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Resumo

Este artigo investiga como a literatura cientifica aborda os limites, barreiras e mecanismos
performativos das iniciativas de Diversidade e Inclusdo (D&I) voltadas para mulheres negras
em ambientes organizacionais. A pesquisa combina analise bibliométrica da produgao
internacional publicada entre 1990 e 2025 com uma revisdo integrativa qualitativa de estudos
empiricos. Os resultados bibliométricos revelam um campo epistemologicamente fragmentado
entre um cluster gerencial — orientado por métricas de performance e narrativas de inovagao
— ¢ um cluster critico, centrado em raca, interseccionalidade e experiéncias de mulheres
negras. Essa divisdo confirma a dissociacdo entre discurso e pratica que caracteriza muitas
politicas organizacionais de D&I, frequentemente mobilizadas como instrumento de
legitimidade simbolica. A sintese qualitativa mostra que mulheres negras ocupam posi¢des de
hiper-visibilidade simbolica, sendo frequentemente utilizadas como prova discursiva de
inclusdo, enquanto enfrentam barreiras estruturais persistentes, como isolamento, vigilancia,
marginalizacdo em processos decisorios e sobrecarga emocional. Nesse contexto, o conceito de
“Teto de Vitrais” emerge como chave interpretativa ao evidenciar o paradoxo da visibilidade
sem poder, em que a presenca de mulheres negras serve mais a constru¢do da “vitrine”
organizacional do que a redistribuicdo efetiva de oportunidades. Ao integrar evidéncias
bibliométricas e qualitativas, o estudo demonstra que a diversidade se torna performativa
quando a visibilidade ndo se converte em transformagdo estrutural, reforcando o decoupling
entre narrativas gerenciais e praticas reais. Conclui-se que a efetividade das iniciativas de D&I
depende de incorporar abordagens interseccionais, indicadores qualitativos e mecanismos de
responsabilizacdo capazes de romper com a logica da vitrine e enfrentar as desigualdades que
moldam o percurso profissional de mulheres negras.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a diversidade e a inclusdo (D&I) passaram a ocupar lugar central
nas agendas corporativas globais, impulsionadas por pressdes sociais, institucionais ¢ de
mercado. Organizacdes tém incorporado a diversidade em seus discursos estratégicos nao
apenas como pauta ética, mas também como promessa de ganhos em inovagdo, reputagcdo e
performance organizacional. Esse movimento estd em consondncia com a chamada Nova
Economia na qual a valorizagdo de multiplos capitais — humano, social e relacional, além do
financeiro — passou a ser vista como fundamental para a geracdo de valor sustentavel no longo
prazo (COMITE, 2021; IFRS, 2021).

Contudo, ainda que o discurso da diversidade se difunda com intensidade, sua
materializacdo nas estruturas organizacionais permanece desigual e seletiva, como apontam
Goes e Oliveira (2024) e Saraiva e Irigaray (2009) ao evidenciarem que politicas de inclusao
muitas vezes assumem carater simbolico e ndo resultam em transformagoes efetivas nas praticas
institucionais. O desafio ndo reside apenas em ampliar a representatividade numérica de grupos
minorizados, mas em romper barreiras institucionais que limitam o acesso efetivo a posigdes
de lideranga e poder decisorio. Nesse ponto, torna-se fundamental diferenciar diversidade
simbolica de inclusdo substantiva, sendo a primeira frequentemente usada como mecanismo de
legitimagdo e vitrine organizacional, enquanto a segunda implica transformagdes estruturais
(Dover; Major; Kaiser, 2014).

Essa narrativa precisa ser confrontada com a realidade social, marcada por
desigualdades estruturais de género e raca que se reproduzem dentro das organizagdes (Bento,
2022). As barreiras a ascensdo niao sdo homogéneas, mas moldadas pela intersec¢do de
multiplos eixos de poder. Em conformidade cm isso, a interseccionalidade (Akotirene, 2019;
Crenshaw, 1991) estabelece que racismo estrutural e o patriarcado ndo sdo sistemas paralelos,
mas sim interdependentes, que se fundem para criar formas Unicas de subordinagao.

As mulheres negras, posicionadas na interseccdo desses sistemas (Akotirene, 2019;
Carneiro, 2005; Crenshaw, 1991), sao, portanto, impactadas de maneira singular, que nao ¢
capturada pela analise apenas de "género" ou de "raga". A evidéncia dessa exclusdo composta
¢ o paradoxo de sua posi¢ao no mercado de trabalho brasileiro, onde ainda que representem a
maior parcela da populagdo feminina do pais, as mulheres negras continuam
desproporcionalmente  alocadas em  posi¢des marginalizadas, com  baixissima
representatividade em cargos de lideranga e tomada de decisdo (Anjos et al., 2022).

A metéfora do “teto de vidro”, amplamente utilizada na literatura sobre género, refere-
se as barreiras invisiveis que restringem a ascensdo profissional das mulheres em ambientes
corporativos. Contudo, Silva (2016) propde o conceito de “teto de vitrais” para descrever a
experiéncia especifica das mulheres negras. Diferentemente do vidro, que ¢ transparente mas
invisivel, o vitral € visivel, decorativo e exposto ao olhar social.

Assim, mulheres negras podem ser utilizadas como simbolos de diversidade e inclusdo,
exibidas como sinal de legitimidade institucional, mas continuam aprisionadas em fungdes
subalternas, sem acesso real ao poder e a mobilidade. Nessa posi¢do de "vitrine" ela ¢ visivel e
exposta, mas apenas como um elemento simbolico de diversidade, enclausurada em uma
posicdo que serve a legitimidade institucional, mas sem acesso real ao poder decisorio (Silva,
2016). Essa metafora desvela o mecanismo pelo qual a diversidade ¢ reduzida a tokenismo,
refor¢ando desigualdades historicas sob o disfarce de inovagao.

A literatura de D&I traz achados importantes sobre a diversidade como estratégia de
performance, mas carece de debate sobre os efeitos da inclusdo simbdlica sobre mulheres
negras. Compreender como o vitral ¢ mantido e quais sdo seus custos ¢ fundamental para
explicar por que o "business case" da inovagdo falha em se materializar. E esta a lacuna que a
presente pesquisa se propde a preencher.
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Diante desse cenario, este artigo se orienta pelo seguinte problema de pesquisa: De que
maneira a literatura cientifica publicada entre 1990 e 2025 evidencia os limites, barreiras e
mecanismos performaticos das iniciativas de D&I para mulheres negras em ambientes
organizacionais?

