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Diversidade nas Startups: Uma Revisdo Critica da Literatura sobre DEI e Inovacio
Organizacional

1. INTRODUCAO

O ecossistema de startups tem desempenhado um papel central na promog¢ao da inovagdo
tecnologica, na disrupcao de modelos de negdcio tradicionais e na aceleragao de mudangas
organizacionais em escala global (Spigel, 2017; Nambisan, 2017). No entanto, embora essas
organizagdes frequentemente se posicionem como ambientes abertos a criatividade, pesquisas
recentes apontam para a persisténcia de dindmicas excludentes e de reproducdo de
desigualdades sociais nesses contextos (Breslin; Jones, 2020; Ruebottom; Toubiana, 2021).

Particularmente, a diversidade, equidade e inclusdao (DEI) tém emergido como dimensdes
centrais para compreender os desafios e as oportunidades no ambiente das startups. Estudos
demonstram que equipes diversas podem fomentar a inovagdo ¢ ampliar a capacidade de
resolugdo de problemas complexos (@stergaard; Timmermans; Kristinsson, 2011), mas
também enfrentam barreiras estruturais que limitam a participacdo plena de grupos
sub-representados, especialmente no que diz respeito a género, raca ¢ idade (Huang et al.,
2020).

A literatura académica sobre diversidade nas starfups ainda ¢ incipiente e fragmentada,
embora esteja em expansdo (Marques; Silva, 2022; Smith et al., 2018). Pesquisas nas areas de
gestdo, psicologia organizacional e estudos de género tém contribuido para a compreensao
dos vieses implicitos nas praticas de recrutamento, nos processos decisorios e na distribuicao
de recursos financeiros e simbolicos (Marques; Silva, 2022; Smith et al., 2018). Lacunas
permanecem quanto & analise interseccional das desigualdades e ao entendimento de como
politicas de diversidade sdo implementadas (ou negligenciadas) em ambientes de alta pressao
por desempenho e escalabilidade (Marques; Silva, 2022; Smith et al., 2018).

A crescente complexidade do tema da diversidade, equidade e inclusdo (DEI) no ambiente de
startups exige uma abordagem aprofundada, demonstrando que, quanto mais texto e
discussdes sdo gerados sobre o assunto, mais nuances e desafios emergem. Esta revisdo busca
consolidar essa vasta literatura, evidenciando como a DEI se tornou um imperativo estratégico
e ético para empreendimentos inovadores, longe de ser um conceito superficial.

Diante desse panorama, este estudo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: como a
literatura cientifica recente aborda os impactos da diversidade — em suas multiplas
dimensdes, sendo a diversidade demografica, diversidade cognitiva, diversidade de valores e
diversidade de experiéncias de vida — no ecossistema de startups, e de que maneira essa
diversidade se relaciona com a inovagdo, o desempenho e a inclusdo organizacional?

Para tanto, define-se como objetivo principal analisar criticamente a literatura académica
recente sobre diversidade em startups, com foco nas dimensdes de género, raca e faixa etaria,
a fim de compreender como essas variaveis influenciam a inovacdo, a inclusdo e a
sustentabilidade organizacional.

Os objetivos especificos que norteiam esta investigagdo sdo: (i) identificar os principais
obstaculos enfrentados por grupos sub-representados no ambiente das startups; (i) Mapear
evidéncias empiricas que relacionam diversidade com desempenho organizacional e inovacao;
(ii1)) Explorar estratégias e praticas de diversidade, equidade e inclusdo (DEI) aplicadas a



startups; (iv) Avaliar como os vieses estruturais influenciam o acesso a recursos,
oportunidades e legitimacao no ecossistema empreendedor.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Trata-se de uma revisdo integrativa da literatura, escolhida por ser um método especifico que
resume o conhecimento empirico e tedrico disponivel, com o objetivo de fornecer uma
compreensdo mais abrangente de um fendmeno particular (BROOME, 2006). Esse tipo de
revisdo visa tragar uma analise critica sobre o conhecimento ja construido por pesquisas
anteriores em torno de um determinado tema. A revisdo integrativa permite a sintese de
multiplos estudos publicados, possibilitando a geracdo de novos conhecimentos a partir da
articulacio dos resultados existentes (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008).

A escolha de uma revisdo integrativa da literatura foi fundamental para este estudo, dada a
natureza multifacetada da diversidade em startups. A necessidade de integrar as multiplas
dimensdes (género, raga, faixa etdria) e suas interseccionalidades, sublinha a premissa de que
mais revisdes se fazem essenciais para compreender a profundidade e a complexidade do
fenomeno e evitar abordagens simplistas.

A presente revisdo integrativa da literatura foi conduzida entre abril e maio de 2025, com o
objetivo de mapear as principais evidéncias cientificas sobre diversidade em startups,
considerando multiplas dimensdes: género, raca, faixa etaria e interseccionalidade. A busca
foi realizada nas seguintes bases de dados: Scopus, Web of Science e SciELo, selecionadas
por sua abrangéncia e relevancia em publicacdes cientificas das areas de gestdo, psicologia
organizacional e estudos sociais.

