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O EFEITO DA CULTURA ORGANIZACIONAL SOBRE O DESEMPENHO
ORGANZACIONAL MEDIADO PELA LIDERANCA INCLUSIVA E A GESTAO DA
DIVERSIDADE

1 INTRODUCAO

A cultura organizacional tem sido uma dimensé&o relevante para explicar diversos efeitos
nas organizacdes, entre eles, satisfacdo, comprometimento e, especialmente, o desempenho
(Cameron; Quinn, 2006; Schein, 2010; Silva et al., 2018; Pelaez-Ledn et al., 2023). Essa
concepcao nasce da ideia de que a cultura organizacional — a qual inclui valores, crencas,
pressupostos - é responsavel pelo comportamento dos individuos (Schein, 2010).

Na visdo de Cameron e Quinn (2006), a cultura de uma organizacao é refletida em varios
aspectos da vida organizacional. Entre estes, destacam-se os estilos de lideranga predominantes,
a linguagem, os simbolos presentes na organizacdo, o que a organizacao define como sucesso,
além de como os procedimentos e rotinas sdo definidos. Nesta concepgdo, a cultura
organizacional exerce um papel fundamental na orientacdo do comportamento dos individuos
e na definicdo da identidade da organizagdo. Para além disso, na visdo de Cameron e Quinn
(2006), como a cultura afeta 0 comportamento dos individuos, diferentes tipos de cultura podem
levar a diferentes percepg¢des e comportamentos dos individuos.

Existem estudos que buscam compreender os efeitos da cultura organizacional sobre o
desempenho organizacional, como o de Pelaez-ledn et al. (2023). Entretanto sdo escassos 0s
estudos que buscam compreender a influéncia dos tipos de cultura organizacional sobre o
desempenho organizacional, tendo as praticas de gestdo da diversidade e a lideranca inclusiva
como variaveis mediadoras dessa relacao (Silva et al., 2024).

Considerando a existéncia dos tipos culturais de Cameron e Quinn (2006), com
diferentes caracteristicas, espera-se que diferentes culturas tenham efeitos diferentes sobre
desempenho organizacional, lideranca inclusiva e préaticas de gestdo da diversidade. Da mesma
forma, estudos tém tentado mostrar que lideranca inclusiva e gestdo da diversidade também
impactam o desempenho organizacional (Carmeli et al., 2009; Choi; Rainey, 2010; Jolly; Lee,
2021; Song et al., 2023; Christensen, 2019; Li et al., 2021; Silva et al., 2024). Aléem disso,
considerando as relacBes entre cultura organizacional, lideranca inclusiva, gestdo da
diversidade e desempenho organizacional, este estudo também testa o efeito indireto dos tipos
de cultura através da lideranca inclusiva e da gestdo da diversidade, avaliando o papel mediador
destas variaveis. Diante disso, 0 objetivo deste estudo é investigar as relagdes entre os tipos de
cultura organizacional e o desempenho organizacional, tendo a gestdo da diversidade e a
lideranga inclusiva como variaveis mediadoras nessa relacéo.

Este estudo teve como l6cus de pesquisa um grande escritério de advocacia com filiais
em diversos estados brasileiros, empenhado em transformacbes gerenciais, tecnoldgicas,
culturais e estratégicas. Em levantamento na base de Web of Science, considerando os anos de
2019 a 2024, revelou que existem apenas 124 artigos publicados no mundo e apenas 2 artigos
no Brasil envolvendo escritdrios de advocacia e cultura organizacional, revelando que estudos
que abordam essa variavel no contexto do setor juridico ainda sdo escassos (Clegg et al., 2019).

2 REFERENCIAL TEORICO E DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional pode ser compreendida como um conjunto de valores, crencas,
normas e praticas compartilhadas pelos membros da organizacdo (Cameron e Quinn, 2006),
envolvendo aspectos simbdlicos como rituais, linguagem, historias e simbolos que contribuem
para sua manutencdo ao longo do tempo (Silva, 2018). Segundo Cameron e Quinn (2006) e
Fukunaga (2015), a cultura exerce papel central na dindmica organizacional, moldando
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comportamentos e padrdes de interacdo, influenciando a gestéo, os resultados e a forma como
0s membros enfrentam os desafios. A compreensdo de que a cultura influencia o desempenho
organizacional tem motivado estudos continuos sobre o tema (Cameron; Quinn, 2006; Schein,
2010; Silva et al., 2018; Pelaez-Ledn et al., 2023).

Este estudo utiliza a abordagem de Cameron e Quinn (2006), amplamente empregada
por permitir identificar os tipos culturais predominantes em um ambiente organizacional (Silva
et al., 2018). Para os autores, a cultura reflete os principais valores da empresa, como estilos de
lideranga, linguagem, simbolos, rotinas e critérios de sucesso. A partir dessa visdo, eles
desenvolveram o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAL), que identifica
as caracteristicas culturais da organizagao.

O OCAI baseia-se no Modelo de Valores Competitivos (CVF), utilizado para avaliar o
ciclo de vida organizacional, eficacia, papéis de lideranca, foco na gestdo de pessoas e
habilidades de gestdo (Cameron e Quinn, 2006). O instrumento possui quatro dimensdes:
caracteristicas dominantes, lideranca, coesdo organizacional, énfase estratégica e critérios de
sucesso. A combinacdo desses fatores resulta em quatro tipos culturais: CI&, Hierarquia,
Mercado e Adocracia (Cameron e Quinn, 2006; Hartneel et al., 2011), cada qual com
caracteristicas distintas. O modelo OCAI é respaldado por estudos que destacam o alinhamento
da cultura com os objetivos estratégicos e o papel da lideranca na gestdo cultural (O'Reilly;
Chatman, 1996; Fukunaga, 2015; Denison, 1990; Ferreira, 2021; Melchior, 2023).