O objetivo deste artigo ¢ compreender evidéncias de mecanismos simbolicos,
performativos e estruturais que moldam as experiéncias de mulheres negras em ambientes
organizacionais, na literatura cientifica entre 1990 e 2025. O recorte temporal adotado (1990-
2025) justifica-se pela consolidagdao do conceito de interseccionalidade, cunhado por Kimberlé
Crenshaw em 1989, marco tedrico que inaugura uma inflexdo decisiva na compreensdo das
desigualdades ao evidenciar a articulagao indissociavel entre raga e género. Para o campo de
diversidade e inclusdo (D&I), a interseccionalidade torna-se fundamental ao deslocar anélises
fragmentadas para uma perspectiva estrutural. Assim, a delimitagdo a partir de 1990 permite
examinar a producdo cientifica desenvolvida sob influéncia dessa matriz analitica, assegurando
coeréncia teorica ao estudo e maior densidade critica na avaliacao dos limites e mecanismos
performaticos das iniciativas de D&I.

O estudo se justifica pela relevancia social, académica e pratica, contribuindo para o
debate sobre desigualdades interseccionais (Crenshaw, 1989; 1991), aprofundando uma
categoria tedrica ainda incipiente na area de gestao (Silva, 2016) e oferece subsidios para
politicas organizacionais efetivas de equidade racial e de género, dialogando também
diretamente com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), especialmente o ODS
5 (Igualdade de Género) e 0 ODS 18 (Combate ao Racismo e Promog¢ao da Igualdade Racial).

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo estabelece o arcabouco teorico-conceitual que sustenta a pesquisa,
dissecando a tensdo fundamental que define o debate contemporaneo sobre Diversidade e
Inclusdo (D&I).

2.1 Diversidade como discurso organizacional

A discussdo sobre diversidade como discurso organizacional tem se consolidado como
eixo central das agendas corporativas contemporaneas, sobretudo a medida que empresas
enfrentam crescente pressdo por transparéncia, responsabilidade socioambiental e relato de
praticas ndo financeiras (Camilleri, 2018; Pigatto et al., 2023). Na esteira dessa transformacgao,
observa-se que a diversidade passa a ser incorporada ao vocabulario institucional como simbolo
de modernidade, inovagdo e ética, articulando-se a novas exigéncias de governanga que
demandam prestacdo de contas sobre impactos sociais € humanos. Processo esse refor¢ado pelo
avanco de estruturas normativas como o Relato Integrado, o qual posiciona o capital humano e
social como elementos centrais de criagdao de valor (CFC, 2020; COMITE, 2021; IFRS, 2021)
— deslocando a diversidade de um mero componente moral para um ativo estratégico na
construcao da reputacdo corporativa.

Dentro desse cenario, a diversidade torna-se elemento discursivo essencial que
acompanha a transi¢ao para modelos organizacionais que valorizam multiplos capitais. A nogao
de que trabalhadores diversos trazem multiplas perspectivas, habilidades e repertorios culturais
permite as empresas conectar a diversidade diretamente a competitividade. Essa conexdo ¢
reforcada pelo argumento de que a diversidade amplia a capacidade adaptativa das
organizagdes, tornando-as mais resilientes a mudangas de mercado e exigéncias regulatdrias.
Dessa forma, a D&I deixa de ser apresentada como pratica periférica e passa a ocupar posicao
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de destaque em estratégias institucionais de longo prazo, reforcando narrativas de
responsabilidade corporativa.

Nesse contexto, o business case da diversidade ganha for¢a ao propor que organizagdes
com equipes diversas apresentam melhores indicadores de inovacdo, desempenho e
produtividade. Em conformidade com isso, Husna et al. (2024) enfatizam que perspectivas
heterogéneas produzem decisdes mais bem fundamentadas, maior capacidade de resolucao de
problemas e ambientes mais criativos. Tal narrativa opera como importante alavanca para
convencer organizagdes a investir em politicas de inclusdo, ao mesmo tempo em que produz
uma leitura predominantemente utilitarista da diversidade, reduzindo-a a dimensdo
instrumental de seus resultados.

Conforme destaca Raimo et al. (2022), a presenca de diversidade na alta administragdo
¢ particularmente estratégica, uma vez que conselhos pluralizados tendem a captar melhor
riscos e oportunidades, promover governanca mais robusta e ampliar a legitimidade externa da
organiza¢cdo. O aumento de mulheres e pessoas negras em posi¢oes de lideranca, quando
divulgado, também se converte em importante indicador ESG, refor¢cando expectativas sociais
de equidade e justica organizacional.

A partir da Teoria da Divulgacdo (Dye, 1985; Verrecchia, 1983) entende-se que
empresas tendem a maximizar a apresentagdo de informagdes que fortalecam sua imagem.
Assim, divulgar diversidade — sobretudo quando alinhada a valores éticos e inovadores —
torna-se estratégia eficaz de reputacao, contribuindo para atrair investidores, consumidores e
talentos. A estética do compromisso com a inclusdo torna-se, portanto, um produto
comunicacional em si.

Contudo, a literatura também argumenta que tal racionalidade gerencial pode
desencadear processos de superficializagcdo da inclusao. Wright et al. (2024) demonstram que
muitas organizagdes adotam discursos e relatorios de diversidade apenas como forma de obter
legitimidade social, sem promover transformagdes substanciais. Esse processo, denominado
decoupling, ocorre quando existe uma desconexdo entre narrativa institucional e praticas
organizacionais, criando a ilusdo de compromisso com diversidade enquanto estruturas
excludentes permanecem intactas.

Além disso, Hrasky (2011) aponta que, na pratica, a diversidade ¢ frequentemente
apresentada de forma altamente estetizada, reduzida a representacdes visuais que exibem corpos
diversos em campanhas publicitarias e relatorios, enquanto realidades internas permanecem
desiguais. A diversidade torna-se, assim, mais uma marca corporativa, um simbolo de capital
reputacional, do que um eixo estrutural de transformacao.

A vitriniza¢dao da diversidade também ¢ evidenciada pela proliferagdo de prémios e
certificagdes empresariais, nos quais organizagdes sdao reconhecidas publicamente por seu
"compromisso" com a inclusdo, mesmo quando funciondarios pertencentes a grupos racializados
relatam discriminagdo, falta de reconhecimento e barreiras de ascensdo. Esse descompasso
revela a diferenga entre discursos aspiracionais e praticas diarias de gestao.

Dessa forma, o discurso da diversidade passa a operar simultaneamente como
instrumento de diferenciacdo competitiva e ferramenta de estabilizagdo institucional.
Organizagdes utilizam linguagem inclusiva para demonstrar alinhamento a valores socialmente
desejaveis, mesmo quando politicas internas ndo produzem mudangas estruturais.