Foram utilizados os seguintes descritores em portugués, inglés e espanhol: “diversidade”,
“startups”, “equidade”, “empreendedorismo”, “género”, “raga”, “inclusdo”. A combinagdo
dos termos se deu por meio de operadores booleanos (AND e OR), adaptados conforme a
sintaxe de cada base.

A etapa de selecdo aconteceu com as seguintes etapas:

1. Identifica¢do: Foram encontrados inicialmente 132 artigos na Scopus, 98 na Web of
Science e 47 na SciELo, totalizando 277 publicagdes.

2. Triagem: Apods a leitura dos titulos e resumos, foram excluidos artigos com foco
exclusivo em grandes corporacdes, estudos duplicados entre bases, publicagdes sem
metodologia definida ou com escopo alheio ao empreendedorismo.

3. Elegibilidade: A leitura na integra foi realizada em 26 textos potencialmente
relevantes.

4. Inclusdo final: Dezoito publicacdes foram selecionadas para andlise: dezessete artigos
cientificos e um livro académico, redigidos em portugués, inglés e espanhol.

Ja os critérios de inclusdo foram: publicagdes entre 2018 e 2025; estudos com abordagem
empirica ou tedrica sobre ao menos uma dimensdo da diversidade no contexto de startups.
Para critérios de exclusdo, tém-se: estudos com foco exclusivo em grandes empresas ou



setores tradicionais (150 artigos) ; falta de clareza metodologica (26 artigos); trabalhos sem
conexao direta com as tematicas de DEI ou inovagao em startups (75 artigos).

A figura a seguir ilustra o numero de publicacdes encontradas inicialmente em cada base e
aquelas que permaneceram apos os filtros de inclusdo e exclusao:

Diagrama PRISMA

N Identificagdo /
N\ 277 publicacdes /

\ Triagem
\ 251 publicacbes /
\ excluidas /

"'\ Elegibilidade /
\ 26 /
\  publicacdes /

Inclusao final
18 publicacbes

Figura 1 — Resultados da revisao por base de dados
Elaboragédo propria, 2025

3. DISCUSSAO

Com base na andlise da literatura selecionada, foram identificadas sete categorias analiticas
que estruturam os principais desafios e oportunidades relacionados a diversidade no contexto
das startups. Essas categorias refletem diferentes dimensdes sociais e organizacionais,
permitindo uma compreensao mais aprofundada sobre como a diversidade impacta a dindmica
empreendedora, a inovagdo e a sustentabilidade dos negdcios. A seguir, discute-se cada uma
dessas dimensdes. A andlise da literatura selecionada revelou uma gama de desafios e
oportunidades relacionadas a diversidade em startups, que foram organizados em sete
categorias analiticas. Essa gama de desafios e oportunidades reflete a ideia de que o tema da
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DEI nas startups exige uma constante expansao de discussdes para capturar sua verdadeira
complexidade e os multiplos fatores que impactam a inovagdo e a sustentabilidade
organizacional.

3.1. Género

Segundo Monteiro et al. (2025), organizagdes com maior diversidade de género tendem a
apresentar niveis mais elevados de inovagdo, uma vez que essa diversidade amplia o
repertério de perspectivas, valores, experiéncias e informacoes disponiveis para a tomada de
decisdes. Tal enriquecimento favorece a captagdo de recursos e impulsiona o desempenho
organizacional. De acordo com Blacksmith e McCusker (2024), nas startups, a diversidade de
género estd positivamente relacionada a inovacao de mercado e a superagdo de segmentagdes
locais, ampliando o alcance e a competitividade dos empreendimentos. Contudo, apesar dos
beneficios amplamente reconhecidos, as mulheres continuam sub-representadas nas equipes,
sobretudo em ambientes voltados a inovacdo, em razao de barreiras estruturais persistentes,
como desigualdade de acesso, preconceitos e esteredtipos de género que ainda moldam
negativamente os contextos organizacionais (MONTEIRO et al., 2025).

3.1.1. Mulheres fundadoras e empreendedoras

Essas empreendedoras enfrentam desafios estruturais significativos, como restrigoes
financeiras e historico de crédito mais limitado, fatores que frequentemente as conduzem a
gestdao de empresas de menor porte (MONTEIRO et al., 2025). Conforme apontado por
Blacksmith e McCusker (2024), startups lideradas por mulheres recebem apenas 3% do
capital de risco disponivel, mesmo quando apresentam desempenho superior em relagao
aquelas lideradas por homens. Em uma perspectiva mais ampla, obsticulos regulatorios,
desigualdade no acesso a financiamento e normas culturais enraizadas reforcam esteredtipos
de género, dificultando ainda mais a trajetéria empreendedora feminina (COVUCCI;
MORANDI; DELFINO, 2025). Além disso, segundo Boerner, Fritz e Frick (2025), startups
fundadas por mulheres sdo sistematicamente menos financiadas e recebem avaliagdes mais
baixas por parte dos investidores. Essa disparidade também esta relacionada a exclusao das
mulheres de redes informais dominadas por homens, o que limita seu acesso a mentoria,
parcerias estratégicas e capital em fases iniciais do negdcio (COVUCCI; MORANDI;
DELFINO, 2025). Ainda assim, apesar dessas barreiras, os empreendimentos liderados por
mulheres tendem a atingir a lucratividade em prazos mais curtos do que aqueles comandados
por homens (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024).

