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RESUMO

Embora seja um aspecto crucial da gestdo contemporanea, a inclusdo ¢ frequentemente mal compreendida. Por mais que iniciativas de
diversidade sejam comuns, reter talentos diversos continua sendo um desafio devido a falta de inclusio genuina. Uma abordagem promissora
para promover a inclusdo ¢ a lideranga inclusiva, que valoriza e integra diversas perspectivas tedricas. Este artigo explora os fundamentos dessa
lideranga, com foco na sua defini¢do conceitual, nos seus impactos e nos fatores que podem fortalecer ou enfraquecer seus efeitos. O presente
estudo distingue a lideranca inclusiva de outros estilos ¢ examina sua relevincia no contexto cultural brasileiro. Recomendagdes prticas para
implementar a lideranca inclusiva sdo apresentadas, com énfase para a necessidade de treinamento abrangente e um compromisso genuino
com a inclusdo em todos os niveis organizacionais. O objetivo é fornecer suporte tedrico para pesquisas futuras e acdes que podem ser derivadas
do conhecimento estabelecido.
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ABSTRACT

Inclusion is a crucial yet often misunderstood aspect of contemporary management. Although diversity initiatives are common, retaining diverse
talent remains challenging due to the lack of genuine inclusion. Inclusive leadership, which values and utilizes diverse perspectives, offers a
promising approach to fostering inclusion. This paper explores the foundations of inclusive leadership, focusing on its conceptualization, outcomes,
and factors that might strengthen or weaken its effects. It distinguishes inclusive leadership from other styles and examines its relevance in the
Brazilian cultural context. The paper concludes with practical recommendations for implementing inclusive leadership, emphasizing the need
for comprehensive training and a genuine commitment to inclusivity at all organizational levels. It aims to provide theoretical support for future
research and practical recommendations that can be derived from the established knowledge.

Keywords: inclusive leadership, inclusion, diversity, uniqueness, belongness

RESUMEN

Aunque sea un aspecto crucial de la gestion contempordnea, la inclusién a menudo se malinterpreta. Por muy comunes que sean las iniciativas
de diversidad, retener talentos diversos sigue siendo un desafio debido a la falta de una inclusion genuina. El liderazgo inclusivo, que valora
y utiliza perspectivas diversas, ofrece un enfoque promisorio para promover dicha inclusion. Este articulo explora los fundamentos de este
liderazgo, centrdndose en su conceptualizacion, resultados y factores que pueden fortalecer o debilitar sus efectos. Distingue el liderazgo
inclusivo de otros estilos y examina su relevancia en el contexto cultural brasilefio. El articulo concluye con recomendaciones prdcticas para
implementar un liderazgo inclusivo, enfatizando la necesidad de una formacion integral y un compromiso genuino con la inclusién en todos
los niveles organizacionales. Ademds, pretende proporcionar soporte tedrico para futuras investigaciones y recomendaciones prdcticas que
puedan derivarse del conocimiento establecido.

Palabras clave: liderazgo inclusivo, inclusién, diversidad, singularidad, pertenencia
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INTRODUCAO

A inclusdo ¢é, sem didvida, um dos aspectos mais provocadores e desafiadores da gestdo
organizacional contempordnea (Nishi, 2013). No entanto, o conhecimento sobre como os lideres
podem contribuir para garantir um ambiente de trabalho inclusivo ainda é limitado. Nos dltimos
20 anos, além do fato de inimeras organizagdes priorizarem a diversidade (Guggenberger et al.
2023), sdo vdrios os esforcos de pesquisa que examinam seu valor potencial para o desempenho
superior da equipe (Randel et al., 2016). Por mais que esse quadro represente alguma evolugio,
reter talentos diversos e sustentar a diversidade tem se mostrado desafiador (Dover et al., 2020) e,
em muitos casos, as iniciativas nesse sentido nio se traduziram em avangos significativos.