2.2 A Estrutura de Poder Subjacente

Para compreender os limites das iniciativas de D&I, a interseccionalidade emerge como
ferramenta tedérico-metodoldgica indispensavel, pois permite analisar como sistemas de
opressdo operam de forma simultanea, articulada e entrelagada. Introduzida por Crenshaw
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(1991), a interseccionalidade evidencia que mulheres negras vivenciam experiéncias de
opressao que nao podem ser devidamente explicadas por categorias isoladas de género ou raca.
Em vez disso, essas dimensdes se combinam de maneira Unica, criando formas especificas de
vulnerabilizagao.

O reconhecimento dessa sobreposi¢do ¢ crucial para revelar falhas presentes em
narrativas inclusivas que tratam mulheres como grupo homogéneo ou que centralizam
experiéncias brancas como norma. Ao mostrar que politicas universalistas frequentemente
beneficiam apenas alguns grupos, a interseccionalidade expde a insuficiéncia de abordagens
que negligenciam desigualdades estruturalmente racializadas.

No Brasil, esse debate ganha aprofundamento com Sueli Carneiro (2005) que demonstra
que o racismo brasileiro produz ndo apenas exclusdo material, mas também exclusdo
epistémica. A construgdo do negro como “outro ndo-ser” cria hierarquias simbolicas que
moldam reconhecimento, legitimidade e pertencimento, determinando quem ¢ visto como
sujeito cognoscente e quem ¢ reduzido a objeto.

Nesse mesmo contexto, Bento (2022) apresenta o conceito de Pacto da Branquitude,
argumentando que as estruturas sociais, politicas e organizacionais sdao organizadas de modo a
proteger privilégios raciais por meio de acordos tacitos. Esses pactos ndo sdo explicitados, mas
atuam silenciosamente na manutencao de fronteiras simbolicas que mantém pessoas negras
distantes de decisdes estratégicas. A interseccionalidade, ao iluminar tais pactos, revela que
mecanismos de desigualdade ndo sdo ocasionais, mas estruturais. Organizagdes funcionam
como microcosmos da sociedade e reproduzem em seu interior as hierarquias que a constituem,
perpetuando desigualdades raciais por meio de praticas, discursos € rotinas que parecem
neutras, mas nao o sao.

Corroborando com isso, Anjos et al. (2022) evidencia que mulheres negras, mesmo
quando apresentam alta qualificacdo, enfrentam descrédito, vigilancia permanente e resisténcia
simbolica ao reconhecimento de sua autoridade. Esses padroes aparecem tanto no setor privado
quanto em ambientes publicos. Por sua vez Dragu e Tiron-Tudor (2013) destacam que
organizagoes tendem a reproduzir comportamentos legitimados culturalmente, o que significa
que mesmo politicas de inclusdo podem ser implementadas de modo superficial, apenas para
mostrar conformidade com expectativas sociais, a partir da Teoria Institucional.

Em muitos casos, a meritocracia — um dos discursos mais difundidos no ambiente
corporativo — opera como mecanismo de mascaramento das desigualdades estruturais, ao
pressupor igualdade de oportunidades sem considerar barreiras histdricas e raciais.

Assim, a interseccionalidade permite compreender que falhas nas politicas de D&I nao
decorrem de ma gestdo ou de desconhecimento, mas de um sistema de poder que se utiliza da
linguagem da neutralidade para manter desigualdades.

2.3 Arquitetura da Exclusiao

A ideia de Diversidade como Vitrine descreve o processo pelo qual organizacdes
utilizam a diversidade como recurso estético e comunicacional, projetando uma imagem
publica de inclusdo que muitas vezes ndo se traduz em transformagdo interna. Estudos sobre
framing e discurso organizacional mostram como a diversidade pode ser enquadrada como
vantagem competitiva, transformando experiéncias sociais complexas em mercadorias
institucionais para consumo publico (Austin, 2010; Dover; Major; Kaiser, 2014). Nesse
contexto, a vitrine atua como dispositivo retdrico que neutraliza criticas, considerando que a
mera presenca de corpos diversos em posigdes visiveis funciona como prova simbolica de
compromisso com a igualdade, reduzindo a percepcao de injustica e dificultando a contestagao
interna das praticas discriminatérias, enquanto as estruturas decisorias permanecem inalteradas.
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O conflito entre a “necessidade de parecer diverso” e a “recusa em alterar a estrutura”
produz o que pode ser chamado de arquitetura da exclusdo performativa, na qual a D&I ¢
gerenciada de forma simbdlica. A partir da Teoria da Legitimidade (Kilig et al., 2021; Nishitani;
Unerman; Kokubu, 2021), entende-se que organizacdes investem nesse tipo de gestdo para
assegurar aprovacao social, mesmo quando mudangas substantivas ndo ocorrem. A Teoria
Institucional reforca esse argumento ao demonstrar que empresas tendem a responder as
pressdes ambientais por meio de conformidade simbolica, adotando discursos e praticas que
produzem aparéncia de alinhamento, mas ndo alteram suas rotinas e estruturas (Dragu; Tiron-
Tudor, 2013).

Essa dinamica conduz diretamente a “vitrinizacao” da diversidade, onde a pratica de
utilizar a presenca simbolica de corpos diversos para produzir legitimidade externa (Wright et
al., 2024). Tal estratégia se materializa especialmente por meio de praticas de divulgacao que
sdo predominantemente simbolicas, reativas e voltadas a publicos externos — e ndo a
transformagao interna (Ahmad; Amran; Siti-Nabiha, 2022; Hrasky, 2011). Wright et al. (2024)
qualificam esse fendmeno como decoupling, isto €, o desacoplamento entre o que as
organizagoes divulgam sobre D&I e o que de fato realizam. Dover, Major e Kaiser (2014)
aprofundam essa critica ao defender que o tokenismo ndo ¢ neutro, a mera presenca de
diversidade, usada como vitrine, pode paradoxalmente deslegitimar queixas de discriminagao,
fortalecendo a aparéncia de justiga organizacional enquanto as estruturas permanecem
racializadas.

Pesquisas empiricas demonstram que organizagdes amplamente reconhecidas por suas
politicas de diversidade frequentemente apresentam discrepancias entre reputacdo externa e
experiéncias internas dos trabalhadores. Carberry e Meyers (2017) mostram que, mesmo em
“melhores empresas para trabalhar”, percepgdes de injustica e desigualdade persistem entre
funciondrios racializados, indicando que reconhecimento publico ndo equivale a inclusdo
cotidiana. Moon (2018) amplia essa evidéncia ao setor publico, observando que a presenca
numérica de grupos diversos, quando ndo acompanhada de mudancas nos critérios de avaliagao,
reconhecimento e promoc¢ao, reproduz padrdes historicos de exclusao, transformando assim a
vitrine em cobertura discursiva para manutenc¢do de privilégios.