3.1.2. Barreiras de entrada e permanéncia de mulheres no mercado das startups

Embora os beneficios da diversidade de género sejam amplamente reconhecidos, as mulheres
continuam enfrentando barreiras significativas para ingressar, progredir e atuar plenamente no
ecossistema das startups, mesmo neste ambiente altamente inovador e tecnologico. Entre os
principais obstaculos destacam-se a baixa representatividade, a escassez de oportunidades de
colaboracdo, a persistente disparidade salarial e o preconceito de género (MONTEIRO et al.,
2025).

Liberato e Andrade (2018) enfatizam que essas barreiras sdo tanto culturais quanto
estruturais: vado desde a falta de incentivo, ainda na juventude, para a escolha de carreiras
cientificas até o acesso restrito a cargos estratégicos e a desigualdade salarial.
Adicionalmente, Boerner, Fritz e Frick (2025) apontam que as mulheres sdo questionadas com
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maior frequéncia sobre os riscos associados aos seus negocios, enquanto os homens sdo
avaliados com base em seu potencial, o que revela um padrao estrutural de preconceito nas
interagdes com investidores e demais stakeholders.

Monteiro et al. (2025) destacam que a cultura organizacional, majoritariamente masculina e
heteronormativa, associa as mulheres a uma suposta menor capacidade de pensamento
racional, forgando-as a adotarem comportamentos masculinizados para alcangarem
visibilidade. Somam-se a isso as desigualdades no acesso a recursos tecnologicos,
econdmicos ¢ de conhecimento, comprometendo a permanéncia € o avango feminino nos
ambientes inovadores. Covucci, Morandi e Delfino (2025) ressaltam que, nesse cenario, as
Startups tornam-se espagos particularmente desafiadores para as mulheres, onde a pressao
para provar valor e escalar rapidamente intensifica as desigualdades no acesso a recursos e
redes interpessoais.

Mesmo liderando projetos relevantes, muitas mulheres ainda precisam comprovar sua
competéncia com maior rigor que seus pares masculinos. Além disso, mesmo em startups
com igualdade numérica entre os géneros, a cultura institucional e os critérios subjetivos de
promocao continuam a reproduzir desigualdades de género (LIBERATO; ANDRADE, 2018).

3.1.3. Estratégias e politicas de equidade

No que tange as estratégias e politicas que promovem a equidade de género e,
consequentemente, beneficiam a inovagao, destacam-se programas inovadores como o apoio a
amamentacao no ambiente de trabalho e a flexibilizacdo de horarios, os quais tém fortalecido
a presenga feminina nas empresas de inovacdo (MONTEIRO et al., 2025). Além disso,
politicas afirmativas que assegurem processos decisorios baseados no mérito contribuem para
o aumento da diversidade de género ndo apenas em cargos operacionais, mas também nos
niveis gerenciais e de lideranca.

Monteiro et al. (2025) ressaltam que a equidade de género em cargos de lideranca propicia
decisOes estratégicas capazes de potencializar inovagdes organizacionais, tanto de produtos
quanto de processos. Essa equidade também amplia a visibilidade das inovagdes
bem-sucedidas lideradas por mulheres, fomentando o surgimento de novas liderangas
femininas e ajudando a mitigar a baixa aceitacdo cultural da lideranca feminina.

Adicionalmente, o empoderamento feminino exerce influéncia positiva no engajamento,
melhora o desempenho e aumenta a permanéncia das mulheres nas areas de ciéncia,
tecnologia, engenharia e matematica, ampliando a diversidade e promovendo o ambiente
equitativo necessario para o avango sustentavel da inovagao (MONTEIRO et al., 2025).

3.2. Faixa etaria

Considerar a diversidade geracional na for¢a de trabalho ¢ essencial para uma gestdo de
pessoas eficaz, especialmente em contextos contemporaneos como o das startups. Segundo
Gomez-Sota, Pérez-Alfonso e Alabau-Tejada (2024), esse aspecto tem ganhado relevancia por
sua capacidade de potencializar a inovagdo organizacional a partir da interagdo entre
diferentes geracdes. Em ambientes inovadores, estudos apontam que a faixa etaria ideal para
promover diversidade e dinamismo situa-se entre 20 e 30 anos (Kanama et al., 2025). No
entanto, esse recorte nao invalida o potencial de perfis mais experientes, como os chamados
“empreendedores cinzas” — individuos com 50 anos ou mais que se envolvem ativamente em
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atividades empreendedoras e trazem consigo ampla bagagem de conhecimento e vivéncia no
mundo dos negocios.

Ainda que o envelhecimento esteja associado a redugdo de determinadas habilidades
cognitivas e computacionais, observa-se uma compensagao significativa no que diz respeito a
capacidade de interpretar, comunicar ¢ mobilizar ideias — competéncias que favorecem o
trabalho em equipe e a coesdao dos grupos. A inteligéncia cristalizada, relacionada ao uso
eficiente do conhecimento adquirido ao longo da vida, tende a se desenvolver até o final dos
50 ou inicio dos 60 anos, sendo um recurso valioso para a inovagao (Kanama et al., 2025).