Para uma parte da literatura, essa falta de progresso pode ser explicada pelo fato de que a
diversidade é, em ultima andlise, uma palavra da moda na retérica empresarial, estrategicamente
empregada em e por organizag¢des para criar uma imagem organizacional positiva, mas sem
realmente acreditar nela (por exemplo, Ashley, 2010; Oswick & Noon, 2014). Além disso, embora
a pesquisa tenha se concentrado extensivamente na “promocio da diversidade”, a negligéncia
relativa a “promogdo da inclusdo” pode estar contribuindo para os resultados abaixo das
expectativas no que tange aos efeitos organizacionais advindos da diversidade (ver, Jehn et al., 1999).
As iniciativas de diversidade s6 prosperardo se as organizac¢oes puderem criar um ambiente de
inclusdo em que todo o potencial de funciondrios diversos seja incorporado (Sabharwal, 2014). Um
componente essencial neste esforco ¢ a lideranga de apoio que reconhece as diferencas individuais
e utiliza ativamente os talentos de todos os membros para atingir as metas organizacionais
(Shore & Chung, 2022). No entanto, as etapas praticas que um lider precisa tomar para promover
a inclusdo em equipes diversas ainda ndo sdo evidentes.

Recentemente, a lideranca inclusiva surgiu como um estilo de lideranga dnico e inovador
que pode aproveitar os beneficios da diversidade no local de trabalho (Ashikali et al., 2021; van
Knipperberg & Ginkel, 2022; Randel et al., 2018; Shore & Chung, 2022). A “lideranca inclusiva”
pode ser definida como um estilo de lideranca que visa promover a diversidade dentro de uma
organizacdo, criando uma cultura onde todos os individuos se sintam valorizados, respeitados
e ouvidos, independentemente de sua origem, demografia ou identidade (Randel et al., 2018;
Shore et al., 2011; Shore & Chung, 2022). Isso significa buscar e incluir ativamente perspectivas
diversas e desafiar e mudar sistemas e estruturas que perpetuam a discriminacio e a desigualdade
(Korkmaz et al., 2022; Nishii & Leroy, 2022).

Para contribuir com o crescente campo de pesquisa de lideranca inclusiva, este ensaio
busca inspirar novas perspectivas e estimular pesquisas empiricas sobre o tema. Nesse sentido,
apresentamos insights criticos e abordamos alguns dos desafios atuais da pesquisa. Mesmo que
uma revisdo abrangente da literatura esteja além do escopo deste breve ensaio (ver Korkmaz et
al., 2022), faremos referéncia a estudos fundamentais e contemporaneos. Nosso objetivo geral é
apoiar futuros esfor¢os de pesquisa que buscam avangar o campo, particularmente no contexto
brasileiro. O Brasil, caracterizado por sua intrincada dinimica racial (Telles, 2002), disparidades
gritantes de renda (Messias, 2003) e as realidades marginalizadas de certos grupos sociais no local
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de trabalho (Lagowska et al., 2024), apresenta uma oportunidade tinica para estudar a dinimica
de lideranca inclusiva. Por meio deste trabalho, queremos desenvolver caminhos para uma
compreensdo mais profunda e a¢do significativa dentro do meio sociocultural brasileiro.

ALGUNS INSIGHTS SOBRE A PESQUISA EM LIDERANCA INCLUSIVA

Diversos conceitos e pouco consenso

O campo da lideranga inclusiva encontra seu lugar na interse¢io dos estudos de gestdo da
diversidade e lideranga. Essas literaturas sdo extensas e oferecem insights bastante ricos, cada
uma com seus proprios pontos de vista. No entanto, essa variedade de perspectivas também
contribui para as diferentes conceituagoes e interpretagdes da lideranga inclusiva (Korkmaz et
al, 2022).

Anocdo de Lideranca Inclusiva foi introduzida pela primeira vez por Nembhard e Edmonson
(2006), que a definiram como as “palavras ¢ agdes exibidas por lideres que convidam e apreciam
as contribuic¢des dos outros” (p. 947). Para os autores, lideres inclusivos tentam ouvir as vozes e
perspectivas de individuos que de outra forma ndo seriam considerados, criando um ambiente
onde os colaboradores se sintam psicologicamente seguros para falar. Ao fazer isso, os lideres
inclusivos fazem com que os seguidores sintam que sdo membros genuinos da organizacdo
(Hollander, 2009; Roberson & Perry, 2022). Com base na defini¢do proposta por Nembhard e
Edmonson (2006), Carmeli et al. (2010) acrescentaram que a lideranga inclusiva deve considerar
trés dimensdes principais: abertura a novas ideias, acessibilidade e estar disponivel para os
membros da equipe.