A cultura CIa, centrada na coesdo interna, valoriza relagdes interpessoais e senso de
identidade, promovendo lealdade e colaboracdo (Cameron; Quinn, 2006). Esse perfil favorece
0 engajamento e o compartilhamento de conhecimento (Denison, 1990; Uebel; Raldi, 2023),
reforcando valores familiares e proximidade (Peladez-Leon et al., 2023). A cultura Hierarquica
enfatiza estrutura, autoridade e eficiéncia, com decisdes centralizadas e relagfes formais
(Ouchi, 1980; Fukunaga, 2015). Suas préaticas formalizadas visam manter o controle e a
estabilidade (Peldez-Ledn et al., 2023). A cultura de Mercado é voltada para resultados,
competitividade e exceléncia. Valoriza o desempenho individual e a rapida adaptacdo a
demandas externas (Cameron; Quinn, 2006; Heringer; Oliveira, 2023), promovendo inovacao
e eficiéncia operacional (Moraes et al., 2020). Organiza¢des que alinham sua cultura aos
objetivos estratégicos apresentam maior capacidade de adaptacéo e alcance de metas (O’Reilly;
Chatman, 1996; Melchior, 2023; Uebel; Raldi, 2023). A cultura Adocréatica destaca a busca
constante por inovacao, criatividade e ideias disruptivas (Cameron e Quinn, 2011). Estimula a
experimentacao e a aceitacdo do risco, promovendo autonomia e liberdade criativa (Denison,
1990; Moraes et al., 2020). Essa cultura esta associada a capacidade de adaptacdo tecnoldgica
e ambiental, fundamental para a competitividade organizacional (Argyris; Schon, 1978).

2.2 GESTAO DA DIVERSIDADE

Gestdo da diversidade pode ser compreendida como as praticas utilizadas pelas
empresas para administrar a diversidade existente dentro delas. Segundo Silva (2023), a gestao
da diversidade nas organizaces visa administrar relacdes e praticas para atrair e reter talentos
de grupos minoritarios. Essa abordagem busca aproveitar os beneficios da diversidade,
minimizando desafios como diferencas culturais, preconceitos e dificuldades de comunicacao.
Para isso, sdo realizados treinamentos e implementadas politicas de comunicacdo eficazes,
promovendo compreensao, respeito e expressao clara entre colaboradores (Pendry et al., 2007).

A diversidade foi definida por Knomo e Cox (1996) como um mix de pessoas com
diferentes identidades que convivem em um mesmo ambiente social, incluindo género, raca,
idade, religido, deficiéncias, orientacdo sexual, educacdo, funcdo, tempo de servi¢o e
nacionalidade (Fleury, 2000; Kalev et al., 2006; Fraga et al., 2022; Paniza; Moresco, 2022). A
diversidade impacta diretamente a experiéncia no ambiente de trabalho e pode ser analisada em
trés niveis: politicas e préticas; interacdes interpessoais; e atitudes e valores individuais.
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Denissen et al. (2018) defendem que a gestdo da diversidade constitui-se no conjunto de
programas, politicas e praticas especificas para coordenar os membros da organizagdo visando
a igualdade. Fraga et al. (2022) acrescentam que essa gestdo deve ir além das relacdes internas,
contemplando o aumento de contratacdes de grupos minoritarios. Assim, ndo basta ter uma
forca de trabalho diversificada; € necessario criar um ambiente onde todos se sintam valorizados
e ouvidos (Nishii; Mayer, 2009).

Para Silva et al. (2024), as préaticas de gestdo da diversidade promovem igualdade de
oportunidades, reduzindo injusticas entre grupos minoritarios e permitindo que eles utilizem
plenamente suas habilidades. Choi e Rainey (2010) destacam o comprometimento dos lideres
em incluir pessoas dos diversos grupos da sociedade, incluindo a contratacdo de minorias (Cox,
1994; Silva, 2018; Silva, 2023). Dado o aspecto complexo dessas a¢des, suas praticas devem
refletir essa complexidade (Uebel; Raldi, 2023).

Ambientes diversos e inclusivos impulsionam inovacdo, criatividade e decisfes mais
eficazes (Kulik; Roberson, 2008; Choi; Rainey, 2010; Cox; Blake, 1991; Ferreira, 2021; Uebel,
Raldi, 2023). Eles promovem equidade, satisfacao e engajamento dos colaboradores (Roberson,
2006) e seu comprometimento (Ashikali; Groeneveld, 2015). Normas antidiscriminatorias,
mentoring e treinamentos incentivam praticas organizacionais inclusivas, refletindo
responsabilidade social e boa governanca (Kulik; Roberson, 2008; Heringer; Oliveira, 2023).

2.3  LIDERANCA INCLUSIVA

Ao abordar a lideranca inclusiva, entende-se um estilo que valoriza e promove a
diversidade, respeitando diferencas e criando um ambiente em que todos se sintam incluidos e
capacitados a contribuir com suas habilidades Gnicas (Carmeli et al., 2010; Jolly; Lee, 2021;
Song et al.,, 2023). Lideres inclusivos demonstram empatia, abertura e flexibilidade,
reconhecendo diferencas e cultivando pertencimento e colaboracdo (Goffee; Jones, 2013). A
lideranca inclusiva valoriza diferentes perspectivas, promove comunicacdo aberta e ¢é
fundamental para inovacdo, adaptacéo e retencdo de talentos. Ela enfatiza o papel do lider como
mentor, incentivando o desenvolvimento e reconhecimento dos colaboradores (Nembhard;
Edmondson, 2006). Além disso, lideres influenciam praticas de recrutamento e retencao,
atraindo equipes diversificadas (Prime; Salib, 2014).

Randel et al. (2019) afirmam que a lideranca inclusiva manifesta comportamentos que
indicam pertencimento, permitindo a manutencdo das idiossincrasias, contribuindo para
processos e sucesso organizacional. Carmeli et al. (2010) destacam trés caracteristicas
principais do lider inclusivo: abertura, acessibilidade e disponibilidade. A abertura demonstra
predisposicdo para ouvir ideias e feedbacks, incentivando manifestacdes sem medo de
represalias, favorecendo clima de seguranca psicoldgica (Nembhard; Edmondson, 2006). A
acessibilidade indica a disposicdo para aproximar-se dos liderados, oferecendo feedbacks
construtivos e suporte. A disponibilidade envolve investimento de tempo para apoiar
especialmente em momentos criticos, acompanhando o crescimento dos membros (Carmeli et
al., 2010). Assim, a lideranca envolve apoio e disposic¢ao para ouvir (Hollander, 2009), afetando
positivamente o comportamento dos empregados e gerando confianga (Han Tran; Coi, 2019).
Promove justica e equilibrio entre esforco e recompensa, ja que 0s membros percebem o senso
de justica do lider (Aved et al., 2018). Ademais, Jerdnimo e Carvalho (2022) ressaltam que a
lideranca inclusiva favorece o engajamento dos funcionarios.

