizagdo. O conhecimento dessas estratégias
integradas pode preparar melhor esses profissionais para responder a demandas

organizacionais que, a primeira vista, podem parecer conflitantes.

Além disso, o modelo apresentado pode ser util para diferentes stakeholders
(liderados, pares de lideres, diretoria, conselho de administracdo, comités
estratégicos) que interagem com lideres de diversidade, em especial aqueles que
representam grupos de interesses. A reflexdo sobre o nivel de expectativas e as
tensdes paradoxais impostas por esses grupos pode revelar pressdes que, embora
bem-intencionadas, geram sobrecarga e sensagao de ineficacia quanto ao impacto do

trabalho desses lideres.

O framework proposto (ver figura 2) ajuda as organizagbes a resolver um
problema comum: o conflito entre buscar unicamente resultados instrumentais e
promover valores humanisticos (Thompson & Matkin, 2020). Ao invés de escolher
entre essas duas abordagens, o modelo mostra como desenvolver lideres que
conseguem trabalhar com ambas simultaneamente, criando mudangas sustentaveis.
Isso oferece uma solugdo pratica para integrar diversidade e inclusédo nas
organizagdes (Bohonos, 2023). Na pratica, o0 modelo das trés dimensdes pode ser
usado para criar programas de treinamento para lideres de diversidade, orientar a
contratagao desses profissionais e desenvolver sistemas organizacionais que apoiem

seu trabalho nos diferentes niveis da empresa.

Por fim, o estudo reposiciona o gerenciamento de paradoxos como um ativo

estratégico, e ndo apenas como um desafio adicional a ser superado pelas empresas.
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Nao é apesar das tensdes relacionadas a essas posi¢coes que lideres de diversidade
alcancam avangos em inclusdo e performance, mas sim pela capacidade de
transforma-las em sistemas integrados de valor. Assim, o estudo refor¢a a importancia
de buscar simultaneamente diversidade e resultados organizacionais: a experiéncia
dos lideres ao navegarem por tensdes paradoxais, e a necessidade de desenvolverem
competéncias que transcendem fronteiras tradicionais, podem agora ser
compreendidas como o principal motor para a criacdo de valor sustentavel por meio

da diversidade.

6.3 LIMITACOES E CONTRIBUICOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das relevantes contribuicbes deste estudo para a teoria e a pratica,
algumas limitagées devem ser consideradas, pois abrem caminhos para investigacdes
futuras. As entrevistas concentraram-se em lideres responsaveis pelas iniciativas de
diversidade em organizagdes brasileiras. Contudo, o gerenciamento de paradoxos
entre instrumentalidade e humanizacdo pode estar presente em diferentes areas
organizacionais, envolvendo profissionais de outras fungbes que igualmente
enfrentam tensbes desse tipo. Portanto, recomenda-se que pesquisas futuras
mapeiem as competéncias de gerenciamento de paradoxo desenvolvidas por outros
perfis de lideranga, testando a aplicabilidade do modelo tedrico em outros contextos
de lideranga marginal, como em novos tipos de liderangas que estdo surgindo

conforme mencionado por Petriglieri e Peshkam (2022).

Como os achados indicaram que a gestao desse paradoxo ocorre de formas
distintas, mas integradas entre diferentes niveis organizacionais, abre-se espaco para
investigacbes que explorem como fatores organizacionais, vinculados a estrutura

organizacional, influenciam a implementagdo das trés dimensdes identificadas,
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deslocando o ponto de analise para a organizagdo como sistema, e ndo apenas para
o individuo. Complementarmente, recomenda-se o desenvolvimento de pesquisas
quantitativas que elaborem instrumentos de mensuragao baseados no modelo tedrico
apresentado, viabilizando analises empiricas quantitativas sobre a relacdo entre
fatores organizacionais e a efetividade das competéncias de gerenciamento de

paradoxo.

A pesquisa também utilizou uma amostragem nao probabilista e corte
transversal, com dados coletados nos meses de abril a junho de 2025 e centrada no
contexto brasileiro, marcado por caracteristicas culturais particulares no que se refere
a diversidade e inclusdo. Seria relevante replicar o estudo em outros contextos
culturais, sobretudo em paises com diferentes culturas e praticas de gestdo da
diversidade, a fim de comparar dinamicas e validar o modelo proposto. Além disso,
considerando a possibilidade de evolugao estratégica da area de diversidade nas
organizagdes, que pode alterar as dindmicas e estratégias aqui identificadas, sugere-
se a realizagdo de estudos longitudinais que acompanhem a trajetdria dessas

possiveis novas dindmicas e estratégias ao longo do tempo.
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APENDICE A
Tabela 1 — Dados demograficos da amostra
Cédigos Género Cargo Escolaridade Setor da Tamanho
empresa da empresa
E1 Masculino Diretor de Recursos Mestrado Construgao Média
Humanos Civil
E2 Masculino Gerente de Gente e Doutorado Energia Grande
Gestao
E3 Masculino Diretor de Gente e Gestao Mestrado Varejo Grande
E4 Masculino Gerente de Gente e Pos- Industria Grande
Gestéo graduacgéo
E5 Feminino Gerente de Pessoas e Pds- Logistica Grande
Processos graduagéao
E6 Feminino Sacia Diretora Pos- Consultoria Média
graduagéao
E7 Feminino Diretora de Servigos Doutorado Varejo Grande
Compartilhados
E8 Feminino Diretora de Lideranga, Mestrado Entidade Pequena
Cultura e Diversidade
E9 Masculino Gerente de Recursos Pos- Tecnologia Média
Humanos graduagéo
E10 Feminino Gerente de Recursos Pos- Industria Grande
Humanos graduacéao
E11 Feminino Diretora de People Pos- Tecnologia Grande
Success graduagao
E12 Feminino Gerente de Recursos Mestrado Mineracéo Grande
Humanos
E13 Feminino Gerente de Recursos Pos- Varejo Média
Humanos graduacgéo
E14 Feminino Diretora de Gente e Pés- Varejo Grande
Gestéo graduacgéo
E15 Masculino Diretor Administrativo, Pds- Construgao Média
Gente e Gestao graduacgéo Civil
E16 Masculino Influenciador da Cultura Pds- Engenharia Grande
graduacgéo
E17 Masculino Gerente Corporativo de Doutorado Saude Grande
Gente e Gestao
E18 Feminino Gerente de Pos- Logistica Grande
Desenvolvimento e Cultura graduagéao
Organizacional
E19 Feminino Gerente de Recursos Pos- Educacao Grande
Humanos graduacéao
E20 Masculino Gerente de Recursos Pos- Engenharia Grande
Humanos graduagéao
E21 Masculino Diretor de Gente e Gestao Pos- Engenharia Grande
graduagéao
E22 Masculino Diretor de Gente, Mestrado Alimentacao Grande
Diversidade e Inclus&o
E23 Feminino Gerente Geral de Pos- Mineragao Grande
Desenvolvimento Humano graduagéao

e Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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ARTIGO CIENTIFICO: EM DIREGAO A UMA TEORIA PROCESSUAL SOCIAL
SOBRE REIVINDICACAO E CONCESSAO IDENTIDADE DE LIDERANCA
MARGINAL

RESUMO

Lideres em diversidade enfrentam desafios na construgido de identidade de lideranca
devido a sua posi¢ado organizacional, caracterizada por tensdes entre expectativas
instrumentais e humanisticas. Este estudo teve como objetivo aprofundar a
compreensao sobre a reivindicagdo de identidade de lideranga por lideres em
diversidade e a concessdo dessa identidade pelos seus liderados na percepg¢ao do
lider. Utilizou-se metodologia qualitativa baseada na Grounded Theory, com
entrevistas semiestruturadas realizadas com 23 lideres de diversidade atuantes em
organizacgodes brasileiras de diferentes setores e porte. Os resultados apresentam um
modelo que teoriza que lideres em diversidade desenvolvem um estilo de lideranca
de Conectores que os posiciona como Gestores de Paradoxo, navegando entre
Guardides e Desafiadores. Ainda, evidenciou-se que reivindicacao de identidade
ocorre por meio de trés dimensdes: Valor Estratégico (demonstracdo de impacto
continuo e resultados mensuraveis), Mobilizagao Inclusiva (articulagdo de aliangas e
engajamento de seguidores) e Credibilidade Transformadora (transformacéo da
experiéncia marginal em autoridade). Por outro lado, a concesséo pelos liderados
manifesta-se em quatro dimensdes: Reconhecimento nas Estruturas Formais,
Influéncia e Competéncia Percebida, Relagdes de Confianca e Impacto
Transformador na Diversidade. A principal contribuicdo tedrica consiste na expansao
da teoria de DeRue e Ashford (2010) para contextos em que ha a atuagao de lideres
considerados marginais, demonstrando como lideres transformam marginalizagédo em
vantagem competitiva. Oferece ainda um modelo que contribui para desenvolvimento
de competéncias integradoras que facilitam o processo de reivindicagao e concessao

da lideranga em diversidade nas organizagoes.

Palavras-chave: Lideranca; Identidade; Marginal; Liderados; Diversidade;

Reconhecimento.
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1 INTRODUGAO

Nos ambientes organizacionais atuais, torna-se cada vez mais importante que
os individuos sejam percebidos como lideres eficazes. A aceitagado e a influéncia de
um lider dependem do alinhamento de suas agbes, moldando a percepgao das
pessoas sobre lideranga, determinando o reconhecido de identidade de lider (De La
Cruz, 2024). Portanto, um lider precisa atender as expectativas implicitas dos
seguidores para ganhar confianga e autoridade, facilitando as interagdes e o processo
de lideranga (Escobar Vega et al., 2024). A identidade do lider considera a lideranca
como um processo individual, centrado na autopercepc¢ado do individuo como lider
(Walker et al., 2024). Por outro lado, a lideranga de identidade enfoca a habilidade dos
lideres em representar, avancgar e criar uma identidade social compartilhada com os

liderados, tratando a lideranga como um processo grupal (Haslam et al., 2022).

Nesta dire¢cdo, DeRue e Ashford (2010) propdem uma perspectiva sobre a
construcao da identidade de lideranga como um processo social, onde as identidades
de lider e seguidor sdo co-construidas por meio de interagcdes de reivindicagdes e
concessoes. Segundo esse estudo, essa construcao envolve trés elementos cruciais:
a internalizagao individual, onde os individuos incorporam a identidade de lider ou
seguidor em seu autoconceito; o reconhecimento relacional, que fortalece a identidade
de lideranga por meio da adogao reciproca de papéis complementares; e 0 endosso
coletivo, que ocorre quando a identidade de lideranga é reconhecida e validada pelo

grupo social (DeRue & Ashford, 2010).

Petriglieri e Peshkam (2022) destacam que as organizagdes tém observado o
surgimento de novos tipos de lideranga, cujos titulos envolvem a promogao de ética,

diversidade, inovacao e bem-estar. Esses profissionais, por ndo terem um escopo de
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trabalho claramente definido, precisam constantemente justificar suas agdes perante
diante de cenarios que priorizam o desempenho, dessa forma, buscam demonstrar
que seu trabalho € bem-sucedido para se verem como lideres, numa imagem que so
se consolida quando ha validagao externa (Felix et al., 2024). Justamente por n&o
seguirem o modelo tradicional e pela falta de clareza em suas atribuicoes, esses
individuos acabam sendo percebidos como lideres marginalizados (Petriglieri &

Peshkam, 2022).

Alm e Guttormsen (2021) abordam a importancia do reconhecimento e da
inclusdo de grupos marginalizados na pesquisa ética empresarial, propondo
oportunidades tedricas para melhorar a inclusdo desses individuos. Em uma revisao
de aproximadamente 7500 artigos publicados entre 2000 e 2019 nas revistas Journal
of Business Ethics e Business Ethics Quarterly, os autores identificaram que apenas
78 estudos incluiam aspectos relacionados a grupos marginalizados, e destes, apenas
9 incorporavam explicitamente as vozes desses individuos. Essa analise destaca a
falta de literatura sobre grupos marginalizados, sublinhando a necessidade de integrar
as experiéncias e criticas dos grupos marginalizados para enriquecer a pesquisa e

teoria em ética empresarial.

Estudos como o de Homan et al. (2020) mostram que a literatura sobre
lideranga em equipes diversas ainda apresenta lacunas importantes, pois os efeitos
da diversidade e o papel dos lideres sdo pouco compreendidos. Complementando
essa perspectiva, Showunmi (2021) evidencia que mulheres negras e de outras etnias
minoritarias enfrentam barreiras especificas em suas trajetérias de lideranga
justamente por causa da intersegao entre género, raga e classe social, reforgando a
necessidade de uma abordagem mais integrada sobre diversidade e liderancga. Neste

contexto, lideres com identidades marginalizadas enfrentam resisténcia devido a



76

preconceitos e esteredtipos, tornando mais dificil para eles reivindicarem a sua
identidade de lider. Sendo assim a concessao da identidade de lideranga por parte
dos seguidores é importante para a legitimagcdo dos lideres marginalizados,
contribuindo para uma compreens&do mais profunda de como esses lideres navegam
e consolidam suas identidades de lideranga em ambientes organizacionais. Esse
processo de validagdo é importante para que esses lideres possam exercer a

lideranga (Orsini & Sunderman, 2024)

Além desses desafios, a literatura recente tem explorado como diferentes
estilos de lideranca podem influenciar a construgcao e a concessao de identidade de
lideres em posi¢cdes marginais, especialmente em contextos de diversidade (Felix et
al., 2024; Felix & Vieira, 2025; Schlamp et al., 2025). Modelos como o de Guardides,
Conectores e Desafiadores (Haslam et al., 2022; Murphy & Kreiner, 2020; Petriglieri &
Peshkam, 2022) evidenciam que a efetividade da lideranga pode variar entre
abordagens predominantemente instrumentais, centradas no alinhamento a padrdes
organizacionais; humanisticas, voltadas ao empoderamento e transformacao; e
hibridas, que buscam integrar essas perspectivas. Para lideres de diversidade,
navegar entre esses estilos representa ndao apenas uma questdo de escolha
estratégica, mas um elemento central na construcdo de legitimidade, exigindo
habilidades para equilibrar expectativas organizacionais com demandas de inclusao e

transformacao cultural (Felix et al., 2024).

Apesar dos estudos relatados, ainda ndo foram encontradas pesquisas que
abordem as dindmicas que lideres que promovem a diversidade, conhecidos como
lideres marginais, utilizam para reivindicar sua identidade de lideranca e assim revelar
como ocorre concessao dessa identidade. Assim, o objetivo deste estudo foi

aprofundar a compreensido sobre a reivindicacao de identidade de lideranga por
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lideres em diversidade e a concessao dessa identidade pelos seus liderados na
percepcao do lider. Para isso, foi realizada uma pesquisa baseada no método da
Grounded Theory (Gioia etal., 2013), realizando entrevistas com liderangas que séo

responsaveis por fomentar as iniciativas de diversidade nas organizagdes.

Este estudo contribui com a teoria no campo de identidade de lideranca
(Petriglieri & Peshkam, 2022; DeRue & Ashford, 2010) e com sugestdes praticas que
oferecem aos lideres de diversidade um modelo que teoriza o processo de
reivindicacdo e concessao para transformar a sua posicdo marginal em vantagem
competitiva. O modelo explora como lideres responsaveis por promover a diversidade
sao percebidos pelos seus liderados, proporcionando maior clareza quanto as
estratégias integradas capazes de navegar entre expectativas instrumentais e

humanisticas organizacionais.

Na pratica, o estudo contribui ao ressaltar a importancia da promocao da
diversidade no ambiente organizacional (Thompson & Matkin, 2020; Rast et al., 2018;
Bohonos, 2023), oferecendo um modelo que pode orientar programas de
desenvolvimento de liderangca, processos de selecdo e sistemas de apoio
organizacional que reconhegam a natureza relacional da construgao de identidade em
diversidade. Apesar dos desafios de legitimagdo motivados pela falta de confianga e
credibilidade (Znidarsi¢ et al., 2021; Howieson et al., 2023), estes lideres podem
desenvolver competéncias distintivas que Ihes permitem gerenciar complexidades
organizacionais de forma mais efetiva que lideres tradicionais, reposicionando a

marginalizagdo como ativo estratégico ao invés de obstaculo a ser superado.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 UM PROCESSO SOCIAL PARA CONSTRUCAO DE IDENTIDADE DE
LIDERANCA

Aidentidade de lideranga € um processo dinamico e integrado ao autoconceito
de um individuo, que envolve confianga interna, congruéncia e eficacia em diversos
contextos. Esse processo ocorre em seis estagios: conscientizagao, engajamento,
identificacdo com o lider, diferenciacdo da lideranga, generatividade e integracao.
Sendo assim essa dindmica possibilita em uma identidade colaborativa e
interdependente (Komives et al., 2005). Eubanks et al. (2012) destacam que a
conscientizacdo do potencial de lideranca integra essa identidade ao seff,
influenciando a percepcéo e eficacia do lider. Ramamoorthi et al. (2023) reforgcam a
importancia das influéncias grupais e da co-criagdo, mostrando que a identidade de
lideranga se fortalece com a motivagao coletiva e a adaptacado a novas dindmicas de
grupo.

DeRue e Ashford (2010) propéem que a constru¢ao da identidade de lideranca
€ um processo social dinamico, onde as identidades de lider e seguidor sdo co-
construidas por meio de interagdes continuas de reivindicagcdes e concessdes. Ainda
esses autores mencionam que esse processo envolve trés elementos principais:
internalizagao individual, onde os individuos incorporam a identidade de lider ou
seguidor em seu autoconceito; reconhecimento relacional, que fortalece a identidade
de lideranga por meio da adocao reciproca de papeéis complementares; e endosso
coletivo, que ocorre quando a identidade de lideranga € amplamente reconhecida e

validada pelo grupo social.

A literatura destaca a natureza relacional e dindmica da lideranca,

argumentando que as identidades de lider e seguidor se formam e se reforgcam
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reciprocamente nas interagdes sociais, desafiando a visao tradicional de lideranca
como um papel fixo e hierarquico (Karp & Helgo, 2009). Aléem disso, enfatiza a
importancia das percepgdes implicitas e explicitas dos membros do grupo para a
construcdo de uma identidade de lideranga, sugerindo que a lideranga n&do é apenas
um atributo pessoal, mas uma constru¢ao social das relagdes dentro do grupo (Brown,

2022; Gardner et al., 2021; Karp & Helgo, 2009).

Caza et al. (2018) ampliam essa discussdo ao explorar a construgdo de
capacidade de lideranga em grupos, destacando a dinamica de reivindicagéo e
concessao de identidade de liderangca como fundamental para a formacéao de lideres.
Esses autores ainda reforcam que a lideranca deve ser vista ndo apenas como um
papel formal, mas como um processo social onde individuos continuamente
reivindicam e concedem identidades de lideranca por meio de suas interacdes e que
0 processo reciproco permite que os membros do grupo desenvolvam uma identidade
de lideranga coletivamente reconhecida e validada, resultando em maior colaboragao
e eficacia. Ainda, contextos organizacionais que promovem a distribuigdo de lideranca
sao importantes para facilitar o desenvolvimento de habilidades de lideranca em todos

os niveis do grupo (Caprar et al., 2022; Gloor et al., 2024).

Em uma perspectiva sobre ambientes de construcdo de identidade de
lideranga, Petriglieri e Petriglieri (2010) descobriram que o clima organizacional
permite que os individuos explorem e desenvolvam suas identidades de lideranca por
meio de interagdes e validagdes mutuas. Nesse contexto, o processo de reivindicacao
e concessao de identidade de liderancga é facilitado, permitindo que os participantes
afirmem suas identidades e recebam reconhecimento, promovendo o
desenvolvimento continuo de lideres (Petriglieri & Petriglieri, 2010). Ryan et al. (2024)

descobriram que a identidade de lideranga se fortalece e se integra quando os lideres
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refletem sobre experiéncias em diferentes contextos. Anicich (2022) destaca os
desafios enfrentados por trabalhadores geridos por algoritmos na construgédo e
manutengdo de suas identidades devido a natureza altamente mediada e
despersonalizada de seu trabalho. Esses trabalhadores ajustam suas narrativas
pessoais para lidar com a falta de reconhecimento e validacao interpessoal, criando
identidades de maneiras flexiveis e adaptativas, mas frequentemente solitarias

(Anicich, 2022).