Enquanto as conceituagdes acima mencionadas se concentram em uma perspectiva
relacional de lideranga, pesquisadores no campo da diversidade afirmam que os lideres inclusivos
devem ir além e criar a experiéncia de inclusdo (Roberson & Perry, 2022), entendida como “o
grau em que um funciondrio ¢é aceito e tratado como um insider por outros em um mesmo
sistema de trabalho” (Pelled et al., 1999, p. 1014). Alinhados a essa perspectiva, Randell et al. (2018)
definiram lideranca inclusiva como “um conjunto de comportamentos focados em facilitar
que os membros do grupo se sintam parte do mesmo (pertencimento) e mantenham seu senso
de individualidade (singularidade) ao mesmo tempo em que contribuem para os processos e
resultados do grupo” (p. 191).

A defini¢do proposta por Randell et al. (2018) tem sido amplamente utilizada em pesquisas
sobre lideranca inclusiva e também serviu de base para o desenvolvimento de instrumentos de
medida, como o criado por Ashikali (2019). Niishi e Leroy (2022) destacam que as dimensdes de
singularidade e pertencimento refletem o estado psicolégico de inclusdo, mas ndo exploram os
comportamentos direcionados a objetivos que os lideres devem ter para promover a inclusdo no
local de trabalho. Para eles, os lideres inclusivos devem promover autonomia e competéncia para
estimular a experiéncia de inclusdo (Niishi & Leroy, 2022). Roberson e Perry (2022) acrescentam
que a promulgacdo da lideranca inclusiva acontece por meio da comunicagio aberta, praticas
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diversas de RH, atencdo individual e valorizacdo das habilidades das pessoas para colocd-las em
melhor uso. Alinhados com essas preocupagdes, Korkmaz et al. (2022) propdem quatro dimensdes
de lideranca inclusiva: singularidade, pertencimento, demonstragio de apreciagio e apoio ao
esforgo organizacional.

Embora outras conceituagdes ainda estejam surgindo (por exemplo, Fujimoto e Uddin, 2022), a
maioria evoca a apreciacdo das diferencas dos funciondrios por meio de um interesse genuino em
suas perspectivas tnicas, fazendo com que todos na equipe sintam que sio membros importantes
da organizacdo. Isso normalmente envolve a criagio de um ambiente onde perspectivas diversas
sdo incentivadas e valorizadas, todos podem participar e as diferencas de status sio abordadas e
desafiadas. Ndo obstante, acreditamos que ainda ndo hd um acordo em torno de uma definigdo
do que constitui lideranca inclusiva, sua natureza bésica e suas dimensdes. Essa questdo é
particularmente importante, pois a falta de uma defini¢do clara pode levar a problemas na
operacionalizagio e mensuracdo do construto e sua distingdo em relagdo a outros, conforme
relataremos ao longo deste ensaio.

Além disso, deve-se observar que a conceituagio e os fundamentos teéricos da lideranga
inclusiva surgiram predominantemente de pesquisas na América do Norte e na Europa Ocidental
(Korkmaz et al., 2022). Embora a necessidade de inclusdo dos individuos seja prevalente em
diferentes paises, os meios para atender a essas necessidades podem depender do contexto
(Beijer et al., 2024). Portanto, é fundamental que estudos futuros investiguem se a estrutura
estabelecida de lideranca inclusiva ressoa de forma semelhante em culturas e paises variados,
incluindo paises pouco pesquisados como o Brasil (Klarsfeld et al., 2019). Por exemplo, o Brasil
¢ caracterizado por niveis mais altos de distincia de poder e coletivismo do que outros paises
ocidentais (Beekun et al., 2003). Isso sugere que, para serem inclusivos e impactantes, os lideres
brasileiros podem precisar adotar comportamentos diferentes daqueles definidos na literatura
atual, tal como enfatizar o fomento de fortes relacionamentos interpessoais e coesdo de grupo.

Avangar na literatura sobre lideranca inclusiva ao se aprofundar em suas complexidades
dentro do contexto brasileiro pode ajudar a langar luz sobre manifestagoes culturalmente
especificas de lideranga inclusiva. Além disso, conduzir andlises comparativas transculturais
entre o Brasil e outras na¢des pode enriquecer nossa compreensdo dos aspectos universais e
culturalmente contingentes da lideranca inclusiva.