Nesse cenario, compreender o tokenismo torna-se crucial para analisar essa inclusao
simbolica. Dover, Major e Kaiser (2014) argumentam que individuos token sdo posicionados
como representantes de um ideal institucional, mas enfrentam isolamento e vigilancia ampliada.
Wright et al. (2024) acrescentam que, quando hé forte decoupling entre discurso e pratica, a
diversidade ¢ administrada como espetaculo reputacional, garantindo legitimidade sem
redistribuicdo de poder.

A forma discursiva pela qual a diversidade ¢ apresentada também ¢ determinante.
Austin (2010) demonstra que o framing corporativo frequentemente reconstroi a diversidade
como recurso instrumental, apagando suas dimensoes politicas e estruturais. Hrasky (2011)
mostra que auditorias, certificagdes e rankings podem legitimar praticas superficiais quando
privilegiam métricas quantitativas em detrimento de indicadores qualitativos de inclusao.
Assim, a vitrine ndo ¢ apenas um produto comunicacional, mas um dispositivo de validagdo
institucional que reforga a aparéncia de progresso sem enfrentar as raizes da desigualdade.

E nesse ponto que a literatura sobre barreiras de carreira assume papel central. O
conceito tradicional de “teto de vidro”, amplamente mobilizado para explicar a dificuldade de
ascensdo das mulheres, ¢ insuficiente por capturar sobretudo experiéncias de mulheres brancas.
O “teto de vitrais” (Silva, 2016) emerge como categoria interseccional indispensavel para
compreender a experiéncia de mulheres negras. Silva (2016) argumenta que a barreira
enfrentada por essas profissionais ndo ¢ invisivel, mas hiper-visivel: elas sdo posicionadas na
vitrine, exibidas como sinal de modernidade, resiliéncia e diversidade, mas enclausuradas em
fungdes simbolicas que “colorem” a instituicdo sem acessar o poder decisorio. A vitrine,
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portanto, ndo s visibiliza: ela aprisiona em uma visibilidade controlada, decorativa e funcional
a legitimidade organizacional.

Na pratica organizacional, essa vitrine produz efeitos danosos: isolamento, sobrecarga
de representatividade, vigilancia constante e expectativa de desempenho desproporcional.
Individuos token sdo frequentemente convocados a ocupar papéis informais de educagao racial,
participagdo em campanhas e representacao institucional, sem reconhecimento material ou
simbolico correspondente. Carberry e Meyers (2017) apontam que esse trabalho emocional ndo
remunerado alimenta a reputagcdo organizacional, enquanto nao altera trajetorias de carreira dos
proprios sujeitos representados.

O setor publico reforca essa logica ao combinar pressao por legitimidade social com
estruturas burocraticas rigidas que reproduzem a normatividade branca. Moon (2017)
demonstra que politicas publicas de diversidade, quando reduzidas a checklists, nao alteram
critérios de mérito que favorecem grupos privilegiados. Wright et al. (2024) argumentam que a
conjuncao entre visibilidade simbdlica e rigidez estrutural preserva a ordem institucional,
transformando a vitrine em selo de conformidade.

Psicologicamente, a exposi¢gdo ampliada impde um fardo adicional as pessoas
visibilizadas, pois tornam-se representantes involuntarias de um grupo inteiro, submetidas a
microagressoes, expectativas contraditorias e escrutinio constante. Dover et al. (2014)
evidenciam que esse papel reduz seguranga psicoldgica e intensifica desgaste profissional,
contribuindo para a reproducdo de desigualdades.

Medir apenas o visivel, como percentuais de representatividade e presen¢a nominal,
favorece a manutencdo da vitrine. Sem indicadores qualitativos de inclusdo, organizagdes
podem parecer diversas enquanto mantém logicas de promocao, avaliacdo e distribui¢do de
poder estruturalmente excludentes (Austin, 2010; Hrasky, 2011). Medi¢des superficiais, assim,
legitimam o espetaculo sem transformar a estrutura.

Dessa forma, a vitrine compromete a promessa do business case ao transformar
diversidade em mercadoria simbolica, reduzindo o potencial de inovacdo e desperdigando
capital humano. Wright et al. (2024) destacam que o desgaste identitario, somado as barreiras
institucionais, impede que profissionais hiper-visibilizados contribuam plenamente para
processos criativos e decisorios, resultando em subaproveitamento estrutural das capacidades
que a retdrica gerencial afirma valorizar.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo se propds a analisar a producgdo cientifica sobre Diversidade e
Inclusdo para mapear a estrutura intelectual (quanti) do campo e sintetizar as evidéncias criticas
(quali) sobre seus limites, buscando evidenciar se existe lacuna entre o discurso da inovagdo e
a realidade das barreiras performaticas.

A fim de atingir o objetivo proposto, a pesquisa combinou estudo bibliométrico e
revisdo integrativa da literatura. Esta abordagem foi escolhida para superar as limitagdes de
estudos singulares, utilizando a Bibliometria (fase quantitativa) para mapear o campo e a
Revisdo Integrativa da Literatura (fase qualitativa) para analisar o conteido das publicagdes.

Na primeira fase de sele¢@o dos resultados foram realizadas duas buscas nas bases Web
of Sciencie e SCOPUS, uma utilizando os buscadores booleanos ("diversity and inclusion"
AND "gender" AND "race" AND "organization*") e outra utilizando ("diversity and inclusion"
AND "black woman" AND "organization*"). Os registros foram exportados em BibTex e
continham informagdes de citacdo, bibliograficas, paises e institui¢des, resumos e palavras-
chaves dos autores ¢ da base. Apds isso passaram para a fase de unificagdo e exclusdo dos
duplicados, resultando em 88 documentos que foram extraidos em uma unica base e trabalhados
no software Biblioshiny. O quadro 1 demonstra as etapas da fase de analise bibliométrica.

www.congressousp.fipecafi.org



269 Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future

research and practice
USP International
Conference on Accounting

Figura 1: Etapas da bibliometria

—~

Fonte: Adaptado (Dias et al., 2023)

A Revisdo Integrativa teve como objetivo aprofundar a anélise de contetido dos artigos
selecionados na Fase 1, realizando uma sintese dos achados para responder a pergunta de
pesquisa, que foi elaborada utilizando a estrutura PICo (Populac¢do, Fenomeno de Interesse,
Contexto) (Lockwood; Munn; Porritt, 2015), conforme descrito na tabela 1.