Dinh et al. (2014) adicionam uma dimens&o cognitiva ao explorar o processo
de reivindicagdo e concessao de identidade de lideranca, destacando o papel das
teorias de lideranca. Eles descobriram que as identidades de liderangca sao
construidas por meio das relagbes sociais, conforme descrito nos estudos anteriores
(DeRue & Ashford, 2010; Brown, 2022; Gardner et al., 2021; Karp & Helgo, 2009). No
entanto, esse processo ocorre por meio das acdes dos individuos que reivindicam
essas identidades, as quais sao validadas ou rejeitadas pelos outros membros do
grupo. Esse processo é moldado pelas crengas subjacentes sobre lideranga, que
influenciam tanto a autoidentificagao dos individuos como lideres, quanto a aceitacao
dessas identidades pelos seguidores. Além disso, o estudo ressalta que as
identidades de lideranga sao evolutivas, sendo continuamente reinterpretadas e
ajustadas com base nas interagbes e percepg¢des mutuas dentro dos contextos
organizacionais, tornando a compreensao dessas dindmicas essencial para o

desenvolvimento de lideres (Dinh et al., 2014).

Complementando a perspectiva do processo social, Marchiondo et al. (2015)
examinam empiricamente como as dindmicas de reivindicagdo e concessao
influenciam as percepcdes de lideranca e a tomada de decisdo em contextos

interdependentes. Ainda esses autores identificaram que a aceitacdo de uma
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reivindicacdo de liderangca por parte de um membro da equipe aumenta as
classificagdes de lideranga do individuo que fez a reivindicagdo, enquanto a rejeigao
dessa reivindicagao pode aumentar as classificagdes de lideranga de outros membros
do grupo. Esses achados ressaltam a importancia do reconhecimento e da validagao
mutua na constru¢ao da identidade de lideranca e oferecem uma base empirica que
reforga a teoria de DeRue e Ashford (2010) sobre a natureza relacional e negociada

da lideranca.

A construgdo da identidade de lideranca, baseada na reivindicacido e
concessdao, € um processo dindmico que depende de interacbes sociais e
reconhecimento mutuo, conforme discutido por DeRue e Ashford (2010). No entanto,
esse processo pode ser particularmente desafiador para lideres de grupos
marginalizados, cujas identidades sociais muitas vezes se intersectam com formas de
opressao e exclusdo, influenciando significativamente a forma como os lideres
marginalizados desenvolvem suas identidades de lideranga e exige uma abordagem
que considere as interseccionalidades e os contextos especificos em que esses

lideres operam (Orsini & Sunderman, 2024).

2.2 LIDERANCA MARGINAL E OS DESAFIOS DA CONSTRUGCAO DE IDENTIDADE
DE LIDERANCA

A teoria de DeRue e Ashford (2010) destaca que a identidade de lideranga &
co-construida por meio de reivindicacdes e concessdes em um processo continuo de
interagcéo social. Segundo os autores os lideres reivindicam sua identidade por meio
de agbes, comportamentos e comunicagdes que sinalizam sua aptidao e desejo de
liderar. Essa reivindicagdo, no entanto, precisa ser reconhecida e aceita pelos

seguidores para se tornar legitima. O reconhecimento envolve uma aceitagao
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relacional, onde os seguidores validam a reivindicagéo do lider, fortalecendo assim a

identidade de lideranga (DeRue & Ashford, 2010).

Para lideres marginais, esse processo de reivindicagdo pode contar com
preconceitos que influenciam a disposicdo dos seguidores em aceitar as
reivindicagdes de lideranca (Rosette & Livingston, 2012; Livingston & Pearce, 2009).
Ashforth et al. (2007) mostram que lideres que pertencem a grupos sociais
marginalizados muitas vezes precisam superar barreiras adicionais para que suas
reivindicacbes de lideranga sejam reconhecidas e validadas pelos liderados. Os
autores ainda acrescentam que isso pode incluir a necessidade de demonstrar
consistentemente habilidades excepcionais e construir relagdes de confianga mais

profundas com os seguidores.

A reivindicagado de identidade de lideranga por lideres marginais enfrenta
desafios significativos (Rosette & Livingston, 2012; Eagly & Karau, 2002). Por
exemplo, Roberts et al. (2014) exploram como lideres de minorias raciais enfrentam
expectativas contraditdrias e esteredtipos negativos que dificultam o reconhecimento
de suas capacidades de lideranca. Por isso, esses lideres muitas vezes adotam
estratégias de gerenciamento de impressdes para atender as expectativas e obter a
aceitacao de seus seguidores. A capacidade de gerir essas impressdes é importante
para que suas reivindicagbes sejam vistas como legitimas e para que eles possam

exercer influéncia como lider (Park et al., 2024).

Além disso, lideres femininas tendem a enfrentam desafios adicionais devido
aos esteredtipos de género (Ely & Kolb, 2011). Estudos de Sy et al. (2010)
demonstram que esses esteredtipos podem levar os seguidores a perceberem as
lideres femininas como menos competentes ou inadequadas para posicdes de

lideranca. Para superar isso, lideres femininas frequentemente tém que equilibrar
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comportamentos assertivos com comportamentos que sao considerados socialmente
aceitaveis para mulheres, evitando ser vistas como excessivamente agressivas ou

nao femininas (Fitzsimmons et al. 2014).

A aceitagdo da lideranga n&o € um ato passivo dos seguidores, mas sim um
processo dinamico que envolve a percepgdo de legitimidade e eficacia do lider
(Haslam et al., 2022). Brown (2022) e Gardner et al. (2021) argumentam que a
aceitacdo de uma reivindicacado de lideranca é influenciada pelas percepgbes de
justica, inclusdo e competéncia pelo grupo de seus seguidores. Para lideres
marginais, isso significa que suas agbdes e comportamentos sdo constantemente
avaliados, e qualquer erro pode ser usado para reforgar estere6tipos negativos. Neste
sentido, De Cremer e McGuirre, 2022 encontram que a justica distributiva e
procedimental é importante para que os seguidores aceitem e confiem nos lideres,
especialmente em situacbes em que a lideranca € desafiada por preconceitos e

esteredtipos.

A aceitagdo também pode ser influenciada pela cultura organizacional.
Dwertmann et al. (2016) encontraram que os desafios dos lideres de diversidade s&o
ainda maiores ao reivindicar e obter concessao de suas identidades de lideranga em
ambientes onde a perspectiva de justica e discriminagdo predomina. A aceitagao das
reivindicacdes de lideranga por parte dos seguidores é crucial para o estabelecimento

da legitimidade e eficacia desses lideres.

Ainda, Creary et al. (2015) evidenciaram que em um clima organizacional que
valoriza a diversidade e promove a inclusao, a construcao da identidade de lideranca
¢é facilitada, permitindo que lideres de diversidade possam atuar em reivindicacao de
suas identidades e assim influenciar para a efetiva concessao de autoridade e

reconhecimento. Além disso, acrescentam que a criacdo de um ambiente inclusivo
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nao apenas apoia a legitimidade desses lideres, mas também potencializa suas
contribuigdes para a inovagéo e o desempenho organizacional. Neste mesmo sentido,
Naseer et al. (2023) destacam que um clima de diversidade é importante para nutrir
comportamentos dos funcionarios e para a constru¢céo de uma identidade de lideranca

positiva em lideres de diversidade.

Neste sentido, pesquisas de Randel et al. (2018) e Ospina e Foldy (2009)
sugerem estratégias que lideres marginais podem usar para facilitar a reivindicagao e
aceitagdo de suas identidades de lideranga. Randel et al. (2018) propdéem que a
construcao de uma identidade de lideranca inclusiva, que reconhece e valoriza a
diversidade, pode facilitar a aceitagao de reivindicagdes de lideranca de individuos
marginais. Para isso, € necessario a criagdo de um ambiente onde diferentes
perspectivas sdo valorizadas e onde todos os membros do grupo se sentem incluidos.
Ospina e Foldy (2009) enfatizam a importancia de contextos organizacionais que
promovem a equidade e a inclusdo. Esses contextos ndo apenas facilitam a aceitacao
de reivindicagbes de lideranga, mas também ajudam a criar um ambiente onde lideres

de grupos marginalizados sédo reconhecidos pela equipe e pela organizagao.

2.3 ESTILO DE LIDERANCA: GUARDIOES, CONECTORES E DESAFIADORES

A partir de um estudo em lideranca de aprendizado e desenvolvimento
Petriglieri e Peshkam (2022) evidenciaram os estilos de lideranga dos Guardides,
Conectores e Desafiadores que categorizam distintos estilos de lideranga. Os
Guardides tendem a ser mais instrumentais, garantindo o alinhamento com as
expectativas e padrdes da organizagao, vendo a aprendizagem como uma ferramenta
para instruir e alinhar os aprendizes com os objetivos da organizagédo (Haslam et al.,

2022; Murphy & Kreiner, 2020). Os Desafiadores s&o predominantemente
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humanisticos, buscando empoderar os aprendizes e desafia-los a assumir a
responsabilidade por seu préprio desenvolvimento e questionar normas
estabelecidas. Eles veem a aprendizagem como uma forma de empoderamento e
apoio aos aprendizes em sua jornada de autodescoberta e crescimento, enfatizando

ainovacgao e a experimentagao (Murphy & Kreiner, 2020; Petriglieri & Peshkam, 2022).

Entre esses dois polos, guardides e desafiadores, aparecem os Conectores que
equilibram aspectos instrumentais e humanisticos, atuando como anfitrides que criam
espacos onde os aprendizes se sentem incluidos e valorizados. Eles buscam conectar
os aprendizes entre si e com recursos valiosos, apoiando-os em seu desenvolvimento
pessoal, refletindo um meio-termo entre o instrumental e o humanistico, facilitando a

integracéo dessas perspectivas (Petriglieri & Peshkam, 2022).

Lideres que atuam no desenvolvimento de pessoas, especialmente aqueles
que ocupam posi¢cdes marginais, enfrentam o desafio de navegar entre esses dois
polos. Eles tendem a determinar se enxergam a aprendizagem como uma ferramenta
puramente instrumental, como um meio de desenvolvimento humano, ou como uma
combinagado dessas duas perspectivas (Petriglieri & Peshkam, 2022). A capacidade
de equilibrar esse paradoxo é importante para a efetividade da lideranca em
ambientes organizacionais complexos e diversificados, aparecendo assim nesse
contexto, os lideres de diversidade, que emergem como um grupo que vivencia
intensamente essa dualidade (Petriglieri & Peshkam, 2022; Murphy & Kreiner, 2020).
Embora Petriglieri e Peshkam (2022) tenham posicionado os lideres marginalizados
entre os polos humanistico e instrumental, apenas alguns conseguiram resistir a essa
dicotomia e seguir uma terceira trajetoria, intermediaria. No entanto, a literatura ainda
carece de estudos que avaliem as dindmicas que esses lideres de diversidade diante

dessa tensao paradoxal, utilizam para reivindicar sua identidade de lideranca e como
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€ percebido como lider, utilizando os diferentes estilos de lideranca de Guardides

(instrumental), Desafiadores (humanistico) e conectores.

Apesar da literatura ter explorado a importancia dos lideres de diversidade para
as organizagdes, frequentemente identificados como lideres marginalizados, os
desafios que esses individuos enfrentam ao exercer sua liderangca e promover a
inclusdo ainda sé&o pouco compreendidos (Petriglieri & Peshkam, 2022; Thompson &
Matkin, 2020; Rast et al., 2018). Esses lideres ndo apenas desafiam normas
organizacionais, mas também contribuem para a inovagao e transformagao estrutural

dentro das empresas (Rast et al., 2018).
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3 METODOLOGIA

Este estudo adotou a Teoria Fundamentada (Grounded Theory) (Glaser et al.,
1968) como estratégia metodoldgica para investigar o fendbmeno da reivindicagao e
concessao de identidade de lideranga em diversidade. A opg¢éao por esta abordagem
fundamenta-se na necessidade de compreender fenébmeno organizacional ainda néao
explorado teoricamente, permitindo que conceitos e relagdes emergissem diretamente
das experiéncias dos participantes, ao invés de partir de frameworks tedricos

preestabelecidos (Charmaz, 2014; Glaser & Strauss, 2017).

O estudo adota uma perspectiva epistemoldgica construtivista, compreendendo
que a realidade organizacional é socialmente construida por meio das interagbes e
interpretacbes dos atores envolvidos. Esta orientacdo permite uma compreensao
interpretativa dos processos sociais, priorizando os significados que os participantes
atribuem as suas experiéncias de lideranga em contextos de diversidade

organizacional.

3.1 SELECAO DOS ENTREVISTADOS

O processo de selegcao dos participantes baseou-se nos critérios da
amostragem tedrica, caracteristica da Grounded Theory, que prioriza a relevancia das
experiéncias dos informantes para o desenvolvimento da teoria emergente (Glaser et
al., 1968; Charmaz, 2006; Corbin & Strauss, 2008). O foco do recrutamento
direcionou-se especificamente para lideres de diversidade em organizagdes
brasileiras, visando compreender como estes profissionais constroem e percebem o

reconhecimento de sua identidade de lideranca.
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Os critérios de inclusao estabelecidos foram: ocupar posi¢cao de lideranga em
area responsavel pelo desenvolvimento de iniciativas de diversidade em empresas de
meédio e grande porte, e estar ativamente exercendo esta fungdo. A identificacdo dos
participantes ocorreu por meio de redes profissionais estabelecidas com associagdes
empresariais e institutos executivos, incluindo o Instituto Brasileiro de Finangas
(IBEF), complementada por busca direcionada de perfis profissionais na plataforma

LinkedIn.

O processo de convite envolveu comunicacao direta explicando os propdsitos
da investigacao e assegurando a confidencialidade dos dados. Apds confirmagao da
participagdo, as entrevistas foram agendadas conforme a disponibilidade dos
participantes, sendo conduzidas virtualmente por meio da plataforma Teams, no

periodo compreendido entre abril e junho de 2025.

3.2 DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

O grupo final de participantes compreendeu 23 lideres de diversidade, todos
com responsabilidade direta pelo desenvolvimento de politicas e praticas de
diversidade em suas respectivas organizacdes. As caracteristicas demograficas
detalhadas encontram-se disponiveis no Apéndice A. Observou-se predominancia de
profissionais vinculados a area de Recursos Humanos, confirmando esta como a

fungdo organizacional primaria para gestao de diversidade.

Os participantes representam organizacdes brasileiras de diversos setores
econdmicos e diferentes portes, proporcionando robustez aos dados coletados. A
composicdo demografica da amostra abrange variadas orientagdes sexuais,

identidades de género, etnias e ragas, oferecendo diferentes perspectivas sobre como
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lideres diversos navegam os processos de reivindicagado e reconhecimento de sua

identidade de lideranga.

3.3 COLETA DE DADOS

A estratégia de coleta de dados utilizou entrevistas semiestruturadas com os
23 lideres selecionados. Desenvolveu-se um roteiro de entrevista, apresentado no
Quadro 1, estruturado com questdes abertas que funcionaram como guia flexivel para
abordar os temas centrais da pesquisa. Os participantes receberam informacgdes
completas sobre os objetivos da pesquisa, a natureza confidencial dos dados e sua
utilizacao exclusivamente académica, fornecendo consentimento verbal antes da
participacdo, em conformidade com diretrizes éticas vigentes. O Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi enviado por e-mail junto com o link da
reuniao.

A estrutura do roteiro iniciou com questdes abertas sobre trajetéria profissional,
permitindo aos entrevistados compartilhar suas experiéncias e facilitando a
identificacdo de eventos significativos. Subsequentemente, explorou-se a
compreensao dos participantes sobre lideranga e diversidade organizacional,
verificando a clareza conceitual sobre diversidade. A sec¢ao central aprofundou o tema
principal por meio de questbes especificas sobre trajetodria de lideranga e estratégias
utilizadas para reivindicar identidade de liderancga.

Complementarmente, o roteiro incluiu questbes direcionadas para
compreender, na perspectiva do lider, por meio de quais dinamicas e comportamentos
seus liderados reconhecem e concedem a identidade de lideranga reivindicada. A

entrevista concluiu com questbes sobre fatores que contribuem para consolidar
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identidade de lideranga no contexto organizacional, seguidas pela coleta de dados

demograficos quando ndo previamente informados.

Quadro 1: Roteiro de Entrevista

Abertura

Pode contar um pouco sobre sua trajetéria profissional e como chegou ao
seu atual papel de lideranga?

Trajetoéria e
Construcgao da
Identidade de

Liderancga

Quantas pessoas estdo na sua equipe? No seu dia a dia me conta um
pouco quem se reporta a vocé e como ocorre esse reporte?

Que tipo de treinamento vocé recebeu para essa fungdo? Quais recursos
vocé consulta para se manter atualizado na area?

Como a diversidade se tornou um elemento central na sua atuagdo como
lider?

Vocé sempre se viu como lider ou foi um processo de construgao ao longo
do tempo?

A quem vocé se reporta na estrutura de governanga da sua empresa e
como acontece esse reporte?

Processo de
Reivindicagao
da Identidade de
Lideranga

Me diga no seu dia a dia, como vocé se posiciona como lider em
diversidade dentro da organizagao?

Vocé constantemente precisa explicar sobre qual € o seu papel de
lideranca para as pessoas da empresa? E para a sua prépria equipe? Por
qué?

De forma geral, como vocé acha que as pessoas veem a importancia da
sua posigao dentro da empresa, sendo a pessoa responsavel por fomentar
a diversidade?

Qual a dindmica que vocé usa no seu dia a dia para que sua equipe te veja
como lider? Vocé acha que eles entendem essa dindmica?

Quais foram as principais situa¢cdes em que sua equipe lhe questionou
sobre a importancia da sua posicao de lider comparado aos demais
lideres?

Como é seu relacionamento com sua equipe? Vocé ja enfrentou
insubordinagdo? Se sim, o que vocé fez para reverter a situagéo?

Vocé percebe que ha diferengas na aceitagédo da sua lideranga
dependendo do perfil dos seus liderados?

Validacao e
Reconhecimento
da Identidade de

Lideranga

Vocé percebe que ha diferengas na aceitagédo da sua lideranga
dependendo do perfil dos seus liderados?

Quais foram os momentos em que vocé sentiu que, devido as agdes de
seus liderados, eles reconheceram e reconhecem vocé como um lider?
Vocé sente que seu papel como lider em diversidade é mais desafiado do
que outros tipos de lideranga na sua empresa? E sua equipe é impactada
por isso? Por qué?

Vocé percebe que seus liderados te reconhecem como lider em
diversidade? Por qué?

Estratégias para
Consolidagao da
Identidade de

Como vocé cria estratégias, e quais sdo essas estratégias para vocé obter
maior reconhecimento e influéncia dentro da organiza¢ao?
Se pudesse mudar algo na estratégia organizacional, para que a posigcéo

demograficos

Lideranca que vocé ocupa fosse mais reconhecida de forma geral na sua empresa e
inclusive por seus liderados, o que faria?
Qual seu Nome completo?
Qual sua Idade?
Dados

Como vocé se identifica em relagao ao seu género?
Como vocé se identifica em relagao a sua etnia?
Qual seu nivel de escolaridade?

Qual sua area de formacgéo?

Qual o tempo de sua experiéncia profissional?

Qual seu cargo atual na empresa?
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¢ Quantos funcionarios sua empresa possui? (Caso saiba)

e Ha algo que ndo perguntei, mas que vocé considera relevante sobre sua
experiéncia como lider em diversidade?

Encerramento ¢ Podemos entrar em contato caso surjam duvidas ou se precisarmos
aprofundar algum ponto da conversa?

e Agradecimento pela participagdo na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. O processo
de coleta desenvolveu-se em duas fases durante 2025, iniciando em abril. Na primeira
fase, realizaram-se 10 entrevistas, seguidas de analise preliminar para verificar
alinhamento com objetivos da pesquisa e ajustes no roteiro. Esta analise revelou que
algumas questbes eram respondidas espontaneamente pelos entrevistados,
dispensando repeticao explicita pelo entrevistador. A coleta prosseguiu durante maio
e junho de 2025, atingindo a saturagao tedrica com 23 entrevistas, caracterizada pela
auséncia de novos codigos ou categorias emergentes, indicando que entrevistas

adicionais ndo revelariam novos insights significativos (Glaser & Strauss, 2017).

3.4 ANALISE DE DADOS

O processo de analise seguiu os principios da Grounded Theory, empregando
codificacado para que pudessem emergir os conceitos e teorias diretamente dos dados
qualitativos. Esta metodologia assegura conexao robusta entre dados empiricos e
teoria resultante (Gioia et al., 2013). A analise desenvolveu-se considerando
separadamente os processos de reivindicagao e concessado, ambos submetidos a trés
etapas principais: codificacdo de primeira ordem, codificacdo de segunda ordem e
desenvolvimento de dimensdes agregadas. Este procedimento gerou processos de

codificagdo ilustrados na Figura 1 (reivindicag&o) e Figura 2 (concessao).