Distin¢gdes conceituais, mas com alguns pontos em comum

Conforme discutido acima, uma premissa comum das defini¢des existentes de lideranga inclusiva
envolve o papel critico dos lideres na formagdo das experiéncias de inclusdo dos colaboradores
dentro dos grupos de trabalho. A literatura sugere que a liderancga inclusiva engloba um
conjunto de comportamentos, agdes e palavras de lideranca que apoiam e promovem os aspectos
psicolégicos e funcionais da inclusdo, como abertura a — e apreciacido pelas — contribui¢oes
dos outros, bem como disponibilidade e acessibilidade aos membros do grupo de trabalho em
processos de interagao.
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Nesse sentido, alguns académicos identificaram a lideranca inclusiva como uma
abordagem relacional (por exemplo, Carmeli et al., 2010), pois lida com a importancia da
conexdo entre os lideres e seus colaboradores e considera como os lideres permitem que os
funciondrios floresgam e tragam sua identidade singular para o local de trabalho. Portanto,
algumas semelhancas entre lideranca inclusiva e outros estilos de lideranca podem existir.
Por exemplo, em um recente estudo, Ye et al. (2019) encontraram uma correlacdo modesta
entre lideranca inclusiva e lideranga transformacional. De fato, os lideres transformacionais
ndo apenas prestam atencdo as necessidades de seus funciondrios (Gregory Stone et al., 2004;
Wang & Howell, 2010), mas também os incentivam a usar sua criatividade (Avolio & Bass, 2002),
reconhecendo assim sua singularidade. Da mesma forma, a lideranga auténtica e inclusiva
valoriza a expressio genuina sem medo. Da mesma forma, a lideranca inclusiva e humilde
enfatiza manter a abertura as opinides dos outros e valorizar os pontos fortes e as contribuicoes
dos funciondrios (Walters & Diab, 2016).

Apesar da existéncia de algumas semelhangas com outros construtos de lideranga, alguns
académicos argumentam que hd uma sobreposi¢io minima da lideranga inclusiva com as
conceituacdes existentes de lideranca e que seus principios-chave nio sdo capturados por outros
estilos de lideranga (Choi et al., 2017; Randel et al., 2018). Especificamente, o foco principal da
lideranga inclusiva é diminuir as diferengas de status para que todos os colaboradores se sintam
membros relevantes e estimados de seu grupo de trabalho e possam contribuir na tomada de
decisdes (Nembhard & Edmondson, 2006; Randel et al., 2018). Além disso, em comparagio com
outros estilos de lideranca (como a lideranca auténtica e a lideranca servidora), a inclusiva
enfatiza as percepgdes dos funciondrios em relagdo a inclusdo (Randel et al., 2018).

Além disso, evidéncias tedricas sugerem que a lideranga inclusiva enfatiza forte e
exclusivamente a inclusdo de grupos sub-representados ou marginalizados que geralmente
nio siao ouvidos, valorizados ou envolvidos na tomada de decisdes (Mitchell et al., 2015; Randel
et al,, 2018). Ela estd mais preocupada em reconhecer os talentos dos colaboradores e permitir
que suas vozes sejam ouvidas e apreciadas (Carmeli et al., 2010; Shore et al., 2011). Portanto, seus
fundamentos tedricos sdo baseados em mecanismos que ajudam os funciondrios a desenvolver
a crenca de que suas vozes podem realmente ser ouvidas e valorizadas (Wang & Shi, 2021). Ao
contrdrio de outras abordagens, a lideranca inclusiva envolve estimular processos afetivos e
cognitivos. Lideres inclusivos aproveitam a consciéncia dos seguidores sobre seus pontos fortes
e competéncias tinicas, promovendo o entendimento mituo entre os membros do grupo. Eles
também alavancam as experiéncias afetivas dos funciondrios que surgem da percepg¢io de serem
apreciados por sua singularidade e pertencimento dentro do grupo (Nishii & Leroy, 2022).

Apesar das semelhancas com outros estilos de lideranga, algumas distingdes conceituais
importantes precisam ser observadas e esperadas para que se possa explicar os efeitos da lideranca
inclusiva nos resultados dos colaboradores para além do que se pode obter a partir de outras
estruturas de lideranca. No entanto, é crucial avancar a teoria da lideranca inclusiva examinando
sua influéncia direta e incremental nos resultados alcangados no local de trabalho, distinguindo-a
de perspectivas de lideranga concorrentes. Por exemplo, com base na pesquisa de Lagowska et
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al. (2024), uma linha intrigante a ser explorada ¢ a investigacdo se a lideranca inclusiva, quando
justaposta a outros estilos de lideranga, provoca diferentes percep¢des de inclusdo entre individuos
ou minorias historicamente marginalizados. Em sua pesquisa, os autores concluiram que
lideres éticos e auténticos tém um impacto diferencial na reducdo da ameaca de estereétipos
de individuos marginalizados de favelas brasileiras (Lagowska et al., 2024). Tal investigacdo tem
o potencial de esclarecer a distingdo entre construtos e revelar dinimicas diferenciadas dentro
do reino da lideranca inclusiva.

