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Compartilho esta pesquisa como uma
oportunidade de reflexdo dirigida a todas as
pessoas que se empenham na valorizacdo das
diferengas humanas e na construgdo de uma
sociedade mais justa e transparente. Nesse
sentido, para aqueles que reconhecem que
inclusdo e diversidade constituem fundamentos
essenciais da legitimidade institucional e
fortalecimento da administracdo publica,
importa destacar que, mais do que principios
tedricos, sdo préaticas cotidianas capazes de
transformar instituicdes e assegurar que cada
voz, cada identidade e cada trajetoria
encontrem espaco e reconhecimento nos
processos publicos.
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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a relevancia da inclusio ¢ da diversidade
na administracio publica contemporanea, destacando seus impactos sobre a
legitimidade institucional, a justica social ¢ a eficiéncia administrativa. A pesquisa
fundamenta-se em revisdo bibliografica de natureza qualitativa, utilizando autores
contemporaneos ¢ estudos voltados a gestdo publica, governanca democratica, direitos
humanos ¢ politicas inclusivas. O estudo evidencia que a inclusdo ¢ a diversidade

deixaram de representar apenas demandas sociais ¢ normativas, passando a constituir
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elementos estratégicos para modernizacdo das instituicoes publicas. Os resultados
demonstram que politicas de agdes afirmativas, programas de equidade racial e de
género, mecanismos de acessibilidade e ampliagdo da representatividade contribuem
para fortalecimento da democracia, melhoria da tomada de decisdo e formulagido de
politicas publicas mais responsivas as necessidades sociais. Entretanto, a pesquisa
também identificou desafios relacionados a permanéncia de desigualdades estruturais,
resisténeia organizacional, auséncia de planejamento estratégico ¢ limitagdes na
implementacdo das politicas inclusivas. Conclui-se que a valorizacdo da diversidade
fortalece a governanca publica contemporidnca ao promover instituigdes mais
democraticas, eficientes, transparentes ¢ comprometidas com os principios

constitucionais da igualdade, da dignidade da pessoa humana e da justica social.

Palavras-chave: Inclusdo. Diversidade. Administracdo Publica. Governanca Democratica.

Politicas Publicas.

ABSTRACT

This study aims to analyze the relevance of inclusion and diversity in contemporary public
administration, highlighting their impacts on institutional legitimacy, social justice, and
administrative efficiency. The research is based on a qualitative bibliographic review, using
contemporary authors and studies focused on public management, democratic governance,
human rights, and inclusive policies. The study demonstrates that inclusion and diversity are
no longer understood merely as social or normative demands, but rather as strategic elements
for the modernization of public institutions. The findings indicate that affirmative action
policies, racial and gender equity programs, accessibility mechanisms, and the expansion of
representativeness contribute to strengthening democracy, improving decision-making
processes, and developing public policies that are more responsive to social needs. However,
the research also identified challenges related to persistent structural inequalities, organizational
resistance, lack of strategic planning, and limitations in the implementation of inclusive
policies. It is concluded that valuing diversity strengthens contemporary public governance by
promoting institutions that are more democratic, efficient, transparent, and committed to the

constitutional principles of equality, human dignity, and social justice.
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Policies.

1 INTRODUCAO

A compreensido da inclusdo e da diversidade na administracdo publica contemporanea
exige, inicialmente, a delimitagiao conceitual desses termos e sua inser¢io no processo historico
de transformacido do Estado moderno. A diversidade relaciona-se ao reconhecimento da
pluralidade de identidades ¢ marcadores sociais como raga, género, ctnia, orientacdo sexual,
idade, deficiéncia e origem socioeconomica que estruturam as dindmicas sociais e influenciam
diretamente o acesso a direitos, oportunidades e espagos de poder. Nessa perspectiva, Vojvodic
et al. (2022), citado por Timoéteo (2023), destacam que a diversidade deve ser compreendida
como elemento essencial para a construcdo de instituicdes mais representativas ¢ democraticas.
Conforme ressalta Timoteo (2023, p. 32), estratégias de diversidade, inclusio e equidade de
género ¢ raca na administra¢do publica federal representam importantes instrumentos de
fortalecimento institucional e de promogéio da justi¢a social.

A discussdo acerca da igualdade ¢ da diferenca também se insere no debate
contemporineo sobre justica social ¢ cidadania. Para Santos (2003), a igualdade material
somente se concretiza quando se assegura “o direito a ser iguais quando a diferenca nos
inferioriza ¢ o direito a ser diferentes quando a igualdade nos descaracteriza”. Tal compreensdo
fundamenta a necessidade de politicas ptblicas sensiveis as diferencas ¢ voltadas a superacdo
de desigualdades historicas e estruturais. Nesse contexto, a inclusdo ultrapassa a mera previsio
formal de acesso, implicando a criacdo de condigdes efetivas para participacdo equitativa nos
espagos institucionais, decisorios e na frui¢do dos servigos publicos.

Fraser (2001), ao abordar a justica sob a perspectiva da redistribuicio ¢ do
reconhecimento, enfatiza que sociedades democraticas somente se consolidam quando
garantem participa¢io igualitaria aos diferentes grupos sociais. Corroborando essa perspectiva,
Bittencourt e Azeredo (2025) defendem que politicas publicas inclusivas precisam assegurar

condi¢des reais de participacdo nos espacos institucionais e decisorios, enquanto Alves da Silva
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¢ Borges Silva (2025) reforcam a necessidade de mecanismos estatais capazes de garantir
representatividade e efetiva equidade social.

Historicamente, a administracdo publica estruturou-se sob a matriz burocratica
weberiana, caracterizada pela racionalidade formal, pela impessoalidade ¢ pela padronizacio
procedimental (WEBER, 1999). Embora esse modelo tenha representado significativo avango
ao afastar praticas patrimonialistas e personalistas, mostrou-se insuficiente para enfrentar
desigualdades cstruturais persistentes, uma vcz que a ncutralidade formal ndo climina
discriminacdes historicas e sistémicas. Nesse sentido, Pinto (2024, p. 14) argumenta que, apesar
do progresso civilizacional proporcionado pela administragdo burocratica, persistem limita¢oes
relacionadas a capacidade estatal de atender adequadamente as necessidades coletivas e as
novas demandas sociais.

Segundo o referido autor, as transformagdes ocorridas nas tltimas décadas
impulsionaram dcbates acerca das estruturas ¢ fungdes da administragdo publica, especialmente
diante das crises fiscais ¢ das mudancas sociais verificadas a partir da década de 1980. Nesse
cenario, rcformas administrativas passaram a buscar maior cficiéneia, comunicagdo
institucional ¢ aproximacdo entre Estado ¢ sociedade, evidenciando que a legitimidade da
administracdo publica depende da capacidade de atender as necessidades comuns dos
individuos e de estabelecer mecanismos efetivos de didlogo social (PINTO, 2024).

No dmbito juridico-constitucional, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 consolidou o principio da igualdade material ¢ a dignidade da pessoa humana como
fundamentos do Estado Democratico de Direito (BRASIL, 1988). A partir dessa concepgio, o
poder publico passou a assumir deveres positivos de promogdo da justica social, reconhecendo
que a igualdade substancial exige medidas diferenciadas para corrigir assimetrias historicas.
Tal entendimento fundamenta a legitimidade das politicas de acdes afirmativas, reconhecidas
pelo Supremo Tribunal Federal no julgamento da Arguicdo de Descumprimento de Preceito
Fundamental n.° 186, que declarou constitucionais as politicas de cotas raciais nas
universidades ptblicas (STF, 2012).

Além do contexto nacional, o fortalecimento da inclusio ¢ da diversidade na
administracdo publica também decorre da consolidacdo do regime internacional de protecdo
aos direitos humanos, especialmente apos a segunda metade do século XX. Documentos como
a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos de 1948 e a Convencdo Internacional sobre a

Eliminacdo de Todas as Formas de Discriminacdo Racial (ONU, 1965) contribuiram para o
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desenvolvimento de uma concepg¢do de Estado comprometida ndo apenas com a abstencdo de
praticas discriminatorias, mas também com a implementagdo de politicas publicas voltadas a
promogdo ativa da igualdade e da inclusio social.

No campo da gestio publica, estudos contemporianeos demonstram que organizacdes
compostas por equipes diversas tendem a apresentar maior capacidade inovadora, melhor
desempenho institucional ¢ maior legitimidade democratica, uma vez que incorporam multiplas
perspectivas na formulacdo de decisdes complexas (RICCUCCI, 2019; FERNANDEZ (2023).
No contexto brasileiro, pesquisas publicadas em periddicos cientificos, como a Revista de
Administragdo Publica ¢ a Revista do Servigo Puablico, evidenciam que politicas de equidade
de género e raca no sctor publico ampliam a representatividade institucional e fortalecem os
mecanismos democraticos de participacdo e controle social.