2.4  DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional representa o resultado conjunto das atividades de um
grupo de individuos interdependentes (Cohen; Bailey, 1997; Moraes et al., 2020). Ele constitui
uma das mais relevantes medidas de sucesso das organizacOes e sinaliza quao bem elas
garantem sua sobrevivéncia no longo prazo (Son et al., 2020). Le e Le (2021) destacam que a
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melhoria constante da performance organizacional é critica para a sobrevivéncia e
desenvolvimento da firma. Entretanto, o termo incorpora uma diversidade de significados o que
pode tornar sua compreensdo dificil. Por exemplo, Richard et al (2009) destacam a existéncia
de trés dimensbes da performance organizacional: financeiro, mercado de produtos e
operacional, enquanto e Le e Ha (2023) discutem o conceito de performance de inovacéo.

A literatura tem mostrado diversos antecedentes da performance organizacional, e 0s
estudiosos tém se esforcado para identificar formas que a melhoram (Son et al., 2020; Le e Ha,
2023; Peléez-ledn et al.,2023). Entretanto sdo escassos 0s estudos que buscam compreender a
influéncia dos tipos de cultura organizacional sobre o desempenho organizacional, tendo as
praticas de gestdo da diversidade e a lideranca inclusiva como varidveis mediadoras dessa
relacdo (Silva et al., 2024).

25  FORMULAGAO DE HIPOTESES

Considerando que a cultura cla valoriza as relagdes interpessoais, o trabalho em equipe e 0 senso
de pertencimento, promovendo um ambiente colaborativo onde diferentes perspectivas sdo apreciadas
e integradas; e que a cultura inovadora valoriza experimentacdo, flexibilidade e criatividade,
favorecendo o compartilhamento de conhecimento e a geracao de soluges criativas, e que a cultura de
mercado, focada em resultados e competitividade, enxerga a diversidade como diferencial estratégico
para melhorar o desempenho organizacional e ampliar a capacidade adaptativa (Cameron; Quinn, 2006;
Moraes et al, 2020), espera-se que esses tipos culturais favoregam o aumento das praticas de gestdo da
diversidade nas organizac@es (Fukunaga, 2015; Cox; Blake, 1991; Choi; Rainey, 2010). Por sua vez, a
cultura hierérquica enfatiza normas, controle e conformidade, restringindo a liberdade individual e
dificultando a inclusdo de vozes diversas, limitando a expresséo de identidades plurais (Uebel; Raldi,
2023), 0 que pode levar a reducdo das préaticas de diversidade nas organizacdes. Assim formulam-se as
seguintes hipéteses:

H1a: A cultura cla influencia de forma positiva a gestao da diversidade.

H1b: A cultura hierarquica influencia negativamente a gestdo da diversidade.
Hlc: A cultura inovativa influencia de forma positiva a gestdo da diversidade
H1d: A cultura mercado influencia de forma positiva a gestdo da diversidade

Os tipos culturais possuem caracteristicas diferentes (Cameron; Quinn, 2006) o que
pode produzir efeitos diferentes sobre as praticas de lideranca inclusiva (Shore et al., 2009;
Prime; Salib, 2014; Charan et al., 2018; Uebel; Raldi, 2023). Por sua vez, a lideranca inclusiva
enfatiza a abertura, acessibilidade e disponibilidade (Carmeli et al, 2010), o desenvolvimento
continuo e reconhecimento das contribuicdes dos membros do grupo (Nembhard; Edmondson,
2006), bem como podem influenciar préticas de recrutamento e retengdo, atraindo e mantendo
equipes diversificadas e engajadas (Prime; Salib, 2014). Incluem-se nas praticas da lideranca
inclusiva o incentivo ao 0 senso de pertencimento com suas especificidades, o que pode
melhorar 0s processos e o desempenho organizacionais (Randel et al., 2019). Assim, é possivel
formular as seguintes hipoteses:

H2a: A cultura cld influencia positivamente na lideranga inclusiva.

H2b: A cultura hierarquica influencia negativamente na lideranca inclusiva.
H2c: A cultura inovativa influencia positivamente na lideranca inclusiva.
H2d: A cultura mercado influencia positivamente a lideranca inclusiva.

Considerando que os diferentes tipos culturais e suas caracteristicas influenciam de
maneira distinta 0 desempenho organizacional (Cameron; Quinn, 2006; Peléez-Leon et al.,
2023), espera-se que em organizagfes com cultura do tipo cla, que valorizam a colaboracéo,
suporte e satisfacdo ou inovadora (adhocratica), que valorizam a autonomia e criatividade, levem a
desempenhos maiores (Cameron; Quinn, 2006; Hartnell et al., 2011; Guimaraes et al., 2016;
Pelaez-Leon et al., 2023). Por sua vez, as culturas hierarquica e de mercado podem ocasionar
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uma diminuicdo na satisfagcdo no trabalho, ao favorecerem a competicéo excessiva e um clima
organizacional adverso, o que impacta negativamente o desempenho organizacional (Warr,
2007; Siqueira, 2008; Hartnell et al., 2011; Peldez-Leon et al., 2023). Diante disso, formulam-
se as seguintes hipoteses:

H3a: A cultura cla afeta positivamente o desempenho organizacional

H3b: A cultura hierarquica afeta negativamente o desempenho organizacional
H3c: A cultura inovativa afeta positivamente o desempenho organizacional
H3d: A cultura mercado afeta negativamente o desempenho organizacional

A lideranca inclusiva enfatiza a abertura, acessibilidade e disponibilidade (Carmeli et al,
2010), o desenvolvimento continuo e reconhecimento das contribui¢cGes dos membros do grupo
(Nembhard; Edmondson, 2006), bem como podem influenciar praticas de recrutamento e
retencdo, atraindo e mantendo equipes diversificadas e engajadas (Prime; Salib, 2014).
Incluem-se nas praticas da lideranca inclusiva o incentivo ao o senso de pertencimento com
suas especificidades, o que pode melhorar os processos e o desempenho organizacionais
(Randel et al., 2019; Prime; Salib, 2014; Moraes et al, 2020; Uebel; Raldi, 2023; Jolly; Lee,
2021; Song et al., 2023). Por sua vez, conforme discutido anteriormente, os diversos tipos de
cultura afetam diferentemente a lideranca inclusiva. Entretanto, como a lideranca inclusiva
afeta positivamente o desempenho organizacional, espera-se que a lideranga inclusiva atue
como variavel mediadora na relacdo entre os diversos tipos de cultura e o desempenho
organizacional (Prime; Salib, 2014; Moraes et al, 2020; Uebel; Raldi, 2023). Diante dessas
consideracBes formulam-se as seguintes hipoteses:

e H4: Alideranca inclusiva afeta positivamente o desempenho organizacional (em todos os tipos
de cultura)

e H6a: A lideranca inclusiva medeia positivamente a relacdo entre a cultura cla e o desempenho
organizacional.

e H6b: A lideranca inclusiva medeia a relacdo de forma positiva entre a cultura hierarquica e o
desempenho organizacional.

e H6c: A lideranga inclusiva medeia a relacdo de forma positiva entre a cultura inovativa e o
desempenho organizacional.

e H6d: A lideranca inclusiva medeia a relacdo de forma positiva entre a cultura mercado e 0
desempenho organizacional.