Resultados da lideranga inclusiva: Fortalecendo individuos,
desenvolvendo equipes e criando condi¢des para o sucesso das
organizagoes

Nos tdltimos anos, um emergente corpo de pesquisa comecou a analisar os impactos dos
comportamentos dos lideres direcionados a promover a inclusdo. Um dos primeiros estudos foi
conduzido por Nembhard e Edmondson (2006), que descobriu que lideres inclusivos que atraem
e apreciam as contribui¢des de todos os seus seguidores promovem um clima de seguranca
psicoldgica dentro do grupo, o que diminui as diferengas de status e aumenta o engajamento.

Outros estudos tém corroborado essas descobertas iniciais, mostrando que, ao se envolverem
em agdes que afetam positivamente a disposi¢ao de seus seguidores de contribuir com novas ideias
e perspectivas, os lideres inclusivos tém um impacto positivo na criatividade dos funciondrios
(Carmeli et al., 2010; Leroy et al., 2021) e na manifestacdo de comportamentos inovadores (Fang et al.,
2019; Javed et al., 2020; Qi et al., 2019). Além disso, como essas liderancas sdo inerentemente ouvintes
atentos ¢ constantemente demonstram atitudes de apoio, descobriu-se que eles proporcionam
aos seguidores facilidade e paz de espirito, ajudando-os a lidar com pressdes psicoldgicas, como
incerteza, ansiedade e estresse de func¢io e, finalmente, ajudando-os a lidar melhor com o
sofrimento psicolégico em um momento de crise (Ahmed et al., 2020, 2021). Outros estudos
descobriram que os funciondrios que percebiam seus lideres como inclusivos tinham niveis mais
altos de satisfacdo no trabalho, comprometimento e comportamentos de cidadania organizacional
(Chen et al., 2020) e eram mais propensos a apresentar atitudes como a de assumir o comando
(Oiuyun et al., 2019; Wang et al., 2020).

Além dos efeitos no nivel individual, também ha descobertas que vinculam a lideranca
inclusiva aos niveis de equipe e organizacional. Por exemplo, as equipes que percebiam seu lider
como inclusivo tinham niveis mais altos de comportamento de ajuda (Randel et al., 2018) e niveis
mais altos de desempenho na funcio (Mitchell et al., 2015). Além disso, um estudo descobriu que
empresas com lideres inclusivos tinham desempenho unitdrio significativamente maior do que
aquelas sem esses lideres (Hirak et al., 2012). Outra pesquisa revelou que a lideranga inclusiva
estava positivamente associada a melhoria do desempenho organizacional, incluindo maiores
niveis de produtividade, receita e satisfacio do cliente (Jackson & Ruderman, 2015). Os efeitos
da lideranca inclusiva também foram testados em diferentes contextos organizacionais, como
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organizacoes de satde (Nembhard & Edmondson, 2006), escolas (Crisol et al., 2020) e organizagdes
publicas (Ashikali et al., 2021).

Alguns trabalhos sobre lideranca inclusiva se concentram em desembaragar os mecanismos
psicolégicos que explicam a relacdo entre essa lideranca e resultados. Muitos deles destacam
o papel da seguranca psicoldgica — entendida como uma condi¢do na qual as pessoas se
sentem confortdveis em compartilhar suas ideias e ser elas mesmas sem medo de correr riscos
interpessoais, como constrangimento, ostracismo ou punicdo (Edmondson & Bransby, 2023). Por
exemplo, pesquisas anteriores mostraram que, por meio da seguranga psicolégica, praticas de
lideranga inclusiva impactaram positivamente resultados como criatividade (Carmeli et al., 2010);
desempenho da unidade de trabalho (Hirak et al., 2012); a atitude de assumir o comando (Zeng
etal., 2020); quebra de regras pré-sociais (Wang & Noe, 2010) e sucesso do projeto (Khan & Khan,
2019). Além disso, comprometimento afetivo (Wang et al., 2020), identificagdo organizacional
(Elsaied, 2020; Mitchell et al., 2015), troca lider-membro (Javed et al., 2018; Wang et al., 2020) e
diversidade psicol6gica (Randel et al., 2016) foram outros processos que explicaram a relagdo
entre lideranca inclusiva e desempenho e bem-estar dos seguidores.