Tabela 1: Estrutura PICo

| Caracteristica Resultado
P (Populagio) Mulheres Negras
I (Fenémeno de Limites, Barreiras ¢ Performatividade, “falhas" da D&I (tokenismo, ilusdo, taxagdo de
Interesse) identidade)
Co (Contexto) Ambientes Organizacionais (corporativo, academia e setor ptblico)

Fonte: Elaborada pelas autoras.
A partir desta estrutura, a pergunta de pesquisa foi formulada para guiar a sintese: Como
se manifestam os limites estruturais, as barreiras e a natureza performatica das praticas de

diversidade e inclusdo para mulheres negras em ambientes organizacionais?
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Para assegurar o rigor metodologico, a transparéncia e a replicabilidade do processo de
selecdao de artigos, esta revisdo adotou as diretrizes do PRISMA de maneira adaptada para a
revisdo integrativa. Conforme Page et al. (2021), o protocolo assegura um rigor metodolégico,
transparéncia e replicabilidade.
A partir da leitura dos titulos e resumos dos 88 artigos foi submetido a uma triagem de
elegibilidade para garantir que apenas os documentos focados na critica estrutural e na
populacao definida fossem incluidos, conforme tabela 2. O filtro resultou na exclusdo de 19
artigos.

Tabela 2: Critérios para a triagem

| Critério Inclusio Exclusdo |
. . E-1: Arti te afirmati
Foco CI-1: Aborda a D&I a partir de uma perspectiva (Buginess Casl:ag)o sl?;l;?)g;er?l z aerlgzig(,),]s) &l
[ que analise barreiras, performatividade, custos ou "q ' ap .
Tematico estrutaras de poder aumenta o lucro" sem analise de barreiras ou
P ) performatividade.
a CE-2: Foco em homens (mesmo que negros
Populagao CI-2: Foca nas experiéncias de Mulheres Negras mulheres brancas ou out(ras diver(:?dade{sg o)r,
puag ou Mulheres de Cor/BAME. Mulheres Negras sdo | . e . . > P
Estudada um componente central e explicito ndo ser foco principal da interseccionalidade
P P ) buscada
Contexto CI-4: Ambientado em um contexto organizacional CE-3: Ambientados em contextos ndo
(academia, corporativo, setor publico). organizacionais

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A partir da leitura dos titulos e resumos dos artigos, foram excluidos (n = 19), por
apresentarem os critérios de exclusdo definidos. Seguindo as diretrizes do protocolo, os 69
artigos foram para a fase de elegibilidade. Foram excluidos textos sem acesso completo
disponiveis (n = 14) (Reports not retrieved), e os demais (n = 55) foram lidos na integra (full-
text) para confirmar sua elegibilidade final, conforme fluxo a seguir.

Figura 2: Fluxo do Processo de Selecdo da Bibliometria até a RIL

Identificaciio Elegibilidade
e Registros identificados nas buscas SCOPUS e Web of e  Artigos avaliados na integra: 55

Science: 189 e Artigos excluidos apés leitura

e Registros apos remogdo de duplicados: 88 completa: 44
o Nao se enquadram em
contextos
Inclusio organizacionais
e  Artigos incluidos na sintese qualitativa: 11 formais
o Sdo exclusivamente
educacionais /
Triagem ‘ epis’térpicos
e Registros triados pelo titulo e resumo: 88 * Artigos elegiveis: 11
e Registros excluidos: 33
o Ni&o tratam de raca e género de forma
interseccional (n = 19)

o Sem acesso ao texto completo (n = 14)

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Seguindo para a etapa de inclusdo, um corpus final de 11 artigos foi selecionado para a
sintese qualitativa, onde foram analisados através de uma sintese tematica (Thomas; Harden,

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice
USP International
Conference on Accounting
2008) em que foram codificados e agrupados nos trés eixos analiticos (Fachada Performativa,
Custos da Inclusao, Estrutura de Poder) formando os resultados deste estudo

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta sessdo serdao apresentados os resultados da andlise, divididos em duas fases,
mapeamento bibliométrico e revisao integrativa da literatura.

4.1. Mapeamento Bibliométrico

Na andlise bibliométrica dos 88 artigos, que abrangeu o periodo de 1994 a 2025, foram
analisadas a estrutura e a evolucdo deste campo de pesquisa. A primeira constatacdo
significativa ¢ a urgéncia contemporanea do tema, embora com raizes em 1994, apresentou uma
producdo esporadica e baixa por quase duas décadas, com uma média de apenas 2,5 artigos por
ano entre 1994 e 2019. Cabe destacar que houve periodos sem nenhuma produgao, sendo eles
entre 1995 e 1999, entre 2001 e 2004, 2011, 2013 e 2015 (Figura 3).

Figura 3: Producéo cientifica anual
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Fonte: dados da pesquisa, 2025

A figura 3 ainda demonstra um aumento significativo de interesse recente, onde houve
um aumento de 52,27% (46 dos 88 artigos), desde o ano de 2020, indicando que a analise do
tema tem se intensificado nos ultimos anos.

Geograficamente, a producdo cientifica é altamente concentrada no Norte Global,
conforme evidenciado na figura 1. Existe uma concentragdo de 76,5% de frequéncia da
produgdo nos Estados Unidos, seguido pelo Reino Unido com 9,8% e Canada com 4,9%. Os
demais paises somam apenas 8,8% da producdo mundial. Esta concentracdo anglo-saxdnica ¢
crucial, pois enquadra o debate sobre raga e interseccionalidade primariamente dentro das lentes
e contextos desses paises.

Figura 4 - Producao Cientifica por Pais
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Fonte: dados da pesquisa, 2025.

No que se refere a producao dos autores ao longo do tempo, o figura 5 destaca a
relevancia por meio do tamanho dos circulos, que representa o numero de publicagdes, ¢ da
intensidade da cor azul, que indica o impacto dos estudos com base no niimero de citagdes,
evidenciando Alston, J. e Johnson, N. como vozes centrais na formacao deste campo.

Figura 5 - Produgao dos autores ao longo do tempo
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Fonte: dados da pesquisa, 2025.

Para visualizar os termos mais frequentes e proeminentes, foi gerada uma nuvem de
palavras (Figura 6).

Figura 6 — Nuvem de palavras.
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Fonte: dados da pesquisa, 2025.

A nuvem de palavras demonstra visualmente os termos "intersectionality”, "black-
women", "diversity", "leadership" e "race” como os conceitos centrais que definem este campo.
A proeminéncia visual desses termos confirma a centralidade da critica interseccional, mas
também sua coexisténcia imediata com o discurso gerencial ("leadership”, "diversity").

Figura 7 — Rede de palavras.
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Fonte: dados da pesquisa, 2025.

O Cluster evidenciado pela cor azul revela um discurso mais para a gestao, agrupando
termos gerenciais e de eficiéncia, como "leadership”, "diversity", "higher-education”,
"innovation", "performance” e "management”. O cluster azul pode representar a literatura
mainstream que tenta conectar a D&I a resultados organizacionais positivos (o business case).