Estes estudos tém mostrado que organizagdes com politicas de diversidade tendem a
melhorar satisfacdo, comprometimento, o engajamento dos funcionarios e o desempenho
organizacional (Christensen, 2019; Li et al., 2021; Silva et al., 2024; Zonatto et al., 2020;
Afriyie et al., 2024). A justificativa para essa relacdo baseia-se na ideia de que organizacgoes
que sdo formadas por individuos oriundos de grupos diversos, possuem funcionarios com
capacidades, habilidades, conhecimentos diferentes (Fleury, 2000; Triguero-Sanchez et al.,
2018). Assim sendo, a gestdo da diversidade favorece positivamente um melhor desempenho
(Li et al., 2021; Choi; Rainey, 2010). Por outro lado, como os tipos de cultura influenciam o
desempenho organizacional (Cameron; Quinn, 2006; Peldez-Ledn et al., 2023) e também as
praticas de gestdo da diversidade (Fukunaga, 2015; Cox; Blake, 1991; Choi; Rainey, 2010;
Moraes et al, 2020; Uebel; Raldi, 2023), e a gestdo da diversidade influencia o desempenho
organizacional, espera-se que a gestdo da diversidade atue como variavel mediadora na relacdo
entre os tipos de cultura organizacional e o desempenho organizacional. Desta forma,
formulam-se as seguintes hipéteses:

e Hb5: A gestdo da diversidade afeta positivamente o desempenho organizacional (em todos os
tipos de cultura).



e H7a: A gestdo da diversidade medeia a relacdo entre a cultura cld e o desempenho
organizacional.

e H7b: A gestdo da diversidade medeia a relacdo entre a cultura hierarquica e o desempenho
organizacional.

e H7c: A gestdo da diversidade medeia a relagdo entre a cultura inovativa e o desempenho
organizacional.

e H7d: A gestdo da diversidade medeia a relacdo entre a cultura mercado e o desempenho
organizacional.

3 METODOLOGIA

3.1 Caracteristicas do Estudo

Esta pesquisa empregou metodologia quantitativa por meio de modelagem de equagdes
estruturais. Os dados foram coletados em um tradicional escritorio de advocacia, com mais de
40 anos de fundagéo, de origem familiar, um dos maiores do Brasil, possuindo em seu quadro
800 pessoas, das quais 300 sdo advogados, que trabalham em diferentes setores e regides
geogréficas. Essa organizacdo possui 8 unidades distribuidas entre as duas na capital baiana,
Salvador (sede) e demais unidades em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Sergipe,
Pernambuco e Amazonas. Os dados foram coletados através de questionario disponibilizado de
modo online aos participantes durante o periodo de junho a outubro de 2024, no Google Forms.
O questionério foi dividido em duas partes principais. A primeira para capturar informacdes
sociodemogréaficas e a segunda parte para capturar a percep¢do dos respondentes sobre os
constructos avaliados neste estudo, a partir de escalas especificas. A escala de cultura
organizacional foi a utilizada a partir do trabalho de Cameron e Quinn (2006). A escala de
Lideranca inclusiva possuia 9 itens e foi adaptada do trabalho de Carmeli et al. (2010). A escala
de Gestdo da diversidade possuia 3 itens e foi retirada do trabalho de Li et al. (2021). O
construto Desempenho organizacional foi mensurado através de uma escala com 4 itens
adaptada de Yousef (2000). Para todas as escalas, as respostas eram do tipo Likert variando de
discordo totalmente a concordo totalmente para os construtos cultura organizacional, lideranca
inclusiva e gestdo da diversidade, enquanto que para o construto desempenho organizacional
as opc¢oes variavam de muito baixa a muito alta. O modelo conceitual proposto para testar essas
hipoteses esta representado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo conceitual
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Fonte: elaborada pelos autores

3.2 Dados da Amostra
Trata-se de uma amostra ndo probabilistica, com 413 respondentes cujas caracteristicas
sdo descritas na tabela 1

Tabela 1 — Caracterizacdo da populagéo de estudo



Categorias Freguéncia (%) Categorias Frequéncia (%)
Género Segmento de Trabalho

Masculino 138 (33,4%) Civel/Consumerista 372 (90,1%)
Feminino 275 (66,6%) Novas Areas 1 (0,2%)
Faixa Etaria Trabalhista 32 (7,7%)
Até 30 anos 221 (53,5%) CsC 8 (1,9%)
De 31 a 40 anos 152 (36,8%) Cargo Exercido

De 41 a 50 anos 32 (7,7%) Advogado Analista 65 (15,7%)
De 51 a 60 anos 7 (1,7%) Advogado Supervisor 2 (0,5%)
Acima de 60 anos 1 (0,2%) Advogado Junior 75 (18,2%)
Escolaridade Advogado Nivel 1 77 (18,6%)
Até ensino medio Completo 41 (9,9%) Advogado Nivel 2 33 (8,0%)
Superior Incompleto 37 (9,0%) Sécios de Servigo 28 (6,8%)
Superior Completo 135 (32,7%) Sécios Patrimoniais 9 (2,2%)
Pds-Graduagdo (Latu sensu) 192 (46,5%) Celetista 87 (21,1%)
Mestrado/Doutorado 8 (1,9%) Estagiarios 35 (8,5%)
Raca Menor Aprendiz 2 (0,5%)
Branco 135 (32,7%) Regido de Trabalho

Pardo 180 (43,6%) Amazonas 5(1,2%)
Negro 95 (23,0%) Bahia 380 (92,0%)
outros 3 (0,6%) Minas Gerais 1 (0,2%)
Orientacéo Sexual Pernambuco 1 (0,2%)
Homossexual 22 (5,3%) Rio de Janeiro 6 (1,5%)
Heterossexual 366 (88,6%) Séo Paulo 8 (1,9%)
Outras 18 (4,4%) Sergipe 12 (2,9%)
Prefiro N&o Responder 7 (1,7%) Modalidade de Trabalho

Tempo de Trabalho Presencial 147 (35,6%)
Até 3 anos 313 (75,8%) Hibrida 56 (13,6%)
De 3 a 6 anos 57 (13,8%) Home Office 210 (50,8%)
De 6 a 10 anos 20 (4,8%)