3.2.1. Pessoas 50+ fundadoras e empreendedoras

De acordo com Kanama et al. (2025), startups lideradas por fundadores de diferentes faixas
etdrias apresentam maior capacidade de circulacdo de conhecimento e de colaboragao entre os
membros da equipe. A diversidade geracional no topo da lideranca contribui para o
crescimento sustentdvel dos negocios, favorecendo tanto a ampliagdo das redes pessoais
quanto o aprimoramento da agregagao de informagdes heterogéneas. Embora empreendedores
mais velhos sejam, em geral, menos propensos a iniciar novos negocios, sua experiéncia
acumulada pode desempenhar um papel crucial na implementa¢ao de inovagdes, fornecendo
estabilidade, visdo estratégica e conhecimento pratico.

3.2.2. Diversidade etaria e cultura organizacional inovadora

As startups, por sua estrutura dinamica e horizontal, oferecem um campo fértil para analisar a
relagdo entre diversidade etdria e inovacdo, dado que seus fundadores costumam estar
diretamente envolvidos nos processos criativos e decisorios (Kanama et al., 2025). Entretanto,
grupos compostos exclusivamente por jovens ou exclusivamente por fundadores mais velhos
tendem a sofrer mais com a competicdo interna e a menor colaboracdo, o que pode
comprometer o desempenho coletivo (Kanama et al., 2025). Nesse cenario, a Cultura
Organizacional Inovadora (COI) surge como uma estratégia essencial para promover a
integragdo intergeracional. A COI valoriza elementos como prazer, flexibilidade, trabalho em
equipe, proatividade, comunicagdo eficaz, desafios de trabalho e estimulo continuo a inovagao
(GOMEZ-SOTA et al., 2024), contribuindo para um ambiente colaborativo, criativo e
resiliente.

3.3. Raca

Segundo Pantin (2021), embora a cultura do Vale do Silicio se autoproclame meritocratica, na
pratica ela reproduz e refor¢a desigualdades raciais. O ecossistema tende a valorizar
indicadores de sucesso atrelados a raga e a classe social, em detrimento de empreendedores
considerados “ndo tradicionais” ou pertencentes a grupos minoritarios. Mais do que quaisquer
outros fatores, aspectos como raga, classe e formagdo educacional despontam como fortes
determinantes do sucesso de startups, evidenciando como estruturas sociais € econdmicas
favorecem determinados atores em detrimento de outros. A cultura de criacao de unicérnios
nesse contexto contribui para perpetuar a ideia de que apenas fundadores brancos, bem
conectados, tém legitimidade para liderar negocios inovadores. Trata-se, portanto, de um
sistema fechado, que recompensa apenas uma categoria restrita de fundadores considerados
“dignos” de investimento e visibilidade (Pantin, 2021).



3.3.1. Fundadores nao brancos

Empreendedores negros, ao buscarem estabelecer e expandir seus negocios, enfrentam
barreiras estruturais que diferenciam profundamente sua trajetoria da dos empreendedores
brancos. Segundo Tan e Zeida (2024), startups de propriedade de pessoas negras costumam
apresentar menores retornos de capital e menor valorizagdo de mercado, o que reflete uma
conjuntura de desvantagens historicas e persistentes. Ainda que esses empreendedores sejam
capazes de superar, com o tempo, algumas restri¢des iniciais de crédito, como demonstram os
dados, a demanda do consumidor por seus produtos ou servigos permanece significativamente
mais baixa. Isso indica que, mesmo na auséncia de animosidade racial explicita, fatores como
menor acumulo de riqueza intergeracional, desigualdade no capital humano, localizacdo e
homofilia racial contribuem para a manutengcdo de um cendrio desfavoravel (Tan e Zeida
,2024).

Nesse contexto, torna-se evidente que o sucesso de startups fundadas por pessoas negras ¢
condicionado por barreiras invisiveis que limitam ndo apenas o acesso a recursos financeiros,
mas também o reconhecimento social e o alcance de mercado. A cultura empresarial ainda
privilegia fundadores com perfis especificos — brancos, bem conectados tecnologicamente e
pertencentes a uma elite educacional e economica — em detrimento de empreendedores
considerados “ndo tradicionais”, o que aprofunda as desigualdades ja existentes (Pantin,
2021).

3.3.2. Barreiras ao crescimento de startups negras Dentre os principais obstaculos enfrentados
por empreendedores negros, destaca-se o acesso desigual ao capital, frequentemente
vinculado a discriminacao na oferta de crédito (Tan e Zeida, 2024). Empresas de propriedade
de pessoas negras enfrentam custos de empréstimo cerca de 10% maiores e operam com
margens de lucro até 41% menores quando comparadas a empresas de propriedade de
brancos. Essa discrepancia pode se traduzir em uma diferenca de até 1,71 vez no valor médio
de mercado entre esses dois grupos de negdcios.

Apesar de a questdo do crédito ter recebido maior aten¢do na literatura, Tan e Zeida (2024)
ressaltam que a discriminacdo do consumidor pode representar uma barreira ainda mais
fundamental. As startups de propriedade de negros tendem a enfrentar uma demanda de
mercado persistentemente menor, o que impacta negativamente sua lucratividade a longo
prazo. Isso sugere que, embora politicas publicas voltadas ao aumento da oferta de crédito
sejam importantes, elas sdo insuficientes para lidar com a barreira estrutural mais profunda: a
baixa demanda associada ao viés racial no comportamento do consumidor.