Dessa forma, a evolucdo histérica do conceito de inclusio e diversidade na
administragdo publica revela uma transigdo paradigmatica: da igualdade meramente formal
para uma abordagem substantiva ¢ estratégica, alinhada aos principios constitucionais ¢ as
exigéneias contempordneas de governanca democratica. A valorizagdo das diferencas deixa de
ser compreendida como simples concessdo politica e passa a constituir elemento estruturante
da eficiéncia administrativa, da legitimidade institucional e da efetivacdo dos direitos
fundamentais. Isso porque uma administracdo publica que reconhece ¢ integra a pluralidade
social tende a formular politicas publicas mais responsivas, justas ¢ adequadas as demandas de
uma sociedade complexa e heterogénea.

Nesse contexto, o objetivo geral deste trabalho consiste em examinar, sob uma
perspectiva critica e académica, a relevancia da inclusdo e da diversidade na administragio
publica contemporanea, evidenciando de que maneira tais principios fortalecem a legitimidade
institucional, promovem a justica social ¢ ampliam a eficiéncia administrativa. Busca-se
compreender como a valorizacdo das diferencas contribui para a formulacio de politicas
publicas mais responsivas ¢ compativeis com as necessidades de uma sociedade plural.

Como objetivos especificos, pretende-se identificar os entraves estruturais, culturais ¢
institucionais que dificultam a implementacio de praticas inclusivas no setor publico; analisar
politicas afirmativas ja consolidadas na administra¢do publica; discutir estratégias capazes de
ampliar a representatividade nos espagos institucionais; ¢ demonstrar o papel da diversidade na

inovagdo administrativa ¢ na qualificacdo da tomada de decisdes. Parte-se da premissa de que
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Assim, este estudo propde reflexdes tedricas e praticas voltadas a incorporacdo
consistente e duradoura dos valores da inclusido e da diversidade nos processos institucionais
da administragdo pablica. Tal perspectiva busca assegurar maior equidade no acesso a direitos
¢ oportunidades, contribuindo para o fortalecimento da governanga democritica ¢ para a
consolidacdo de um servico publico mais justo, transparente, eficiente ¢ comprometido com a

dignidade da pessoa humana.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Inclusiio e diversidade na administracio publica contemporinea

Nas Gltimas décadas, a discussido acerca da inclusdo ¢ da diversidade na administracdo
publica contemporanea ganhou centralidade no campo da gestio publica, especialmente diante
das transformagdes sociais, do fortalecimento dos direitos humanos e das demandas por maior
equidade no acesso as politicas publicas ¢ aos espacos institucionais. A ampliacdo do debate
sobre justica social passou a exigir do Estado ndo apenas neutralidade administrativa, mas
também atuacido ativa no enfrentamento das desigualdades historicas que atingem grupos
vulnerabilizados.

Nessa conjuntura, organismos internacionais, como a Organizacido das Nagdes Unidas
(ONU), defendem que governos inclusivos fortalecem a democracia e contribuem para a
reducdo das desigualdades sociais. De acordo com as Nagdes Unidas (2020), a promogio de
instituigoes inclusivas amplia a participagdo cidada e favorece a construgdo de politicas ptublicas
mais legitimas, transparentes e eficientes. Dessa forma, a inclusdo e a diversidade deixam de
ser compreendidas apenas como valores ¢ticos ¢ passam a constituir clementos estratégicos da
governanga publica contemporanea.

A literatura recente em administragdo publica demonstra que diversidade e equidade
assumiram papel estratégico na formulacdo de politicas publicas ¢ no fortalecimento

institucional. Sabharwal, Levine ¢ D’Agostino (2018) afirmam que organizagdes publicas
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institucional, capacidade responsiva e fortalecimento democratico. Para os autores, a evolucio
dos estudos sobre diversidade acompanha as mudangas sociais ¢ evidencia a necessidade de
constru¢do de institui¢des publicas mais representativas e socialmente inclusivas.

Autores como Boaventura de Sousa Santos (2019), argumentam que a construgdo de
socicdades mais justas depende do reconhecimento das diferencas e da valorizacdo da
pluralidade social, rompendo com padrdes homogéneos historicamente excludentes. Nessa
mesma perspectiva, Silvio Almeida (2019), ao abordar o conceito de racismo estrutural,
evidencia que as desigualdades nao decorrem apenas de atitudes individuais, mas estdo
enraizadas nas proprias instituicdes sociais e politicas. Tal compreensdo demonstra que o
Estado precisa atuar por meio de politicas publicas estruturadas, capazes de combater praticas
discriminatdrias institucionalizadas e promover inclusao efetiva.

Corroborando cssa perspectiva, Riccucci (2021) destaca que o enfrentamento das
desigualdades estruturais exige uma transformacdo paradigmatica na administracdo publica
contemporanea. Segundo a autora, instituicdes historicamente organizadas sob padroes
homogéneos tendem a reproduzir praticas discriminatorias mesmo quando orientadas por
principios aparentemente neutros. Assim, politicas publicas universalistas, quando aplicadas
em contextos marcados por desigualdades historicas, podem perpetuar exclusdes sociais ¢
dificultar a efetivagio da justiga social.

Os dados do Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica (IBGE) reforcam essa
realidade. Conforme a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD
Continua, 2022), persistem no Brasil desigualdades significativas relacionadas a renda, raga ¢
género. Mulheres ¢ pessoas negras, por exemplo, apresentam menores rendimentos médios ¢
reduzida participagdo em cargos de lideranga, inclusive no setor publico. Esse cenario evidencia
a necessidade de politicas institucionais voltadas a promocdo da equidade ¢ da
representatividade nos espagos administrativos ¢ decisorios.

Além disso, a crescente complexidade das demandas sociais exige que a administracio
ptblica desenvolva mecanismos mais democraticos, acessivels ¢ sensiveis as multiplas
realidades da populacdo. Nesse sentido, a diversidade institucional contribui para ampliar a
compreensdo dos problemas sociais e para formular politicas publicas mais adequadas as

necessidades coletivas. Assim, a valorizagdo da pluralidade humana passa a representar ndo
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apenas um compromisso constitucional, mas também um instrumento de fortalecimento da

cficiéncia administrativa e da legitimidade democratica.

2.1.1 Conceitos e evolucio historica

A inclusdo e a diversidade no sctor publico estdo diretamente associadas a consolidagdo
dos direitos fundamentais e a ampliacdo do conceito de cidadania ao longo do século XX ¢
inicio do s¢culo XXI. Com a cvolugdo do Estado Democritico de Direito, principios como
igualdade material, dignidade da pessoa humana ¢ ndo discrimina¢do passaram a orientar a
atuacdo estatal, exigindo da administragdo publica praticas voltadas a promog¢ado da equidade
social.

Em termos historicos, os modelos tradicionais de administragdo piblica bascavam-se
em estruturas burocraticas marcadas pela impessoalidade ¢ pela padronizacio dos
procedimentos administrativos. Embora tais caracteristicas tenham contribuido para combater
praticas patrimonialistas, também favoreceram a manutencdo de desigualdades ao
desconsiderarem as difcrengas sociais existentes entre os individuos. Nesse contexto, a
igualdade meramente formal revelou-se insuficiente para garantir justi¢a social efetiva.

A transi¢do de uma administracido publica burocritica para modelos orientados pela
governanga publica ampliou o debate sobre participagdo social, transparéncia ¢ inclusio
institucional. Teixeira ¢ Gomes (2019) argumentam que a governanca contemporanea
pressupde maior interagdo entre Estado e sociedade, fortalecendo mecanismos de
accountability, participagdo cidadd e controle social. Dessa forma, a inclusio passa a ser
compreendida ndo apenas como valor ético, mas como requisito essencial para a efetividade
das politicas publicas e para o fortalecimento das institui¢des democraticas.

A partir da segunda metade do século XX, especialmente apos a consolidacdo do regime
internacional de protecdo aos direitos humanos, passou-se a reconhecer que determinados
grupos sociais enfrentavam obstaculos historicos de acesso a direitos, oportunidades ¢ espagos
de poder. Assim, a nocdo de inclusdo passou a ultrapassar o simples acesso institucional,
envolvendo também permanéncia, participacio efetiva e condicdes equitativas de
desenvolvimento. Conforme ratificado por Hazard Damiem et a/. (2007), Viana et al. (2024, p.
3) afirmam que politicas plblicas baseadas na diversidade t€ém como finalidade promover

acesso, permanéncia e éxito de grupos vulnerabilizados. Cabe ressaltar que os autores destacam
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que a existéneia de barreiras sociais, fisicas, culturais ¢ institucionais compromete o pleno
exercicio da cidadania e limita a participagdo social de determinados grupos.