Conforme mostrado acima, a pesquisa empirica sobre resultados de lideranga inclusiva
ganhou forca. No entanto, novos estudos devem continuar a explorar os efeitos da lideranca
inclusiva sobre os funciondrios (alvos e ndo alvos dos esfor¢os de inclusio), equipes e organizagdes,
buscando descobrir resultados novos e distintos. Por exemplo, pesquisas anteriores indicam que
os lideres que exibem consideracio individualizada por seus subordinados podem estimular
comportamentos de busca de feedback entre os membros de sua equipe (Anseel et al., 2015).
Fm sociedades coletivistas como o Brasil, as normas sociais frequentemente desencorajam
os individuos de expressar preocupagdes ou confrontar os outros diretamente para manter
relacionamentos interpessoais harmoniosos (Morrison et al., 2004). Consequentemente, pode haver
menos casos de investigagdo direta de feedback entre os funciondrios. Isso levanta a questdo de
se a lideranga inclusiva possui a poténcia de transcender as normas culturais e influenciar os
comportamentos de busca de feedback dos colaboradores.

Os esforcos de pesquisa futuros devem se aprofundar nos potenciais efeitos adversos da
lideranga inclusiva para oferecer uma compreensdo abrangente de seus resultados (Korkmaz et
al,, 2022). Por exemplo, investigar como os comportamentos de lideranca inclusiva podem afetar
negativamente os proprios lideres pode ser uma via interessante de pesquisa. Evidéncias anteriores
sugerem que exercer comportamentos esfor¢cados pode resultar em esgotamento e subsequente
desligamento de papéis de lideranga ativa (Liao et al., 2021). Explorar as consequéncias para os
lideres de se envolverem em comportamentos inclusivos enriquecerd nossa compreensio das
armadilhas potenciais associadas a pratica dessa lideranca.

Por fim., dada a crescente reagdo contra o conjunto estudos que exploram a diversidade
e inclusdo (por exemplo, Prasad & Sliwa, 2024), é crucial que futuros pesquisadores investiguem
potenciais respostas negativas a lideranga inclusiva. Tal reacio, frequentemente caracterizada
como parte de narrativas “anti-woke”, ressalta uma resisténcia, particularmente entre grupos
favorecidos e majoritdrios, as iniciativas voltadas a diversidade. Isso pode se manifestar de varias
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maneiras, incluindo respostas emocionais como ressentimento ou raiva, mudangas de atitude
envolvendo percepgdes elevadas de ameaca de status e mudangas comportamentais como evitagio
interpessoal, favoritismo dentro do grupo e enfraquecimento social. Entender essas reagdes é
essencial para desenvolver estratégias para abordar e mitigar a resisténcia, promovendo praticas de
lideranca inclusivas mais eficazes e sustentdveis. Pesquisas futuras devem, portanto, investigar essas
dindmicas em maior profundidade para descobrir as causas subjacentes e potenciais intervengdes.

Dindmicas da lideranga inclusiva: Desvendando as contingéncias
de seus efeitos

Conforme mostrado acima, a maioria das pesquisas sobre lideranca inclusiva examinou seus
efeitos diretos nos resultados do trabalho e explicou alguns mecanismos dessa relagio. No entanto,
apesar dos efeitos positivos descritos acima, a pesquisa mostrou alguns fatores que podem afetar
as consequéncias dessa lideranga, fortalecendo-a ou enfraquecendo-a.

Por exemplo, mesmo que tal lideranga tenha por objetivo a inclusio de todos os individuos,
independentemente de seu status (Nemhard & Edmondson, 2006), as pesquisas demonstram que
seu impacto positivo é mais forte em membros de grupos marginalizados ou sub-representados,
uma vez que aumenta seu senso enfraquecido de autoestima (Randell et al., 2018). Exm um estudo
que investigou mulheres, a lideranca inclusiva aumentou sua autoestima de grupo e também
foi considerada um tipo de lideranga baseada em relacionamento, o que é um aspecto mais
valorizado pelas mulheres (Ye et al., 2017).