ApOs a primeira etapa de coleta e analise preliminar, procedeu-se a transcrigao

e codificacdo das 13 entrevistas restantes, consolidando toda a amostra. Realizou-se
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leitura detalhada das transcricbes para identificar trechos que respondessem
diretamente o objetivo da pesquisa. Estes trechos foram sistematicamente
organizados em planilhas Excel, facilitando o gerenciamento das informagdes e a

codificacdo subsequente.

3.4.1 Codificagao de Primeira Ordem

A fase inicial de analise, denominada codificagdo de primeira ordem, envolveu
analise detalhada das transcrigdes, objetivando capturar diretamente termos, frases e
expressoes utilizados pelos participantes. Esta fase visou evidenciar que os codigos
refletissem as percepcgdes originais dos entrevistados, minimizando imposi¢cdo de
conceitos tedricos preestabelecidos e assegurando fidelidade as experiéncias

relatadas (Glaser et al., 1968; Gioia et al., 2013).

Este procedimento identificou 124 trechos significativos, sendo 67 revelando
dinamicas de reivindicagao e 57 de concessao. Estes trechos foram analisados, um a
um, resultando em 57 cdédigos de primeira ordem (29 de reivindicacdo e 28 de
concessao), iniciados com gerundio representando acbes dos entrevistados
relacionadas ao processo de reivindicagcdes e concessodes de identidade de lideranca
em diversidade. Esta etapa permitiu conhecer o universo dos participantes, gerando
cédigos diretamente conectados a realidade empirica analisada, mantendo fidelidade

as experiéncias dos entrevistados, conforme preconizado por Gioia et al. (2013).

3.4.2 Codificagcadao de Segunda Ordem

Ap0bs a codificagao de primeira ordem, os codigos iniciais foram agrupados em
dindmicas de reivindicagdo e concessao, e reorganizados em categorias mais

abstratas, denominadas codigos de segunda ordem. Esta etapa, conhecida como
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codificacdo axial, constituiu exercicio analitico focado na identificacdo de padrdes,
similaridades, conexdes e diferengas entre coédigos de primeira ordem. O objetivo
principal foi desenvolver temas intermediarios teoricamente relevantes, capazes de

oferecer explicagdes mais integradas para os dados analisados (Gioia et al., 2013).

Durante esse processo, a analise concentrou-se primeiramente em identificar
as dindmicas para compreender o processo de reivindicagdo de identidade de
lideranga pelos entrevistados. Como resultado, foram identificados sete cédigos de
segunda ordem, ou seja, dindmicas utilizadas por lideres em diversidade para
reivindicar sua identidade de lideranca, sendo: Demonstrando Impacto Continuo;
Gerando Resultados Mensuraveis; Posicionando Diversidade como Vantagem
Estratégica; Articulando Aliangas e Redes; Engajando e Empoderando Seguidores;
Advogando e Superando Resisténcias; Alavancando Trajetéria e Credibilidade,

conforme ilustrado na Figura 1.

Em seguida, a andlise buscou identificar as dindmicas para compreender o
processo de concessao de identidade de lideranga pelos liderados na visdo dos
lideres entrevistados. Como resultado, foram identificados dez cédigos de segunda
ordem, ou seja, dindmicas observadas pelos lideres as quais seus liderados
concedem a identidade de lideranca, sendo: Concedendo Autonomia e Recursos
Estruturais; Endossando por Respaldo da Alta Administracdo; Fortalecendo
Pertencimento e Engajamento; Legitimando pela Escuta e Dialogo; Reconhecendo
no Convivio Cotidiano; Legitimando pela Trajetoria Exemplar; Reconhecendo
Expertise em Aprendizado Continuo; Validando Influéncia e Orientagdo Técnica;
Legitimando Superagcdo de Resisténcias; Reconhecendo Advocacia Ativa da

Diversidade, conforme ilustrado na Figura 2.
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3.4.3 Dimensdes Agregadas

Na etapa final da analise, as categorias de segunda ordem foram integradas e
sintetizadas em dimensdes agregadas, conferindo a estrutura conceitual ao estudo.
Estas dimensbes agregadas representam abstragdo tedrica (Gioia et al., 2013),
possibilitando compreenséo profunda das dindmicas subjacentes e delineamento de

quadro explicativo sobre o fendmeno investigado.

Este processo culminou na identificacao de trés dimensdes de reivindicagao:
Valor Estratégico, Mobilizacado Inclusiva e Credibilidade Transformadora, conforme
apresentado na Figura 1. Ja para o processo de concessao foram identificadas quatro
dimensdes: Reconhecimento nas Estruturas Formais, Relagdo de Confiancga,
Influéncia e Competéncia Percebida e Impacto Transformador na Diversidade,
conforme apresentado na Figura 2. Em todas as etapas de codificacdo, manteve-se o
rigor metodolégico por meio de revisdes continuas e refinamento das dimensodes

identificadas.

Codigos de Primeira Ordem Cédigos de Segunda Ordem Dimensoes Agregadas

Construindo legitimidade pela atuagao cotidiana & pelo reconhecimento relacional |,.‘

Educanda e institucionalizanda praticas inclusivas Demonstrando impacto continuo

Relvindicando a legitimidade pela pratica cotidiana da diversidade

Construindo legitimidade pela entrega de valor mensuravel

Gerando resultados mensuraveis }»‘_,_,_7_

\ ind espaco e legitimidade por Valor Estratégico

‘ Alinhando a li ico da

Posicionando diversidade como vantagem

\ Construindo allangas para legitimar a lideranga em diversidade ad
estratégica

Influenciando e mobilizendo pares

Influenciando para legitimar a lideranga

Liderando & Articulando aliancas e redes

Influéncia como estratégia de concessdo de identidade de lideranga efetiva

Modelando comportamento e promovendo allangas

Abrindo caminhos e oportunidades para outros

Assumindo protagonismo e voz ativa |\

‘ Construindo leg onal abertos e escuta ati I.,‘\ \ ’///

Maobilizagao Inclusiva

Reinvindicagao

Demonstrando engajamento Engajando e empoderando seguidores

Escutando e acolhendo demandas

Fomentando diversidade e participagao

Incentivando inovagdo e quebra de padrées }/
M: do disl nte e aberto sob
Consolidando a identidade de lideranga por meio da educagéo continua

Enfrentando resisté buscando ; Ttidade de lideranga }7_7_;i*— Advogando & superando resisténcias
i de lider de diversidade nas auséncias }-¢* B ~~
e
Construindo & reconhecendo credibilidade ~ Credibilidade

Transformadora

stribuigao @ lideranga

Recebendo autonomia & respaldo da lideranga

-
Alavancando trajetoria e credibilidade }/

Reforgando a legitimidade por meio da trajetéria pessoal

B e i |

ativamente a eo

Sustentando narativa de superagao

Figura 1: Processo de Codificagdo Reivindicagao
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)




Figura 2: Processo de Codificagdo Concesséo

Cdodigos de Segunda Ordem

Cédigos de Primeira Ordem

| o

Endossando lideranga respaldada pela autonomia

Concedendo autonomia e recursos estruturais

Vivenciando limitagoes e barreiras na autonomia

Reconhecimento

Concedendo legitimidade estratégica  lideranga

nas estruturas

legitimagho da

formais

Recebando respaldo e validag&o da alta lideranca

Endossando por respaldo da alta administragao

ali por
Validando identi via recor
Validando li ipls

Sendo reconhecida pela a trajetorio pessoal

Legitimando pela trajetéria exemplar Influéncla e

1 continua

competéncia

Reconhecendo expertise em aprendizado

Oferecendo credibilidade

" percebida
continuo

Validando lideranga pela orientagao efetiva da equipe

Atribuindo lideranca A influéncia efetiva

Legitimando lideranga por Influgncla construtiva

Validando influéncia e orientagao técnica

Recebenda reconhecimento coletivo

como evidé lideranga
pela 50 da equipe

. Relagdes de
Fortalecendo pertencimento e engajamento

confianga

per

Validando lideranga stravés de debates abertos e escuta ative

Legiti lideranga acolhimento

Legitimando pela escuta e dialogo

NN

Validando lideranca por relacionamenta préximo

pelo comportamento do dia a dia relzcional

Reconhecendo no convivio cotidiano

Referenclando lideranga pela escuta e acolhimento

Superando resisténcias para legitimar lideranga

Impacto
transformador na

LV

Legitimando superagéo de resisténcias

o

Diversidade

defesa d

|>{ Reconhecendo advocacia ativa da diversidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Dimensoes Agregadas

Concessao
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4 RESULTADOS

Esta segao apresenta a teoria desenvolvida para compreender como ocorre o
processo de reivindicagao de identidade de liderancga por lideres em diversidade e a
concessao dessa identidade pelos seus liderados na percepc¢ao do lider. A analise
revela que esses lideres, situados em condigao de liderangca marginal, desenvolvem
estratégias que articulam processos de reivindicagao e concesséo de identidade por
meio de uma abordagem integradora que equilibra dimensdes instrumentais e

humanisticas.

O modelo tedrico emergente, ilustrado na Figura 3, demonstra que o processo
de construcdo da identidade de lideranga em diversidade, constitui um fenédmeno
dinamico que se manifesta por meio da interacao entre as estratégias de reivindicagao
desenvolvidas pelos lideres e os mecanismos de concesséao ativados pelos liderados.
Esta dindmica é mediada por uma Abordagem Integradora que posiciona o lider em

diversidade como um Conector entre dois polos organizacionais distintos.

O modelo tedrico da Figura 3 contempla os estilos de liderangas Guardides,
Conectores e Desafiadores, evidenciados por Petriglieri e Peshkam (2022), para
demonstrar as dindmicas de reivindicagao e concessao considerando esses diferentes
posicionamentos. De um lado, encontram-se os Guardides, representados por grupos
organizacionais que priorizam eficiéncia operacional, resultados mensuraveis, retorno
sobre investimento e alinhamento com objetivos estratégicos tradicionais, que
consiste em uma abordagem instrumental. Do outro lado, posicionam-se os
Desafiadores, constituidos por grupos diversos e aliados que enfatizam justica social,
transformacao cultural, inclusdo e mudangas estruturais, que representa a abordagem

humanistica.
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O lider em diversidade, atuando como Conector entre estes extremos,
desenvolve a capacidade de atuar de forma estratégica para geracao de identidade
mesmo na posi¢cado de Lider Marginal. Esta posigdo central representa uma sintese
que permite ao lider extrair elementos de ambos os polos para construir estratégias
de reivindicagdo e facilitar processos de concessdo que sejam humanisticos e

instrumentais.

A analise revela que tanto a reivindicacdo quanto a concessao de identidade
de liderancga utilizam elementos de ambos os polos. Na reivindicagao, os lideres em
diversidade combinam estratégias instrumentais como demonstragcdo de Valor
Estratégico por meio de métricas e resultados mensuraveis com abordagens
humanisticas como a Mobilizacdo Inclusiva e Credibilidade Transformadora. Na
concessao, os liderados reconhecem legitimidade tanto por meio de critérios
instrumentais, como Reconhecimento nas Estruturas Formais e Influéncia e
Competéncia Percebida quanto por meio de dimensdes humanisticas, como Relagdes

de Confianca e Impacto Transformador na Diversidade.

A utilizagdo de elementos instrumentais e humanisticos € uma dindmica
produtiva, que proporciona forca motriz ao lider em diversidade. Ao invés de escolher
entre eficiéncia e inclusao, entre resultados e relacionamentos, entre conformidade e
transformacao, estes lideres desenvolvem a capacidade de articular ambos os polos
de forma integrada. Esta articulagdo permite que sejam reconhecidos como guardides
dos interesses organizacionais e como promotores de mudangas inovadoras,

legitimando tanto sua autoridade técnica quanto a sua credibilidade moral.



Figura 3: Modelo Tedrico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Os resultados dessa analise sao detalhados a seguir, organizados de forma a
explicitar primeiro a légica integradora que conecta os processos de reivindicagao e

concessao, seguida pela analise de cada dimenséao identificada, fundamentada nos

dados empiricos coletados por meio das entrevistas realizadas.

4.1 ABORDAGEM INTEGRADORA PARA REIVINDICAGAO E CONCESSAO DE
IDENTIDADE

A Abordagem Integradora emergiu dos dados como meio pelo qual os lideres
em diversidade constroem e sustentam sua identidade de lideranca, posicionando-se
como Conectores que fazem o gerenciamento do paradoxo entre as demandas
instrumentais dos Guardides e as expectativas humanisticas dos Desafiadores. Esta
abordagem revela como esses lideres desenvolvem a capacidade de articular

elementos de ambos o0s polos organizacionais para construir estratégias de
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reivindicacdo que facilitam processos de concessao de identidade de lideranga por

parte de liderados com perspectivas antagénicas.

A analise dos dados revela que a construcdo da identidade de lideranca em
diversidade ocorre por meio de um processo dinamico no qual os lideres aprendem a
operar em diferentes polos. Eles desenvolvem competéncias que lhes permitem
demonstrar Valor Estratégico por meio de métricas e resultados que atendem as
expectativas dos Guardides, enquanto promovem Mobilizagdo Inclusiva e constroem
Credibilidade Transformadora que repercutem com os valores dos Desafiadores. Esta

capacidade de integragao representa sintese que cria valor para ambos os polos.

O entrevistado E9 ilustra como essa integracéo ocorre ao articular diferentes
estratégias adaptadas a diferentes grupos. Para a alta gestéo, ele estabelece sua
posicao apresentando resultados concretos e propostas baseado em dados,
reforcando seu papel estratégico. No nivel operacional, demonstra flexibilidade ao
assumir lideranca reconhecida ndo apenas por sua posicdo formal no RH,
tradicionalmente associada as pautas de diversidade, mas também pela capacidade
de liderar discussdes relacionadas ao desempenho organizacional e estratégias de

negocios, conforme menciona E9:

Existem varias estratégias complementares. Entdo, para a alta gestédo, por
exemplo € muito mais intuitivo porque eu sou a pessoa que traz para eles o
report ou traz a proposta. Entao, olha, precisamos trabalhar com isso 0s nossos
dados nos levam a isso, olha o que as pessoas estao dizendo, olha 0s nossos
resultados e afins. Para o time, para o operacional, para o front eu acho que o
qgue me coloca muito nesse lugar de lideranga de diversidade para além do fato
de eu ser uma geréncia de recursos humanos e a diversidade nem que seja
inconscientemente atrelada na cabega das pessoas ao RH, é o fato de que eu
me posiciono como lideranga em varios outros fatores do negdcio. Entéo, eu
conduzo muitos espagos para discutir estratégia, para discutir coisas que
diretamente nem estdo relacionadas ao tema da diversidade, mas também
estou ali capitaneando os momentos para falar de diversidade (E9).
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Esta versatilidade permite ao lider abordar a diversidade em diferentes
contextos organizacionais. A fala do entrevistado E9 evidencia como lideres
desenvolvem competéncias de comunicagao capazes de apresentar uma mesma
iniciativa o polo instrumental e humanistico. Para os Guardibes, o lider enfatiza
resultados concretos, alinhados ao desempenho e crescimento organizacional que
sdo aspectos fundamentais a dimenséo do Valor Estratégico. Para os Desafiadores,
ele prioriza o letramento, a conscientizacao sobre questdes sociais e a relevancia das
praticas inclusivas com caracteristicas ligadas a Mobilizagdo Inclusiva. Essas
narrativas, embora distintas, mantém coeréncia estratégica, reforgcando-se

mutuamente e facilitando o reconhecimento da lideranca por parte dos liderados.

Cabe destacar que a integragdo também se manifesta por meio da capacidade
dos lideres em diversidade utilizar sua trajetdria pessoal e expertise para construir
credibilidade que extrapola a estrutura formal da organizagdo. O entrevistado E3
ilustra como sua experiéncia pessoal se torna fonte de Credibilidade Transformadora

que informa tanto sua competéncia profissional quanto sua autenticidade relacional:

Isso também tem a ver, no meu caso com a minha propria aceitacdo da minha
orientagdo sexual, da minha questao de diversidade comigo mesmo, entao eu
percebo também n&o necessariamente uma liderangca que fomenta a
diversidade precisa ser gay ou precisa ser trans ou precisa ser preto, mas no
meu caso € aqui eu vejo também muitas liderangas que assumem essa
bandeira de uma lideranga que promove a diversidade dentro da organizacéo.
Isso também na minha histéria profissional, passou pelo meu préprio processo
de me aceitar, de me sentir em um ambiente, de me sentir em um ambiente
psicologicamente seguro em que eu pudesse, também, como no meu caso,
como um homem gay me sentir seguro nesse ambiente, em que eu estou.
Entdo, acho que tem também essa coisa da minha prépria trajetoria pessoal
(E3).

Esta reflexdo demonstra como a integracdo age por meio da conexao entre

experiéncia pessoal e competéncia profissional, onde a autenticidade pessoal se torna
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fonte de credibilidade que facilita tanto a reivindicagdo quanto a concessédo de
identidade de lideranca. Os Guardides reconhecem a expertise desenvolvida por meio
da experiéncia, enquanto os Desafiadores reconhecem a autenticidade e o

compromisso com a causa.

Os dados revelam que a concesséao da identidade de lideranca pelos liderados
ocorre quando estes percebem a habilidade do lider em navegar entre diferentes polos
da organizagéo. Isso significa que, ao gerenciar o paradoxo entre instrumentalidade
(orientacdo para resultados) e humanizagédo (orientagdo para pessoas), o lider
transmite seguranga para que os liderados legitimem sua identidade. O entrevistado
E16 ilustra essa dindmica ao descrever como percebe o reconhecimento de sua
lideranga pelos liderados, tanto em aspectos formais quanto relacionais da

organizagao:

Esse era o meu maior desafio quando eu fui contratado, falaram assim: vocé
se torna referéncia. Agora eu sou a referéncia, a pessoa fala la no contrato para
ja me acionar [...] primeiro, uma parte com comunicagao e ai assim, uma ampla
divulgagao do programa da identidade, constantemente a gente tem as nossas
reunides de gerenciamento mensal, entdo a gente coloca essa pauta dentro do
negocio (E16).

A descricao do entrevistado evidencia que a concessao da identidade de lider
acontece por meio de multiplos mecanismos. Primeiro, ha o Reconhecimento nas
Estruturas Formais, exemplificado pelo uso institucional da imagem do lider e por sua
designacdo como referéncia em determinados temas. Em paralelo, ha
reconhecimento relacional, que ocorre por meio da construcdo de Relagdes de
Confianga, refletidas no fato de o lider ser acionado diretamente pelos liderados e
procurado para aconselhamentos. A combinagcdo desses dois tipos de

reconhecimento reforga que o gerenciamento dos paradoxos permite que o lider

reivindique e legitime sua identidade perante diferentes grupos organizacionais,
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confirmando como uma abordagem integradora € fundamental para a concessao da

lideranca.

A integracdo também € observada na habilidade dos lideres em ajustar suas
estratégias de atuagao, conciliando o posicionamento e valores de inclusdo com a
sensibilidade necessaria para o dialogo com diferentes publicos. Esse equilibrio
permite aos lideres manter sua esséncia transformadora sem alienar interlocutores
menos familiarizados ou resistentes ao tema, promovendo ambiente relacional

propicio a mudanca. O entrevistado E22 exemplifica essa pratica:

E tem uma estratégia, que € uma estratégia que tem muito de como eu sou,
nao é s6 um movimento consciente que me faz sentir mal, ndo, eu sou assim,
se eu for para uma pauta ativista, eu vou na pauta ativista com diplomacia, eu
me considero um ativista diplomatico, eu ndo sou o cara da militancia que esta
la apontando o dedo em alguém que esta ali indeciso, querendo entender do
que se trata o tema, querendo formar uma opinidao, abriu a boca, ndo conseguiu,
por ndo ter letramento, se expressar adequadamente, e eu dou la um pancadao
nessa pessoa que ela se inibe, ndo soé se inibe de falar uma préxima vez, como
ela tende a ir para o lado do contra. Eu ndo, eu acolho. Nao, vamos falar de
qualquer coisa (E22).

Esta abordagem revela como a integragao permite que o lider mantenha seus
valores transformadores (ativismo) enquanto adapta seus métodos as necessidades
relacionais do contexto (diplomacia). A escolha de acolher ao invés de confrontar
demonstra compreensao de que a transformacao requer constru¢cdo de pontes, ou
seja, atuando como o Conector entre diferentes perspectivas organizacionais,

facilitando concessao tanto de Guardides quanto de Desafiadores.