Acima de 10 anos 23 (5,6%)

Fonte: elaborada pelos autores

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Andlise fatorial confirmatoria

A etapa inicial foi a analise fatorial confirmatdria (AFC) dos construtos presentes na
pesquisa: tipos de cultura (cla, inovativa, mercado e hierarquica), gestdo da diversidade,
lideranga inclusiva e desempenho organizacional. Os principais indices utilizados para
avaliagdo do modelo resultante da analise fatorial sdo a estatistica ¥ que apresenta valores mais
baixos para os melhores ajustes, e os graus de liberdade (g.1), sendo que a relagdo y2/g.l. deve
ser preferencialmente < 5, sendo modelos melhores quando essa relagéo é < 3. Os valores de
Comparative Fit Index — CFI e Tucker Lewis Index — TLI, devem ser superiores a 0,9, enquanto
a raiz padronizada do residuo médio (SRMR) e a raiz do erro quadratico médio de aproximacao
(RMSEA) devem ser também menores que 0,08 (Hair et al, 2014). A analise fatorial gerou um
v? =330,52, g1=230; e ¥?/g.l. = 1,44; TLI = 0,997; CFI = 0,997; RMSEA = 0,033 ¢ SRMR
= 0,047. Todos os indicadores estdo dentro dos valores esperados (Hair et al, 2014).

4.2 Modelagem da equacéo estrutural e testes de hipoteses

Apobs a andlise fatorial, foi testado o modelo de equacGes estruturais para teste das
hipbteses previamente construidas. Os testes foram realizados considerando modelos distintos
para cada tipo de cultura organizacional. Os dados dos indices de ajustes de cada um dos
modelos constam da tabela 2, onde percebe-se que todos os modelos testados possuem indices
de ajustes adequados considerando os valores indicados (Hair et al, 2014).

Tabela 2 — Indicadores de ajuste dos modelos estruturais para cada tipo de cultura

indice Cultura Inovativa Culturacla Cultura Mercado Cultura Hierarquica
Qui-Quadrado (x?) 64,857 83,61 73,364 53,336
Graus de liberdade 48 84 48 48




wlg.l. 1,35 0,99 1,53 1,11

CFI 0.999 1.000 0.999 1.000
TLI 0.999 1.000 0.998 0,999
SRMR 0.038 0.034 0.044 0.039
RMSEA 0.029 0.000 0.036 0.021

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2.1 Relacdo entre a Cultura cld (COCLA), gestdo da diversidade (GESTDIV), lideranca
inclusiva (LINDIC) e desempenho organizacional (DESORG).

Os resultados da tabela 3 indicam que as hipoteses Hla, H2a e H3a foram confirmadas,
evidenciando a influéncia positiva da cultura organizacional cl& sobre a gestdo da diversidade
(Hla: p = 1.355, p= 0.000), a lideranga inclusiva (H2a: = 0.860, p = 0.000) ¢ o desempenho
organizacional (H3a: f = 0.390, p = 0.001). Por sua vez, a hipoétese H4a que relaciona a
lideranca inclusiva com o desempenho organizacional ndo foi confirmada (H4a: = 0.116, p =
0.153), enquanto a hipotese H5a que relaciona a gestdo da diversidade com o desempenho
organizacional foi confirmada (H5a: B = 0.229, p = 0.031).

Tabela 3 - Relacdo entre Cultura cla, gestdo da diversidade, lideranca inclusiva e desempenho
organizacional

Hipotese Relac&o hipotética B estimado Err9 Valor de p-valor Std.lv Std.all Resultado
prevista padréo z
Hila COCLA - GESTDIV 1.355 0.112 12.144 0.000 0.805 0.805 Sim
H2a COCLA - LINDIC 0.860 0.040 21.385 0.000 0.652  0.652 Sim
H3a COCLA - DESORG 0.390 0.109 3.594 0.000 0296 0.296 Sim
H4a LINDIC -> DESORG 0.116 0.081 1.430 0.153 0.116  0.116 Né&o
H5a GESTDIV - DESORG 0.229 0.106 2.163 0.031 0.293  0.293 Sim

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere ao efeito mediador na relacdo entre cultura organizacional cla e
desempenho organizacional (Tabela 4), os resultados indicam que a hipétese H6a ndo foi
confirmada, indicando que a lideranca inclusiva ndo medeia essa relacdo (H6a: p = 0.149),
enquanto houve uma mediacéo parcial da gestdo da diversidade (H7a) nessa relacéo (p = 0.036).
Para este caso, o efeito indireto da cultura cld, através da gestdo da diversidade, sobre o
desempenho organizacional é de 0,311.

Tabela 4 — Resultado da mediagéo Cultura Cla e Desempenho Organizacional

Hipdtese Relacdo Efeitos Efeitos Efeitos Resultado p
Indiretos  Diretos totais

Héa COCLA - LINDIC > DESORG 0,100 0,390 0,490 Sem Mediagdo 0,149

H7a COCLA->GESTDIV - DESORG 0,311 0,390 0,701 Mediacédo Parcial 0,031

Fonte: elaborada pelos autores

4.2.2 Relagéo entre a Cultura Hierarquica (COHIER) e a gestdo da diversidade (GESTDIV),
lideranca inclusiva (LINDIC) e desempenho organizacional (DESORG).

Os resultados da tabela 5 indicam que as hipoteses H1b, H2b e H3b, que relacionam a
cultura organizacional hierarquica com a gestdo da diversidade (H1b: p = 0,573, p= 0.000),
lideranca inclusiva (H2b: = 0.403, p =0.000) e o desempenho organizacional (H3b: =0.217,
p = 0.001) ndo foram confirmadas, e que, apesar de significativas as relagdes, o efeito esperado
era negativo e todos os achados mostraram-se positivos. Por sua vez, a hipotese H4b que
relaciona a lideranga inclusiva com o desempenho organizacional ndo foi confirmada (H4b: B=
0.164, p = 0.120), enquanto a hip6tese H5b que relaciona a gestdo da diversidade com o
desempenho organizacional foi confirmada (H5b: = 0.492, p = 0.000).