Por sua vez, o Cluster evidenciado na cor roxa, mais denso e central, ¢ formado por
termos de andlise estrutural "intersectionality” e "women", ligando — se ao cluster vermelho

formado por "black-women", "race", "gender", "experiences" e "perspective”.
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Esta divisdo evidencia quantitativamente o distanciamento entre os discursos,
demonstrando uma falta de conexdo forte dos conceitos na literatura. A fase de revisdo
integrativa da literatura se propde a analisar essa desconexao.

4.2. Revisao Integrativa da Literatura

Dando seguimento ao mapeamento bibliométrico, esta se¢do apresenta os resultados da
Revisao Integrativa (Whittemore; Knafl, 2005) dos 11 artigos da base selecionada, conforme
tabela 3. A Sintese Tematica (Thomas; Harden, 2008) destes documentos revelou uma
arquitetura coesa de exclusdo, que explica a desconexdo entre o discurso da inovacao e a

realidade da interseccionalidade evidenciada pelos clusters.

Tabela 3 — Artigos da Revisdo Integrativa da Literatura.

ID Ano Autores Titulo Cor}tex?o DOI/ Observacdes
Organizacional
Demographic Variation in
1 2017 Carberry & Perceptions of “Best Empresas privadas 10.1108/EDI-01-
Meyers . " 2017-0017
Companies to Work For
Beyond a Numbers Game? .
Hoang, Suh Impact of Diversity and Ambiente
2 2022 & Sabharwal | Inclusion on the Perception of corpora’tw.o esetor | 10.1111/puar.13463
. . publico
Organizational Justice
v Lo | vy | DNersity Climate and Social | oy ermo federal dos | 10.1080/14719037.2
P EUA 017.1400582
Government
. Framing Diversity: Discursive Organizagdes 10.1016/j.pubrev.20
4 2010 Austin Strategies in Organizations corporativas 10.04.008
Review of Diversity Issues in . 10.1108/026101510
> 2010 Holmes Organizational Research Setor corporativo 11019255
6 | 2002 |Portilloetal |  Vhiteness, Genderand Administragdo |6 1111004 13477
Bureaucracy publica
Racialized Organizations in Organizagdes 10.1080/10999922.2
7| 2023 | Humphrey Public Services péiblicas 0222076491
2 2021 Feeney & Public Leaders and Diversity | Liderangas no setor | 10.1177/0734371X1
Camarena Values publico 9865009
9 2025 | Ajibade et al. Tokenism an'd'the Concrete Policia / forcas de | 10.1111/gwao.1326
Ceiling seguranca 0
Gender, Race and Risk in | Missoes 10.1080/14616742.2
10 2019 Kallman ) internacionais
Peace Corps Assignments 018.1561204
(Peace Corps)
Hoang, Suh | Organizational Diversity and . L
1 2022 & Sabharwal Inclusion Outcomes Corporativo/piiblico )

Fonte: dados da pesquisa, 2025.
Os achados foram agrupados em trés temas centrais: (1) a natureza performatica das
iniciativas de inclusdo; (2) os custos humanos e barreiras invisiveis impostas as mulheres

negras; e (3) as estruturas de poder subjacentes que perpetuam essa dinamica.

4.2.1 A Natureza Performativa e Simbolica da Inclusao
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A literatura organizacional evidencia de forma recorrente que muitas iniciativas de
diversidade funcionam como instrumentos simbolicos de legitimidade, sem alterar estruturas
profundas. Carberry e Meyers (2017) demonstram empiricamente que, mesmo em empresas
consideradas exemplares, funciondrios negros e mulheres relatam percepgdes de injustica
significativamente maiores em comparacdo a colegas brancos. Esse resultado questiona
diretamente o discurso empresarial de igualdade.

Hoang et al. (2022) reforcam que a mera presenca demografica de diversidade ndo
produz inclusdo: organiza¢des podem ter funcionarios diversos, mas continuar reproduzindo
padrdes de tratamento desigual — fendmeno também observado no setor publico (Moon, 2017).
Esse padrao evidencia aquilo que Austin (2010) descreve como ‘“diversidade enquadrada”
(diversity framing): uma estratégia discursiva que celebra a diversidade, mas esvazia seu
sentido politico e estrutural.

No ambito do setor publico, Portillo et al. (2022) mostram que valores como
meritocracia e neutralidade organizacional sdo mobilizados para proteger um imaginario de
branquitude institucional, funcionando como mecanismos de defesa contra mudancas
substantivas. A diversidade ¢ absorvida pela burocracia como uma exigéncia simbolica, e nao
como transformacao estrutural.

Esses achados convergem para a ideia de que a diversidade ¢ frequentemente utilizada
como vitrine organizacional, servindo para comprovacao externa de compromisso social, mas
sem gerar redistribuicao real de poder.

4.2.2 Custos, Barreiras e Sobrevivéncia

Os estudos organizacionais sobre raca e gé€nero apontam que politicas performativas de
D&I impdem custos emocionais, identitarios e profissionais sobre mulheres negras e outras
minorias. Em seu estudo sobre policiais negras, Ajibade et al. (2025) demonstram que o
tokenismo — a inclusd@o numérica minima — intensifica vigilancia, isolamento e expectativas
desiguais de desempenho. As autoras definem esse processo como “teto de concreto”, barreira
particularmente opaca para mulheres negras.

Da mesma forma, as andlises de Kallman (2019) com mulheres negras em missdes
internacionais mostram que a intersecdo entre raga e género produz vulnerabilidade ampliada,
colocando-as em situacdes de risco fisico ¢ institucional. Embora situados em setores distintos
(seguranca e Peace Corps), os dois estudos convergem em demonstrar uma ldégica
organizacional que taxa identitariamente mulheres negras: elas precisam provar competéncia
continuamente, a0 mesmo tempo em que enfrentam esteredtipos racializados.

Feeney e Camarena (2021), ao analisar liderangas no setor publico, evidenciam que
gestoras negras enfrentam menor reconhecimento de autoridade e legitimidade, mesmo quando
desempenham fungdes de lideranca equivalentes as de pares brancos. Isso reforca o papel das
estruturas simbdlicas na produ¢do de desigualdades.

Assim, o corpus demonstra que a inclusdo organizacional tem custos: mais vigilancia,
mais expectativas, menos apoio, menos reconhecimento, maior desgaste emocional. De modo
que esses custos compdem a logica do Teto de Vitrais: ser vista, exposta e instrumentalizada,
mas nao promovida.