Nesse sentido, Viana ef al. (2024, p. 46) definem barreiras como quaisquer entraves,
obstaculos, atitudes ou comportamentos que impecam ou dificultem a participacio social, a
acessibilidade, a comunica¢do, a liberdade de expressio ¢ o acesso a informagdo. A
identificacdo ¢ ecliminagdo dessas barreiras constitui caracteristica essencial das politicas
publicas inclusivas e da constru¢do de ambientes institucionais mais democraticos.

A diversidade, por sua vez, concerne a pluralidade de caracteristicas que compdem a
sociedade, tais como género, raga, etnia, orientacdo sexual, idade, deficiéneia ¢ origem
socioecondomica. Ja a inclusdo reporta-se a criacdo de condigdes institucionais capazes de
assegurar participagdo plena e efetiva desses grupos nos espacos administrativos, decisorios ¢
sociais. Assim, inclusdo e diversidade configuram dimensodes complementares e indissociaveis
da gestdo publica contemporanca. Essa compreensdo encontra respaldo em cstudos recentes,
como o trabalho “Diversidade e Direitos Fundamentais: o Impacto das Politicas Piblicas sobre
a Inclusdo Social no Brasil”, no qual Saldanha (2025) conclui que a cfetivacdo da inclusdo
social depende da articulagdo entre politicas publicas intersetoriais, continuidade administrativa

¢ valorizacdo da diversidade como principio orientador das institui¢des publicas.

A evolugdo da representatividade no servigo publico brasileiro demonstra um processo
gradual de fortalecimento das politicas de inclusdo, diversidade e equidade ao longo das tltimas
décadas. A partir de marcos internacionais, legislagdes nacionais, decisdes judiciais ¢ estudos
académicos, observa-se a constru¢do de mecanismos voltados a ampliacdo da participacio de
grupos historicamente marginalizados nos espacos institucionais. Para a figura a seguir, que
apresenta os principais acontecimentos que contribuiram para esse avango historico no contexto

brasileiro, utilizou-se a Plataforma Copilot da Microsoft, bem como as referéncias deste artigo.

Figura 1: Progressdo da Representatividade no Servigo Pablico brasileiro
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Por conseguinte, Nancy Fraser (2001) defende que a justica social somente se concretiza
quando ha redistribui¢do de oportunidades ¢ reconhecimento das identidades historicamente
marginalizadas. Para a autora, sociedades democraticas precisam assegurar tanto igualdade
economica quanto reconhecimento social aos diferentes grupos que compodem a estrutura social
contemporanea. Complementando essa perspectiva, Riccucci ¢ Van Ryzin (2017) afirmam que
a representatividade dentro das organizacgdes publicas fortalece a legitimidade institucional ¢
amplia a confianga social nas institui¢des estatais. Segundo os autores, a teoria da burocracia
representativa demonstra que instituigdes compostas por individuos provenientes de diferentes
grupos sociais tendem a formular politicas piblicas mais equitativas, democraticas ¢ alinhadas

as nccessidades coletivas.

2.2 Marco normativo e principios administrativos

A promogio da inclusdo e da diversidade na administragdo publica brasileira encontra
fundamento em dispositivos constitucionais ¢ infraconstitucionais que estabelecem direitos
fundamentais voltados a igualdade, a dignidade da pessoa humana ¢ a vedagdo de praticas

discriminatorias. A Constituicdo Federal de 1988 representa importante marco juridico nesse
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O artigo 3°, inciso 1V, da Constituicido Federal estabelece como objetivo fundamental
da Republica Federativa do Brasil “promover o bem de todos, sem preconceitos de origem,
raga, scxo, cor, idade ¢ quaisquer outras formas de discriminacdo” (BRASIL, 1988). Da mesma
forma, os artigos 5° ¢ 37 reforcam principios relacionados a igualdade, a impessoalidade ¢ a
moralidade administrativa, demonstrando quc a atuacdo cstatal deve obscrvar critérios de
equidade e respeito a diversidade humana. Além do texto constitucional, tratados internacionais
de direitos humanos ratificados pelo Brasil reforcam o dever estatal de combate as
desigualdades ¢ a exclusdo social. Documentos como a Declara¢do Universal dos Direitos
Humanos (1948), a Convengdo Intcrnacional sobre a Eliminagdo de Todas as Formas dc
Discriminacdo Racial (1965) ¢ a Convengdo sobre os Direitos das Pessoas com Deficiéncia
ampliaram a responsabilidade dos Estados na promocéo dc politicas inclusivas ¢ de protegcdo
as minorias sociais.

No plano infraconstitucional, destaca-sc a Ler Brasileira de Inclusdo da Pessoa com
Deficiéncia (Lei n°® 13.146/2015), que instituiu mecanismos destinados a promocio da
acessibilidade e da participacdo plena das pessoas com deficiéncia em igualdade de condicdes.
O Estatuto da Pessoa com Deficiéncia reforga a obrigacio do poder publico de garantir
cidadania, autonomia e inclusdo social, consolidando a acessibilidade como direito
fundamental. Também merecem destaque as politicas de agdes afirmativas implementadas nas
ultimas décadas, especialmente as reservas de vagas para pessoas negras, indigenas e pessoas
com deficiénecia em universidades ¢ concursos publicos. Tais medidas fundamentam-se no
principio da igualdade material, segundo o qual individuos em condigdes historicamente
desiguais necessitam de tratamento diferenciado para que se alcance efetiva justica social.

Timodteo (2023), ao analisar estratégias de diversidade e equidade de género e raca na
administracdo publica federal, observa que a implementacio de politicas inclusivas contribui
para ampliar a representatividade institucional ¢ fortalecer a legitimidade democratica das
organizacdes publicas. Entretanto, a autora ressalta que persistem desafios relacionados a
continuidade administrativa, ao monitoramento das politicas implementadas ¢ a consolidacdo
de mecanismos permanentes de inclusdo. O Supremo Tribunal Federal consolidou esse
entendimento ao reconhecer, no julgamento da Arguicdo de Descumprimento de Preceito

Fundamental (ADPF) 186, a constitucionalidade das politicas de cotas raciais nas universidades
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ublicas. A decisdo evidenciou que acdes afirmativas ndo violam o principio da igualdade, mas
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representam instrumentos legitimos de corregdo de desigualdades historicas ¢ de ampliagdo da
representatividade social nas instituigdes publicas.

Nesse cenario, os principios da administracdo publica — legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade ¢ cficiéncia — precisam scr reinterpretados a luz da inclusao ¢ da
diversidade. A legalidade ndo pode restringir-sc ao cumprimento formal da norma, mas deve
promover efetivagdo dos direitos fundamentais. A impessoalidade deve assegurar igualdade
material de oportunidades, enquanto a publicidade precisa garantir acesso transparente ¢
acessivel as informagoes publicas.

Sob essa perspectiva, Buta ¢ Teixeira (2020) afirmam que a governanca publica
contemporanea ndo deve ser analisada apenas sob critérios técnicos ¢ administrativos, mas
também a partir de dimensdes democraticas e sociais. Para os autores, a efetividade institucional
depende da capacidade do Estado de promover inclusdo, transparéncia ¢ participagdosocial,
fortalecendo a legitimidade das politicas publicas e a confianca da sociedade nas instituicdes.
Da mesma forma, a eficiéncia administrativa ultrapassa a l0gica meramente econdmica ¢ passa
a relacionar-se a capacidade do Estado de produzir resultados socialmente justos ¢
democriticos. Assim, uma administragdo publica eficiente ¢ aquela capaz de atender as
necessidades da populacdo de maneira inclusiva, acessivel e equitativa, promovendo cidadania

¢ fortalecimento institucional.

3 DESAFIOS E LIMITACOES PARA A IMPLEMENTACAO DA INCLUSAO E
DIVERSIDADE

Apesar dos avancos normativos ¢ institucionais observados nas ultimas décadas, a
efetivacdo de politicas de inclusdo e diversidade na administracdo publica ainda enfrenta
imumeros desafios estruturais, culturais e gerenciais. A existéncia de dispositivos legais, por si
s0, ndo garante transformacdo institucional imediata, especialmente em contextos marcados
por desigualdades historicas ¢ resisténcia @ mudanga organizacional. Nesse sentido, a
implementacdo de praticas inclusivas exige mais do que adequagdes formais; demanda
mudanca cultural, planejamento estratégico, investimentos institucionais ¢ comprometimento
politico-administrativo. Muitas organizagdes publicas ainda operam sob modelos tradicionais
de gestdo, nos quais a diversidade ¢ tratada de forma secundaria, sem integracdo cfetiva aos

processos decisorios ¢ as politicas organizacionais.
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Cooper ¢ Gerlach (2019), ao analisarem experiéncias de gestdo da diversidade em
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governos locais, afirmam que muitas instituigdes publicas apresentam dificuldades em
incorporar a diversidade de maneira estratégica, limitando-se frequentemente a acdes
simbolicas ou pontuais. Segundo os autores, a auséncia de lideranga institucional comprometida
¢ de mecanismos permanentes de gestdo da diversidade compromete a efetividade das politicas
inclusivas ¢ dificulta a constru¢do de ambientes organizacionais mais democraticos.