Em uma exploragio diferenciada das praticas de diversidade organizacional, Jin et al. (2017)
revelaram que, por mais que as politicas de diversidade tenham uma influéncia evidente no
desempenho de funciondrios brancos, um lider inclusivo surge como um fator fundamental para
melhorar o desempenho de funciondrios ndo brancos. Além disso, o estudo de Nishii e Mayer
(2009) mostrou de maneira bastante convincente que a diversidade demogrdfica aumentada por
si s6 contribui para uma diminuigdo mais pronunciada nas taxas de rotatividade de funciondrios
trabalhando sob liderancga inclusiva. Somando-se a isso, Hirak et al. (2012) trataram do impacto
diferencial da lideranca inclusiva em relagio ao desempenho da equipe. O estudo demonstrou
que os lideres que incluem ativamente grupos tradicionalmente marginalizados exercem uma
influéncia mais substancial em equipes com niveis de desempenho mais baixos, pois amplificam
os beneficios derivados de perspectivas diversas e inovadoras.

Além disso, embora a maioria das pesquisas tenha sido conduzida em paises ocidentais,
os resultados mostraram que a lideranga inclusiva afeta a percep¢io de inclusio, bem-estar e
resultados de desempenho em diferentes contextos culturais. No geral, os estudos mostram
um impacto positivo dessa lideranga no senso de inclusio e bem-estar e na diminuicdo da
discriminagdo. Por exemplo, Adams et al. (2020) estudaram lideranga inclusiva em 5 paises
(Holanda, Alemanha, Islandia, Indonésia e Africa do Sul), enquanto outros autores mostram
o impacto da lideranca inclusiva em contextos como China (Chen et al., 2020), Vietna (Choi
etal, 2017) e India (Kuknor & Bhattacharya, 2021). As pesquisas comparando pafses orientais e
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ocidentais também mostraram que a cultura impacta os efeitos da lideranga inclusiva. Caron et
al. (2019) descobriram que o impacto da lideranga inclusiva é mais forte em culturas coletivistas,
observando que nesses cendrios as pessoas ddo mais importancia a cooperagdo do grupo. Além
disso, pesquisas descobriram que a maior distincia do poder é um fator que limita os efeitos da
lideranga inclusiva, jd que os colaboradores ndo se sentem seguros para expressar suas opinides
e discordar de seus lideres (Guo et al., 2020; Ye et al., 2019).

Além disso, uma organiza¢do com um clima de trabalho mais diverso (Randell et al., 2016;
Shore et al., 2011), atmosfera inovadora (Chen et al., 2020) e robustez do sistema de GRH (Jia et al.,
2022) demonstra incremento dos efeitos da lideranca inclusiva. Finalmente, as caracteristicas
dos seguidores também podem impactar a relagio entre lideranga inclusiva e desempenho.

No geral, a pesquisa sobre lideranca inclusiva tem se desenvolvido rapidamente, explorando
vdrias condicoes limitrofes que podem enfraquecer ou fortalecer seus efeitos. Fssas condigdes
incluem, entre outros fatores, o contexto (como cultura nacional e organizacional ou inddstria),
o tipo de tarefa e as caracteristicas do lider. Finalmente, dado que a lideranga inclusiva visa
predominantemente a inclusdo de grupos historicamente marginalizados, ¢ crucial explorar como
as diversas realidades raciais podem influenciar a eficcia das iniciativas de lideranga inclusiva.
Por exemplo, o cendrio racial varia significativamente entre os paises: enquanto os negros
constituem uma minoria nos EUA, os individuos pardos ¢ negros formam a maioria da populagdo
no Brasil, de acordo com o Censo Brasileiro de 2022. Apesar dessa maioria demogréfica, pessoas
brancas sdo a maioria em posi¢des de maxima lideranga em muitas organizagdes e agéncias
no pais. Essas dinimicas raciais complexas (Telles, 2002) podem representar tanto restri¢oes
(por exemplo, desigualdades sociais acentuadas baseadas em raga) quanto oportunidades (por
exemplo, a diversidade étnico-racial é parte da realidade brasileira) para a implementacio e
impacto de estratégias de lideranca inclusivas.

DA TEORIA A PRATICA

Nos tltimos vinte anos, aproximadamente, as organiza¢des expandiram consideravelmente a
atencdo a diversidade no trabalho. No entanto, apenas recentemente as pesquisas comegaram
a apontar que a diversidade por si s6 pode ndo resultar necessariamente em beneficios positivos,
sendo necessdrio que se apresentem condi¢oes adicionais (Shore et al., 2011). A inclusdo surgiu
como um conceito central em relagio a diversidade: enquanto a diversidade estd conectada
a leis e politicas organizacionais, a inclusdo é uma questio de prética; e uma das maneiras de
promover a inclusdo € a liderancga inclusiva.