4.2.3 Estruturas de Poder e Exclusio Epistémica
A andlise evidencia que as barreiras organizacionais ndo sdo ocasionais ou acidentais,

mas sim estruturais. Humphrey (2023) descreve organizagdes publicas como sistemas
racializados, onde a normatividade branca define comportamentos, praticas e expectativas de
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desempenho. Esses “regimes de desigualdade” sdo sustentados por narrativas institucionais que
mascaram o racismo estrutural sob ideais de neutralidade, objetividade e profissionalismo.
Holmes (2010), em sua revisao sobre diversidade organizacional, mostra que a maioria
dos programas de D&I falha porque atua sobre comportamentos individuais, € ndo sobre
estruturas de poder. Assim, o racismo institucional permanece intocado, enquanto a
responsabilidade pela inclusao ¢ frequentemente deslocada para individuos negros.
Portillo et al. (2022) identificam na burocracia publica a existéncia de um “abrago
implicito da branquitude”, o que explica por que mesmo politicas publicas de inclusdo tém
alcance limitado. O mesmo mecanismo atua no setor privado, onde discursos de inovacao e
meritocracia funcionam como dispositivos de encobrimento de desigualdades (Carberry &
Meyers, 2017; Hoang et al., 2022).
Em sintese, a literatura organizacional revela um padrdao consistente em que as
organizagdes sdo construidas sobre estruturas de poder que naturalizam a exclusdo e resistem a
qualquer redistribuicao real de autoridade, reconhecimento ou legitimidade.

Tabela 4: Sintese da RIL

| Tema Descricio Autores-chave Principais evidéncias
Empresas premiadas ainda

1. Inclusdo A diversidade ¢ utilizada R i
Performatica e cOmo instrumento Carberry & Meyers apresentam injusti¢a percebida;
. . . (2017); Austin discursos de diversidade esvaziam
Simbolismo da reputacional, sem mudanga ) e S
Diversidade estrutural (2010); Moon (2017) | sentido politico; diversidade opera
) como vitrine.
2. Custos, Mulheres negras enfrentam Ajibade et al. Tokenismo. “teto de concreto”
Barreiras e vigilancia, isolamento, (2025); Kallman reprimen das’ desicuais. descré dizo
Penalidades da microagressoes e sobrecarga | (2019); Feeney & p e desoaste egmoc;onal
Identidade identitaria. Camarena (2021) & ’

. N Administragao publica racializada;
Regimes institucionais

3. Estruturas Humphrey (2023); meritocracia usada como
S sustentados por . ) : .
Organizacionais de o Portillo et al. (2022); | mecanismo de exclusdo; politicas
normatividade branca . . ~
Poder . Holmes (2010) de diversidade ndo alteram
reproduzem desigualdades.
estruturas.

Fonte: dados da pesquisa, 2025.
5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados desta pesquisa revelam que a compreensdo das experiéncias de mulheres
negras em ambientes organizacionais exige articular o discurso institucional de diversidade, as
praticas concretas de gestdo e os arranjos estruturais que reproduzem desigualdades. A andlise
bibliométrica evidenciou que o campo cientifico se encontra epistemologicamente fragmentado
em dois blocos distintos: um cluster gerencial orientado por métricas de performance, inovagao
e competitividade, e um cluster critico centrado em interseccionalidade, raga e experiéncias de
mulheres negras. Essa divisdo estrutural confirma empiricamente a dissociagdo entre discurso
e pratica — o decoupling — que emerge de forma recorrente nos estudos qualitativos. Assim,
a propria organiza¢do do conhecimento cientifico ja reflete a tensdo entre a necessidade de
“parecer diverso” e a recusa em redistribuir poder, loégica que sustenta a “diversidade como
vitrine”.

A evolugdo temporal da produgao reforca essa interpretagdo. A explosdo de artigos apos
2020 — responsavel por mais da metade das publicacdes do campo — coincide com pressoes
reputacionais intensificadas no periodo, como o avanco da agenda ESG e o impacto global dos
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protestos antirracistas apos o assassinato de George Floyd!. Esse crescimento abrupto sugere
que o interesse institucional em D&I € frequentemente reativo e orientado por legitimidade
simbolica, e ndo por compromisso profundo com a transformagdo organizacional. A
bibliometria, portanto, ndo apenas mapeia a expansao do campo, mas sinaliza que o aumento
da atencdo académica acompanha movimentos de visibilidade publica sobre ragca, o que
converge com a literatura que interpreta a diversidade como resposta discursiva a expectativas
externas (Hrasky, 2011; Nishitani; Unerman; Kokubu, 2021).

A concentracdo geografica da producdo, predominantemente norte-americana,
aprofunda esse diagndstico. Como 76,5% dos estudos analisados sdo de paises anglo-saxdes,
as narrativas dominantes sobre diversidade sdao produzidas em contextos histéricos e
institucionais distintos do sul global, onde existe maior predominancia de pessoas ndo brancas.
Essa hegemonia epistemoldgica tende a reforcar abordagens gerenciais de D&I, centradas na
ideia de diversidade como vantagem competitiva, enquanto debates sobre racismo estrutural e
desigualdades historicas se tornam periféricos. Na pratica, isso favorece a adocao acritica de
modelos corporativos que privilegiam visibilidade performéatica e ganhos reputacionais, mas
negligenciam camadas profundas de exclusdo vivenciadas por mulheres negras. Desse modo,
os dados bibliométricos ampliam a compreensdo dos limites estruturais identificados na
literatura qualitativa.

As evidéncias qualitativas analisadas convergem para esse mesmo ponto. Estudos
reportam que a presenca de mulheres negras ¢ frequentemente instrumentalizada para sustentar
narrativas de inovac¢do, modernidade e compromisso social, mesmo quando ndo ha mudancas
substantivas nos critérios de sele¢do, promocdo, avaliagdo e distribui¢ao de poder. Esse
mecanismo performativo, descrito na literatura como fokenismo, funciona como dispositivo de
legitimacdo organizacional: ao destacar figuras racializadas em posi¢des de alta visibilidade, a
instituicdo projeta a imagem de inclusdo, enquanto mantém engrenagens decisorias
majoritariamente brancas ¢ masculinas. A bibliometria refor¢a essa interpretagao ao demonstrar
que “intersectionality”, “black women” e “race” emergem como palavras-chave centrais no
cluster critico, indicando que a critica racializada ¢ eixo estruturante — e nao marginal — do
debate cientifico.

E nesse ponto que o conceito de “Teto de Vitrais” (Silva, 2016) se torna essencial para
interpretar os achados. Diferentemente do “Teto de Vidro”, que descreve barreiras invisiveis
para mulheres brancas, o teto de vitrais revela a hiper-visibilidade paradoxal das mulheres
negras: elas ocupam a vitrine — tornadas simbolos, cartazes, exemplos de superacdo — mas
permanecem enclausuradas em posicoes sem poder efetivo. Essa metafora sintetiza a
convergéncia entre performatividade, tokenismo e racismo institucional: a mulher negra ¢
exposta como signo de diversidade e simultaneamente impedida de participar de estruturas
estratégicas da organizacdo. Os dados bibliométricos refor¢am a pertinéncia dessa interpretagao
ao evidenciar uma crescente centralidade de estudos que abordam ndo apenas desigualdades de
género, mas o imbricamento entre género e raca, demonstrando que o campo reconhece a
especificidade interseccional das barreiras enfrentadas.