Cumpre acrescentar que a persisténcia de desigualdades sociais estruturais impacta
diretamente a composicdo dos quadros administrativos e limita a representatividade de grupos
historicamente marginalizados. Tal realidade demonstra que a construgdo de uma administracio
publica inclusiva depende da superagdo de barreiras institucionais, financeiras ¢ culturais que

dificultam a consolidacdo de praticas democraticas e equitativas.

3.1 Barreiras estruturais e culturais

A implementagdo de politicas inclusivas no sctor piblico enfrenta obstaculos estruturais
rclacionados a rigidez organizacional, a burocracia cxcessiva ¢ a permanéncia dec modelos
administrativos centralizadores. Muitas instituicdes ainda operam sob estruturas hierarquicas
tradicionais que dificultam a inovacdo e restringem a participacdo social nos processos
decisorios. No campo cultural, a resisténcia @ mudanga ¢ a presenga de preconceitos estruturais
contribuem para a manutengdo de praticas excludentes. Vieses inconscientes relacionados a
género, raga, orientacdo sexual ¢ deficiéncia influenciam relagdes institucionais € limitam
oportunidades de ascensdo profissional para grupos historicamente marginalizados.

Riccucel (2021) destaca que instituigdes publicas historicamente organizadas sob
padroes homogéneos tendem a reproduzir praticas discriminatorias, ainda que de maneira
implicita. Dessa forma, politicas inclusivas exigem transformacgdo cultural profunda e revisio
critica das praticas administrativas tradicionais, especialmente no que diz respeito as estruturas
de poder e representatividade institucional. A auséncia de representatividade em cargos de
lideranga também reforga desigualdades institucionais. Quando determinados grupos
permanccem sub-representados nos espacos de poder, reduz-se a pluralidade de perspectivas
na formulacdo das politicas publicas, comprometendo a legitimidade e a capacidade responsiva
da administragdo publica.

Além disso, Boaventura de Sousa Santos (2019) afirma que sociedades marcadas pela

exclusdo historica tendem a naturalizar padroes de invisibilidade social. Tal logica também se
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reproduz nas institui¢des publicas, dificultando o reconhecimento das desigualdades estruturais
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¢ a implementacgio de politicas efetivamente inclusivas.

3.2 Limitacoes gerenciais e or¢camentarias

Outro desafio significativo referc-se a limitacdo de recursos financeiros, humanos ¢
técnicos destinados as politicas de inclusdo e diversidade. Em muitos 6rgdos publicos inexistem
sctores especializados, planejamento estratégico especifico ou indicadores de desempenho
capazes de monitorar a efetividade das agdes implementadas. A auséncia de mecanismos
permanentes de avaliagdo compromete a continuidade das politicas inclusivas e dificulta a
identificagdo de resultados concretos. Muitas iniciativas permanecem restritas a agdes pontuais
¢ simbolicas, sem integragdo efetiva as estruturas institucionais ¢ aos instrumentos de gestdo
publica.

Buta ¢ Teixeira (2020) ressaltam que politicas publicas contemporancas dependem de
sistemas de governanca capazes de articular planejamento, monitoramento ¢ avalia¢do
continua. Segundo os autores, a auséncia de indicadores ¢ mecanismos de acompanhamento
reduz a efetividade administrativa ¢ compromete a transparéncia das acdes governamentais.

E importante salientar que a falta de capacitagio continuada dos servidores publicos
impede a internalizag¢do dos valores da diversidade no cotidiano administrativo. A formacdo
profissional limitada sobre direitos humanos, inclusdo social ¢ combate a discriminagdo
dificulta a construgdo de ambientes institucionais mais acolhedores, democraticos ¢ acessiveis.

Dentro desse quadro analitico, programas de formacido ¢ sensibilizacdo tornam-se
instrumentos essenciais para promover mudanca cultural dentro das instituigdes publicas.
Segundo Sabharwal, Levine e D’Agostino (2018), organizagdes que investem em gestdo da
diversidade tendem a desenvolver ambientes mais colaborativos, inovadores e comprometidos

com principios democraticos.

3.3 Desigualdades historicas e representatividade

As desigualdades historicamente construidas refletem diretamente na composi¢do do
servi¢o publico brasileiro. Grupos vulnerabilizados ainda enfrentam diticuldades relacionadas
ao acesso, 4 permanéncia e a progressdo funcional dentro das institui¢des publicas. Embora
politicas afirmativas tenham ampliado oportunidades de ingresso, persistem barreiras

relacionadas a ascensdo profissional, @ ocupagdo de cargos estratégicos ¢ a participacdo nos
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espacos de lideranga institucional. Tal cenario evidencia que a inclusdo ndo deve limitar-se ao
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ingresso formal, mas precisa garantir condi¢des efetivas de desenvolvimento profissional ¢
participacao institucional.

Segundo a perspectiva de Riccucci e Van Ryzin (2017), a auséncia de representatividade
nos espacos administrativos compromete ndo apenas a legitimidade institucional, mas também
a formulacdo de politicas publicas mais adequadas as demandas sociais. Os autores argumentam
quc a burocracia representativa fortalece a confianca social nas institui¢des e amplia a
capacidade estatal de responder as necessidades coletivas.

A permanéncia das desigualdades conforme apontado pela PNAD Continua (2022), em
que pessoas vulnerabilizadas ocupam posi¢des periféricas em cargos de lideranca, refor¢a a
urgéncia de politicas publicas ¢ institucionais voltadas a promoc¢io da equidade ¢ da
representatividade, como condicdo indispensavel para a consolidacio de uma sociedade
democratica e inclusiva. A baixa representatividade de determinados grupos, reduz a
diversidade de experiéncias ¢ perspectivas na tomada de decisdo. Consequentemente, politicas
construidas scm pluralidade social tendem a reproduzir desigualdades e apresentar menor

capacidade de atender as demandas reais da populacdo.

4. O POTENCIAL TRANSFORMADOR DA INCLUSAO E DIVERSIDADE NO
SETOR PUBLICO

A inclusdo e a diversidade possuem papel estratégico na transformacio da
administracdo publica contemporanea, especialmente diante das crescentes demandas sociais
por representatividade, justiga social e fortalecimento democratico. Em um cenario marcado
pela complexidade das relagdes sociais e pela ampliagdo das desigualdades estruturais, a
construgao de instituicdes publicas mais inclusivas tornou-se elemento fundamental para a
consolidacdo da governanga democratica e para o fortalecimento da legitimidade estatal.

A administra¢cdo publica contemporanea deixou de ser compreendida apenas como
estrutura burocratica responsavel pela execucdo de servigos administrativos, assumindo
também a funcdo de agente promotor de cidadania, inclusdo social e garantia de direitos
fundamentais. Considerando tais circunstincias, a diversidade institucional contribui para
ampliar a capacidade estatal de compreender realidades distintas e formular respostas mais

adequadas as demandas sociais contemporaneas.
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pelo paradigma do Novo Servigo Publico (NSP) deve priorizar valores democriticos,
participag¢do cidada e construcdo coletiva das politicas puablicas, substituindo perspectivas
estritamente gerenciais ¢ tecnicistas. Os autores defendem que a atuacdo estatal precisa
reconhecer a pluralidade social e desenvolver mecanismos administrativos mais participativos,
transparentes ¢ inclusivos.

Convém destacar que a valorizacio da diversidade institucional fortalece a capacidade
inovadora das organizacdes publicas. Hofstra er al. (2020) demonstram que ambientes
organizacionais diversos favorecem maior criatividade, produc¢do de conhecimento ¢
desenvolvimento de solucdes novadoras para problemas complexos. Isso ocorre porque a
diversidade amplia os referenciais utilizados nos processos decisorios, permitindo analise mais
abrangente das questdes sociais ¢ administrativas.

Sob cssa perspectiva, Sabharwal, Levine e D’Agostino (2018) afirmam que
organizagdes publicas compostas por equipes diversas tendem a apresentar maior capacidade
responsiva ¢ maior legitimidade democréatica. Para os autores, a inclusdo institucional favorece
ambientes colaborativos, amplia a qualidade das decisdes administrativas ¢ fortalece a
confianca social nas instituigdes publicas.

Outro aspecto relevante refere-se ao fortalecimento da justica social. Fraser (2001)
argumenta que sociedades democraticas somente alcancam efetiva igualdade quando
conseguem articular redistribuicio de oportunidades ¢ reconhecimento das identidades
historicamente marginalizadas. Dessa forma, politicas inclusivas no setor publico tornam-se
instrumentos fundamentais para reduzir desigualdades estruturais e ampliar o acesso da
populagdo aos direitos fundamentais.