A analise revela que a naturalizagao das praticas inclusivas constitui forma de
integracao, evitando polarizagcdes ao promover a inclusdo na organizagcdo. Nesse
contexto, a composigao diversa da equipe € utilizada como evidéncia tanto de eficacia
operacional quanto de comprometimento com a diversidade, articulando competéncia

de gestado, selegdo baseada em mérito, e responsabilidade inclusiva por meio da



103

valorizagao de diferentes perfis. Essa pratica gera reconhecimento tanto por parte dos
Guardides, que valorizam a Influéncia e Competéncia Percebida, quanto dos
Desafiadores, sensiveis ao Impacto Transformador na Diversidade organizacional. O

entrevistado E7 exemplifica essa abordagem:

Ah, tem uma pauta s6 para falar de diversidade, ndo tem ndo. A gente trabalha
isso de uma forma muito organica e natural. Assim, ah, vamos contratar gente.
Eu ndo fico pensando assim, ah, eu vou dar vaga para mulher, ou eu vou dar
vaga para alguém que seja LGBTQIA+. Ndo, mas se vem um candidato para
mim com alguma caracteristica dessas, para mim ele é um candidato como
qualquer outro, e isso para mim € o que € legal. Eu ndo tenho de dizer assim,
ah, vamos contratar s6 homem para essa vaga (E7).

Esta abordagem representa a forma de integragao que atende as expectativas
de meritocracia dos Guardides e as aspiragcdes de equidade dos Desafiadores,
facilitando concessao de ambos os grupos por meio de praticas que sédo percebidas

como justas.

A Abordagem Integradora para a Reivindicagdo e Concessdo de ldentidade
representa o mecanismo por meio do qual lideres em diversidade demonstram
habilidade em obter a identidade de lideranga realizando o gerenciamento de
paradoxo entre a instrumentalidade e humanizagao por meio de praticas integradoras.
Ao desenvolver a capacidade de extrair elementos tanto dos Guardides quanto dos
Desafiadores, estes lideres criam forma de lideranca auténtica. Esta capacidade de
integracdo nao apenas facilita a reivindicagcdo de identidade de lideranga, mas
também cria condi¢cbes para concessao pelos liderados, transformando sua posi¢ao

marginal em vantagem competitiva organizacional.
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4.2 REIVINDICACAO

A reivindicagao de identidade de lideranga por lideres em diversidade aparece
como fendmeno organizacional que desafia os paradigmas convencionais de
construcédo de autoridade e legitimidade. Diferentemente dos processos tradicionais
de estabelecimento de lideranca, que se apoiam em estruturas hierarquicas formais,
competéncias técnicas reconhecidas ou redes de poder preexistentes, os lideres em
diversidade enfrentam o desafio de construir legitimidade a partir de posi¢cao
organizacional marginal. Esta marginalidade nao representa limitagao, mas configura-

se como contexto especifico que demanda estratégias de reivindicagao adaptativas.

A analise dos dados revelou que o processo de reivindicagdo opera por meio
de trés dimensdes interconectadas: Valor Estratégico, Mobilizagdo Inclusiva e
Credibilidade Transformadora. Estas dimensdes funcionam como sistema integrado
de construcdo de legitimidade; criando modelo de lideranga que € a0 mesmo tempo
instrumental e relacional, técnico e politico, individual e coletivo. A reivindicagao nao
constitui evento pontual, mas configura-se como processo de negociagao, que requer

vigilancia constante na navegacao entre diferentes audiéncias organizacionais.

A reivindicagdo por meio do Valor Estratégico revelou-se como processo no
qual os lideres em diversidade desenvolvem competéncias de tradugao cultural,
criando elos entre valores sociais inclusivos e objetivos organizacionais. A
reivindicagdo por meio desta dimensao manifesta-se através da demonstragao
continua de impacto, onde os lideres transformam oportunidades cotidianas em
momentos estratégicos de legitimacao de seus resultados e competéncias. Conforme

relato do entrevistado E1:

Como eu estou trabalhando com a tematica especifica de diversidade, né? Uma
pontinha ali dentro de diversidade, eu acabo na oportunidade que eu tenho
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fomentado isso, ndo €? Entdo assim, Ah, vamos fazer a arte da divulgagéo da
vaga? Tu coloca la que também é para profissionais 50+. Ah na reunidao vamos
falar, vocé viu que aquele profissional 50+ que a gente contratou esta fazendo?
Entdo, naturalmente, € o falar do que esta acontecendo, né? Por mais que seja
um elo especifico, ele acaba fomentando (E1).

A narrativa do entrevistado E1 revela a estratégia de reivindicagdo onde cada
interacao cotidiana se torna oportunidade de reafirmacao da relevancia e competéncia
do lider. A expressao "naturalmente, € o falar do que esta acontecendo" indica pratica
diaria de disseminagéo do discurso da diversidade na organizagdo. Esta abordagem
demonstra como a reivindicagao opera por meio da criagao de uma narrativa continua,
onde cada acdao de diversidade se transforma em evidéncia, construindo
gradualmente uma reputagdo sobre diversidade na organizacdo. Essa é forma
implicita de reivindicacdo recorrente, ndo institucionalizada, mas que reforgca sua

posicao de lideranca em diversidade.

A reivindicagao, neste contexto, ndo se limita a espacos formalmente definidos
para discussbes sobre diversidade, mas permeia toda a estrutura organizacional
através de presenca constante, aproveitando as oportunidades para falar sobre a
inclusdo e assim se posicionar como lideranca neste tema, conforme o entrevistado

E4 demonstra:

Ent&do assim, dentro de cada contexto que eu trago, que eu tenho oportunidade

de poder falar sobre gestdo de pessoas, sobre trabalhar com pessoas, dentro

de cada evento que eu tiver uma oportunidade, eu sempre trago algum tema,

sempre trago isso. Entdo assim, até uma comunicagdo, um exemplo

pratico(E4).

Paralelamente a esta estratégia de visibilidade continua, a reivindicagao por
meio do Valor Estratégico, os lideres precisam demonstrar resultados que respondam

as expectativas da organizagdo. Esta pratica da reivindicagao revela como os lideres

em diversidade desenvolvem competéncias analiticas e de gestdo que Ihes permitem
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converter agdes inclusivas em meétricas organizacionais criando linguagem comum
com liderados em relagdo a agenda de diversidade. Conforme demonstra o

entrevistado E1:

Entdo a gente tem evidéncias dessas agdes, com relatos, com melhorias que
aconteceram nas areas, mostrando com apresentacido objetiva, isso aqui foi
feito isso, que gerou esse resultado, que gerou esse impacto, ponto. E a partir
dai a gente comecga a ganhar mais credibilidade e consegue aval para fazer
mais coisas (E1).

A narrativa do entrevistado E1 evidencia estratégia de reivindicagado que opera
por meio da conversdo de agdes em reconhecimento organizacional, utilizando
métricas objetivas e apresentagbes estruturadas para estabelecer credibilidade
técnica e criar base para expansao de iniciativas, reivindicando sua identidade de
lideranga aos liderados utilizando demonstragcéo de geragédo de valor das iniciativas
de diversidade. A expressao "a partir dai a gente comecga a ganhar mais credibilidade"

revela o processo incremental de construgcdo de legitimidade que depende da

demonstracao de resultados, criando ciclo de reconhecimento e oportunidades.

A pesquisa também revelou uma dinamica organizacional na qual os lideres em
diversidade enfrentam pressdes diferenciadas neste processo de demonstracao de
valor, criando padrao de legitimagdo em relagéo a outras areas organizacionais. Esta
assimetria ndo apenas revela vieses organizacionais implicitos, mas também
demonstra como a reivindicacdo de identidade de lideranca em diversidade requer
nao apenas competéncia técnica, mas persisténcia na demonstracdo continua de

valor das acdes de diversidade. Conforme relato do entrevistado E3:

As acgoes de diversidade € sempre o caminho mais longo e mais penoso para
vOCcé conseguir, € sempre mais penoso é sempre mais dificil. Por mais que a
empresa seja uma empresa que esta aberta a esse aspecto, mas € um caminho
mais dificil de vocé conseguir espago de vocé conseguir verba, conseguir
orcamento para essas acdes entdao assim, € como se voceé tivesse que o tempo
inteiro provar mais do que qualquer outra area. Tem necessidade de provar que
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isso é importante que isso vai ter uma relagéo direta com o resultado, entédo é
arduo nao gosto de dizer que é arduo porque é como se vocé tivesse que o
tempo inteiro provar mais do que qualquer outra area (E3).

Esta reflexdo do entrevistado E3 revela dimensdo da reivindicacido que
transcende questdes de competéncia individual, apontando para estruturas
organizacionais que questionam e deslegitimam iniciativas de diversidade e com isso,
deixando a margem a identidade de lideranca desse lider. A expressao "o tempo inteiro
provar mais" indica ndo apenas pressao adicional, mas forma de desvalorizacdo que
forca os lideres em diversidade a justificar constantemente sua existéncia e relevancia
organizacional, criando contexto de reivindicagdo que é simultaneamente mais

desafiador e mais necessario.

O nivel avangado da reivindicagéao por meio do Valor Estratégico ocorre quando
a diversidade é posicionada como componente central da estratégia organizacional e
como fator de vantagem competitiva. Esse processo vai além da apresentacdo de
resultados imediatos, configurando-se como mecanismo organizacional que redefine
critérios e percepcdes sobre o que constitui valor estratégico em contextos

contemporaneos. O entrevistado ES8 relata:

[...] @ minha diretoria de diversidade, ela é muito confundida com pessoas.
Entéo, estdo sempre associando a pautas relacionadas a pessoas, a equipe, a
lideranga, a diversidade, assim, € como se fosse um complemento. Entéo,
quando a gente levanta a pauta de diversidade, o que, na verdade, a diretoria,
eu percebo que eles pensam, quais sao as entregas de uma diretoria de
diversidade? Entdo, € isso que eu estou precisando construir de uma forma
muito palpavel, para profissionais que sé prezam resultados (E8).

A reflexao do entrevistado E8 revela desafio na reivindicagdo por meio do
posicionamento estratégico das iniciativas de diversidade: a necessidade de
transformar compreensdes organizacionais sobre o que constitui valor e estratégia. A

expressao "como se fosse um complemento" indica percepgao organizacional que
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marginaliza a diversidade, enquanto a questdo "quais s&o as entregas de uma
diretoria de diversidade?" revela demanda por justificacdo que néo é aplicada de
forma equivalente a outras areas organizacionais, demonstrando como a
reivindicacado da identidade de lider que esta a frente dessas iniciativas requer nao
apenas competéncia técnica, mas capacidade de letramento e transformacéao

organizacional.

Por outro lado, a reivindicacdo por meio da Mobilizacdo Inclusiva foi
evidenciada como uma dinamica organizacional que opera por meio de competéncias
relacionais, criando formas de liderangca que desafiam modelos tradicionais de
autoridade hierarquica. Esta dimensao da reivindicagao revela como os lideres em
diversidade desenvolvem competéncias politicas que lhes permitem a formagao de
articulagdes que conectam diferentes areas e niveis da organizagdo, superando

divisdes funcionais ou hierarquicas.

A reivindicagao por meio desta dimensao manifesta-se com a articulagao de
redes, onde os lideres demonstram capacidades de influéncia e mobilizacdo que sao
importantes para a legitimagao de sua autoridade em contextos em que o poder formal
é limitado para os lideres de diversidade, conforme relato do entrevistado E23: "E um
processo de influéncia tdo grande que no meu caso aqui, eu comecei influenciando o

meu chefe primeiro, mostrando o ganho disso tudo (E23)."

A narrativa do entrevistado E23 revela a estratégia de reivindicagdo que opera
por meio da influéncia ascendente destacando que a legitimagao envolve nao apenas
competéncia individual, mas também a capacidade de mobilizar outros lideres em
posicoes estratégicas. O relato indica que a reivindicagao de identidade de lideranga
esta associada a construgao de narrativas compreensiveis para diferentes publicos

organizacionais.
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Esta estratégia de construgéo de aliangas se aprofunda pela criagao de capital
relacional, na qual a reivindicacdo de identidade de lideranca opera por meio de
legitimagao distribuida que fortalece a posi¢ao do lider em momentos de decisao ou

conflito organizacional, conforme relatado pelo entrevistado E15:

Entdo, com alguma frequéncia, eu tenho diversos assuntos que, assim,
assuntos polémicos, as vezes, que aparecem, eu falo assim, olha s6, isso aqui,
eu nao brigo sozinho. Como assim, vocé n&o vai brigar? Mas a decisao é sua,
eu sei, a decisao € minha, mas eu vou la convencer os meus pares para que
na hora que eu for tomar a decisao, eu ndo estou sozinho. Entendeu? Eu vou
nas outras diretorias (E15).

A reflexdo do entrevistado E15 revela estratégia de reivindicagdo que
transcende a lideranga individual, operando por meio da construgao de coalizdes que
transformam decisdes isoladas em agdes coletivas. A dindmica de nao operacionalizar
determinada decisédo sozinha revela que, a reivindicagao de autoridade em questdes
controversas requer nao apenas coragem individual, mas capacidade de mobilizar
apoio coletivo que fortalece a posi¢cao do lider e aumenta as chances de sucesso das
iniciativas propostas. Quando ocorre a validagdo de determinado grupo, a identidade
de lider fica mais evidente para os liderados, tendo em vista a capacidade do lider em

atuar para uma mobilizag¢ao inclusiva.

Simultaneamente, a Mobilizagao Inclusiva manifesta-se pelo envolvimento de
seguidores em processos que permitem a participacdo em decisdes organizacionais.
Essa dinamica evidencia que a reivindicagao se apoia na criagao de oportunidades
para escuta, didlogo e participacdo, nas quais sao mobilizadas competéncias
relacionais para o gerenciamento da diversidade e para a obtencao de legitimidade a
partir do reconhecimento organizacional, conforme pratica relatado pelo entrevistado

E3:
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Eu fagco pelo menos uma vez por ano, em cada unidade da empresa, eu fago
um café com os colaboradores. Olha, e ai as pessoas se inscrevem livremente
para esse café e eu fagco um bate-papo livre, em que as pessoas podem falar
sobre o0 que elas quiserem né? [...] e isso gera uma aproximagao muito grande
com o colaborador e isso extrapola esse momento do café (E3).

A pratica relatada pelo entrevistado E3 evidencia a estratégia de reivindicagao
baseada na criagdo de espacgos de dialogo que vao além das hierarquias formais. Ao
valorizar a escuta e a participacéo, a lideranga amplia as oportunidades para que os
liderados compartilhem suas perspectivas, promovendo a inclusdo de diferentes
vozes no processo decisério e com isso essa abertura se torna processo de
reivindicacdo de sua identidade. Essa abordagem n&o apenas revela competéncias
de relacionamento interpessoal, mas também favorece o reconhecimento e a
legitimagdo da lideranga em diversidade por meio da vivéncia da incluséo e

valorizagao.

Nesse contexto, a reivindicagao através da Mobilizacao Inclusiva demanda de
competéncias relacionais associadas a mediagao de conversas e a gestao de tensdes
organizacionais, com foco em transformar divergéncias em processos de

aprendizagem coletiva. Conforme entrevistado EG:

Nos estamos num momento em que a sociedade esta discutindo isso. E nos
vamos construir um ambiente dialégico que vocé também possa falar do seu
desconforto. Ah, acho que excedeu. Ah, isso ai eu acho que ja ndo estou
concordando [...] até com politicas publicas ou com [...] pois é, entdo vocé tem
o direito de discordar disso aqui, né? Nés estamos, gragas a Deus, num espago
democratico, mas desde que isso nao vire um discurso de ddio, que nao ofenda
ninguém. Entendeu? Entdo, esse contorno dialégico, eu acho que ele é muito
feito assim [...] € sensivel, no dia a dia, envolve bom senso, envolve habilidades
finas, né? Soft skills mesmo, a capacidade de promover espagos dialdgicos
(E6).

Areflexdo do entrevistado E6 revela compreensao da lideranga em diversidade

como pratica que requer competéncias relacionais e compreensao do contexto no qual
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diferentes perspectivas podem coexistir. A capacidade de criar ambiente de dialogo
onde permite discordancia sem hostilidade representa forma de reivindicagao que
demonstra maturidade politica e competéncia relacional, estabelecendo o lider como
mediador capaz de facilitar conversas delicadas e construir consensos em torno de

questdes sensiveis.

A reivindicacdo por meio da Credibilidade Transformadora emergiu como
processo por meio do qual os lideres em diversidade convertem sua experiéncia
pessoal em fonte de autoridade moral e competéncia técnica. Esta dimenséo revela
como esses lideres desenvolvem capacidade de transformar vivéncias de exclusao e
discriminagdo em conhecimento organizacional, criando forma de lideranga que
combina autenticidade pessoal com expertise profissional. A Credibilidade
Transformadora manifesta-se por meio da capacidade dos lideres de articular sua
trajetéria pessoal com competéncias organizacionais, demonstrando como
experiéncias de marginalizagdo podem gerar insights e habilidades que sao valiosos

para a gestédo da diversidade organizacional.

Esta autoridade moral ndo se baseia apenas na experiéncia pessoal, mas na
capacidade de transformar essa experiéncia em conhecimento organizacional e em
competéncias de lideranga. O entrevistado E12 ilustra como sua trajetéria pessoal se

torna fonte de credibilidade organizacional:

Entdo, eu acho que a minha trajetéria pessoal ela me da uma credibilidade
muito grande para falar sobre diversidade, porque eu vivi na pele muitas das
situagdes que eu estou tentando transformar na organizagao. Entdo, quando
eu falo sobre preconceito, sobre discriminagéo, sobre exclusao, eu nao estou
falando de uma coisa tedrica, eu estou falando de uma coisa que eu vivi, que
eu senti, que eu superei. E isso me da uma autoridade moral para falar sobre
essas questdes que eu acho que é muito importante (E12).
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A narrativa do entrevistado E12 revela como a Credibilidade Transformadora
opera por meio da articulagao entre experiéncia pessoal e competéncia profissional,
onde a vivéncia de marginalizacao se torna fonte de conhecimento organizacional. A
expressao "eu vivi na pele" indica autenticidade que transcende conhecimento tedrico,
criando forma de autoridade que € reconhecida tanto pelos Guardides quanto pelos

Desafiadores.

Simultaneamente, a Credibilidade Transformadora manifesta-se por meio da
capacidade dos lideres de superar resisténcias organizacionais através de
competéncia técnica informada pela experiéncia pessoal. Esta dindmica revela como
os lideres em diversidade desenvolvem habilidades de advocacia que lhes permitem
navegar em contextos organizacionais resistentes as iniciativas de diversidade. O

entrevistado E18 descreve como utiliza sua credibilidade para superar resisténcias:

Eu percebo que quando eu falo sobre diversidade, as pessoas me escutam de
uma forma diferente, porque elas sabem que eu nao estou falando de uma
coisa que eu li num livro, eu estou falando de uma coisa que eu vivi. E isso me
da uma credibilidade muito grande para superar resisténcias, para convencer
pessoas que estao céticas, para mostrar que a diversidade n&do é s6 uma
questdo de justica social, mas também uma questdo de eficiéncia
organizacional (E18).

Areflexdo do entrevistado E18 evidencia como a Credibilidade Transformadora
permite aos lideres superar resisténcias organizacionais por meio da combinagéo de
autenticidade pessoal e competéncia técnica. A capacidade de demonstrar que "a
diversidade ndo é sé uma questdo de justica social, mas também uma questao de
eficiéncia organizacional" revela como esses lideres desenvolvem habilidades que

Ihes permitem comunicar valor tanto para Guardides quanto para Desafiadores.

Em resumo, a anadlise integrada das trés dimensdes de reivindicagéao

demonstra que os lideres em diversidade desenvolvem competéncias que
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transcendem modelos tradicionais de lideranga, criando formas de autoridade que sao
simultaneamente instrumentais e humanisticas, técnicas e relacionais, individuais e
coletivas. O Valor Estratégico permite que atendam as expectativas dos Guardides
através de demonstracido de resultados e competéncia técnica. A Mobilizagio
Inclusiva facilita o reconhecimento pelos Desafiadores por meio de competéncias
relacionais e capacidade de articulagao politica. A Credibilidade Transformadora cria
ponte entre ambos os polos através da combinacdo de autenticidade pessoal e
expertise profissional. Estas dimensdes funcionam de forma integrada, criando
sistema de reivindicagédo que permite aos lideres construir legitimidade organizacional

que transcende as divisdes tradicionais entre eficiéncia e inclusao.

4.3 CONCESSAO

A concesséao de identidade de lideranga pelos liderados representa o processo
complementar e de resposta a reivindicagao, constituindo dindmica organizacional por
meio da qual os seguidores reconhecem, validam e legitimam a autoridade dos lideres
em diversidade. A concessao para lideres em diversidade opera por meio de
mecanismos que transcendem estruturas organizacionais tradicionais, criando formas

de legitimacao que sao simultaneamente instrumentais e humanisticas.