Além disso, a fragmentagdo encontrada na bibliometria ajuda a explicar por que esse
teto permanece tao solido. O predominio de métricas superficiais, como representatividade
numérica, politicas declaradas, certificacdes de diversidade, favorece formas performativas de
inclusdo. Quando organizacdes sdao avaliadas pela aparéncia de diversidade, e ndo pela
qualidade das experiéncias ou pelos trajetos de carreira, cria-se um terreno fértil para o
decoupling. A literatura qualitativa demonstra que mulheres negras enfrentam isolamento,

! Homem negro estadunidense que, aos 46 anos, foi assassinado em 2020, em Minneapolis (EUA), ap6s truculéncia
policial em abordagem. A cena foi gravada e ampliou o debate mundial sobre racismo estrutural e genocidio da
populagao negra.
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sobrecarga emocional, vigilancia constante € menor acesso a redes de apoio; entretanto, esses
aspectos nao sao capturados pelas métricas gerenciais predominantes. A bibliometria reforca,
portanto, que o que a literatura mainstream mede ndo € necessariamente o que a literatura critica
considera relevante, e ¢ justamente esse descompasso que sustenta a vitrine.

Assim, a integragdo entre dados bibliométricos e achados qualitativos revela um campo
marcado por tensdes estruturais como expansdes discursivas acompanhadas de continuidades
institucionais, visibilidade crescente coexistindo com oportunidades estagnadas e
reconhecimento simbolico funcionando como barreira para a transformagdo substantiva. A
discussdo, portanto, demonstra que a diversidade torna-se vitrine quando ha aumento da
visibilidade sem redistribuicdo de poder — condi¢cao amplamente documentada nos estudos
sobre mulheres negras e refor¢ada pelos padrdes bibliométricos do campo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou a producao cientifica sobre diversidade e inclusdo a partir de um
recorte organizacional, com foco nas experiéncias de mulheres negras em ambientes de
trabalho. A integragdo entre a andlise bibliométrica e a revisdo qualitativa permitiu identificar
a existéncia de um campo dividido entre discursos gerenciais otimistas e evidéncias empiricas
que revelam os limites estruturais da inclusao.

A andlise bibliométrica evidenciou que o campo cientifico se organiza em dois polos
distintos — um gerencial, voltado a métricas de performance e discursos de inovagdo, € um
critico, centrado em interseccionalidade, raca e vivéncias de mulheres negras. Essa
fragmentacdo revela que a propria literatura reproduz a dissociagdo entre discurso e pratica
observada nas organizagdes, configurando um cenario em que a diversidade ¢ frequentemente
tratada como estratégia reputacional, € ndo como compromisso transformador.

A evolugdo temporal e a concentracao geografica da producao académica reforgam esse
diagnostico. O crescimento abrupto das publicagdes apos 2020, aliado a hegemonia de estudos
anglo-saxoes, sugere que o interesse institucional em D&I tende a ser reativo e orientado por
pressdes reputacionais externas, mais do que pela revisao das bases estruturais da desigualdade.
Assim, a bibliometria ndo apenas mapeia o campo, mas confirma a centralidade da
performatividade e do decoupling como mecanismos de gestdo simbdlica da diversidade.

A revisdo qualitativa aprofunda essa compreensao ao demonstrar que mulheres negras
tém sua presenga frequentemente instrumentalizada como prova simbodlica de inclusdo,
operando como figuras tokenizadas que sustentam narrativas organizacionais de modernidade,
inovagdo e justica. Ao mesmo tempo, enfrentam barreiras estruturais persistentes, incluindo
isolamento, vigilancia, sobrecarga emocional e exclusdo de redes decisorias. Nesse contexto, o
“Teto de Vitrais” emerge como categoria analitica crucial para descrever o paradoxo da
visibilidade sem poder, onde a mulher negra ¢ exposta como signo da diversidade, enquanto
permanece impedida de ultrapassar limites institucionais rigidamente racializados.

Os resultados demonstram que a diversidade é frequentemente operacionalizada como
fachada — uma vitrine que produz legitimidade institucional, mas nao redistribui poder.
Mulheres negras, embora muitas vezes destacadas como simbolo dessa diversidade, continuam
enfrentando vigilancia, microagressdes, sobrecarga emocional e falta de reconhecimento
profissional. Esses mecanismos caracterizam o Teto de Vitrais, que captura a simultaneidade
entre visibilidade e exclusdo: ver-se exposta, mas nao promovida; valorizada enquanto simbolo,
mas negligenciada enquanto profissional.

A integragdo entre dados bibliométricos e literatura qualitativa permite concluir que a
diversidade torna-se vitrine quando a visibilidade nao se converte em redistribui¢ao de poder.
Essa condi¢do, amplamente identificada nos estudos analisados, revela que a inclusdao de
mulheres negras continua sendo marcada por tensdes entre reconhecimento simbolico e
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marginalizacdo estrutural. Politicas e discursos de D&I, quando guiados por métricas
superficiais e interesses de legitimidade, acabam refor¢cando o espetaculo da diversidade — ao
invés de promover transformagdes substantivas nas praticas organizacionais.

Além disso, a persisténcia dessas barreiras esta diretamente relacionada as estruturas de
poder que organizam o trabalho, sustentadas pela normatividade branca, pela meritocracia
como discurso e por regimes institucionais que favorecem grupos historicamente privilegiados.
Assim, a inovagdo prometida pelas praticas de diversidade ndo falha por incapacidade das
profissionais negras, mas porque a energia dessas mulheres ¢ consumida pela necessidade de
sobreviver a estrutura — e ndo de criar dentro dela.

Assim, o estudo contribui para ampliar a compreensao sobre os limites das politicas de
diversidade e os mecanismos institucionais que sustentam a desigualdade racial e de género.
Ao articular evidéncias bibliométricas com uma revisao critica da literatura, demonstra-se que
a efetividade das iniciativas de D&I depende de romper com a logica performativa da vitrine e
de enfrentar as barreiras estruturais que compdem o Teto de Vitrais.

Como agenda futura, sugere-se ampliar estudos sobre mulheres negras no setor
corporativo como elaboracdo de estudos empiricos, além de investigar como métricas,
governanga € instrumentos contabeis podem contribuir para visibilizar desigualdades
estruturais e orientar transformacoes efetivas.
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