Ademais, a diversidade no setor publico constitui elemento essencial para a prevencdo
de discriminagdes institucionais ¢ para a constru¢do de servicos mais acessiveis, equitativos e
eficientes. Nesse contexto, a inclusdo transcende a dimensdo ¢tica, configurando-se como
exigéncia administrativa ¢ democratica. A valorizacdo da pluralidade humana amplia a
capacidade estatal de formular politicas publicas responsivas e ajustadas as maltiplas realidades
sociais, aproximando o FEstado da sociedade ¢ promovendo maior participacido cidada.
Consequentemente, a administracdo publica inclusiva aproxima o Estado da sociedade, amplia

a participacdo cidada e fortalece mecanismos de transparéncia, accountability e controle social.
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4.1 Fortalecimento da legitimidade institucional
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A legitimidade institucional constitui elemento essencial para o funcionamento da
administracdo publica democratica. Em sociedades marcadas pela diversidade social e cultural,
a confianca da populacéo nas instituigdes publicas depende, em grande medida, da capacidade
estatal de representar adequadamente os diferentes grupos que compoem a sociedade. Nesse
contexto, a inclusdo ¢ a diversidade fortalecem a legitimidade institucional ao ampliarem a
representatividade nos espagos administrativos e decisorios. Quando os cidaddos percebem que
0s orgdos publicos refletem a pluralidade social, tende a ocorrer maior identificacdo entre
sociedade e Estado, fortalecendo a confianca institucional e a percep¢do de justiga
administrativa.

Riccucei e Van Ryzin (2017) detendem que a burocracia representativa desempenha
importante funcdo democratica ao permitir que diferentes grupos sociais se reconhecam nas
estruturas cstatais. Scgundo os autores, instituigoes publicas compostas por maior diversidade
social apresentam melhores niveis de legitimidade. cooperacdo social e capacidade responsiva.
Da mesma forma, Mosher (1982), precursor da teoria da burocracia representativa, argumenta
que a composicao dos quadros administrativos influencia diretamente a formulacdo das
politicas publicas e a qualidade das decisdes institucionais. Para o autor, a representatividade
no sctor publico favorece maior sensibilidade social ¢ fortalece os mecanismos democraticos
dentro da administragio cstatal.

Além disso, a presenca de diversidade nos espagos institucionais contribui para reduzir
praticas discriminatérias ¢ ampliar a percepcdo de imparcialidade administrativa. Quando
grupos historicamente marginalizados passam a ocupar posi¢oes de lideranga ¢ representacdo,
rompe-se¢ parcialmente a 16gica excludente construida historicamente nas estruturas estatais.
Timoteo (2023), ao analisar politicas de diversidade ¢ equidade na administragdo putblica
federal, destaca que iniciativas voltadas a inclusdo racial ¢ de género fortalecem
significativamente a legitimidade democratica das instituicdes publicas. Na visdo da autora,
politicas inclusivas contribuem para ampliar a participagio social ¢ fortalecer a confianca da
populacdo nos orgios estatais.

A legitimidade institucional também se relaciona a capacidade do Estado de produzir
politicas publicas socialmente adequadas. Outrossim, diversas organiza¢des publicas tendem a
compreender melhor as demandas coletivas, formulando respostas administrativas mais

compativeis com a realidade social da populagdo. De mais a mais, a ampliacdo da participacdo
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social nos processos decisorios fortalece mecanismos de governanga democratica. Teixeira e
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Gomes (2019) afirmam que modelos contemporinecos de governanca publica dependem da
construcdo de relagdes mais colaborativas entre Estado e sociedade, valorizando a participagdo
cidada, transparéncia ¢ inclusdo institucional. A diversidade e a inclusdo ndo representam
apcnas instrumentos de reparacdo historica, mas também mecanismos fundamentais para
fortalecimento democratico, ampliagdo da confianca social ¢ consolida¢do da legitimidade
institucional no setor publico contemporaneo.

4.2 Melhoria na tomada de decisio e inovacio

A diversidade institucional exerce impactos significativos sobre os processos decisorios
¢ sobre a capacidade inovadora das organizagoes publicas. Em contextos administrativos
complexos, a presenca de diferentes perspectivas sociais favorece analises mais abrangentes e
aumenta a capacidade estatal de formular solucdes adequadas as demandas coletivas. De acordo
com Page (2007), grupos diversos tendem a apresentar melhores resultados na resolugdo de
problemas complexos do que grupos homogéncos, pois diferentes experiéncias e perspectivas
ampliam os referenciais cognitivos utilizados na tomada de decisdo. Essa pluralidade de
percepcdes fortalece a criatividade institucional e reduz riscos relacionados a uniformidade de
pensamento.

No setor publico, tal realidade torna-se ainda mais relevante, considerando que as
politicas publicas precisam atender demandas sociais multiplas e heterogéneas. Organizagoes
compostas por individuos com diferentes experiéncias sociais tendem a compreender melhor
os impactos das decisdes administrativas sobre distintos segmentos populacionais.

Sob essa perspectiva, Sabharwal, Levine ¢ D’Agostino (2018) afirmam que
organizacdes publicas comprometidas com diversidade desenvolvem ambientes mais
colaborativos e inovadores, fortalecendo a capacidade administrativa de adaptagido as mudancas
sociais. Para os autores, a diversidade institucional amplia a eficiéncia organizacional ¢
favorece maior qualidade nas decisdes publicas. Cabe ressaltar ainda que a presenga de
pluralidade social nos espagos administrativos contribui para reduzir vieses institucionais ¢
prevenir praticas discriminatorias. Quando decisdes publicas sdo formuladas por grupos
homogéneos, aumenta-se o risco de reproducdo de desigualdades estruturais e invisibilizacio
de demandas especificas.

A gestio publica orientada pela diversidade também fortalece a construc@o de politicas

mais acessiveis ¢ sensiveis as necessidades da populacdo. Sob essa perspectiva, a inclusio
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desenvolver respostas administrativas mais eficientes e democraticas.

Outro dado significativo refere-se a adaptacdo das instituicdes publicas as
transformacgdes sociais contemporaneas. Em sociedades cada vez mais plurais, organizagdes
rigidas ¢ homogéneas tendem a apresentar maior dificuldade de inovagdo ¢ menor capacidade
de responder as novas demandas sociais. Dessa forma, a diversidade ndo deve ser compreendida
apenas como questio ¢ética ou juridica, mas como elemento estratégico para fortalecimento da

inovagdo administrativa, melhoria da tomada de decisdo e ampliacdo da eficiéncia institucional.

4.3 Impactos na efetividade das politicas puablicas

A cfetividade das politicas publicas esta diretamente relacionada a capacidade do Estado
de compreender ¢ atender as especificidades dos diferentes grupos sociais que compdem a
sociedade. Nesse contexto, a inclusdo ¢ a diversidade assumem papel central na formulagao,
implementacdo e avaliacdo das agdes governamentais. Politicas publicas construidas sem
considerar as desigualdades estruturais existentes tendem a apresentar baixa cfetividade social,
pois frequentemente desconsideram realidades especificas enfrentadas por grupos
historicamente vulnerabilizados. Assim, a incorporacio da perspectiva inclusiva permite
desenvolver acdes governamentais mais adequadas as necessidades coletivas.

Em consonancia com Rua (2014), politicas publicas eficazes dependem da correta
identificacdo dos problemas sociais ¢ da participacdo dos diferentes atores envolvidos no
processo decisorio. Assim, a inclusdo social fortalece a legitimidade e a efetividade das acoes
governamentais ao ampliar a pluralidade de perspectivas consideradas na formulacdo das
politicas publicas. Fraser (2001) argumenta que a justiga social exige ndo apenas redistribui¢io
de recursos, mas também reconhecimento das identidades historicamente marginalizadas. Sob
esse prisma, politicas pablicas inclusivas tornam-se fundamentais para promog¢io da cidadania
plena e redugdo das desigualdades sociais.

Do mesmo modo, Teixeira e Gomes (2019) afirmam que modelos contemporancos de
governanca publica dependem da ampliacio da participacdo social ¢ da construcdo de
mecanismos administrativos mais transparentes e inclusivos. Segundo os autores, politicas
publicas formuladas com participa¢cdo democratica apresentam maior capacidade de atender as
demandas sociais ¢ produzir resultados efetivos. A diversidade institucional também contribui

para maior sensibilidade administrativa no atendimento a populacio. Organizacdes publicas
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compostas por cquipes diversas tendem a compreender melhor vulnerabilidades sociais e a
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desenvolver servigos publicos mais acessiveis, eficientes ¢ humanizados.