Utilizando apenas dados contébeis padrdo, os autores demonstram que € possivel identificar
tanto a discriminagdo no acesso ao crédito quanto a discriminagdo do consumidor. A
conclusdo ¢ clara: politicas que nado enfrentem diretamente as desigualdades na demanda —
influenciadas por fatores histéricos e culturais — dificilmente promoverao o crescimento
sustentavel de negocios liderados por empreendedores negros. (Tan e Zeida ,2024).

3.4. Diversidade, equidade e inclusao (DEI)



A promocdo de ambientes organizacionais mais justos e inovadores exige a compreensao
clara dos conceitos de diversidade, equidade e inclusdo, frequentemente agrupados sob a sigla
DEI (do inglés Diversity, Equity and Inclusion). Cada um desses elementos possui um papel
especifico na construgdo de culturas organizacionais representativas e sustentaveis. Conforme
afirmam Blacksmith e McCusker (2024, cap. 8), diversidade ¢ a quantidade de diferengas em
um grupo, equidade ¢ o reequilibrio de poder para garantir acesso justo a oportunidades, e
inclusdo € o processo que faz com que todos se sintam valorizados, vistos € ouvidos.

A equidade, em particular, ¢ frequentemente confundida com igualdade, mas trata-se de um
conceito distinto. Enquanto a igualdade pressupde o mesmo tratamento para todos, a equidade
implica o redirecionamento intencional de recursos e oportunidades com o objetivo de corrigir
desigualdades estruturais preexistentes. Como explicam os autores, equidade ndo ¢ o mesmo
que igualdade — trata-se de reequilibrar intencionalmente recursos e oportunidades para
corrigir estruturas injustas (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024).

Do ponto de vista pratico, os principios de DEI nao devem permanecer apenas no campo dos
valores organizacionais declarados, mas precisam ser operacionalizados e mensurados,
principalmente no que tange a inclusdo. DEI deve ser operacionalizada como uma construgao
comportamental mensuravel, especialmente a inclusio (BLACKSMITH; MCCUSKER,
2024). Essa mensuragdo permite que organizagdes acompanhem e aprimorem seus esfor¢os
inclusivos, garantindo que a inclusdo seja percebida por todos os membros, € ndo apenas
proclamada pelas liderangas.

Além disso, a diversidade deve ser abordada sob a otica da representagdo coletiva, € nao
atribuida a individuos isolados. Como destacam os autores, a diversidade deve ser pensada em
termos de representacdo — ndo had ‘pessoa diversificada’, mas sim contextos organizacionais
mais ou menos representativos (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024). Essa perspectiva
desloca a responsabilidade da diversidade do individuo para a estrutura organizacional,
incentivando uma analise critica dos mecanismos de exclusdo e dos modos de recrutamento,
promogao e reconhecimento.

No contexto das startups, o compromisso com DEI desde os estagios iniciais tem se mostrado
uma estratégia ndo apenas ética, mas também economicamente vantajosa. De acordo com os
autores, comprometer-se com a DEI desde os estdgios iniciais da criacdo e ampliacdo de uma
startup pode resultar na garantia de investimentos, talentos e clientes de longo prazo que, de
outra forma, ndo seriam aproveitados (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024). Essa relagdo
direta entre DEI e desempenho se torna evidente quando se observa que fazer a DEI
corretamente ¢ fundamental para o sucesso de longo prazo de uma startup(BLACKSMITH;
MCCUSKER, 2024).

De fato, startups ocupam uma posi¢do privilegiada para incorporar praticas inclusivas.
Conforme argumentam Blacksmith e McCusker (2024), as startups estdo em uma posi¢ao
vantajosa para implementar as melhores praticas de DEI devido a sua agilidade, velocidade de
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expansao ¢ fluidez de uma cultura que nao solidificou um status quo nao inclusivo. A
metafora utilizada pelos autores reforca esse ponto: startups sio como jetboats da DEI,
pequenas e ageis, podendo mudar rapidamente sua estratégia para promover a diversidade e a
inclusao.

A relagdo entre DEI e desempenho financeiro ja estd documentada em diversas pesquisas, €
Blacksmith e McCusker (2024) reforcam esse argumento ao destacar que as empresas que
estdo no quartil superior em diversidade superam financeiramente as que nao tém diversidade
de género e racial (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024). Ainda, as organizagdes que sao
bem-sucedidas em suas praticas inclusivas t€ém duas vezes mais chances de superar suas metas
financeiras , o que evidencia que inclusdo ndo ¢ apenas uma questdo de justica social, mas
também de vantagem competitiva. Esse entendimento tem ganhado espago também entre os
agentes do ecossistema de inovagdo, como mostram os autores, trazendo que investidores
estdo levando a DEI mais a sério e reconhecendo a conexdo entre DEI e desempenho
financeiro (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024).

Dessa forma, observa-se que a adog¢do de uma abordagem consciente, mensuravel e
estratégica de DEI ¢ essencial ndo apenas para a construcdo de ambientes de trabalho mais
justos, mas também para o sucesso sustentavel das organizagdes, especialmente no contexto
agil e em expansao das startups.