As descobertas relatadas neste ensaio e o conhecimento até entio estabelecido subsidiam
recomendagdes praticas. Em primeiro lugar, é crucial reconhecer que as organizacdes que
buscam integrar estratégias de diversidade de forma eficaz devem focar seus esfor¢os na lideranga
inclusiva. Isso exige o desenvolvimento de uma visdo convincente que ressalte a importincia dessa
lideranca, enfatizando os beneficios associados. Além disso, a lideranca sénior deve demonstrar

9 RAE | SGo Paulo | V. 64 | n. 512024 | 1-16 | e2023-0511 elSSN 2178-938X
BY



PENSATA | Lideranga inclusiva: Promovendo o avango do campo

Liliane Furtado | Juliana Costa de Carvalho | Filipe Sobral

comprometimento inabaldvel e exemplificar priticas de lideranca inclusiva, servindo como modelo
para os demais (Barak et al., 2022). Promover individuos de grupos marginalizados para fungdes de
lideranca pode sinalizar ainda mais a dedicacdo de uma organizagdo ao fornecer uma plataforma
para as vozes e representacdo desses grupos (Chanland & Murphy, 2018; Kravitz, 2008). Por fim,
enfatizar a lideranca inclusiva durante o recrutamento pode atrair individuos que se alinham com
os comportamentos e valores de inclusdo (Nishii & Paluch, 2018; Woodrow & Guest, 2014).

Finalmente, os departamentos de RH devem estabelecer proativamente programas de
treinamento abrangentes dedicados a lideranga inclusiva para equipar os gerentes com as
habilidades para lidar com essa questdo. Esses programas podem servir como uma plataforma
para preencher a lacuna entre as politicas de diversidade organizacional e os comportamentos
cotidianos dos gerentes, garantindo que a diversidade seja totalmente aproveitada. Especificamente,
as organizacoes devem adotar uma abordagem personalizada para os caminhos de aprendizagem
e desenvolvimento dos lideres (Korkmaz et al., 2022). Além disso, defendemos a integragdo de
comportamentos de lideranga inclusiva no curriculo de programas de gestdo, enfatizando que
ser inclusivo deve ser um aspecto integral do paradigma de lideranca. Essa mudanca ajudard a
redefinir a prépria esséncia do que significa ser um lider eficaz e com visdo de futuro no mundo
diversificado e dindmico de hoje.

E importante ressaltar que, para ter uma organizacio totalmente inclusiva, a inclusdo do
lider deve estar presente em todos os niveis organizacionais e considerar todo tipo de diversidade
(género, raga, orientagio sexual, crencas, habilidades, etc.). Como os lideres inclusivos estdo
preocupados com a equidade e a justiga para todos, provavelmente criardo um ambiente ético
no qual comportamentos disfuncionais nio serdo tolerados (Perry et al., 2020).

CONSIDERAGCOES FINAIS

A inclusdo de grupos marginalizados e minorias tem sido uma preocupagio fundamental da
pesquisa e prética organizacional hd muito tempo. No entanto, a promoc¢io de um ambiente de
trabalho diverso, por si s6, ndo ¢é o suficiente para que os resultados de um processo de inclusdo
sejam visiveis, uma vez que os colaboradores sub-representados precisam também sentir que suas
vozes sdo ouvidas e que pertencem a organizacdo. Para alcangar uma organizacio totalmente
inclusiva, o papel do lider é crucial. O comportamento de apoio de lideres com essa intengdo
aumenta a diversidade e promove um senso de inclusio entre os funciondrios, ajudando-os a lidar
com o sofrimento psicolégico e a aprender com falhas e erros (Ahmed et al., 2020). Essa dinimica
pode ser particularmente impactante para organizacdes e lideres brasileiros, considerando
que, apesar da natureza diversa do pafs, a inclusio é um aspecto que tem sido frequentemente
negligenciado (Torres & Hanashiro, 2017). Portanto, convidamos os académicos, particularmente
os atuando no Brasil, a continuar desenvolvendo teorias e pesquisas sobre lideranca inclusiva
para ajudar as organizag¢des a cultivar “um ambiente que reconheca, acolha e aceite diferentes
abordagens, estilos, perspectivas e experiéncias” (Winters, 2013, p. 2006).
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