A analise dos dados revelou que o processo de concesséo opera por meio de
quatro dimensdes interconectadas: Reconhecimento nas Estruturas Formais,
Influéncia e Competéncia Percebida, Relagdes de Confianga e Impacto Transformador
na Diversidade. Estas dimensdes funcionam como sistema integrado de legitimagao
que permite aos liderados reconhecer a identidade de seus lideres. A concessao nao

constitui evento isolado, mas configura-se como processo continuo de validagao que
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requer demonstragcado de capacidade de gerar resultados tanto instrumentais quanto

humanisticos.

A concessao por meio do Reconhecimento nas Estruturas Formais emergiu
como dinamica por meio da qual os liderados legitimam a autoridade dos lideres em
diversidade utilizando mecanismos organizacionais formais. Esta dimens&o revela
como a legitimacdo pode ser facilitada por meio de estruturas de autoridade
existentes, onde o reconhecimento por parte de lideres hierarquicos superiores
funciona como catalisador para a aceitacédo pelos liderados. A concessao por meio
desta dimensao manifesta-se da percepc¢ao pelos liderados de que o lider possui

apoio organizacional que transcende sua posi¢éo formal.

A legitimagao por meio do respaldo da alta administragdo constitui dindmica
central nesta dimensdo, onde o apoio de lideres hierarquicos superiores atua como
sinal de legitimidade institucional que facilita a concesséao pelos liderados. A pesquisa
revelou que este respaldo institucional da alta lideranga funciona como multiplicador,
onde o reconhecimento por parte de outros lideres amplifica a disposicdo dos
liderados para conceder legitimidade ao lider em diversidade. O entrevistado E13

ilustra como esta dinamica opera na pratica:

Entdo, ele conta muito com a gente para fazer esse papel. E ai, da4 muita
autonomia para que a gente tenha os encontros, faga os eventos, né. Entao, a
gente entende isso de uma maneira muito, com muito reconhecimento da parte
dele, né. Quanto ao nosso trabalho. Isso é muito bom. Ndo € muito comum
aparecer isso no mercado (E13).

Assim, a concessdao de autonomia, como demonstra o entrevistado E13,
evidencia como a organizagao, por meio da alta administragao, valida a lideranga em
diversidade ao conceder liberdade operacional e responsabilidade no processo de

tomada de decisdao. O reconhecimento da identidade do lider por parte da alta
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administracado possibilita que os liderados percebam e valorizem sinais de apoio
hierarquico, incluindo mensagens publicas de apoio, participacdo em comités

executivos e inclusdo em decisdes estratégicas.

Desta forma, esta forma de concessdo demonstra-se relevante porque
aproveita a autoridade hierarquica existente para legitimar a lideranga em diversidade,
levando a aceitacao pelos liderados. A pesquisa revelou que este respaldo da alta
administracao funciona como um promotor, onde o reconhecimento por parte de
outros lideres amplifica a disposi¢ao dos liderados para conceder legitimidade ao lider
em diversidade, conforme menciona E2: "Mas para mim, realmente, o que importa é
que os donos enxergam como se fosse. Tem que dar o tom e a visdo disso. E um

desdobramento (E2)."

A pesquisa evidenciou que o fortalecimento da identidade do lider em
diversidade também pode ocorrer por meio do reconhecimento proveniente de
diferentes grupos de dentro e de fora da organizagdo. Os dados revelaram que quando
os liderados percebem que um lider possui legitimidade em diferentes areas da
organizagao, sua credibilidade na pauta especifica de diversidade tende a ser
potencializada. Esta validacao cria efeito que facilita a concessédo de autoridade em
areas onde o lider pode enfrentar maior resisténcia para ser aceito. Conforme o relato

do entrevistado E9:

[...] entdo, aquela mesma pessoa que vai falar sobre desempenho, sobre futuro
de negdécios, sobre OKRs vai estar falando sobre grupos minoritarios, vai estar
falando sobre negritudes ou vai trazer alguém e fazendo um movimento interno
para que isso acontega. Entdo, acho que o que me valida muito no lugar de
lideranca de diversidade € o fato de eu ser validado como lideranga em todos
0s outros aspectos do negocio que eu preciso me validar (E9).

Esta validagédo que o entrevistado E9 revela em seu relato, demonstra como a

concessao de identidade de lideranga em diversidade € fortalecida quando os
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liderados percebem que o lider possui legitimidade em multiplas areas
organizacionais, ndo apenas na pauta especifica de diversidade. A estratégia de
demonstrar competéncia em multiplas dimensdes organizacionais funciona como
mecanismo de redugao de risco para os liderados, que podem se sentir mais seguros

ao conceder autoridade a alguém que ja demonstrou competéncia em outras areas.

A concessao por Influéncia e Competéncia Percebida constitui dimensao
identificada que se baseia no reconhecimento conquistado pelo lider a partir de seu
histérico de entregas alinhados aos objetivos organizacionais, tratando-se de uma
validagéo instrumental, associada ao perfil de lideres Guardibes. Essa dimenséo
evidencia tanto a competéncia técnica para gerar resultados e atuagédo do lider na
pauta de diversidade para atender aos objetivos organizacionais. A concesséo,
portanto, responde a necessidade dos seguidores de confiar na capacidade técnica e

no desempenho dos lideres, especialmente em areas como a gestdo da diversidade.

A pesquisa revelou que esta forma de concessao € importante porque cria
narrativas racionais quanto emocionais na tomada de decisdo dos liderados,
facilitando a concesséao de autoridade por meio de mecanismos psicolégicos gerados
por conquistas instrumentais do lider, como o relatado pelo entrevistado E14: "Entédo
os gerentes das lojas principalmente as meninas que me dao feedbacks e elas falam

da admiracdo. Me inspiro muito em vocé (E14)."

O reconhecimento da expertise baseada no aprendizado continuo do liderado
pelo lider configura outra forma de concessédo de identidade de lideranca. Esse
reconhecimento passa a incluir também a admiracao pelo aprendizado adquirido pelo
lider e reconhece este por compartilhar conhecimento. Os resultados da pesquisa

indicam que essa dinamica assume um papel importante no campo da diversidade,
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conforme relata o entrevistado E22: "[...] as pessoas, quando eu falo, me tém como

uma referéncia, pdé cara, me explica uma coisa aqui que eu ndo entendo (E22)."

A busca por orientacdo mencionada pelo entrevistado E22 indica o
reconhecimento da expertise do lider, o que facilita a concessédo de identidade de
lideranca. Quando os liderados recorrem ao lider em busca de letramento no tema da
diversidade, reconhecem-no como autoridade no assunto, legitimando sua lideranca

na tematica dentro do ambiente organizacional.

A validagcao de influéncia e orientagédo técnica é uma dindmica de concessao
identificada. Esta dindmica manifesta-se por meio da busca por orientacao e conselho
por parte de pares e outros lideres organizacionais, demonstrando reconhecimento
nao apenas de expertise, mas também de capacidade de aplicagdo pratica deste
conhecimento em situagbes organizacionais. Esta busca por orientagdo demonstra
reconhecimento de expertise que facilita a concessao de identidade de lideranca,

assim como relatado pelo entrevistado E15:

[...] o entendimento, ele existe. Tanto que, muitas vezes eu tenho pares que
trazem o assunto para mesa e falam assim, me ajuda, entendeu? Entao, existe
hoje a referéncia com relagdo a isso, e eles dizem assim, cara, eu n&o sei lidar
com uma situagao, me ajuda [...] existe a consciéncia e ela esta explicita (E15).

A pesquisa identificou também que o uso institucional da imagem e da
identidade do lider pode representar forma explicita de concessado, combinando
reconhecimento formal com validagao pratica. Essa dinamica ultrapassa o apoio,
envolvendo a apropriagao institucional da identidade do lider como representagao da

prépria organizagao, conforme fala de E16:

Esse era o meu maior desafio quando eu fui contratado, falaram assim, vocé
se torna referéncia, agora eu sou a referéncia, a pessoa fala no contrato no
Para eles ja me aciona [...] a minha foto foi utilizada, eu fiz condug¢ao de varios
programas (E16).
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O entrevistado E16 destaca que é reconhecido como referéncia na empresa,
neste sentido, sua designagcdo como referéncia representa forma explicita de
concessao de identidade de lideranga, ao combinar reconhecimento formal com
validagao pratica. Essa dinamica evidencia como a concessao de identidade pode
ocorrer utilizando de mecanismos institucionais, que transformam a identidade
individual do lider em representacdo organizacional. Dessa forma, a legitimagao
ultrapassa as relagdes interpessoais e passa a incluir o apoio formal da instituicédo, o

que fortalece a validacao da identidade de lideranca perante os liderados diretos.

Por outro lado, a concessao por meio das Relagdes de Confiancga representa o
conjunto de interagdes interpessoais por meio dos quais os liderados desenvolvem
conexdes psicoldgicas com os lideres em diversidade. Esta dimensao conecta-se com
as expectativas dos Desafiadores na abordagem Humanistica, que valorizam a
conexao emocional como indicador de legitimidade. A concessao por meio desta
dimensao é importante porque a lideranca em diversidade frequentemente requer que
os liderados se sintam seguros para expressar vulnerabilidades e participar de

processos de mudanca desafiadores.

A dindmica de fortalecimento de engajamento refere-se a capacidade dos
lideres de criar senso de propésito compartilhado que inspira identificagcdo com a
agenda de diversidade. Esta dindmica requer que os lideres naveguem as tensdes
entre criar inclusdo e manter alinhamento organizacional. A pesquisa revelou que esta
capacidade de criar engajamento vai além de técnicas de engajamento, requerendo a

compreensao das necessidades emocionais dos diferentes grupos organizacionais.

Os dados também revelaram que a credibilidade conquistada por meio da

construcao de reputacido pode funcionar como capital social que facilita a introducao
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de iniciativas de diversidade. Esta dindmica revela como a concessao de identidade
de lideranga pode ser construida ao longo do tempo por meio de investimentos em

relacionamentos, conforme relata o entrevistado E18:

Ah, entdo, se a[...] ta dizendo, se a [...] ta dizendo, entdo, deixa eu pensar sobre
isso. Entdo, acho que tem muito a ver com relagao de confianga, e isso € um
ouro, né, que a gente conseguiu conquistar, construir, e isso facilita qualquer
tema que a gente queira trazer para a organizagao, inclusive temas mais
dificeis, mais complexos como esse (E18).

O entrevistado E18 demonstra que a credibilidade conquistada foi ao longo de
tempo de relacionamento, ou seja, concessao de identidade de lideranga facilitada
através da construgdo de reputacdo baseada em confianga. A geracdo de
credibilidade torna-se recurso importante que pode ser investido para facilitar a
aceitagao de iniciativas futuras, criando ciclo onde sucesso inicial observado pelo

liderado facilita sucessos subsequentes.

Sendo assim, a acreditacdo das ideias pelos liderados representa forma de
concessao baseada no alinhamento cultural. Esta dindmica vai além da aceitacao
passiva para incluir apropriagéo dos valores e objetivos promovidos pelo lider, criando
senso de copropriedade que fortalece a legitimidade da lideranga, conforme evidencia

o E19:

Mas eu tenho muita proximidade. Eu tenho uma equipe que compra, sabe? Eu
tenho uma equipe que compra essas ideias. Entdo, eventualmente, chega uma
pessoa nova que pensa diferente. Mas eu, sistematicamente, vou repetindo as
coisas até que ela se entenda nessa cultura nossa (E19).

O entrevistado E19 retrata como a "compra" das ideias pela equipe representa
forma de concessdao baseada em relacdo de confianca, demonstrando como a
lideranga em diversidade pode ser legitimada por meio de processos relacionais que

transcendem autoridade formal. A legitimagédo pela escuta e dialogo é utilizada de
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forma frequente pela lideranca em diversidade para obter a concessao pelos
liderados. A capacidade dos lideres de criar canais de comunicagao bidirecional, que
utiliza competéncias relacionais que incluem escuta, empatia, capacidade de
negociagao e gerenciamento de conflitos. A pesquisa revelou que esta competéncia é
fundamental para a concessao de identidade de lideranga porque cria condi¢cdes para
que os liderados se sintam ouvidos e valorizados. O entrevistado E1 evidencia a

pratica:

[...] onde a gente tem trés profissionais que estdo atuando junto comigo nessas
acdes e sempre que a gente tem uma ideia, a gente tem reunides mensais, de
acompanhamento dos nossos resultados, e sempre que a gente tem ideias, a
gente coloca na mesa e discute os positivos e negativos dessa ideia e 0 como
implementar, [...] € um conjunto ali de pensamentos, né, e ai € nessa linha
hierarquica que acontece (E1).

Esta pratica de discussao colaborativa que o entrevistado E1 menciona em seu
relato demonstra como a concessao de lideranga pode ser facilitada por meio de
processos participativos que valorizam as contribuicdes dos liderados, criando senso
de cocriagdo e responsabilidade compartilhada. A institucionalizacdo de espacgos
regulares de dialogo e tomada de decisao colaborativa envolvendo os liderados na
construcao representa forma de distribuicdo de poder que, paradoxalmente, fortalece

a autoridade do lider ao demonstrar sua capacidade de facilitar processos inclusivos.

Ainda, os relatos das entrevistas revelaram que momentos de vulnerabilidade
compartilhada podem funcionar como catalisadores para a concesséo de identidade
de lideranga. Estes momentos, onde liderados compartilham aspectos pessoais de
suas experiéncias, acabam criando vinculos emocionais e de confianca que
transcendem relagdes profissionais e o que colabora com concessao de identidade

de lideranca, conforme experiéncia relatada pelo entrevistado E5:
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[...] aquele jovem se sentou na minha frente, ele tirou a mascara, ele tinha um
batom vermelho e ele falou assim comigo [...] eu ndo sou [...] eu vim aqui vestida
de homem para eu conseguir entrar. Eu entrei e agora eu quero aqui dentro ser
vista e respeitada como uma mulher. Ai eu falei, meu Deus do céu, o que eu
fago agora? [...]JUm dia, a diversidade se sentou na minha cadeira (ES5).

Esta narrativa ilustra como a concessao de identidade de lideranca foi
confirmada por meio da confianca da relacido de liderado para com o lider. Em
situacbes como a relatada, demonstra que os liderados reconhecem o lider como
fonte de segurancga e apoio para questdes pessoais. A metafora "a diversidade sentou
na minha cadeira" captura a esséncia de como estes momentos transformam a
relagao entre lider e liderado, criando reconhecimento baseado em confianga que

transcende hierarquias organizacionais tradicionais.

O reconhecimento no convivio cotidiano representa dimensdo da concessao
que opera por meio de interagdes aparentemente pequenas, mas cumulativamente
importantes, onde agdes diarias criam gradualmente percepgéo de autenticidade que
facilita a concessdo de identidade de lideranga. Esta forma de legitimacéo é
importante porque é baseada em evidéncias comportamentais observaveis, conforme

relato do entrevistado E3:

Eu vejo que sado essas agdes no proprio dia a dia e a prépria forma como eu
lido com as questdes da diversidade quando elas chegam. Quando chega
algum tipo de conflito ou algum tipo de situagado, ja recebi feedbacks de
colaboradores da minha equipe dizendo assim: nossa, a forma como vocé
respeita essas questdes de diversidade € muito bonito a gente aprende muito,
vocé esta mudando muita coisa que ja acontecia aqui, mas que precisava
evoluir, a gente percebe que evoluiu com a sua chegada, com o trabalho que
vocé faz, com a forma como vocé escuta como voceé respeita (E3).

Este feedback espontaneo dos liderados que o entrevistado E3 recebe
demonstra como a concessao de identidade de liderangca pode ser construida por

meio de comportamentos que modelam os valores que o lider promove, criando
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reconhecimento baseado em autenticidade. O relato do entrevistado revela que a
partir de como o lider lida com diferentes situagdes no cotidiano, a concessao pode
incluir aspectos que vao além do cargo, mas por meio da criagdo de respeito que

facilitam a legitimagédo da autoridade do lider.

O impacto pessoal pode criar formas de concessdo que transcendem o
ambiente organizacional formal. Estes momentos, onde liderados reconhecem que
sua interacdo com o lider produziu mudangas em suas vidas pessoais, criam vinculos
de gratiddo que estabelecem bases para legitimagéo, conforme evidenciado pelo

entrevistado E19:

[...] e essa pessoa, na sequéncia, fala assim, entdo, vocé fez muita diferencga
na minha vida. E eu ndo tenho a minima ideia do que € que eu falei que essa
pessoa e traz essa frase que € uma frase poderosissima, do meu ponto de
vista. E a primeira vez que eu escutei essa frase foi quando eu notei que estou
no caminho. E isso mesmo que eu vou fazer na minha vida (E19).

Esta expressao de impacto pessoal revela como a concessao de identidade de
lideranga pode transcender o ambiente organizacional, criando reconhecimento
baseado em transformacdo pessoal. No relato do entrevistado E19, quando
demonstra surpresa diante do impacto gerado e sem saber o que fez para que o
liderado tivesse tanto reconhecimento pessoal pelo lider, sugere que esta forma de
concessao pode operar por meio de mecanismos inconscientes que vao além das

estratégias deliberadas de construgao de legitimidade.

A concessao através do Impacto Transformador na Diversidade corresponde a
dimensdo Humanistica, associada a mudangas sociais e organizacionais. Essa
dimensao atende a necessidade dos liderados de perceber resultados visiveis, e ndo
apenas iniciativas superficiais. Para isso, exige formas de reconhecimento que

ultrapassem métricas tradicionais de desempenho.
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Alegitimagéao através da superagéao de resisténcias constitui dindmica relevante
nessa dimensao, especialmente em contextos politicamente sensiveis. Essa forma de
concessao exige que os liderados reconhegam e valorizem a coragem, a persisténcia
e a habilidade politica dos lideres para enfrentar a oposi¢ao organizacional e promover
mudangas, mesmo diante de resisténcias culturais ou institucionais. A pesquisa
indicou que essa dinamica também envolve os proprios liderados, que precisam lidar
com suas ambivaléncias em relagdo a mudanga organizacional, reconhecendo o valor
da ruptura do status quo, ainda que isso gere desconforto. O entrevistado E2 evidencia

essa dinamica:

Sim, reconhecem como tal, mas nem sempre concordam com as ag¢des. Isso
faz parte. A gente fala de uma empresa muito grande, tem lideres mais antigos
com outras formas de enxergar as coisas e que vao ter mais resisténcia a
algumas mudancas (E2).

A narrativa do entrevistado E2 revela o contexto desafiador enfrentado pelo
lider para conquistar a concessao de identidade de lideranga por parte dos liderados,
especialmente quando ha discordancias quanto as estratégias adotadas. Mesmo
diante de divergéncias metodoldgicas, o esforco do lider em inserir iniciativas de
diversidade na organizagao contribui para a legitimagdo de sua autoridade. Essa
capacidade de manter a legitimidade, apesar das resisténcias, evidencia forma de
concessao de identidade de lideranga, na qual os liderados reconhecem a persisténcia
do lider em promover mudangas, mesmo que tais mudangas gerem desconforto no

ambiente organizacional.

A pesquisa também identificou como a resisténcia cultural pode criar desafios
especificos para a concessao de identidade de lideranga, particularmente quando esta
resisténcia vem de grupos com maior tempo de permanéncia organizacional e maior

vivéncia em culturas tradicionais. Esta dinamica revela como a concessao pode ser
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contextual, requerendo estratégias diferenciadas para diferentes grupos

organizacionais, como relatado pelo entrevistado E3:

[...] sinto mais essa dificuldade inclusive em profissionais com mais tempo de
empresa. Entdo colaboradores da minha propria equipe, de outras equipes ou
lideranga com mais tempo de empresa, pois eu acho que tem ainda muito mais
forte uma cultura tradicional (E3).

Nesse contexto, a concessao de identidade de lideranga ocorre de maneira
mais desafiadora, especialmente quando ha resisténcia por parte de profissionais
mais antigos que estdo mais alinhados na cultura tradicional da empresa. Para
conquistar esse reconhecimento, o lider precisa demonstrar consistentemente seu
valor, desenvolvendo competéncias especificas para lidar com as barreiras culturais
e conquistar a confianga do grupo ao longo do tempo. Assim, a legitimagdo nao é

concedida de forma imediata, mas construida progressivamente.