Tabela 5 — Relacdo entre a Cultura Hierdrquica e a gestdo da diversidade, lideranca inclusiva e
desempenho organizacional

Hlpo_tese Relagéo hipotética .B Errg Valor p-valor Std.lv Std.all Resultado
prevista estimado  padréo dez
Hlb  COHIER > GESTDIV 0.573 0.056 10.307 0.000 0.497  0.497 Né&o
H2b  COHIER - LINDIC 0.403 0.038 10.476 0.000 0.374 0.374 Néao
H3b  COHIER > DESORG 0.217 0.067 3.251 0.001 0.166  0.166 Né&o
H4b LINDIC > DESORG 0.164 0.105 1.555 0.120 0.135 0.135 Néao
H5b  GESTDIV > DESORG 0.492 0.123 4.009 0.000 0.433 0.433 Sim

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere ao efeito mediador na relacao entre cultura organizacional hierarquica
e desempenho organizacional (Tabela 6), os resultados indicam que a hip6tese H6b ndo foi
confirmada, indicando que a lideranca inclusiva ndo medeia essa relacdo (H6b: p = 0.115),
enquanto houve uma mediacgéo parcial da gestdo da diversidade (H7b) nessa relacdo (p = 0.000).
Para este caso, o efeito indireto da cultura hierarquica sobre o desempenho organizacional,
através da gestdo da diversidade € de 0,282.

Tabela 6: efeito mediador da lideranca inclusiva e gestdo da diversidade

Hipotese Relagéo Efeitos Efeitos Efeitos Resultado p
Indiretos  Diretos totais

Hé6b COHIER - LINDIC > DESORG 0,066 0,217 0,283 Sem mediaco 0,115

H7b COHIER > GESTDIV > DESORG 0,282 0,217 0,499 Mediag&o Parcial 0,000

Fonte: elaborada pelos autores

4.2.3 Relacdo entre a Cultura Inovativa (COINOV) e a gestdo da diversidade (GESTDIV),
lideranca inclusiva (LINDIC) e desempenho organizacional (DESORG).

Os resultados da tabela 7 indicam que as hipoteses H1c, H2c e H3c, que relacionam a
cultura organizacional inovativa com a gestdo da diversidade (Hlc: B = 0,797, p= 0.000),
lideranca inclusiva (H2c: B =0.593, p =0.000) e o desempenho organizacional (H3c: § =0.234,
p = 0.004) foram confirmadas. Por sua vez, a hipdtese H4c que relaciona a lideranca inclusiva
com o desempenho organizacional ndo foi confirmada (H4c: = 0.133, p = 0.162), enquanto a
hipotese H5c que relaciona a gestdo da diversidade com o desempenho organizacional foi
confirmada (H5c: B = 0.427, p = 0.000).

Tabela 7 — Relacéo entre a Cultura Inovativa e a gestdo da diversidade, lideranca inclusiva e desempenho
organizacional

Hlpo_tese Relagéo hipotética B estimado Err9 Valor dez p-valor Std.lv Std.all Resultado
prevista padrao
Hlc COINOV > GESTDIV ~ 0.797 0.073 10.916 0.000 0.623 0.623 Sim
H2c COINOV - LINDIC 0.593 0.046 12.751 0.000 0.510 0.510 Sim
H3c COINOV -> DESORG  0.234 0.081 2.896 0.004 0.179 0.179 Sim
H4c LINDIC - DESORG 0.133 0.095 1.397 0.162 0.119 0.119 Néo
H5¢ GESTDIV > DESORG  0.427 0.115 3.714 0.000 0.418 0.418 Sim

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere ao efeito mediador na relacéo entre cultura organizacional inovativa e
desempenho organizacional (Tabela 8), os resultados indicam que a hip6tese H6b nédo foi
confirmada, indicando que a lideranca inclusiva ndo medeia essa relacdo (H6c: p = 0.158),
enquanto houve uma mediagéo parcial da gestdo da diversidade (H7c) nessa relacéo (p = 0.000),
confirmando a hipotese. Para este caso, o efeito indireto da cultura inovativa sobre o
desempenho organizacional, através da gestdo da diversidade é de 0,340.

Tabela 8- Resultado da mediagio Cultura Inovagéo e Desempenho Organizacional

Hipdtese Relagéo Efeitos Efeitos  Efeitos Resultado p
Indiretos  Diretos  totais
H6c COINOV -> GESTDIV 0,079 0,234 0,313 Sem Mediagao 0,158
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H7c COINOV - LINDIC 0,340 0,234 0,574 Mediacéo Parcial 0,000
Fonte: elaborada pelos autores

4.2.4 Relacao entre a Cultura Mercado (COMERC) e a gestdo da diversidade (GESTDIV),
lideranca inclusiva (LINDIC) e desempenho organizacional (DESORG).

Na Tabela 9, as hipoteses H1d e H2d apresentaram efeitos positivos da cultura de
mercado sobre a gestdo da diversidade (H1d: B = 0,575, p=0.000) e sobre a lideranc¢a inclusiva
(H2c: B=0,435, p=10.000). Entretanto, ndo confirma a hipdtese H3d (H3d: p =0,014, p=0.828),
uma vez que a relagéo ndo foi significativa e o coeficiente foi positivo e esperava-se uma relacéo
negativa entre cultura organizacional de mercado e desempenho organizacional. Por sua vez, a
hipotese H4d que relaciona a lideranca inclusiva com o desempenho organizacional ndo foi
confirmada (H4d: = 0.146, p = 0.150), enquanto a hipdtese H5d que relaciona a gestdo da
diversidade com o desempenho organizacional foi confirmada (H5d: B = 0.579, p = 0.000).

Tabela 9- Relag&o entre a Cultura Mercado e a gestdo da diversidade, lideranca inclusiva e desempenho
organizacional

E:‘E\c/)itsf; Relacéo hipotética estinl:a do pgg:go Valor de z p-valor Std.lv Std.all Resultado
Hid COMERC - GESTDIV 0.575 0.051 11.164 0.000 0.498 0.498 Sim
H2d COMERC - LINDIC 0.435 0.037 11.876 0.000 0.399 0.399 Sim
H3d COMERC - DESORG 0.014 0.065 0.217 0.828 0.011 0.011 Né&o
H4d LINDIC - DESORG 0.146 0.102 1.441 0.150 0.124 0.124 Né&o
H5d GESTDIV > DESORG 0.579 0.121 4779 0.000 0.519 0.519 Sim

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere ao efeito mediador na relagdo entre cultura organizacional de mercado
e desempenho organizacional (Tabela 10), os resultados indicam que a hipétese H6b néo foi
confirmada, indicando que a lideranca inclusiva ndo medeia essa relacdo (H6d: p = 0.151),
enquanto houve uma mediacéo total da gestdo da diversidade (H7d) nessa relagéo (p = 0.000),
uma vez que a relacdo entre cultura de mercado e desempeno organizacional tornou-se nédo
significativa, confirmando esta hipotese. Para este caso, o efeito indireto da cultura de mercado
sobre o desempenho organizacional, através da gestdo da diversidade € de 0,333.