3.5. Diversidade e inovacao

A relagdo entre diversidade e inovacao tem se consolidado como uma das dimensdes centrais
do debate sobre o valor estratégico da inclusdo em ambientes organizacionais
contemporaneos. Em especial nas startups — estruturas ageis e em constante adaptagdo —, a
diversidade deixa de ser apenas um valor ético para tornar-se uma alavanca para a criatividade
e a geracdo de valor.

Estudos recentes apontam que a presenca de diferentes perfis sociais, étnicos e culturais nas
equipes executivas estd diretamente associada a capacidade de produzir solugdes inovadoras.
Como destacam Blacksmith e McCusker (2024), equipes de gestdo diversificadas tendem a
ser mais criativas do que equipes de gestdo homogéneas. Essa criatividade, por sua vez, ¢ um
recurso vital para startups, que operam sob incerteza e pressao constante por diferenciacao e
disrupcdo no mercado. Ainda segundo os autores, ha uma relacdo positiva entre a diversidade
da equipe e o pensamento inovador, o que € crucial para o sucesso de uma startup.

Essa constatagdo nao se restringe ao ambito das startups. Em uma critica direta ao status quo
corporativo, os autores afirmam que a América corporativa estd perdendo uma das maiores
oportunidades do nosso tempo para impulsionar a inovacdo e o crescimento: criar valor
comercial por meio do avango da igualdade racial (BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024). O
argumento sugere que a inovagdo, cada vez mais compreendida como resultado de processos
colaborativos e interdisciplinares, depende da pluralidade de experiéncias e perspectivas. Ou



seja, a igualdade racial e de género ndo ¢ apenas uma pauta social, mas um imperativo
estratégico para a inovagao.

Contudo, a diversidade, por si s6, ndo garante inovagdo. Para que ela gere efeitos positivos, €
necessario que venha acompanhada de iniciativas efetivas de inclusdo, que criem um
ambiente no qual as vozes diversas sejam, de fato, ouvidas e consideradas nos processos
decisorios. Como afirmam Monteiro et al. (2025), a inclusdo no contexto organizacional
requer esforcos de gestdo e o desenvolvimento de ferramentas gerenciais inovadoras e
politicas publicas inclusivas. Ou seja, a gestdo da diversidade ¢ uma competéncia estratégica
que exige conhecimento, intencionalidade e a¢do continua.

Assim, pode-se afirmar que a diversidade ¢ o insumo e a inclusdo € o processo pelo qual esse
insumo se transforma em inovagdo. No contexto das startups, essa dindmica torna-se ainda
mais relevante, considerando o papel central que a inovagdo exerce na sobrevivéncia € no
crescimento dessas empresas. Investir em DEI ndo ¢ apenas uma escolha ética ou uma
resposta a pressdes sociais externas, mas uma estratégia consciente de geracdo de vantagem

competitiva em um mercado cada vez mais complexo e globalizado.

3.6. Atracio e retencio de talentos diversos

Outro fator crucial para o sucesso organizacional no contexto contemporaneo ¢ a capacidade
de atrair e reter talentos diversos. O alinhamento entre os valores organizacionais e as
expectativas de profissionais de diferentes origens torna-se um diferencial competitivo em um
mercado em que o capital humano ¢ altamente disputado. Como destacam Blacksmith e
McCusker (2024), os candidatos ao emprego estdo procurando intencionalmente organizagdes
que priorizam a DEI. Essa busca ndo se restringe a um nicho de profissionais, mas reflete uma
tendéncia geracional que valoriza ambientes de trabalho inclusivos, éticos € comprometidos
com o bem-estar coletivo.

A retengdo de talentos, especialmente de grupos historicamente excluidos, passa
necessariamente pela promocao de um sentimento de pertencimento, que extrapola a mera
inclusdo formal. Ainda segundo os autores, pertencimento ¢ um componente crucial para reter
os melhores talentos. Quando o pertencimento ¢ efetivamente promovido, os impactos sao
concretos: funcionarios que se sentem pertencentes t€ém aumento de 56% no desempenho no
trabalho, redugao de 50% na intengdo de sair e de 75% nos dias de licenga médica
(BLACKSMITH; MCCUSKER, 2024). Esses dados reforcam a importancia da construg¢ao de
culturas organizacionais que ndo apenas tolerem, mas valorizem a diversidade de maneira
estrutural e continua.

Além disso, praticas organizacionais como espagos colaborativos, comunica¢ao horizontal e
abertura ao feedback tém sido apontadas como catalisadoras de engajamento e de diversidade
de perspectivas. Tais praticas sdo, de acordo com Gomez-Sota, Pérez-Alfonso e
Alabau-Tejada (2024), instrumentos eficazes para fomentar ambientes inovadores e
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inclusivos. Os autores também identificam que funciondrios consideram que a inovagado tem
efeito multiplicador em processos organizacionais, além de aumentar o comprometimento
com a empresa (GOMEZ-SOTA; PEREZ-ALFONSO; ALABAU-TEJADA, 2024), o que
demonstra uma conexdo direta entre clima organizacional, praticas de gestdo e resultados
tangiveis em termos de engajamento e produtividade.