Como dindmica complementar da dimensédo de Impacto Transformador na
Diversidade, emerge o reconhecimento de advocacia da diversidade que se manifesta
por meio da percepgao pelos liderados de que os lideres assumem responsabilidade
pela promocdo da diversidade, defendem grupos marginalizados e criam
oportunidades para inclusao. A pesquisa revelou que esta forma de concessao é
relevante porque se baseia em evidéncias comportamentais observaveis, criando
confianga pratica na capacidade do lider de produzir resultados, conforme relata o
entrevistado E19: "Toda vez que tem alguma denuncia, alguma dificuldade, algum
gestor que ndo esta querendo contratar, é comigo que vai [...] E para mim que vém

essas demandas (E19)."

No relato do entrevistado E19, observa-se que as demandas relacionadas a
diversidade tendem a se concentrar no lider, indicando reconhecimento de sua

autoridade sobre o tema. Esse movimento facilita a concessao de identidade de
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liderancga pois reflete a confiangca depositada pelos liderados. A procura espontanea
para resolucdo de conflitos demonstra que essa concessdo ocorre com base na
confiabilidade do lider para lidar com questdes sensiveis em diversidade. Assim, os
liderados passam a enxerga-lo como referéncia da pauta de diversidade,

consolidando sua identidade de lideranca nesse contexto.

A concessao de identidade de lideranga manifesta-se por meio do aumento da
demanda dos colaboradores por acdes de diversidade na empresa. Esse movimento
evidencia como o sucesso das primeiras iniciativas gera expectativas crescentes entre
os liderados, que passam a legitimar a posi¢ao do lider nesse contexto, conforme E13:
"Pedem mais. Pedem mais eventos, pedem mais encontros, mais visitas. Agora

mesmo, essa semana, dia da familia, acho que é hoje, agora, né (E13)."

O relato do entrevistado E13 ilustra como, a medida que os liderados
reconhecem a lideranca do responsavel pelas agoes de diversidade, passam a confiar
em seu trabalho e a demandar novas iniciativas. Esse reconhecimento cria ciclo:
quanto mais iniciativas sdo promovidas, mais consolidada se torna a identidade de

lideranga desse profissional no ambiente organizacional.

A analise integrada das quatro dimensdes demonstrou que a concessao de
identidade de lideranca pelos liderados na percepc¢ao dos lideres, constitui processo
que opera por meio do reconhecimento simultdneo de competéncias instrumentais e
humanisticas. O Reconhecimento nas Estruturas Formais e a Influéncia e
Competéncia Percebida atendem as expectativas dos Guardides na abordagem
Instrumental, legitimando os lideres por meio de autoridade formal, respaldo
organizacional e demonstragdo de conhecimento técnica. A Relagdo de Confianga e
o Impacto Transformador na Diversidade respondem as expectativas dos

Desafiadores na abordagem Humanistica, concedendo legitimidade por meio de
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vinculos emocionais, autenticidade relacional e capacidade de promover mudancas
estruturais. Estas dimensdes funcionam de forma complementar, criando sistema de
legitimagdo que permite aos liderados reconhecer formas de lideranga que

transcendem padrdes organizacionais tradicionais.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados desta pesquisa obtidos a partir de 23 entrevistas realizadas com
gestores de empresas que gerenciam a pauta da diversidade evidenciaram como
lideres em diversidade reivindicam e obtém a concesséao de suas identidades por meio
de um processo social que vai além dos mecanismos propostos por DeRue e Ashford
(2010). Isso porque os resultados confirmam e ampliam DeRue e Ashford (2010),
evidenciando que, em contextos marginais, o processo de reivindicagao e concessao

opera por meio de dinamicas mais complexas.

Enquanto DeRue e Ashford (2010) descrevem que a construcéo da identidade
de lideranga ocorre como fruto de interagdes continuas entre lideres e seguidores,
esta pesquisa mostra que lideres em diversidade enfrentam desafios adicionais que
exigem competéncias integradoras para lidar com as tensdes entre expectativas
instrumentais e humanisticas, navegando em estilos de lideranca de Guardides e
Desafiadores, que influenciam tanto a reivindicacdo quanto a concessado de

identidade.

O modelo tedrico proposto nesta pesquisa, conforme figura 3, demonstra que
esses lideres desenvolvem uma Abordagem Integradora para gerenciar o processo

de reivindicagdo e concesséo de identidade, capaz de navegar simultaneamente entre



127

expectativas instrumentais e humanisticas, transformando sua condigcao de lideranga
marginal em vantagem estratégica. Evidenciar essa Abordagem Integradora
representa um avanco na literatura importante da pesquisa, ao posicionar que esses
lideres integram essas expectativas por meio de um estilo de lideranga Conectores,
ou seja, entre Guardides Instrumentais e Desafiadores Humanisticos (Petriglieri &
Peshkam, 2022). Essa posi¢cao ndo € meramente intermediaria, mas uma sintese que
combina elementos de ambos os polos, instrumental e humanistico, para criar formas

inovadoras de reconhecimento.

Os resultados obtidos corroboram Cazaetal. (2018) quanto a construcéo de
capacidade de lideranga e evidenciam que lideres marginalizados desenvolvem
estratégias de adaptacdo da linguagem. Esses lideres comunicam o valor de suas
agdes tanto em termos instrumentais quanto humanisticos, ajustando a abordagem

as expectativas dos liderados.

Rosette e Livingston (2012) mostraram que mulheres negras em cargos de
lideranca enfrentam uma dupla desvantagem. Elas sdo vistas como menos
adequadas ao papel de lideranca e, por isso, sdo mais criticadas quando a empresa
nao vai bem ou quando possui um posicionamento mais forte. Dessa forma os
resultados desta pesquisa vao além, ao revelar como os lideres superam esses tipos
de barreiras através das dinamicas reivindicagéo. No Valor Estratégico, demonstrando
os resultados de acdes por meio de métricas de mensuracdo; na Mobilizagao
Inclusiva, convertendo limitagdes de reconhecimento em vantagem relacional; e na
Credibilidade Transformadora, quando demonstra suas experiéncias para transformar

a marginalizacdo em fonte de autoridade.

Além disso o Valor Estratégico traduz objetivos inclusivos para uma linguagem

de performance organizacional, o que é familiar aos Guardides, confirmando
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Dwertmann et al. (2016), que evidenciaram como lideres criam contextos favoraveis
por meio de adaptacao de discurso que preserva autenticidade e constroi credibilidade
técnica. Ja Mobilizagdo Inclusiva estende Randel et al. (2018) sobre lideranca
inclusiva ao demonstrar competéncias relacionais que articulam aliangas e constroem
coalizdes, confirmando Ospina e Foldy (2009) sobre promocdo da equidade. A
Credibilidade Transformadora contribui ao mostrar como lideres convertem
experiéncias de marginalizacdo em autoridade moral e competéncia técnica,
estendendo Roberts et al. (2014) sobre gerenciamento de impressdes e confirmando
Sy et al. (2010) e Fitzsimmons et al. (2014) sobre desafios de lideres femininas, mas

revelando estratégias que combinam assertividade e autenticidade relacional.

Ja a andlise das quatro dimensdes de concessao (reconhecimento formal,
influéncia e competéncia percebida, relagdes de confianga e impacto na diversidade)
confirma que seguidores reconhecem lideres quando percebem justiga, inclusao e
competéncia, como sugerem Brown (2022) e Gardner et al. (2021). Brown (2022)
mostra que liderangas baseadas em valores moldam a percepg¢ado de justica e
inclusdo, e Gardner et al. (2021) evidencia que diferentes competéncias se combinam
para gerar reconhecimento. Esta pesquisa avanga ao evidenciar, como os liderados
concedem identidade de lideranca: valorizando a expertise como recurso, construindo

vinculos de confianga e demandando agbes efetivas de diversidade.

Dessa forma, na dimensdo Reconhecimento nas Estruturas Formais, os
resultados convergem com De Cremer e McGuire (2022) ao mostrar que os liderados
frequentemente atribuem aos lideres autonomia, além da autoridade formal de seu
cargo, gerando legitimidade ao lider. Na dimensao Influéncia e Competéncia
Percebida, os achados confirmam as teorias implicitas de lideranca de Dinh et al.

(2014), que mostram como liderados avaliam lideres com base em protétipos mentais



129

sobre liderancga eficaz, onde lideres em diversidade ganham legitimidade quando suas
competéncias correspondem as expectativas dos liderados sobre o que constitui um
lider competente. Os liderados reconhecem influéncia e competéncia quando
percebem que o lider possui expertise técnica, capacidade de navegagao

organizacional e habilidades para resolver problemas complexos.

Na dindmica de Relag¢des de Confianca, esta pesquisa estendem os achados
de Petriglieri e Petriglieri (2010) sobre espacos de identidade, que revelam que
organizagdes podem funcionar como espagos seguros para exploragao de identidade.
Ja os achados desta pesquisa vao além ao demonstrar por meio de quais praticas os
lideres constroem esses ambientes por meio de dindmicas de reivindicacdo e

concessao.

Naseer et al. (2023) mostraram que clima de diversidade amplifica efeitos da
lideranga inclusiva, revelando que lideres obtém concessdo por meio do seu
posicionamento sobre o tema. Esta pesquisa expande esses achados na dimensao
Impacto Transformador da Diversidade, ao demonstrar como lideres constroem esse
clima de concessao, através de agdes que geram demanda crescente por suas

competéncias, posicionando-os como referéncia para iniciativas de diversidade.

Por fim, os resultados das entrevistas indicam que lideres de diversidade
transformam sua condi¢do marginal em vantagem competitiva por meio de uma
lideranga integradora, como Conectores, conciliam objetivos instrumentais e
humanisticos para criar formas de reconhecimento. Esses achados confirmam
Ashforth et al. (2007) e Ramamoorthi et al. (2023) ao mostrar que obstaculos ligados
a marginalidade podem se converter em competéncias distintivas. Também corrobora
Marchiondo et al. (2015) e Ryan et al. (2024), mostrando que o reconhecimento

decorre de traduzir metas inclusivas em linguagem de desempenho sem perder
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autenticidade. Por fim, expande Creary et al. (2015) ao demonstrar que esses lideres
constroem ativamente ambientes inclusivos, transformando a tenséo entre eficiéncia

e inclusdo em oportunidades de mudanga na cultura organizacional.
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa investigou como lideres em diversidade reivindicam identidade
de lideranga e como percebem a concessao dessa identidade pelos seus liderados,
revelando um processo social que transcende os mecanismos tradicionais propostos
por DeRue e Ashford (2010). Os resultados revelam que esses lideres desenvolvem
competéncias especificas para navegar entre diferentes expectativas organizacionais,
transformando sua posi¢cao marginal em fonte de legitimidade. A reivindicagao ocorre
por meio de trés dimensdes integradas: Valor Estratégico que permite demonstrar
impacto mensuravel dos objetivos inclusivos em linguagem organizacional;
Mobilizagao Inclusiva que engaja seguidores por meio de competéncias relacionais; e
Credibilidade Transformadora que converte experiéncia pessoal em autoridade.
Paralelamente, a concessao pelos liderados manifesta-se em quatro dimensoes:
Reconhecimento nas Estruturas Formais, concede autonomia utilizando mecanismos
organizacionais formais; Influéncia e Competéncia Percebida, reconhece expertise
para complexidades organizacionais; Relacbes de Confianga, estabelece vinculos
emocionais; e Impacto Transformador na Diversidade, posiciona o lider como

referéncia para questdes inclusivas.

O modelo tedrico proposto da Figura 3 demonstra que lideres em diversidade
atuam com um estilo de lideranga Conectora, navegando entre Guardides, voltado a
uma abordagem Instrumental; e os Desafiadores que atende a uma abordagem
Humanistica. Ao navegar nesses diferentes estilos de lideranga, desenvolvem uma
Abordagem Integradora que opera em multiplas vertentes da organizacido. Esta
posicdo nao representa neutralidade, mas sintese ativa que extrai elementos de
ambos os polos para criar formas inovadoras de reconhecimento. Como Guardides

valorizam resultados, sendo atendidos pelas dimensdes instrumentais de
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reivindicacao e concessao, enquanto os Desafiadores priorizam transformacgao social,
sendo contemplados pelas dimensdes humanisticas. Assim, a atuacao dos lideres de
diversidade reside na capacidade de integrar essas expectativas por meio de
competéncias que transformam tensdes organizacionais em vantagens estratégicas,
revelando que a construcdo de identidade de lideranga em diversidade constitui

processo de transformagao da marginalizagdo em legitimidade organizacional.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este estudo contribui com a teoria, especialmente no campo da construgao de
identidade de lideranca (DeRue & Ashford, 2010) e lideranga marginal (Petriglieri &
Peshkam, 2022), considerando que foi utilizada uma abordagem baseada em
processos sociais para explorar como lideres em diversidade desenvolvem
competéncias para navegar entre expectativas instrumentais e humanisticas em
posicdes onde ha tensdes estruturais constantes e neste cenario reivindicar sua

identidade de lideranca e ter a concessao por seus liderados.

Ao adotar perspectivas da Teoria de Construcdo Social de ldentidade de
Lideranca (DeRue & Ashford, 2010) e da Teoria de Lideranga Marginal (Petriglieri &
Peshkam, 2022), este trabalho oferece contribuicbes especificas para ambas as
literaturas. Para DeRue e Ashford (2010), a pesquisa expande o modelo original ao
revelar que contextos marginais exigem uma Abordagem Integradora que permite
navegar simultaneamente entre expectativas instrumentais e humanisticas,
demonstrando que preconceitos e esteredtipos criam barreiras adicionais que
demandam estratégias de reivindicagdo e observar mecanismos de concessao

diferenciados dos contextos tradicionais de lideranca.
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Ja para Petriglieri e Peshkam (2022), a pesquisa atual contribui ao operacionar
empiricamente o conceito de lideranga marginal demonstrando como lideres em
diversidade, buscando sua legitimidade, atuam como Conectores entre Guardibes na
abordagem Instrumental e Desafiadores na abordagem Humanistica, gerenciando o
paradoxo entre esses polos. Este estudo expande essas contribuicbes ao fornecer
evidéncias dos mecanismos praticos, de reivindicagcdo e concessao de identidade de
lideranca, através dos quais a marginalizacdo é convertida em legitimidade
organizacional, oferecendo um modelo operacional que detalha como a lideranga

marginal funciona na pratica organizacional.

O estudo também contribui para a literatura sobre lideranga em diversidade.
Pois, diversos estudos tendem a focar nos desafios enfrentados por lideres marginais
(Ospina & Foldy, 2009; Ashforth et al., 2007; Howieson et al., 2023; Roberts et al.,
2014), mas sem explorar os mecanismos especificos por meio dos quais esses lideres
constroem legitimidade organizacional, por meio do processo de reivindicagdo e
concessao de lideranga. Assim, o presente estudo contribui ao demonstrar que lideres
em diversidade desenvolvem competéncias sistémicas para construg¢ao de identidade
de lideranga, que permitem transformagcdo de marginalizacdo em vantagem
competitiva por meio de estratégias de reivindicagao de identidade, por meio dos quais
conseguem obter reconhecimento tanto de liderados com estilos instrumentais quanto

humanisticos.

Adicionalmente contribui com a literatura sobre concess&o de identidade de
lideranga. Pesquisas foram realizados para analisar como lideres reivindicam
identidade (Caza et al., 2018; Marchiondo et al., 2015), mas poucos exploraram
especificamente como liderados concedem reconhecimento em contextos de

lideranga em diversidade, considerada uma lideranga marginal. Nesta pesquisa,



134

insere-se o debate sobre mecanismos de concessao, direcionando a atencio para
processos especificos por meio dos quais liderados reconhecem lideres em
diversidade. A identificagdo de dimensdes como Reconhecimento nas Estruturas
Formais, Influéncia e Competéncia Percebida, Relacdo de Confianca e Impacto
transformador na Diversidade, oferece uma visdo cientifica dos processos de
concessao em contextos em que ha lideres marginais, aqui sendo os lideres em

diversidade.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Este estudo apresenta implicagbes para a pratica organizacional ao oferecer
um novo olhar sobre a construgdo da identidade de lideranga em contextos de
diversidade, consideradas liderangas marginalizadas. A analise dos processos de
reivindicagcdo e concessao possibilita que lideres de diversidade compreendam com
maior clareza as competéncias essenciais para consolidar sua identidade de lideranca
como lider em diversidade. Em um contexto marcado pela auséncia de frameworks,
esses lideres frequentemente nao percebem que sua posicado marginal pode ser
transformada em vantagem competitiva, em vez de ser vista apenas como um

obstaculo.

Dessa forma, o modelo proposto oferece as organizagdes um caminho para
equilibrar os conflitos entre metas de desempenho e objetivos de inclusdo. Em vez de
tratar essas demandas como opostas, ele sugere desenvolver competéncias que
garantam legitimidade de forma sustentavel, reconhecendo a complexidade de serum
lider em diversidade. As dimensdes de reivindicacdo e concessao identificadas na

pesquisa podem orientar programas de desenvolvimento, ajudar na sele¢ao de lideres
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capazes de navegar entre aspectos humanisticos e instrumentais e reforgcar a

importancia da lideranga como um processo relacional em contextos de diversidade.

O modelo proposto oferece subsidios para liderados e demais stakeholders que
interagem com lideres em diversidade. Para liderados que trabalham com lideres em
diversidade, na pratica, os liderados podem: conceder autonomia além da posi¢cao
formal do lider, reconhecendo sua expertise; buscar orientagao para questdes sobre
diversidade, demonstrando confianca em sua competéncia; compartilhar
vulnerabilidades e criar vinculos emocionais genuinos; e solicitar ativamente agbes de
diversidade, posicionando o lider como referéncia para transformacgdes inclusivas. Ja
para os demais stakeholders podem aplicar principios similares ao reconhecer
expertise, buscar colaboragdo em projetos transversais e validar contribuigdes em
féruns organizacionais. Essas praticas faciltam o processo de concessdo de
identidade de liderancga, criando um ambiente que reconhece formas inovadoras de

lideranga e resulta em maior engajamento das iniciativas de diversidade.

Por fim, esta pesquisa reposiciona a lideranga marginal, especificamente a
liderangca em diversidade, como ativo estratégico. A legitimacéo organizacional dos
lideres em diversidade ocorre pela capacidade de transformar sua posicado marginal
em competéncias que lhes permitem lidar com as complexidades organizacionais. A
habilidade de transitar em diferentes polos organizacionais, instrumentais e
humanisticos, constitui fator de criagdo de valor, reforcando a importadncia de

reconhecer as competéncias desenvolvidas por esses lideres em diversidade.

6.3 LIMITAGOES E CONTRIBUIGOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribuicdes deste estudo para a teoria e a pratica, algumas

limitacoes foram identificadas e direcionam pesquisas futuras. Primeira, as entrevistas
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concentraram-se em lideres responsaveis por diversidade em organizagbes
brasileiras, focando especificamente na percepcdo desses lideres sobre como
reivindicam a identidade de lideranga e como os seus liderados concedem a
identidade de lideranca. Contudo, os processos de reivindicagdo e concessao de
identidade, podem estar presentes em diferentes tipos de liderangas que também sao
reconhecidos como lideres marginais e que igualmente enfrentam desafios de
legitimagao. Portanto, recomenda-se que pesquisas futuras investiguem os processos
de construgdo de identidade desenvolvidos por outros perfis de lideranga marginal,
como por exemplo, novos tipos de liderangas que estdo surgindo conforme
mencionado por Petriglieri e Peshkam (2022) responsaveis por promogao de ética,

inovagao e bem-estar.

Segunda, em raz&o do foco nas percepgodes dos lideres durante as entrevistas,
nao foram coletadas informagdes diretas sobre a perspectiva dos liderados com
relagcdo a concessao de identidade. Como os resultados indicam que a concessao
ocorre por mecanismos especificos, estudos futuros podem investigar diretamente
como e por que os liderados concedem identidade de lideranga. Neste caso,
realizando as entrevistas diretamente aos liderados, ampliando o ponto de analise

para incluir multiplas perspectivas no processo de construgao relacional da identidade.

Terceira, adotou-se uma pesquisa com abordagem qualitativa, que nao permite
generalizagao dos resultados e teste do modelo proposto. Logo, recomenda-se o
desenvolvimento de pesquisas quantitativas que elaborem instrumentos de
mensuragdo baseados no modelo tedrico desenvolvido, viabilizando analises
empiricas quantitativas sobre a relacao entre dimensdes de reivindicagao e concessao
e a legitimidade da construgao de identidade de lideranga. Quarta limitagdo, adotou-

se a coleta de dados primarios com corte transversal, onde os dados foram coletados
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entre abril e junho de 2025. Assim, considerando a possibilidade de evolugdo das
praticas de diversidade nas organizagbes, que pode alterar as dinamicas de
reivindicacdo e concessao aqui identificadas, sugere-se a realizagdo de estudos
longitudinais que acompanhem a trajetdria de construcdo de identidade de lideranga

do lider em diversidade ao longo do tempo.