Tabela 10 — Resultado da mediacdo Cultura Inovacéo e Desempenho Organizacional

Hipdtese Relacéo Efeitos Efeitos Efeitos Resultado p
Indiretos  Diretos  totais

Hé6d COMERC - LINDIC - DESORG 0,064 0,014 0,078  Sem Mediagdo 0,151

H7d COMERC - GESTDIV - DESORG 0,333 0,014 0,347 Mediacdo Total 0,000

Fonte: elaborada pelos autores

5 DISCUSSAO

Este estudo buscou investigar a relagéo entre os tipos de cultura organizacional do
modelo de Cameron e Quinn (2006) e o desempenho organizacional, tendo as variaveis
lideranca inclusiva e as praticas de gestdo da diversidade como varidveis mediadoras. Neste
aspecto, esta pesquisa avanga na medida em que a maioria dos estudos tém focado em averiguar
os efeitos da cultura sobre o desempenho ou o efeito da gestédo da diversidade e da lideranga
inclusiva sobre o desempenho (Peldez-leon et al., 2023; Li et al., 2021; Silva et al., 2024).
Assim, este estudo inova em rela¢do aos estudos anteriores.

Uma primeira constatacao relevante é que as hipdteses que relacionam os tipos culturais
e 0 desempenho organizacional ndo se confirmaram o que traz novas reflexdes sobre os efeitos
dos tipos de cultura sobre o desempenho, uma vez que era esperado que as culturas hierarquica
e a de mercado tivessem efeito negativo sobre o desempenho (Warr, 2007; Hartnell et al., 2011,
Pelaez-Leon et al., 2023). Neste estudo, a cultura hierarquica mostrou-se significativa e
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positiva, enquanto a cultura mercado, ndo foi significativa, mas seu coeficiente foi positivo. O
resultado da cultura hierérquica se aproxima dos estudos de Peldez-Leon et al. (2023) ao
encontrar um coeficiente positivo entre essa cultura e desempenho, apesar de néo significativo.
E possivel que o contexto do estudo afete este resultado dado que empresas da area juridica
atuam muito focada nas regras e normas legais, 0 que 0 cumprimento dessas regras pode
significar melhor forma de medir o desempenho. Isto estaria de acordo com a percepcao de
Cameron e Quinn (2006) que associa 0 desempenho desse tipo de organizacdo ao estrito
cumprimento de regras.

Nossos resultados também confirmam estudos anteriores que destacam os efeitos
positivos das culturas cla e adocréatica sobre o desempenho. As caracteristicas dessas culturas
promovem a colaboracdo, criatividade, satisfacdo a autonomia que favorecem o desempenho
(Cameron; Quinn, 2006; Hartnell et al., 2011; Guimarées et al., 2016). Entretanto, os resultados
permitem inferir que o impacto sobre o desempenho é maior para a cultura cld, pois possui
maior coeficiente no resultado da regressao entre todos os tipos de cultura (H3a: = 0.390, p =
0.001). Isso traz uma importante contribuicdo teorica e pratica, especialmente para os gestores
que pretendam ampliar o desempenho organizacional. Para isto, deve-se investir em acdes que
possam no médio e longo prazo desenvolver uma cultura mais associada a cultura cla.

Esse resultado também desafia estudos anteriores que defendem que afirmam que
cultura de mercado, focada em resultados e competicdo, podem deteriorar o clima e satisfacéo,
afetando desempenho (Warr, 2007; Siqueira, 2008; Hartnell et al., 2011). Nosso estudo indicou
ndo significancia dessa cultura com o desempenho. Mas o coeficiente foi positivo, contrariando
expectativas. Apesar de ndo significativo, esse efeito se associa também com o estudo de
Pelaez-Leon et al. (2023) que viu relacdo positiva entre a cultura de mercado e desempenho.

Outro resultado relevante e que traz contribuicdes tedricas e préaticas é o efeito dos tipos
de cultura sobre as préaticas de gestdo da diversidade. Em primeiro lugar, destaca-se que todos
0s tipos de cultura tém efeito positivo sobre a gestdo da diversidade, o que contraria uma das
hipGteses que previa que culturas hierarquicas teriam efeito negativo sobre préticas de gestdo
da diversidade pelas caracteristicas formais desta cultura (Cameron; Quinn, 2006; Uebel; Raldi,
2023). Os resultados deste estudo contrariaram esta expectativa. Entretanto, destacam-se nestes
resultados os efeitos maiores da cultura cla sobre as préaticas de gestdo da diversidade. Entre o0s
coeficientes da regressao, percebe-se que a cultura cla mostrou-se a que mais influencia a gestéo
da diversidade. Esse achado é relevante e se associa com 0s estudos anteriores ja que as
caracteristicas da cultura cla se aproximam mais dos elementos que comp&em as praticas da
gestdo da diversidade (Cox; Blake, 1991; Fleury, 2000; Fraga et al., 2022; Silva et al., 2024).
Esses resultados estdo em consonancia com as pesquisas de Cameron e Quin (2011) e Choi e
Rainey (2010), que afirmam que organizagdes com cultura cla possuem forte coesdo interna,
valorizacdo das relagdes interpessoais, ambiente colaborativo e incentivo ao sentimento de
pertencimento, além de priorizarem o trabalho em equipe, promovendo um ambiente
colaborativo e inclusivo (Zonatto et al., 2020).

Estudos anteriores tém focado mais no papel de variavel independente da lideranca
inclusiva do que nos seus antecedentes. Neste caso, nosso estudo contribui ao apresentar como
os diferentes tipos de cultura influenciam as praticas da lideranca inclusiva. Nossos achados
destacam que todos os tipos de cultura destacados por Cameron e Quinn (2006) afetam
positivamente a lideranca inclusiva. Ainda que isso signifique que uma das hipoteses ndo foi
confirmada j& que era esperado que a cultura hierarquica afetasse negativamente, os resultados
indicam igualmente ao efeito sobre a gestdo da diversidade, a cultura cla tem maior efeito sobre
a lideranca inclusiva. Estudos anteriores destacam as caracteristicas da lideranga inclusiva
(Nembhard; Edmondson, 2006; Carmeli et al, 2010; Randel et al., 2019), o que permite inferir
que elas estdo mais proximas das caracteristicas da cultura cld, o que pode justificar este
resultado. Diante dos resultados dos efeitos diretos das culturas sobre as variaveis desempenho
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organizacional, gestdo da diversidade e lideranca inclusiva, este estudo traz uma contribuicao
importante ao destacar que em todas essas relagfes a cultura cld mostrou-se mais influente,
indicando aos gestores que a melhoria do destas dimensGes em organizacdes como a aqui
analisada, pode passar pelo desenvolvimento de uma cultura com caracteristicas semelhantes a
cultura cla (Cameron; Quinn, 2006).