Outro clemento de relevo refere-se ao fortalecimento do controle social ¢ da
accountability publica. A participagdo de diferentes segmentos sociais nos processos de
formulagdo e monitoramento das politicas publicas amplia a transparénecia administrativa ¢
fortalece mecanismos democraticos de fiscalizacdo estatal. Diante desse quadro, a efetividade
das politicas publicas deixa de depender cxclusivamente de critérios téenicos ¢ passa a
relacionar-se também a capacidade do Estado de reconhecer diferencas sociais, promover
inclusdo e garantir acesso cquitativo aos direitos fundamentais. A inclusdo ¢ a diversidade
representam elementos indispensaveis para construcdo de politicas publicas mais democraticas,
cficientes ¢ socialmente responsivas, contribuindo para fortalecimento da justica social ¢

consolidacio do Estado Democratico de Direito.

5 BOAS PRATICAS E CASOS DE SUCESSO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A consolidagdo de politicas inclusivas no setor publico depende da implementacio de
praticas institucionais capazes de promover igualdade de oportunidades, participagido social ¢
valorizagdo da diversidade. Nos ultimos anos, diferentes 6rgdos publicos passaram a
desenvolver iniciativas voltadas a ampliacdo da representatividade ¢ ao fortalecimento da
inclusdo institucional, demonstrando que a diversidade pode ser incorporada de maneira
estratégica a gestio publica contemporanea.

Essas experiéncias evidenciam que politicas inclusivas produzem impactos positivos
ndo apenas na composicao dos quadros administrativos, mas também na cultura organizacional,
na qualidade dos servigos publicos e na legitimidade institucional. A valorizagdo da pluralidade
humana fortalece ambientes colaborativos, amplia a participagdo social ¢ contribui para
construgdo de instituigdes publicas mais democraticas.

Conforme Cooper e Gerlach (2019), governos ¢ organizagdes publicas que
desenvolveram estruturas permanentes de gestio da diversidade obtiveram avangos
significativos relacionados a inclusio institucional, fortalecimento da governanca democratica
¢ melhoria das relagdes organizacionais. Para os autores, a institucionalizagdo das politicas de
diversidade representa elemento fundamental para garantir continuidade administrativa e

efetividade das acdes implementadas.
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Por outro lado, experiéncias internacionais demonstram que programas de diversidade
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¢ inclusdo contribuem para fortalecimento da inovacio administrativa e melhoria da capacidade
estatal de atendimento as demandas sociais. Assim, boas praticas inclusivas passam a constituir

instrumentos relevantes de modernizacdo da administracdo publica.

5.1 Politicas de acdes afirmativas

As politicas de agdocs afirmativas representam importantes  instrumentos  dc
enfrentamento das desigualdades historicas ¢ promogio da representatividade institucional no
setor publico. Tais medidas buscam corrigir assimetrias sociais historicamente consolidadas,
ampliando oportunidades de acesso a grupos vulnerabilizados. No Brasil, destacam-se politicas
de reserva de vagas para pessoas negras, indigenas ¢ pessoas com deficiéneia em universidades
¢ concursos publicos. Essas acoes fundamentam-se no principio da igualdade material, segundo
o qual individuos em condigdes desiguais necessitam de tratamento diferenciado para alcangar
efetiva equidade social.

O Suprcmo Tribunal Federal, no julgamento da ADPF 186, rcconheccu a
constitucionalidade das politicas de cotas raciais, entendendo que agoes afirmativas constituem
mecanismos legitimos de promocdo da justica social e reducdo das desigualdades estruturais.
Timoteo (2023) destaca que politicas afirmativas implementadas na administragdo publica
federal contribuiram significativamente para ampliagdo da representatividade racial e de género
nos espacgos Institucionais. Lntretanto, a autora ressalta a necessidade de monitoramento
continuo ¢ desenvolvimento de mecanismos capazes de garantir permanéncia € progressio
funcional dos grupos beneficiados.

Cabe observar que Almeida (2019) argumenta que politicas universalistas ndo sao
suficientes para enfrentar desigualdades estruturais historicamente consolidadas. Segundo o
autor, acdes afirmativas tornam-se indispensaveis para combater formas institucionais de

exclusdo e ampliar oportunidades de participacio social.

5.2 Programas de capacitacio e sensibilizacio
Os programas de formacio continuada voltados a inclusio ¢ diversidade constituem
importantes instrumentos de transformacgdo cultural dentro da administracdo publica. A

capacitacdo de gestores e servidores publicos contribui para desconstru¢do de preconceitos,
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fortalecimento de competéncias interculturais e promocdo de ambientes institucionais mais
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democraticos.

Conforme Sabharwal, Levine e D’ Agostino (2018), organizagoes publicas que investem
em programas permanentes de gestdo da diversidade tendem a desenvolver culturas
organizacionais mais colaborativas ¢ inclusivas. Para os autores, agoes educativas fortalecem
a capacidade institucional de lidar com conflitos sociais e promover relacoes profissionais mais
respeitosas.

E importante notar que programas de sensibilizacdo favorecem internalizacdo dos
principios da inclusdo no cotidiano administrativo, permitindo que servidores publicos
compreendam a diversidade como elemento estratégico da governanca publica contemporanea.
A formacio continuada também contribui para reducdo de vieses institucionais e prevengio de
praticas discriminatdrias, fortalecendo mecanismos de respeito a dignidade humana e promogao

dos direitos fundamentais.

5.3 Governanea inclusiva e participacio social

A governan¢a inclusiva fundamenta-se na ampliacdo da participacdo cidada nos
processos decisorios ¢ na constru¢do de mecanismos administrativos mais transparentes,
acessiveis ¢ democrdticos. Nesse contexto, a participacdo social torna-se clemento essencial
para fortalecimento da legitimidade institucional e melhoria da qualidade das politicas publicas.
Teixeira e Gomes (2019) afirmam que modelos contemporaneos de governanca publica exigem
maior intera¢do entre Estado e sociedade, valorizando préticas de transparéncia, accountability
¢ participagdo democratica.

A adoc@o de conselhos participativos, audiéncias publicas, consultas digitais acessiveis
¢ mecanismos de escuta social fortalece a aproximacdo entre administracio publica ¢
populagdo, permitindo maior pluralidade nos processos decisorios. Além disso, a participagdo
de diferentes segmentos sociais contribui para formulagdo de politicas publicas mais adequadas
as realidades locais e as necessidades especiticas da populacio.

Sob essa perspectiva, Denhardt e Denhardt (2015) defendem que a administragdo
publica contemporanea deve priorizar o didlogo social e a constru¢do coletiva das decisoes
administrativas, substituindo modelos centralizadores por praticas participativas e inclusivas.

Assim, a governanca inclusiva fortalece ndo apenas a democracia participativa, mas também a
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efetividade administrativa, a transparéncia institucional ¢ a confianca social nas instituigdes
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publicas.

6 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria ¢
descritiva, desenvolvida por meio de revisdo de literatura. O delineamento metodoldgico foi
escolhido com o objetivo de compreender, de forma critica, o papel da inclusdo e da diversidade
na administracdo publica contemporanea, bem como identificar desafios, tendéncias ¢
perspectivas no sctor publico.

A coleta de dados foi realizada a partir de fontes bibliograficas e documentais, incluindo
artigos cientificos, livros, teses, dissertagoes, legislacdes e relatorios institucionais. As buscas
ocorreram em bases de dados reconhecidas, como SciELO, Google Académico, CAPES
Periodicos, Web of Science e Scopus, utilizando descritores relacionados 4 tematica,
combinados por operadores booleanos.

Foram seclecionados, prioritariamente, estudos publicados nos ultimos dez anos, além
de obras classicas relevantes. Como critérios de inclusdo, consideraram-se producdes
diretamente relacionadas a inclusdo e diversidade na administracdo pablica. Foram excluidos
estudos sem rigor metodologico, duplicados ou sem relagdo com o setor publico. A analise dos
dados foi conduzida por meio da técnica de andlise de contetido, permitindo a identifica¢do de
padrdes, lacunas e categorias temadticas, como politicas publicas inclusivas, desafios
institucionais e praticas de gestdo. Dessa forma, a metodologia adotada assegura consisténcia

teorica e rigor analitico na compreensdo do tema.

7 RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise da literatura publicada entre os ultimos anos evidenciou que a incluséo e a
diversidade passaram a ocupar posi¢do central nos debates sobre administracio publica
contemporinea, especialmente diante das transformacdes sociais, do fortalecimento das
agendas de direitos humanos e da necessidade de construcido de instituigdes mais democraticas
¢ representativas. Os estudos analisados demonstram que a modernizacdo da gestdo publica
ndo pode restringir-se apenas a cficiéncia técnica ¢ burocratica, devendo incorporar principios

relacionados a equidade, representatividade e justica social.
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Sob tal perspectiva Timoteo (2023) destaca que a administracdo publica federal
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brasileira vem ampliando o debate sobre diversidade, inclusio ¢ equidade racial ¢ de género,

sobretudo por meio da criagdo de comissdes institucionais, politicas afirmativas e mecanismos
de promocdo da igualdade. Entretanto, a autora ressalta que ainda existem limitagdes
relacionadas a continuidade administrativa, auséncia de monitoramento sistcmatico ¢
dificuldade de consolidacdo de politicas permanentes no sctor publico.