Esta pesquisa evidenciou como lideres em diversidade legitimam suas
identidades, abordando apenas o aspecto da diversidade, entendida por Mullin et al.
(2021) como a composigao para garantir a presenga de pessoas de diferentes origens
e perspectivas. Sendo assim, ndo foram exploradas as praticas de Equidade e
Incluséo, sugerindo, portanto, que pesquisas futuras integrem essas dimensdes para
entender como a combinacao de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I) influencia
a construgdo e a legitimacado da identidade de lideres marginalizados. Por fim,
considerando que a pesquisa foi efetuada no contexto brasileiro, marcado por
caracteristicas culturais préoprias, no que se refere a diversidade. Seria relevante
replicar o estudo em outros contextos culturais, sobretudo em paises com diferentes
tradi¢coes e praticas de gestdo da diversidade, a fim de comparar dinadmicas e validar

o0 modelo proposto nestes contextos.
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APENDICE A
Tabela 1 — Dados demograficos da amostra
Cédigos Género Cargo Escolaridade Setor da Tamanho
empresa da empresa
E1 Masculino Diretor de Recursos Mestrado Construgao Média
Humanos Civil
E2 Masculino Gerente de Gente e Doutorado Energia Grande
Gestao
E3 Masculino Diretor de Gente e Gestao Mestrado Varejo Grande
E4 Masculino Gerente de Gente e Pos- Industria Grande
Gestéo graduacgéo
E5 Feminino Gerente de Pessoas e Pds- Logistica Grande
Processos graduagéao
E6 Feminino Sacia Diretora Pos- Consultoria Média
graduagéao
E7 Feminino Diretora de Servigos Doutorado Varejo Grande
Compartilhados
E8 Feminino Diretora de Lideranga, Mestrado Entidade Pequena
Cultura e Diversidade
E9 Masculino Gerente de Recursos Pos- Tecnologia Média
Humanos graduagéo
E10 Feminino Gerente de Recursos Pos- Industria Grande
Humanos graduacéao
E11 Feminino Diretora de People Pos- Tecnologia Grande
Success graduagao
E12 Feminino Gerente de Recursos Mestrado Mineracéo Grande
Humanos
E13 Feminino Gerente de Recursos Pos- Varejo Média
Humanos graduacgéo
E14 Feminino Diretora de Gente e Pés- Varejo Grande
Gestéo graduacgéo
E15 Masculino Diretor Administrativo, Pds- Construgao Média
Gente e Gestao graduacgéo Civil
E16 Masculino Influenciador da Cultura Pds- Engenharia Grande
graduacgéo
E17 Masculino Gerente Corporativo de Doutorado Saude Grande
Gente e Gestao
E18 Feminino Gerente de Pos- Logistica Grande
Desenvolvimento e Cultura graduagéao
Organizacional
E19 Feminino Gerente de Recursos Pos- Educacao Grande
Humanos graduacéao
E20 Masculino Gerente de Recursos Pos- Engenharia Grande
Humanos graduagéao
E21 Masculino Diretor de Gente e Gestao Pos- Engenharia Grande
graduagéao
E22 Masculino Diretor de Gente, Mestrado Alimentacao Grande
Diversidade e Inclus&o
E23 Feminino Gerente Geral de Pos- Mineragao Grande
Desenvolvimento Humano graduagéao

e Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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ARTIGO TECNOLOGICO: O POTENCIAL DA MARGINALIDADE: INTEGRANDO
LIDERES MARGINAIS NA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E FORTALECENDO
IDENTIDADE

RESUMO

Este artigo tecnolégico examina a integragdo de lideres marginais na estratégia
organizacional e o fortalecimento de sua identidade de lideranga, dentro do contexto
liderangca em diversidade. Com o aumento da inclusdo de mulheres, pessoas de
diferentes racas, etnias, membros da comunidade LGBTQI+ e individuos com
deficiéncia ou neurodiversidade nas organizagdes, esses lideres enfrentam o desafio
de equilibrar as demandas instrumentais da empresa com a promog¢ao de uma cultura
humanistica inclusiva e ainda como problema central as préprias empresas carecem
de frameworks estruturados para definir e integrar a identidade desses lideres, tidos
como marginais, na estratégia organizacional. O estudo utiliza a teoria do
gerenciamento de paradoxo, que evidencia que esses lideres constantemente
navegam entre abordagens instrumental e humanistica, reforgando a necessidade de
gerenciamento do paradoxo entre esses dois polos. A pesquisa identifica solugdes
praticas a serem implantadas pelas empresas para resolucdo do problema, que
envolvera habilidades ambidestras dos préprios lideres em diversidade, seus
liderados e pares, como: a capacitacdo continua, definicdo clara de papéis e
responsabilidades, além do alinhamento estratégico das iniciativas de diversidade
com os objetivos organizacionais. Essas praticas sado importantes para garantir o
reconhecimento dos lideres marginais em suas fungdes. O artigo também destaca o
uso do Balanced Scorecard no alinhamento estratégico para monitorar o impacto das
iniciativas de diversidade, mostrando que a inclusdo bem gerida pode aumentar a

inovacao, desempenho financeiro e diversos outros beneficios para a organizagao.

Palavras-chave: Lideranga; Identidade; Solugdes; Marginais; Diversidade.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, o cenario corporativo tem testemunhado um aumento da
diversidade entre seus colaboradores, o que reflete diretamente na forma de atuacéo
dos lideres (Rohden, 2023). A diversidade, engloba em diferentes areas das
empresas, a crescente inclusdo de mulheres em cargos de gestao, colaboradores de
diferentes ragas e etnias, geragdes, membros da comunidade LGBTQI+, pessoas com
deficiéncia ou neurodiversidade, frentes que sao responsaveis por promover a
diversidade tornou-se um elemento de competitividade e inovagao organizacional

(Deloitte, 2024).

Neste contexto, torna-se importante nas organizagdes a estruturacédo de areas
focadas em tratar a diversidade, surge com ela um novo tipo de lideranca, a lideranca
em diversidade, tidos como lideres marginais. Esse tipo de lideranga marginal,
enfrenta o desafio de desenvolver uma identidade de lideranga dentro de estruturas
organizacionais que nem sempre estdo preparadas para integra-los (Petriglieri &
Peshkam, 2022) por nao terem uma clareza sobre o papel que quem precisam exercer

na organizagao.

Assim, os lideres marginais, aqui especificamente os lideres em diversidade,
devido a falta de clareza em relagdo aos seus papéis, nao possuem um escopo
claramente definido e, muitas vezes, enfrentam barreiras tanto para serem
reconhecidos pelos seus pares quanto para serem aceitos por seus liderados
(Petriglieri & Peshkam, 2022). Esta indefinigdo de papéis néo € apenas uma limitagao
individual, mas reflete uma lacuna organizacional mais ampla, uma vez que as
préprias empresas frequentemente carecem de frameworks estruturados para integrar

esses tipos de liderangca em suas hierarquias tradicionais. Tal ambiguidade gera
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tensdes organizacionais, dificultando n&o apenas a compreensao do lider sobre seu
proprio papel e responsabilidades, mas também criando incertezas que podem

comprometer a eficacia das iniciativas de diversidade.

No entanto, esses lideres proporcionam uma série de oportunidades para as
empresas, como a geragdo de um ambiente com cultura inovadora, uma vez que
promover a inclusdo e diversidade nas empresas gera perspectivas inovadoras para
os projetos. Além disso, as iniciativas de diversidade, quando bem geridas, pode

possibilitar o aumento em desempenho financeiro (McKinsey & Company, 2023).

Dessa forma promover o entendimento dos papeis dos lideres responsaveis
por iniciativas de diversidade, pode se tornar um fator estratégico para organizagéao.
Para isso, este estudo vai explorar o conceito evidenciado por Petriglieri e Peshkam
(2022), de gerenciamento de paradoxo, que demonstra a habilidade de lideres
marginais de navegar entre os abordagem de lideranga instrumental e humanistica,
de uma parte equilibrando as demandas com objetivos de performance (instrumental)
com a promogao de uma cultura inclusiva e voltada para o desenvolvimento humano
(humanistica). Além disso esses lideres, desenvolvem uma identidade liminar,
negociando continuamente sua legitimidade e escolhendo se irdo assumir uma
postura mais instrumental, mais humanistica ou uma posi¢ado conectora que integre

ambas.

Nesta direcdo, AlIKkhamees et al. (2024) destacam que empresas ambidestras
constroem culturas e sistemas de governanga ajustados as suas contingéncias,
combinando diferentes estilos de lideranca para exploragcao de novas oportunidades
e exploragdo das capacidades existentes. Reforcando os achados de Petriglieri
e Peshkam (2022), onde ressaltam a importancia do gerenciamento do paradoxo,

evidenciando que o equilibrio s6 se alcanga abragando a marginalidade, nao
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escapando dela, devendo ser encarada como experiéncia criativa e de geragao de

resultados tanto para objetivos instrumentais quanto para humanisticos.

Dessa forma, o objetivo deste estudo € propor um framework de pilares
praticos, que possibilita a integracdo de lideres em diversidade, tidos como lideres
marginais, nas estratégias organizacionais, fortalecendo suas identidades de

lideranga e garantindo que suas contribuigdes sejam devidamente reconhecidas.

O desenvolvimento de identidade de lideranga desses novos tipos de gestéao
no ambiente corporativo, ndo se trata apenas de uma questdo do cumprimento de
metas de diversidade, trata-se de uma questao estratégica que deve ser tratada como
parte do planejamento da empresa e que pode trazer beneficios. A falha em abordar
esses desafios pode resultar na perda de oportunidades de crescimento para as
empresas (McKinsey & Company, 2023), bem como em uma reduc¢ao na satisfagao,
engajamento dos funcionarios e performance de equipes, principalmente aquelas que

os liderados ndo reconhecem seus lideres.

2 QUEM, AFINAL, ESTA LIDERANDO A DIVERSIDADE?

Com o crescente numero de funcionarios representando diferentes tipos de
diversidade nas empresas, surgiram posi¢des estratégicas de lideranga com foco
especifico em diversidade (Rohden, 2023). A inclusao desses grupos diversos € um
passo importante na estratégia empresarial, refletindo uma abordagem equitativa e

inovadora no ambiente corporativo.

Quando se analisa a representatividade em cargos de lideranga que ja
incorporam a diversidade, como evidenciado no estudo da Deloitte (2024), observa-

se um avango consistente na presenga de grupos minorizados nas organizagdes.



149

Atualmente, 93% das empresas ja possuem area dedicada ou praticas estabelecidas
de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DE&I), e 88% monitoram indicadores
especificos relacionados a contratagéo, inclusdo no ambiente e presenga em cargos
de lideranga. Entre as frentes de afinidade, quase oito em cada dez organizagdes
possuem comités voltados a mulheres e diversidade étnico-racial, além de iniciativas

estruturadas para LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia ou neurodiversidade.

Esse comprometimento também se reflete no investimento: 83% das empresas
que possuem area estruturada de DE&l destinam orgamento especifico, sendo que
90% o alinham aos objetivos estratégicos do negdécio. Em 2024, 41% das empresas
ampliaram seus investimentos em DEG&I, e quase metade projeta aumento para 2025.
Além disso, 79% promovem capacitacdo em diversidade para liderancas
intermediarias e em 26% das organizagdes as metas de DE&I estdo atreladas a
remuneragao variavel de executivos, percentual que sobe para 41% entre aquelas

com area exclusiva para o tema.

Outro dado relevante € o alinhamento das metas com a agenda global: 74%
das empresas integram indicadores de diversidade as suas estratégias de ESG, e
68% vinculam essas metas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
ONU. Esses resultados reforcam o impacto positivo da institucionalizacdo da pauta,
que além de ampliar a representatividade nos espagos de deciséo, gera beneficios
em inovagao, retengdo de talentos e engajamento dos profissionais. Contudo, a
pesquisa também evidencia que ambientes de negdcios conservadores, baixa adesao
das liderancas e restricbes orcamentarias ainda se apresentam como barreiras
significativas, exigindo esfor¢co continuo, definicio de metas claras e
responsabilizacdo efetiva para a consolidagdo de culturas corporativas inclusivas

(Deloitte, 2024). Ja o relatério de DE&l da PwC, em pesquisa realizada em 2022,
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demonstra que os profissionais tém preocupacgdes e expectativas em relagao ao futuro
do trabalho, especialmente quanto aos cargos dentro das organizagdes que lidam com

diversidade (PwC Brasil, 2022).

A gestdo da diversidade, liderada em sua grande maioria nas organizagdes
pelo setor de RH em colaboracdo com a alta administragdo, é importante para o
sucesso das empresas. Por exemplo, a IBM adota uma abordagem proativa e
integrada para a diversidade, servindo como um modelo de como as empresas podem
alavancar a diversidade para melhorar o desempenho e alcancar um impacto positivo
no mercado (Childs, 2005). Babalola (2013) destaca que o RH ndo apenas cumpre
uma funcdo administrativa, mas também atua como um agente essencial na promogao

de uma cultura organizacional inclusiva.

A gestdo da diversidade, conduzida pelo RH, & apresentada como uma
ferramenta importante para melhorar o desempenho organizacional e fomentar um
ambiente de trabalho que valorize as diferencgas individuais. Ao desenvolver politicas
de recrutamento, selecdo e desenvolvimento que considerem a diversidade, o RH
assegura que as empresas nao sO atendam as exigéncias legais, mas também
utiizem a diversidade para impulsionar a inovacdo e a criatividade dentro das

organizacgoes.

No entanto, apesar da importancia ja destacada da gestao da diversidade nas
empresas, as liderancas responsaveis por disseminar a cultura de diversidade
enfrentam desafios importantes, pois muitas vezes desempenham papéis de lideranga
sem escopo claro e, em muitos casos, ndo sao reconhecidos nem pelos proprios

liderados.
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3 LIDERES MARGINAIS: PROBLEMA OU VANTAGEM ESTRATEGICA?

Estudos sobre identidade de lideranga (Petriglieri & Peshkam, 2022; Haslam et
al., 2022; Murphy et al., 2017) mostram que as organiza¢des enfrentam o desafio de
reconhecer e integrar lideres em diversidade em suas estruturas. Esses lideres, séo
frequentemente considerados como marginalizados devido a auséncia de um escopo
definido quanto a sua atuagdo, encontram-se em uma posi¢ao unica (Petriglieri &

Peshkam, 2022) sem papeis bem definidos.

Nesse cenario, o escopo tradicional da lideranca, historicamente dividido entre
aspectos instrumentais e humanisticos (Petriglieri & Peshkam, 2022), passa a
enfrentar um novo desafio: integrar e valorizar os lideres em diversidade. Muitas vezes
marginalizados por nao se enquadrarem em modelos pré-estabelecidos, esses lideres
representam um potencial ainda pouco explorado, capaz de enriquecer as estratégias

organizacionais.

Neste sentido, esses lideres em posicoes marginais enfrentam o desafio de
gerenciar tensdes paradoxais entre as abordagens Instrumental e Humanistica. Eles
precisam decidir entre se posicionar como estritamente instrumentais ou como
veiculos para o desenvolvimento humano (humanistico), ou ainda como Conectores
de ambos (Petriglieri & Peshkam, 2022). A capacidade de navegar por esse paradoxo
€ essencial para uma lideranga em ambientes que sao complexos e diversos. A
habilidade de equilibrar diferentes abordagens de aprendizado é importante para
liderar equipes diversificadas e promover um ambiente de trabalho inclusivo e

produtivo (Petriglieri & Peshkam, 2022; Murphy et al., 2017).

Em busca de uma proposta de solugdo para os desafios das pelas

organizagbes em relacdo aos lideres marginais, € importante reforcar que a
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marginalidade é fonte de contribuicdo, ndo um obstaculo. A capacidade que esses
lideres marginais possuem em construir relagcdes e utilizar recursos diversos permite
que eles desafiem a énfase nos resultados, considerando a co-criagdo e o
desenvolvimento das pessoas, demonstrando assim habilidades que precisam ser
incentivadas na estrutura organizacional. Portanto, em vez de negar a marginalidade,

as empresas precisam reconhecé-la (Petriglieri & Peshkam, 2022).

4 DESENVOLVIMENTO DE SOLUGOES

Para promover a integragcéo dos lideres em diversidade e o fortalecimento da
sua identidade de lideranca, € importante determinar por meio de quais acdes praticas
isso deve ocorrer. Considerando ainda que esses lideres estdo constantemente
reivindicando sua legitimidade, as agdes precisam ser aplicaveis a toda a organizacgao,
€ nao apenas ao lider individual. Dessa forma a criagao de um framework que serve
de pilar para a implementacéo de solugdes estratégicas voltadas para a Lideranga em
Diversidade deve considerar como envolvidos os préprios lideres em diversidade,

seus liderados e pares.

Esse framework proposto na figura 1, sintetiza a solugédo para o desafio
enfrentado pelos lideres marginais. O modelo ilustra os trés pilares: a Capacitagcéo
Continua, Definigdo de Papéis e Responsabilidades, e Alinhamento Estratégico, os
quais possuem perspectivas nas abordagens de Instrumentalizacéo (performance de
resultados e métricas) e Humanizagéo (pessoas e cultura inclusiva) que devem ser
adotados pela empresa e perpassar por todos os niveis organizacionais. Ao
implementar esses pilares de forma sistematica e continua, as empresas integram as
liderangas em diversidade na estratégia organizacional, facilitando o gerenciamento

do paradoxo entre os dois polos (Instrumentalizagdo e Humanizagdo) que esses
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lideres constantemente estio fazendo e ainda fortalece sua identidade, maximizado

resultados enquanto promovem uma cultura organizacional inclusiva.

Nesta diregdo, o gerenciamento do paradoxo entre instrumentalizacédo e

humanizagéo, elemento central do framework, manifesta-se na capacidade desses

lideres em diversidade de conectar diferentes perspectivas organizacionais. Ao

implementar os trés pilares propostos, as organizagdes criam condi¢gdes para que

esses lideres marginais desenvolvam a competéncia de transitar entre abordagens

focadas em resultados e abordagens centradas em iniciativas de diversidade. Essa

capacidade ambidestra de gestdo permite que transformem sua posigao periférica em

uma fungéo estratégica reconhecida e valorizada.

Figura 1: Framework Proposto

Capacitagao Continua

Defini¢cao de Papéis e
Responsabilidades

Alinhamento Estratégico

~
~
~——

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4.1 CAPACITACAO CONTINUA

Gerenciamento do
Paradoxo

||

Fortalecimento da
identidade de Lider

-

Nesse processo, um passo importante € a capacitacdo continua de trés

publicos: os lideres em diversidade, demais liderancas, e os liderados dos lideres em
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diversidade. Desta forma, para o sucesso de lideres em cargos voltados para a
promog¢ao da diversidade nas empresas é desejavel que eles estejam continuamente
capacitados para enfrentar os desafios que surgem em suas fungdes, especialmente
as questdes relacionadas ao seu papel. Esta capacitacdo torna-se ainda mais
relevante quando se considera que estes lideres marginais enfrentam o desafio de
estabelecer sua legitimidade enquanto navegam por paradoxos organizacionais,

instrumentalidade e humanizacéo.

Além disso, é necessario treinar os demais lideres, tidos como ndo marginais,
que ja possuem definicdo clara de papéis e responsabilidades, para que assim
possam reconhecer claramente a importancia das iniciativas realizadas por lideres em
diversidade e ainda poderem interagir e com isso integra-los na dinamica
organizacional. Assim como, desenvolver os liderados que atuem em areas que
promovam a diversidade nas empresas, tendo em vista que estes sao 0s que possuem
interagéo direta com os lideres em diversidade e cujo reconhecimento é importante

para o fortalecimento da identidade destes lideres.

Essa capacitagdo deve ser dindmica e continua, evoluindo conforme as
necessidades do mercado e os desafios especificos da diversidade, que estdo em
constante mudanca. Desta forma, essa capacitagcado continua deve ser estruturada de
maneira a incluir tanto o desenvolvimento de habilidades técnicas (hard skills) quanto
de soft skills. Essas habilidades precisam ser desenvolvidas principalmente pelo fato
de que os lideres em diversidade, por serem reconhecidos como lideres marginais,
estdo constantemente navegando entre as abordagens Instrumental e Humanistica,
gerenciando o paradoxo entre esses dois polos, conforme apontado por Petriglieri e

Peshkam (2022).
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Assim, por parte dos lideres em diversidade, faz-se necessaria a resiliéncia
para integrar iniciativas humanisticas, como as de diversidade, em indicadores de
performance (financeiro, econémico e produtividade). Para isso, esses lideres
precisam ser capacitados sobre como realizar essa integragéo e, principalmente, por
meio de quais indicadores de performance podem impactar de forma positiva a
organizagado, conseguindo assim um posicionamento que demonstre resultados

concretos por meio de iniciativas de diversidade.

