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Resumo Este trabalho, baseado numa breve revisão de literatura, analisa a importância da diversidade de género e 
o seu impacto no desempenho organizacional. Compreende a uma pesquisa na Web of Science e Scopus, para os anos 
de 2014-2024. A inclusão de perspetivas diversas de género, inicialmente tratada como uma questão de justiça social, é 
agora reconhecida como um elemento estratégico essencial para o sucesso empresarial. A investigação demonstra que 
equipas com maior diversidade de género têm melhor desempenho na tomada de decisão e resolução de problemas, fa-
tores críticos no contexto competitivo atual. Contudo, alcançar uma representação equilibrada em posições de liderança 
permanece um desafio, devido a barreiras culturais e estruturais persistentes. Conclui-se que promover a diversidade de 
género é indispensável para a sustentabilidade organizacional, exigindo políticas estratégicas de igualdade e incentivos 
ao aumento da representatividade feminina em cargos de liderança.

Palavras-chave Diversidade de género, Desempenho organizacional, Igualdade de género, Vantagem competiti-
va, Inclusão

Abstract Based on a brief literature review, this paper analyses the importance of gender diversity and its impact on 
organisational performance. It includes a search of Web of Science and Scopus for the years 2014-2024.The inclusion of 
different gender perspectives, initially treated as a social justice issue, is now recognised as an essential strategic element 
for business success. Research shows that teams with greater gender diversity perform better in decision making and 
problem solving - critical factors in today’s competitive environment. However, achieving balanced representation in le-
adership positions remains a challenge due to persistent cultural and structural barriers. It is concluded that promoting 
gender diversity is essential for organisational sustainability, requiring strategic gender equality policies and incentives to 
increase female representation in leadership positions.
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1. Introdução
A diversidade de género é agora uma prioridade nas orga-
nizações, reconhecida como uma impulsionadora para a 
inovação e a melhoria da performance da organização. Nos 
últimos anos, a inclusão de diferentes perspetivas de género 
passou de uma questão de equidade social para um elemento 
estratégico essencial, favorecendo uma gestão eficaz, uma 
inovação contínua e uma adaptação ao mercado (Kreitz, 2008; 
Miller & Triana, 2009). Os estudos mostram que as equipas 
com maior diversidade de género têm uma melhor capaci-
dade de decisão e resolução de problemas, qualidades estas 
fundamentais para um ambiente empresarial competitivo 
(McMahan, Bell & Virick, 1998). Contudo, para alcançar uma 
representação equilibrada de género em cargos de liderança 
e integrar esta diversidade nas políticas de gestão continua 
a ser um desafio para muitas empresas (Shrader, Blackburn 
& Iles, 1997).
A relação entre a diversidade de género e a performance 
organizacional é complexa, devido às dinâmicas de grupo 
e à cultura corporativa enraizadas em muitas organizações 
(Sonnentag & Frese, 2001). A presença de mulheres nos 
conselhos de administração não só traz perspetivas diversas 
como também melhora a transparência e a inclusão, o que 
pode aumentar a confiança dos investidores e a reputação 
da organização (Gul, Srinidhi & Ng, 2011). Teorias como a da 
identidade social e a visão baseada nos recursos ajudam a 
explicar como é que a diversidade de género pode ser uma 
vantagem competitiva para a organização, sublinhando assim a 
importância do capital humano para o sucesso organizacional 
(Tajfel & Turner, 1985; Barney, 1991).
Neste sentido, o presente trabalho visa realizar uma breve 
revisão de literatura acerca da ligação entre a diversidade de 
género e a performance organizacional. A análise é feita com 
base em estudos empíricos e teorias fundamentais, como por 
exemplo a teoria da identidade social e a da visão baseada nos 
recursos, com o intuito de oferecer uma compreensão mais 
aprofundada sobre como a diversidade de género influencia 
o sucesso organizacional.
O trabalho apresenta a seguinte estrutura: começa-se por 
fazer um enquadramento teórico, no capítulo três é apre-
sentada a metodologia adotada, seguindo-se a apresentação 
dos resultados e a respetiva conclusão.