Os resultados indicam que as principais iniciativas de inclusdo no setor publico
concentram-se em politicas de a¢des afirmativas, reserva de vagas em concursos publicos,
programas de equidade racial e de género, além de medidas de acessibilidade destinadas as
pessoas com deficiéncia. Essas agdes tém contribuido para ampliar a representatividade
institucional, ainda que os avangos ocorram de¢ torma gradual e desigual entre os difcrentes
orgdlos e esferas governamentais.

Foi realizado um cstudo bibliométrico com o objetivo de averiguar a produgéo cientifica
relacionada & tematica pesquisada, identificando os principais enfoques, tendéncias
investigativas, autores, periodicos e contribuicdes tedricas presentes na literatura académica.
A analise permitiu compreender como o tema vem sendo abordado ao longo dos anos, bem
como evidenciar lacunas e perspectivas para novas pesquisas. Para isso, foram selecionados
trabalhos publicados em bases de dados cientificas, considerando critérios de relevancia,
periodo de publicacio e aderéncia ao objeto de estudo. Os resultados foram sistematizados com
apoio da Plataforma Copiloto da Microsoft e das referéncias utilizadas neste artigo, conforme

descrito na Tabela 1.

Tabela 1: Analise Bibliométrica

Inclusio e diversidade na Administragdo Publica contemporianea

Autor(es) Ano Tipo Tema central Relevincia
Almeida, 2019 Livro Racismo cstrutural  Fundamenta a analise
Silvio Luiz critica das

desigualdades raciais

Bishu & 2020 Artigo Burocracia Identifica tendéncias
Kennedy representativa ¢ lacunas na

literatura
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Brasil — 1988 Documento Direitos Base normativa para
Constituicao legal fundamentais politicas publicas
inclusivas
Brasil — Lei 2015 Lei Inclusao da pessoa Marco legal da
13.146 com deficiéncia acessibilidade
Buta & 2020 Artigo Governanca Dimensoces
Teixeira publica conceitual, mensural
¢ democratica
Cooper & 2019 Artigo Gestido da Adogio de Chief
Gerlach diversidade Diversity Ofticers
Denhardt & 2015 Livro Novo Servigo Modelo de
Denhardt Publico administragdo
voltado ao cidadao
Fraser, 2001/2006  Capitulo/Artigo Justiga e Debate sobre
Nancy reconhecimento redistribuigio ¢
multiculturalismo
Hofstra et al. 2020 Artigo Diversidade ¢ Paradoxo da
inovacao diversidade na
ciéncia
Mosher, 1982 Livro Democracia e (Classico da
Frederick servico publico administra¢do
publica
ONU - 1965 Tratado Eliminagdo da Referéncia normativa
Convencio internacional discriminagdo global
racial
Page, Scott 2007 Livro Poder da Impacto positivo em
diversidade grupos e
organizagdes
Ricceucci, 2018/2021  Livro/Artigo  Teoria critica racial Filosofias de
Norma ¢ administragio conhecimento ¢

equidade
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Rua, Maria 2014 Livro Politicas publicas Referéncia didatica
das Gracas no Brasil
Sabharwal et 2018 Artigo Pesquisa sobre Analise de 75 anos
al. diversidade de cstudos
Saldanha, 2025 Livro/Tese Diversidade e Impacto das politicas
Evanginaldo dircitos publicas brasileiras
fundamentais
Santana et al. 2026 Livro Liderangas Giuia pratico para
inclusivas servigo publico
Santos, 2003/2019 Livro Democracia e Reflexdes criticas
Boaventura multiculturalismo sobre inclusio
STF — ADPF 2012 Julgamento Acdes afirmativas Marco juridico das
186 cotas raciais
Teixeira & 2019 Artigo Governanca Revisdo conceitual
Gomes publica
Timoéteo, 2023 Artigo Estratégias de Inclusio de género e
Marcela diversidade raga
Viana et al. 2024 Guia Diversidade no Gestao inclusiva
setor publico cotidiana
Weber, Max 1999 Livro Sociologia Fundamentos
compreensiva classicos da

administracao

Fonte: Autor (2026).

A literatura recente demonstra que a diversidade institucional possui impacto dircto
sobre a legitimidade democratica ¢ sobre a qualidade da formulacdo das politicas publicas.
Bishu e Kennedy (2020), em revisdo sistematica sobre burocracia representativa, concluem que
organizacdes publicas compostas por maior diversidade social tendem a apresentar maior
sensibilidade as demandas coletivas e maior capacidade de produzir politicas publicas alinhadas
as necessidades da populacdo. Segundo os autores, a representatividade fortalece a relacdo
entre Estado ¢ sociedade, ampliando a contianga piblica nas instituigdes democraticas.

Corroborando essa perspectiva, Sabharwal, Levine e D’Agostino (2018) afirmam que

a diversidade na administracdo publica ndo deve ser compreendida apenas como cumprimento
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normativo, mas como elemento estratégico para melhoria do desempenho organizacional e
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fortalecimento institucional. Os autores argumentam que ambientes organizacionais diversos
favorecem maior colaboracio, inovacdo e eficiéncia administrativa. No contexto brasileiro,
Viana, Sandim e Knop (2024) ressaltam que a construcéo de uma gestdo publica inclusiva exige
atuacdo permanente na identificacdo ¢ eliminacdo de barreiras institucionais que dificultam a
participacio plena de grupos historicamente vulnerabilizados. Segundo os autores, a inclusao
institucional depende ndo apenas do acesso formal aos espacos administrativos, mas também
da garantia de permanéncia, acessibilidade, participacdo e igualdade de oportunidades dentro
das organizagoes publicas.

Os resultados também evidenciaram que organizagdes publicas inclusivas apresentam
maior capacidade de formulag¢do dc politicas responsivas as especificidades sociais. Nessc
sentido, Riccucel (2018) argumenta que a administragdo publica contemporinea precisa
incorporar novas abordagens voltadas a justica social, diversidade institucional ¢
representatividade democrética, superando modelos tradicionais excessivamente burocraticos
e homogénecos.

Cabe ressaltar que a literatura analisada demonstrou que a inclusdo e a diversidade
fortalecem a legitimidade institucional da administracdo publica. Quando diferentes grupos
sociais conseguem reconhecer-se nos espacos de poder e decisio do Estado, tende a haver maior
confianga nas instituigdes publicas e maior percepgdo de pertencimento democratico.
Entretanto, apesar dos avangos observados, os estudos apontam desafios persistentes
relacionados a implementagéo efetiva das politicas inclusivas. Entre os principais obstaculos
identitficados estdo a resisténcia organizacional, a permanéncia de culturas institucionais
excludentes, a insuficiéncia de recursos financeiros ¢ a auséncia de planejamento estratégico
especifico para diversidade e inclusio.

Dentro desse quadro analitico, Almeida (2019), ao discutir o conceito de racismo
estrutural, afirma que as desigualdades sociais encontram-se incorporadas nas préprias
estruturas institucionais, reproduzindo exclusdes historicas mesmo em organizagdes orientadas
por principios formais de igualdade. Assim sendo, a simples existéncia de normas juridicas nio
garante, por si s0, a efetividade da inclusao institucional, sendo necessaria a implementacéo de
mecanismos concretos de enfrentamento das desigualdades estruturais. A literatura também
evidencia que politicas inclusivas eficazes dependem diretamente do comprometimento das

liderangas institucionais e da consolidaciio de uma cultura organizacional voltada a equidade.
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Cooper e Gerlach (2019) destacam que muitas organizagdes publicas ainda tratam a diversidade
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apenas de forma simbolica ou pontual, sem integra-la efetivamente aos processos
administrativos permanentes e ao planejamento estratégico institucional.

Outro c¢lemento essencial refere-se a necessidade de capacitacdo continuada dos
servidores publicos. Os estudos analisados indicam que a formagdo institucional voltada a
diversidade contribui significativamente para redugdo de preconceitos, fortalecimento da
convivéncia organizacional ¢ desenvolvimento de competéneias rclacionadas a gestdo
inclusiva. Além disso, verificou-se que a efetividade das politicas de inclusdo depende da
existéncia de mecanismos permancntes de monitoramento, avaliagdo ¢ produgdo de indicadores
institucionais. A auséncia de dados relacionados a diversidade compromete o acompanhamento
das acdes implementadas e dificulta a construcdo de politicas publicas mais cficientes ¢
transparentes.