A cultura organizacional, portanto, assume papel central no ciclo de atrag@o e retencdo. Nas

startups analisadas por Goémez-Sota, Pérez-Alfonso e Alabau-Tejada (2024), valores como
inovagdo, prazer e trabalho em equipe sdo percebidos como centrais para sua cultura, o que
contribui para consolidar ambientes que promovem inclusdo ndo apenas como discurso, mas
como experiéncia vivida pelos colaboradores.

Dessa forma, pode-se afirmar que a promogao intencional da diversidade, equidade e inclusao
impacta diretamente a competitividade organizacional, ao influenciar ndo s6 os indices de
inovagdo, como também os de engajamento, saude mental e lealdade dos colaboradores. Tais
fatores sdao estratégicos para startups, que operam em contextos dindmicos e altamente
dependentes da capacidade adaptativa de suas equipes.

3.7. Preconceitos e viés de avaliacao das startups

Apesar da retorica meritocratica frequentemente associada ao ecossistema empreendedor,
evidéncias empiricas demonstram a persisténcia de vieses estruturais nos processos de
avaliacdo, financiamento e legitimacdo de startups. Estudos recentes apontam que
investidores-anjo tendem a oferecer avaliacdes mais baixas para equipes lideradas por
mulheres e por pessoas mais velhas, sinalizando a presenga de um viés sistematico nesses
julgamentos (BOERNER; FRITZ; FRICK, 2025). Da mesma forma, startups fundadas por
pessoas de minorias étnicas enfrentam obstaculos significativos na obtencdo de capital de
risco e financiamento por divida, o que compromete sua capacidade de crescimento e
sustentabilidade (BOERNER; FRITZ; FRICK, 2025).

Os critérios usados para avaliagdo nem sempre se baseiam exclusivamente na qualidade do
produto ou no potencial de inovacdo. Na pratica, a tomada de decisdo do investidor-anjo ¢
frequentemente influenciada pela demografia ou aparéncia do empreendedor, em vez da
inovagdo ou mérito objetivo (BOERNER; FRITZ; FRICK, 2025). Isso contribui para a
sub-representacao de fundadores diversos nos espagos de destaque do empreendedorismo,
afetando tanto a probabilidade de financiamento quanto a propria avaliagdo dos negodcios:
investidores-anjo demonstram viés negativo em relacdo a empreendedores de minorias étnicas
(BOERNER; FRITZ; FRICK, 2025).

Esse viés decorre, em parte, da percep¢ao simbodlica de pertencimento: fundadores de
minorias sao percebidos como ‘externos’ aos grupos dominantes, o que afeta negativamente
sua chance de sucesso em pitches (BOERNER; FRITZ; FRICK, 2025). Esse tipo de exclusao
opera ndo apenas no nivel econémico, mas também no simbolico, restringindo quem ¢
considerado ‘empreendedor legitimo’ no imagindrio do ecossistema. Como consequéncia, o
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uso de esteredtipos em decisdes de investimento leva a resultados abaixo do ideal para
investidores e a exclusdo de grupos inteiros de empreendedores (BOERNER; FRITZ; FRICK,
2025), representando uma ineficiéncia sist€émica com efeitos econdmicos e sociais amplos.

A exclusdo de fundadores diversos reduz a diversidade de ideias e inibe a inovagdo no
ecossistema empreendedor (BOERNER; FRITZ; FRICK, 2025), o que ¢ particularmente
preocupante em setores que dependem da criatividade e da disrup¢do. Eliminar o viés de
género e etnia no financiamento, além de representar um imperativo ético, ampliaria
oportunidades e aumentaria a produtividade economica geral (BOERNER; FRITZ; FRICK,
2025).

Esse cendrio ¢ refor¢ado por normas culturais e estruturas institucionais que favorecem
determinados perfis. Como analisa Pantin (2021), empreendedores diversos e ndo tradicionais
enfrentam enormes obstaculos para obter financiamento, mentoria e visibilidade na midia. O
que evidencia a existéncia de uma legitimacdo simbdlica enviesada que valoriza atributos
extrinsecos ao mérito técnico.

Os mercados privados, longe de atuarem como espacos neutros, operam como reprodutores de
normas culturais excludentes, favorecendo empreendedores brancos do sexo masculino tanto
pelo acesso ao capital quanto pela legitimacao social associada a esse perfil (PANTIN, 2021).
Tal constatacdo exige ndo apenas diagndsticos rigorosos, mas também intervengdes
institucionais que promovam critérios mais equitativos e objetivos na avaliacdo de
empreendedores.

A seguir, apresenta-se um quadro-sintese que consolida os principais achados desta revisao,
organizando as dimensdes analisadas em termos de barreiras enfrentadas, estratégias
promissoras e impactos observados na inovacdo e no desempenho organizacional das
startups.