Outra analise importante destacada neste estudo é o efeito da lideranca inclusiva e da
gestdo da diversidade sobre o desempenho organizacional. Estudos anteriores tém mostrado o
efeito desses construtos sobre uma variedade de dimensdes organizacionais. Nosso estudo lanca
uma discussdo relevante ao identificar que a lideranca inclusiva ndo se mostrou significativa e
relacionada com o desempenho organizacional em nenhum dos modelos ou tipos de cultura
organizacional o que permite inferir a existéncia de um resultado consistente. Apoiado em
estudos anteriores, esperava-se que a lideranga inclusiva influenciasse positivamente o
desempenho organizacional ((Nembhard; Edmondson, 2006; Carmeli et al, 2010; Randel et al.,
2019), Jolly; Lee, 2021; Song et al., 2023). Isso ndo ocorreu. Por outro lado, a gestdo da
diversidade mostrou-se significativa e positiva em sua relacio com o desempenho
organizacional em todos os modelos ou tipos de cultura, o que se associa com estudos anteriores
(Christensen, 2019; Li et al., 2021; Silva et al., 2024; Zonatto et al., 2020). Entretanto, o efeito
direto da gestdo da diversidade sobre o desempenho organizacional foi maior quando o tipo de
cultura do modelo de regressao foi a cultura de mercado. Isto € um achado importante e estudos
futuros podem investigar as causas que sustentam estes achados.

Por sua vez, este estudo traz uma contribuicdo teorica e pratica relevante ao destacar
que préticas de gestdo da diversidade sdo mais efetivas sobre o desempenho organizacional do
que a lideranca inclusiva. Este achado é relevante pois os gestores podem focar mais em
desenvolver e fortalecer as praticas de gestdo da diversidade dentro da organizacdo do que
aspectos mais voltados para a lideranca inclusiva. Conforme discutido, é possivel que as
préticas de gestdo da diversidade tenham alcance mais amplos do que préticas de lideranca
inclusiva o que pode justificar tais resultados. Estudos futuros podem investigar as razdes desta
diferenca.

Outro aspecto relevante deste estudo é o resultado dos testes sobre o papel de mediagéo
exercido pela lideranca inclusiva e a gestao da diversidade, na relacdo entre os tipos de cultura
e o desempenho organizacional. Este trabalho traz contribui¢bes tedricas relevantes ao
identificar que entre as variadveis lideranca inclusiva e gestdo da diversidade, apenas a gestdo
da diversidade atua na relacdo entre os tipos de cultura organizacional e o desempenho
organizacional. A lideranca inclusiva ndo se mostrou uma mediadora em nenhum dos modelos
com nenhum tipo de cultura, o que é interessante dado que se esperava que houve mediacao
dada as caracteristicas da lideranca inclusiva. Certamente a ndo existéncia de efeito mediador
da lideranca inclusiva pode decorrer da ndo significancia dela sobre o desempenho
organizacional. Estudos futuros podem investigar os aspectos que levam a este resultado.

Por sua vez, a gestdo da diversidade mostrou-se como uma variavel mediadora na
relagdo entre todos os tipos de cultura e o desempenho organizacional. Este achado reforga o
papel da gestdo da diversidade como mediadora relevante, corroborando com achados
anteriores que afirmam que em culturas inovativas, diversidade integrada promove inovagao e
eficacia, elevando performance (Choi & Rainey, 2010; Li et al., 2021; Uebel; Raldi, 2023). Isso
indica que as culturas, além do efeito direto, tem efeito também indireto através das praticas de
gestdo da diversidade sobre o desempenho organizacional. Isto indica que o fortalecimento do
desempenho, nesse contexto, estd mais associado a valorizagdo estruturada das préaticas de
gestdo da diversidade por parte da organizacdo do que a atuacao especifica das liderancas. Isso
é um achado relevante pois reforca a importancia da gestdo da diversidade, especialmente para
0s gestores que podem ver a gestdo da diversidade para além de politicas afirmativas,
percebendo seu valor para o sucesso organizacional (Rohden, 2023; Silva et al., 2024).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os efeitos dos tipos de cultura sobre o desempenho organizacional
testando as variaveis lideranca inclusiva e a gestdo da diversidade como variaveis mediadoras.
Os resultados mostraram efeitos positivos de todos os tipos de cultura e da gestdo da diversidade
sobre o desempenho, excegéo para cultura de mercado, enquanto a lideranga inclusiva ndo foi
significativa para explicar o desempenho organizacional. Além disso, a lideranca inclusiva ndo
se revelou uma variavel mediadora enquanto a gestdo da diversidade atuou como mediadora
nas relagdes entre todos os tipos de cultura e desempenho organizacional.

Uma contribuicdo relevante é o fato de que a cultura clad revelou-se com maior efeito
direto sobre o desempenho organizacional, o que indica aos gestores que atuar na construcao
de uma cultura organizacional que valorize os aspectos desse tipo de cultura pode ser positivo
para a melhoria do desempenho. Aléem disso, foi visto que a cultura hierarquica, embora
tradicionalmente considerada como restritiva, mostrou influéncia positiva sobre a gestdo da
diversidade, a lideranca inclusiva e o desempenho. Além disso, ao mostrar que a lideranca
inclusiva néo foi significativa para explicar o desempenho e nem como mediadora, ao contrario
da gestdo da diversidade, este estudo sinaliza que atuar sobre praticas de gestdo da diversidade
gue contemplam aspectos mais amplos e estruturados da organizacao, traz efeitos melhores do
que a dependéncia de a¢des especificas e individualizados da lideranga inclusiva.

Apesar das contribuicbes deste estudo, é possivel indicar algumas limitacGes. Em
primeiro lugar, a amostra refere-se a uma Unica organizagdo, o que restringe a possibilidade de
generalizacGes de seus resultados. Estudos futuros podem ampliar a amostra para outras
organizacOes e até outros segmentos para verificar se 0s achados no segmento juridico se
repetem em outros segmentos. Outra limitacdo diz respeito ao fato de tratar-se de um estudo
transversal, impedindo a verificagdo de mudancas ao longo do tempo. Estudos futuros poderiam
analisar estes fendmenos ao longo de determinado tempo para permitir analises causais entre
as variaveis analisadas.
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