Para os demais pares (lideres de outras areas) e liderados do lider em
diversidade, a capacitacéo € igualmente relevante, pois s&o eles que reconhecem e
legitimam a identidade de lideranga dos responsaveis pela diversidade, a partir das
iniciativas que estes desenvolvem. Dessa forma, pares e liderados bem capacitados
e entendendo os impactos das iniciativas de diversidade para a organizagao, estaréo
mais engajados nas iniciativas, tornando-as mais eficaz e significativa para o impacto

organizacional.

Ainda, faz-se necessaria nessas capacitagdes a compreensao da necessidade
de conciliagdo de ambas as abordagens (Instrumental e Humanistica) nesses
individuos. Com isso, os pares e liderados que possuem um estilo mais instrumental,
ou seja, voltado estritamente para valorizagdo de agdes de performance, precisam
desenvolver a capacidade de entender como integrar agbes de diversidade e
participar dessas agdes com o objetivo de gerar resultados por meio de iniciativas
humanisticas. Por outro lado, individuos que possuem uma abordagem unicamente
humanistica, ou seja, que levam consigo agdes de diversidade sem introduzir métricas
de performance a essas iniciativas, precisam ser capacitados em indicadores de

resultado e na comunicagao efetiva do valor estratégico dessas iniciativas.
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Dessa forma, considerando o desafio de integrar lideres marginais, no caso
deste estudo lideres em diversidade que, embora estratégicos, permanecem
periféricos nas organizagdes, as capacitagdes continuas irdo manté-los atualizados e
capazes de equilibrar demandas instrumentais e humanisticas, além de preparar suas
equipes e pares para lidar com dilemas entre desempenho e iniciativas humanisticas
de diversidade. Para seus pares e liderados, programas de treinamento devem partir
da analise de necessidades reais e ser ajustados para reduzir resisténcias, ampliando
assim os resultados das iniciativas. Essas capacitagcdes ndo apenas melhoram as
competéncias individuais e coletivas, mas proporcionam o fortalecimento dos lideres
em diversidade, contribuindo para superar a lacuna organizacional que os mantém

marginalizados e transformando-os em agentes estratégicos.

4.2 DEFINICAO DE PAPEIS E RESPONSABILIDADES

A definigao clara de papéis e responsabilidades constitui um pilar importante
para a eficacia da lideranga em diversidade nas organizacdes. A falta de clareza sobre
0 escopo das fungdes desses lideres marginais ndo apenas compromete sua atuacao,
mas também revela sua condigdo marginal, dificultando o reconhecimento de sua
importancia estratégica dentro da organizacdo em todos os niveis de governanca.
Segundo Mintzberg (2009), a ambiguidade nas responsabilidades dos gestores € uma
das principais causas de falhas na implementagcdo de estratégias empresariais,
problema que se intensifica quando se trata de lideres que ja enfrentam desafios de

legitimidade, como é o caso dos lideres em diversidade.

Para superar essa barreira estrutural, € essencial desenvolver descricoes de
cargos que nao apenas listem as responsabilidades, mas principalmente que alinhem

essas responsabilidades com os objetivos estratégicos de diversidade da empresa, a
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fim de integrar as liderangas em diversidade a estratégia da organizagdo. Esta
integracdo deve utilizar instrumentos institucionalizados, ou seja, meios de gestao

instrumental (formalizagéo e sistematizacao) para fortalecer a posigéao desse lider.

A formalizacdo dos papéis dos lideres em diversidade deve contemplar nao
apenas suas responsabilidades, mas também seu papel estratégico na transformacéo
cultural da organizagdo. Isso significa estabelecer claramente sua participagédo em
processos decisoérios, comités executivos e iniciativas estratégicas, garantindo que
sua voz seja incorporada nas discussdes que moldam o futuro da empresa. Esta
abordagem responde diretamente ao problema identificado por Petriglieri e Peshkam
(2022), onde lideres marginais frequentemente enfrentam dificuldades para serem
reconhecidos por seus pares e aceitos por seus liderados devido a falta de clareza

sobre o seu papel organizacional.

Conforme destacado por Choi e Rainey (2014), a gestao eficaz da diversidade
esta ligada a clareza na comunicagao interna. Dessa forma, como meio de tornar claro
um escopo ainda ndo comum a quem se relaciona com lideres em diversidade, a
definicdo de papéis e responsabilidades de forma transparente ajudam a garantir que
todos os individuos compreendam nao apenas as fungdes, mas também como esse
lider, ainda novo nas organizagdes, contribui para os objetivos de performance e de
diversidade da organizacgao, facilitando assim o processo de concessao de identidade

de lideranca.

Esta comunicagao deve ser continua, envolvendo nao apenas a divulgagao das
responsabilidades formais, mas também a criacdo de narrativas que conectem o
trabalho dos lideres em diversidade aos valores e objetivos estratégicos da
organizagdo. Quando os colaboradores compreendem como as iniciativas de

diversidade se alinham com a missao e impactam positivamente os resultados de
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negocio, a legitimidade dos lideres responsaveis por essas iniciativas pode ser

fortalecida.

Além disso, para garantir que os lideres em diversidade tenham autonomia em
tomadas de decisdes e possam atuar de maneira eficaz dentro das organizagoes, &
fundamental estabelecer uma matriz de responsabilidades que esclareca os niveis de
autoridade para tomar decisbes na organizagdo. Essa matriz deve ser acompanhada
por uma definicdo precisa dos limites de autonomia, permitindo que os gestores de
diversidade implementem mudangas que garantam a coeséo estratégica da empresa.
A clareza sobre o que estes lideres podem decidir independentemente, o que requer
consulta e o que necessita aprovagao formal cria um ambiente que favorece a tomada
de iniciativa e aumenta a velocidade em implementacdes de iniciativas que impactam

resultados para a organizagao.

E importante ressaltar que a definigao de papéis e responsabilidades ndo deve
ser estatica, mas sim evoluir conforme a maturidade da organizagado em relagdo as
praticas de diversidade. A medida que a empresa avanca em iniciativas de
diversidade, o papel dos lideres também se transforma, esta evolugcdo deve ser
refletida nas descri¢gdes formais de cargo e comunicado estes lideres e as equipes

com as quais interagem.

4.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico das iniciativas de diversidade com os objetivos
estratégicos da empresa é importante para que tenham aderéncia em todos os niveis
de governanga, 0 que cria um cenario para reconhecimento dos cargos responsaveis
por gerir a diversidade. Muitas vezes, essas iniciativas sdo vistas como secundarias

as operagodes principais da empresa, o que pode limitar seu potencial de gerar valor.
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Considerando que a diversidade é uma caracteristica presente nas organizagdes

contemporaneas, torna-se importante alinha-la a estratégia.

A pesquisa desenvolvida por McKinsey e Company (2023) demonstra que
empresas que conseguem integrar a diversidade em sua estratégia corporativa
tendem a apresentar melhores resultados financeiros e maior inovagao. Por outro
lado, Schneider et al. (2012) destacam que, para que a diversidade seja reconhecida
como uma questdo estratégica, € importante que as liderangas da organizacgao,
compreendam como essas questdes sao percebidas dentro da organizagédo. Sendo
assim, esses achados reforcam a necessidade da integragdo das liderangas em
diversidade na formulagao da estratégia organizacional, para que assim as iniciativas
possam ser tratadas como aspecto de impacto nos resultados da empresa, tornando-

se prioridade para toda a organizagao.

Para isso, de forma pratica, o alinhamento precisa ser incorporado ja na alta
gestao por meio da inclusdo de métricas de diversidade nos scorecards executivos.
Essas métricas devem ser diretamente relacionadas aos objetivos estratégicos da
empresa. Isso reforga a necessidade de a organizagédo entender o gerenciamento do
paradoxo entre os polos instrumental e humanistico que o lider em diversidade atua,
tornando evidente o equilibrio das iniciativas de diversidade e, ao mesmo tempo,
buscando alcancar os resultados da empresa. Dessa forma, uma vez que essas
métricas estejam alinhadas a estratégia organizacional, a lideranga, que é
reconhecida como marginal, se torna patrocinadora de uma das estratégias da

empresa.

Neste sentido, métricas para iniciativas de diversidade promovem engajamento
da lideranga executiva, sendo importantes para o acompanhamento do progresso ao

longo do tempo (Fahl et al., 2023). A revisdo periddica dessas métricas durante as
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reunides estratégicas é importante para garantir que as iniciativas de diversidade
evoluam juntamente com os objetivos da organizagdo. Nessas reunides, sugere-se 0
uso de uma ferramenta de report dos indicadores estabelecidos para acompanhar as

iniciativas relacionadas a diversidade.

Além das reunides, o reforco deve ser constante por meio de relatérios,
newsletters e encontros em que as iniciativas de diversidade sao tratadas
abertamente. A figura da lideranga em diversidade é importante nas estruturas de
comunicagao, desde sua visao sobre determinada comunicacao até a participacdo em
reunides mais estratégicas com a alta gestao, tornando sua participagao transparente

para toda a empresa.

Para garantir que as agdes de diversidade estejam alinhadas a estratégia
organizacional, € importante que sejam aplicadas em ferramentas estratégicas. Neste
estudo, demonstra-se como proposta a Matriz Balanced Scorecard (BSC). O BSC né&o
so facilita a tradugao de metas abstratas em ag¢des concretas, mas também alinha os
esforcos da identidade de lideranga com os objetivos da empresa (Huang & Hu, 2007),
perpassando por todos os niveis. Dessa forma, a matriz BSC oferece uma estrutura
que permite que as iniciativas de diversidade sejam avaliadas em diferentes
perspectivas na estratégia da empresa, como a financeira, de clientes, de processos

internos e de aprendizado e crescimento.

Ao considerar a ferramenta BSC, é possivel estruturar as solugbes propostas
(Capacitagao Continua, Definicdo de Papéis e Responsabilidades, e Alinhamento
Estratégico) dentro de uma visdo abrangente, garantindo que os resultados esperados
permeiem toda a organizacao, tendo em vista as multiplas frentes do BSC (Guix &
Font, 2020). Cada uma dessas solugdes pode ser distribuida nas dimensdes do BSC,

como exemplo de aplicagao, que segue demonstrado no quadro 1.
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Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores
Financeira Demonstrar o valor financeiro e | -ROl em programas de
econdmico proveniente de | lideranga em diversidade;
iniciativas de diversidade. =
-Redugcédo do turnover de
lideres marginais e seus
liderados;
-lmpacto de Receita por meio
de projetos inovadores.
Cliente Melhorar a  percepgdo das | -Satisfacdo dos colaboradores

iniciativas de diversidade pelos
clientes.

e clientes com o atendimento
de setores que promovem a
diversidade;

-Melhoria na reputagdo da
empresa na promogdo de
diversidade.

Processos Internos

Fortalecer os
integragdo  dos
diversidade nas
organizacionais.

processos de
lideres em
estratégias

-Participagdo de lideres que
promovem a diversidade em
reunioées de decisdes
estratégicas;

-Numero de projetos do setor
de promocgéao da diversidade;

Aprendizado e Crescimento
(Capacitagédo Continua)

Desenvolver programas de
capacitagao continua focados no
fortalecimento da identidade de
lideranga em diversidade.

-Numero de programas de

capacitagdo para diversos
lideres em tematicas de
diversidade.

Aprendizado e Crescimento
(Definicao de Papéis)

Definir e alinhar claramente papéis
e responsabilidades para lideres em

-Clareza e satisfacdo com os
papéis (Pesquisa de Clima);

diversidade S
-Responsabilizagao de
indicadores estratégicos de
diversidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O quadro 1 acima inclui exemplos de indicadores que permitem mensurar o
impacto das iniciativas de diversidade em todos o0s niveis organizacionais.
Considerando o problema central onde as empresas carecem de frameworks
estruturados para efetivamente a matriz trata

integrar lideres marginais,

especificamente dos lideres em diversidade, onde por meio de objetivos estratégicos
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e indicadores bem definidos, é possivel proporcionar a esse lider um escopo claro de

impacto de sua responsabilidade no estratégico na organizagao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo da diversidade nas organizagdes € um fator importante para o
sucesso organizacional, em um ambiente corporativo cada vez mais diversos. Este
artigo analisou o potencial da lideranga marginal, neste estudo os lideres em
diversidade, e discutiu como integra-los a estratégia organizacional e fortalecendo a
sua identidade. A partir dessa analise, foi proposto um framework com solugdes
praticas, estruturado em trés pilares principais: capacitacao continua, definicao clara
de papéis e responsabilidades e alinhamento estratégico das iniciativas de

diversidade aos objetivos da empresa.

A capacitagao continua emerge como importante pilar do framework proposto,
nao apenas para o desenvolvimento dos proprios lideres em diversidade, permitindo
que naveguem com eficacia entre as abordagens instrumental e humanistica, mas
também para seus pares e liderados, criando um ecossistema organizacional que
reconhece e valoriza a contribuicao estratégica desses lideres marginais. A definicao
de papéis e responsabilidades constitui outro pilar, formalizando o escopo de atuagao
desses lideres e estabelecendo niveis adequados de autonomia e autoridade, o que
fortalece sua identidade e legitima sua posi¢cdo nas estruturas organizacionais
tradicionais. Complementando esses elementos, esta o alinhamento estratégico das
iniciativas de diversidade com os objetivos corporativos representa, reforgcando a
importancia de integrar plenamente essas praticas na estratégia organizacional e

demonstrando seu impacto nos resultados de negdcio.

A utilizagao da Matriz Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta integradora,
demonstra um exemplo pratico da forma de monitoramento de indicadores e na

promogao da responsabilidade em relagao as iniciativas de diversidade. Ao incorporar
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métricas de diversidade nas diferentes perspectivas do BSC, financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (capacitagdo continua e definigao de
papeéis), as organizagdes garantem que o progresso seja acompanhado de maneira
consistente ao longo do tempo e em todos os niveis organizacionais, conectando

explicitamente as ag¢des dos lideres em diversidade a resultados mensuraveis.

O sucesso na integragao dos lideres marginais, especificamente os lideres em
diversidade, na estratégia organizacional, exige uma abordagem sistémica, onde os
trés pilares do framework: capacitagdo continua, definicdo de papéis e
responsabilidades, e alinhamento estratégico, se combinam para fortalecer sua

identidade de lideranga.
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CONCLUSAO GERAL

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender como lideres em
diversidade, caracterizados como lideres marginais, gerenciam paradoxo entre
instrumentalidade e humanizagao, constroem sua identidade de lideranga por meio de
processos de reivindicagdo e concessao, e podem ser integrados nas estruturas
organizacionais e com isso fortalecendo suas identidades de lideranca. Para tal, foram
efetuadas trés pesquisas. A primeira pesquisa buscou compreender as dindmicas e
estratégias utilizadas por esses lideres em diversidade para navegar entre esses
polos divergentes. A pesquisa demonstrou que lideres em diversidade nao escolhem
entre instrumentalidade e humanizagdo, mas criam sistemas dindmicos onde essas
perspectivas se reforcam mutuamente, revelando um modelo tedérico de trés
dimensodes integradas (Sustentacdo da Cultura Inclusiva, Gestao Instrumental da
Diversidade e Atuacdo Politica Adaptativa) e que perpassam por todos os niveis da

organizagao (operacional, tatico e estratégico).

A segunda pesquisa aprofundou a compreensdo sobre a reivindicagédo de
identidade de liderancga por lideres em diversidade e a concessao pelos seus liderados
na visao do lider. Os resultados revelaram um modelo integrador onde demonstra que
a reivindicagao de identidade ocorre por meio de trés dimensdes: Valor Estratégico,
Mobilizagao Inclusiva e Credibilidade Transformadora, enquanto a concessao pelos
liderados manifesta-se em quatro dimensdes: Reconhecimento nas Estruturas
Formais, Influéncia e Competéncia Percebida, Relacbes de Confianca e Impacto
Transformador na Diversidade. Essas duas pesquisas cientificas foram desenvolvidas
por meio da analise de 23 entrevistas realizadas com lideres em diversidade de

organizagoes brasileiras de diferentes setores e portes.
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O Terceiro estudo, propés como solugéo pratica, um framework, com objetivo
de integrar, lideres em diversidade, tidos como lideres marginais nas estratégias
organizacionais, fortalecendo suas identidades de lideranga. Esse framework é
composto por trés pilares praticos: Capacitagdao Continua, Definicdo de Papéis e
Responsabilidades, e Alinhamento Estratégico das iniciativas de Diversidade. Esses
pilares sdo compostos por dindmicas instrumental e humanisticas, o que torna eficaz
0 gerenciamento do paradoxo por lideres em diversidade entre esses dois polos. Os
resultados indicaram que esse framework pode transformar lideres marginais em
agentes de mudanga organizacional, promovendo o desenvolvimento de
competéncias distintivas que Ihes permitem gerenciar complexidades organizacionais

e assim reforgar sua identidade de lideranca.

Como contribuicao tedrica, o primeiro estudo, propés um modelo que avanga a
teoria do paradoxo (Smith & Lewis, 2011), identificando mecanismos de
gerenciamento de paradoxos que operam simultaneamente nos niveis operacional,
tatico e estratégico, demonstrando que lideres em diversidade criam sistemas
dindmicos onde instrumentalidade e humanizacdo se reforcam mutuamente,
expandindo a compreensao de Petriglieri e Peshkam (2022) sobre dualidade da

lideranga marginal.

O segundo estudo oferece contribuicdo na teoria de construgdo social de
identidade de lideranga de DeRue e Ashford (2010) para contextos de lideres
marginais, propondo um modelo que identificou as dimensdes de reivindicagao (Valor
Estratégico, Mobilizagdo Inclusiva e Credibilidade Transformadora) e concesséao
(Reconhecimento nas Estruturas Formais, Influéncia e Competéncia Percebida,
Relagbes de Confianga e Impacto Transformador) que demonstram como lideres em

diversidade transformam marginalizagdo em vantagem competitiva, complementando
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os trabalhos de Showunmi (2021) sobre navegacédo identitaria de lideres

marginalizados.

Como contribuicdo pratica, a partir das dindmicas e estratégias de
gerenciamento de paradoxo identificadas na primeira pesquisa e 0os processos de
construcédo de legitimidade revelados na segunda pesquisa, proporcionou insights
sobre como esses lideres podem navegar entre instrumentalidade e humanizagéo e
construir reconhecimento organizacional. A partir disso, foi evidenciado no terceiro
estudo avangos no campo da liderangca em diversidade, oferecendo solugdes praticas
para as organizagdes que buscam maior eficiéncia na integragéo e fortalecimento da
identidade de lideres marginais. O framework pratico proposto no terceiro estudo,
demonstrou sua aplicabilidade ao fornecer diretrizes estruturadas para capacitagao
continua, definicdo de papéis e responsabilidades, e alinhamento estratégico das
iniciativas de diversidade com objetivos organizacionais, revelando uma nova forma

como as organizagdes podem desenvolver e apoiar lideres em diversidade.

Como limitagdo, este estudo foi aplicado a lideres de diversidade em
organizagbes brasileiras, utilizando metodologia qualitativa baseada na Grounded
Theory com amostragem nao probabilistica e corte transversal, o que ndo permite
generalizagao dos resultados para outros tipos de lideranga marginal e/ou contextos
culturais distintos. Além disso, as entrevistas concentraram-se exclusivamente na
perspectiva dos lideres, sem incluir as vozes dos liderados no processo de concessao

de identidade.

Dessa forma, para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de
estudos quantitativos que elaborem instrumentos de mensuragcdo baseados nos
modelos tedricos emergentes das pesquisas cientificas 1 e 2. Sugere-se ainda a

realizacdo de pesquisas que incluam multiplas perspectivas, coletando dados
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diretamente dos liderados para validar os processos de concessao de identidade

identificados.

Recomenda-se ainda, estudos longitudinais que acompanhem a trajetéria de
desenvolvimento de competéncias de gerenciamento de paradoxos e construgcéo de
identidade, identificando fatores que facilitam ou dificultam esses processos. Por fim,
seria importante replicar as duas pesquisas cientificas em outros contextos culturais,
especialmente em paises com diferentes tradicbes e praticas de gestdo da
diversidade, e testar a aplicabilidade dos modelos em outros tipos de lideranca

marginal além da diversidade.
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