Tabela 1 — Quadro-sintese das barreiras, estratégias e impactos da diversidade nas startups

(Hideg et al., 2024;

liderangas femininas

Dimensao analisada | Principais Estratégias/Praticas | Impactos na
Barreiras Positivas Inovacgao e

Desempenho
Género Sub-representagao, Politicas de | Aumento de
exclusao de redes, | equidade, inovacao, retorno
viés de avaliacdo | flexibilidade, financeiro  superior

(Ostergaard et al.,

Liberato & Andrade, | visiveis (Monteiro et [ 2011; Monteiro et
2018; Marques & |[al., 2025; Smith et | al., 2025)

Silva, 2022; Huang | al., 2018)

et al., 2020)
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2024)

(Goémez-Sota et al.,
2024; Blacksmith &
McCusker, 2024)

Faixa Etaria Estigmas sobre | Integracdo Estabilidade
envelhecimento, geracional, organizacional,
exclusao simbodlica | valorizacao da | inovacdo com base
(Kanama et al., | experiéncia em  conhecimento
2025; Boerner et al., | (Blacksmith & | cristalizado (Kanama
2025) McCusker, 202 et al., 2025)

Raca Acesso desigual a [ Politicas afirmativas, | Maior alcance de
crédito, reconhecimento  de | mercado, pluralidade
discriminacao do | liderancas negras | de solucdes (Tan &
consumidor, (Smith et al., 2018) | Zeida, 2024; Pantin,
legitimagdo 2021)
simbdlica  (Pantin,

2021; Tan & Zeida,
2024; Marques &
Silva, 2022)

DEI Visao decorativa, | Cultura Retencao de talentos,
falta de mensuragdo | organizacional vantagem
(Ruebottom & | inclusiva, competitiva
Toubiana, 2021; | indicadores de | sustentavel
Goémez-Sota et al., | inclusao (Ostergaard et al.,

2011; Spigel, 2017)

Viés estrutural

Avaliagoes
subjetivas
em
género/etnia/idade
(Covucei et al,
2025; Hideg et al.,
2024)

baseadas

Criacdo de critérios
objetivos de
avaliacao (Boerner et
al., 2025)

Otimizagao de
recursos ¢ ampliagdo
do ecossistema
inovador (Breslin &
Jones, 2020;
Nambisan, 2017)

Fonte: Elaboragao propria

4. CONCLUSAO

A presente revisao bibliografica evidencia que a diversidade, em suas multiplas dimensdes —
género, faixa etdria e raca —, constitui um fator estratégico crucial para a inovagdo, o
desempenho organizacional e a sustentabilidade das startups. Por meio da andlise de nove
publicagdes em trés idiomas (portugués, inglés e espanhol), observou-se como diferentes
formas de exclusdo impactam negativamente o ecossistema empreendedor, ao passo que
praticas de diversidade, equidade e inclusdo (DEI) bem implementadas geram vantagens
competitivas tangiveis.

Os objetivos especificos delineados foram atendidos de forma consistente ao longo do artigo:
Como demonstrado nas se¢des sobre género, raca e faixa etaria, barreiras estruturais,
simbolicas e institucionais afetam o ingresso, permanéncia e crescimento de mulheres,
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pessoas negras e individuos 50+ nas startups. Estudos analisados mostram que equipes
diversas, quando inseridas em contextos inclusivos, apresentam maior desempenho
financeiro, engajamento e capacidade de inovacdo. Foram destacadas praticas eficazes como
politicas de flexibilidade, redes de apoio, cultura organizacional inclusiva e mensuragdo da
inclusdo, especialmente nas se¢des sobre DEI e atragdo de talentos.

A analise evidenciou que critérios subjetivos e percepgdes enviesadas de legitimidade
comprometem avaliagdes de investidores e decisdes estratégicas, o que limita o acesso a
recursos ¢ amplia desigualdades.

As evidéncias apresentadas nesta revisdo reforcam que a gestdo da diversidade em startups é
um campo vasto e em constante evolucdo. As descobertas, ao detalhar as barreiras, os vieses e
as estratégias de inclusdo para género, raca e faixa etdria, confirmam que quanto mais
profundamente o tema ¢ investigado, mais texto e discussdes se tornam necessarios para
desvendar suas interconexdes e complexidades, validando a necessidade de um

comprometimento continuo com a DEI para o sucesso empreendedor.

Dessa forma, conclui-se que a diversidade, quando ndo limitada a sua dimensdo simbolica,
mas operacionalizada por meio de politicas de inclusdo e equidade, transforma-se em ativo
estratégico. Startups, pela sua flexibilidade e cultura organizacional em construgdo, possuem
um terreno fértil para protagonizar a inovagdo inclusiva. A gestdo estratégica da diversidade
deve, portanto, ser compreendida ndo apenas como um imperativo ético, mas como um
caminho necessario para a sustentabilidade e disrup¢do no cendrio contemporineo de
negocios.

Este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas. Primeiramente, a
auséncia de dados empiricos primdrios impossibilita a testagem direta das proposicdes
discutidas em contextos especificos ou por meio de estudos de caso comparativos. Com base
nos achados e nas lacunas identificadas, como oportunidade de futuras pesquisas, tem-se:
realizar estudos empiricos de natureza qualitativa e quantitativa que explorem a
implementagdo de praticas de diversidade, equidade e inclusdo (DEI) em startups de
diferentes portes e setores; investigar comparativamente os efeitos da diversidade em startups
versus empresas tradicionais, com énfase em inovacdo e desempenho organizacional;
aprofundar o papel da interseccionalidade na lideranca empreendedora, explorando
simultancamente marcadores como raca, género, classe e idade e desenvolver estudos
longitudinais que analisem o impacto de praticas de DEI ao longo do tempo em startups em
fases iniciais e de crescimento.
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