A analise dos resultados também permitiu identificar que a inclusdo ¢ a diversidade
deixaram de ser compreendidas apenas como pautas sociais ou juridicas, passando a ocupar
dimensdo estratégica na governanca publica contemporanea. Instituicdes publicas mais
representativas tendem a desenvolver maior capacidade de inovac¢do, melhor qualidade
decisoria e politicas publicas mais adequadas as demandas de uma sociedade plural ¢
heterogénea. Nesse contexto, observa-se que a valorizacao da diversidade fortalece ndo apenas
a justica social, mas também a eficiéncia administrativa ¢ a legitimidade democratica do Estado.
A administracdo publica contemporanea passa, portanto, a reconhecer que a construcdo de
ambientes institucionais inclusivos constitui elemento essencial para consolidacdo da
cidadania, fortalecimento da governanc¢a democratica ¢ promog¢io dos direitos fundamentais.

A estruturacdo da administracdo publica inclusiva ndo se limita a implementagdo de
normas ¢ politicas; contudo, ¢ nas praticas cotidianas que se revela a efetiva capacidade de
administracdo publica inclusiva de moldar o funcionamento das instituicdes. Para que essa
realidade scja consolidada, faz-se necessario implementar a diversidade como estratégia,
reconhecendo que a pluralidade social fortalece a legitimidade das decisdes ¢ amplia a
confianca da sociedade no Estado. Isso requer que a cultura organizacional valorize a
participacdo equitativa e esteja a disposicdo para didlogos com grupos sociais. Inclusio deve
ser um requisito essencial para consolidar a democracia, sendo um desafio continuo e

indispensavel para o fortalecimento da cidadania.
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De forma semelhante, a diversidade deve ser compreendida como uma forga que
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impulsiona a inovagdo ¢ eficiéncia administrativa. Diferentes perspectivas enriquecem o
processo decisorio, e ambientes institucionais plurais favorecem a criagdo de solucgdes criativas
para problemas complexos. Valorizar as diferencas amplia a capacidade de resposta do Estado
no atendimento as demandas coletivas, fortalece a legitimidade institucional ¢ promove maior
mobilizagio social.

As evidéncias apontam que a efetividade das politicas inclusivas depende diretamente
da continuidade administrativa e da implantacdo de métodos permanentes de monitoramento.
Conforme salientam Buta e Teixeira (2020), a governanga publica contemporanea precisa
articular plancjamento, transparéncia ¢ participacdo social para consolidar resultados
duradouros. Assim, inclusdo e diversidade representam pilares fundamentais para a
modernizacdo da administracdo publica contemporinea, permitindo ao Estado construir
instituicdes mais abertas, democraticas, accssiveis € responsivas as necessidades sociais,
contribuindo para fortalecimento da igualdade material, da dignidade da pessoa humana ¢ da
justica social. Santana ef al.(2026), em suas reflexdes sobre lideranca inclusiva e diversidade
como ativo estratégico do Estado, enfatizam que a pluralidade fortalece a gestdo puablica, ¢
torna-s¢ instrumento de transformagdo ¢ humanizagdo, capaz de inspirar a construcdo de

politicas e praticas mais inclusivas, representativas ¢ eficazes.

8 CONCLUSAO

A pesquisa permitiu compreender que a inclusio e a diversidade constituem elementos
essenciais para a consolidacdo de uma administragdo publica contemporanea mais democratica,
eficiente ¢ comprometida com os principios constitucionais da igualdade, da dignidade da
pessoa humana e da justica social. A partir da analise da literatura especializada ¢ dos estudos
recentes sobre gestdo pablica inclusiva, verificou-se que a valorizacdo da pluralidade social
ultrapassa a dimensdo meramente normativa, assumindo carater estratégico para o
fortalecimento institucional e para a modernizagado do setor publico.

Os resultados demonstraram que as politicas de inclusdo ¢ diversidade vém sendo
gradualmente incorporadas a administraciio publica brasileira por meio de acdes afirmativas,
programas de equidade racial e de género, mecanismos de acessibilidade e iniciativas voltadas
a ampliacdo da representatividade institucional. Tais medidas evidenciam avancos importantes

na promog¢dao da igualdade material ¢ no reconhecimento de grupos historicamente
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marginalizados. Contudo, observou-se que a efetividade dessas politicas ainda enfrenta desatios
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significativos relacionados a permanéncia de  desigualdades estruturais, resisténcia
organizacional, insuficiéncia de recursos e auséncia de planejamento estratégico continuo.

A pesquisa também evidenciou que ambientes institucionais mais diversos tendem a
favorecer maior capacidade de inovagdo, pluralidade na tomada de decisdo ¢ formulagdo de
politicas publicas mais adequadas as necessidades sociais. Nesse sentido, a diversidade
mostrou-se ndo apenas um instrumento de promocido da justica social, mas também um fator
diretamente relacionado ao fortalecimento da legitimidade democratica, da governanca publica
¢ da eficiénela administrativa. Além disso, verificou-se que a consolidacdo de uma cultura
organizacional inclusiva depende do comprometimento das liderangas institucionais, da
capacitacdo continuada dos scrvidores publicos ¢ da implementacio dc mccanismos
permanentes de monitoramento ¢ avaliacdo das politicas adotadas. A inclusdo institucional
cxige, portanto, atuacdo continua do Estado na climinagao de barreiras fisicas, culturais ¢
estruturais que limitam a participacdo plena de diferentes grupos sociais nos espacos
administrativos ¢ decisorios.

Outro aspecto relevante identificado ao longo da pesquisa refere-se a necessidade de
fortalecimento da representatividade dentro da propria estrutura estatal. A presenca de
diferentes grupos sociais nos espagos de lideranca ¢ tomada de decisdo contribui para
construcdo de politicas publicas mais sensiveis as realidades sociais diversas, ampliando a
confian¢a da populacdo nas instituicdes publicas ¢ fortalecendo os fundamentos do Estado
Democratico de Direito. Em sintese, a inclusdo e a diversidade representam pilares
fundamentais para a administragdo publica contemporaneca, uma vez que possibilitam a
construgdo de instituigdes mais abertas, transparentes, acessiveis ¢ comprometidas com a
promocao da cidadania e dos direitos fundamentais. A valorizacdo da pluralidade social torna-
se indispensavel para que o setor publico consiga responder de maneira eficiente, ética ¢
democratica as demandas de uma sociedade cada vez mais complexa ¢ heterogénea.

A andlise empreendida ao longo deste estudo, evidencia que a inclusio e a diversidade
ndo devem ser entendidas como mero recurso de linguagem, mas como pilares estruturantes da
administracdio publica contemporinea. A incorporagdo desses valores fortalece a legitimidade
institucional ¢ amplia a capacidade do Estado de responder de forma equitativa as demandas

sociais, especialmente em contextos marcados por desigualdades historicas. Nessa perspectiva,
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a gestdo publica inclusiva deve ser compreendida como condicdo essencial para consolidacio

ISSN-
> =

de uma democracia substantiva e participativa.

Na esfera das ciéncias sociais aplicadas, a trajetoria brasileira comprova que politicas
afirmativas e instrumentos de promoc¢ao da equidade ndo se limitam a dispositivos legais, ao
passo que instituem praticas sociais capazes de reconfigurar padrdes historicos de exclusio. A
implementacdo de mecanismos como cotas raciais € de género em concursos publicos ¢
universidades, bem como programas voltados a acessibilidade, revela a atuacgio estatal como
agente estruturante na atenuagdo das desigualdades. Sob essa otica, o Estado ndo apenas
responde ds demandas sociais, mas também consolida uma esfera publica mais plural ¢
representativa.

A luz das reflexdes contemporéneas, ¢ indispensavel a implementagdo da inclusdo ¢
diversidade em uma administracdo publica. Tal perspectiva ndo apenas enriquece 0S processos
dc inova¢ao administrativa, mas tamb¢ém qualifica a tomada de decisodes, conferindo-lhes maior
legitimidade e alcance social. Ambientes institucionais plurais favorecem a construgdo de
solucdes criativas e mais adequadas as complexas demandas sociais, fortalecendo a eficiéneia
¢ a transparéncia da gestdo publica. Consequentemente, a inclusdo deixa de ser uma exigéncia
normativa € passa a constituir elemento estratégico para o desenvolvimento de politicas
publicas responsivas ¢ democraticas.

Por fim, espera-se¢ que esta pesquisa contribua para amplia¢do do debate académico
sobre inclusdo e diversidade na administracdo publica, incentivando o desenvolvimento de
novas pesquisas ¢ reflexdes acerca da construcdo de praticas institucionais mais inclusivas,
equitativas ¢ socialmente responsaveis. Assim, reafirma-se que a promocao da diversidade no
setor publico ndo deve ser compreendida como mera obrigacdo legal, mas como condigio
indispensavel para o fortalecimento da democracia, da justica social ¢ da efetividade das

politicas publicas no contexto contemporanco.
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