2. Enquadramento teórico
2.1. A Diversidade de Género

A diversidade tem sido um conceito em constante evolução 
ao longo dos tempos. Muitos autores atuais descrevem o 
termo “diversidade” como sendo uma diferença significativa. 
E esta diferença tem de ser capaz de distinguir uma pessoa 

da outra, através de uma descrição que consiga abranger 
uma vasta gama de qualidades e características tanto visíveis 
como invisíveis (Kreitz, 2008).
Kreitz (2008) afirma que, a tendência na definição de diversi-
dade “parece ainda favorecer uma definição ampla, que vai 
além das diferenças visíveis”, que, para muitas pessoas, estão 
demasiado ligadas à ação afirmativa. 
De uma forma geral, os investigadores agrupam as caracte-
rísticas da diversidade em quatro categorias: personalida-
de (como traços, competências e aptidões), características 
internas (como género, raça, etnia, inteligência, orientação 
sexual), características externas (como cultura, nacionalidade, 
religião, estado civil ou parental), e características organiza-
cionais (como cargo, departamento, pertença a sindicatos) 
(Kreitz, 2008).
Concluindo, a diversidade inclui todas as pessoas e não é 
algo definido através da raça ou género. Estende-se à idade, 
ao historial pessoal e profissional, à educação, à função e à 
personalidade. Inclui o estilo de vida, orientação sexual, ori-
gem geográfica, tempo de serviço na organização, estatuto 
de isento ou não isento, e posição de gestão ou não gestão 
(Thomas, 2000).
Thomas (2000), foi um autor fundamental para o processo 
de mudança do pensamento sobre diversidade, criando as-
sim uma definição mais inclusiva, para além das categorias 
restritas de Igualdade de Oportunidades de Emprego/Ação 
Afirmativa. Na sua obra, “Beyond Race and Gender”, argumentou 
que, para gerir a diversidade com sucesso, as organizações 
devem reconhecer que a raça e o género são apenas duas 
das muitas maneiras pelas quais os seres humanos podem 
ser diferentes uns dos outros (Kreitz, 2008).
Posto isto, Thomas (2000), acredita que os gestores e líderes 
devem expandir assim a sua compreensão de diversidade, de 
forma a conseguirem incluir uma variedade de outras dimen-
sões, entre elas: traços de personalidade, qualidades internas 
e externas, e papéis organizacionais formais e informais. 
A gestão da diversidade no local de trabalho, no modelo de 
Thomas, é também inclusiva, sendo definida como um “pro-
cesso de gestão abrangente para desenvolver um ambiente 
que funcione para todos os empregados”. Esta definição 
geral permite assim que todo o pessoal da organização se 
sinta incluído, em vez de excluído, permitindo ao pessoal da 
organização fortalecer relações interpessoais dentro do local 
de trabalho (Kreitz, 2008).
Relativamente à diversidade de género, esta refere-se ao 
reconhecimento e à inclusão de múltiplas identidades de 
género na sociedade, o homem e a mulher, entre outros. 
A diversidade de género é um elemento importante para a 
construção de ambientes mais inclusivos e igualitários, seja 
nas escolas, nas empresas ou em contextos sociais e familiares 
(Connell, 2012; Butler, 2004).
Este conceito é essencial para combater a discriminação de 
género e promover a igualdade entre estes. Diversos estudos 
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demonstram que incluir pessoas de diferentes identidades 
de género não só é ético, mas também traz benefícios práti-
cos, como o aumento do bem-estar geral e da inovação em 
ambientes de trabalho (Hunt et al., 2015).
Posto isto, a diversidade de género surge como uma prática 
social que visa não só a aceitação, mas também a valorização 
das diferenças (Connell, 2012).

2.2. Performance

A performance é um conceito complexo e multidimensional, 
que pode ser entendido a partir de diferentes perspetivas. 
Segundo Sumarsi e Rizal (2021), a performance representa o 
resultado de um processo ou o nível de sucesso. Que pode 
ser atingido individualmente ou em equipa ao longo de certo 
período, no qual o sucesso é depois mensurado através da 
qualidade e quantidade do trabalho realizado (Purwanto et 
al., 2020). 
Purwanto et al. (2020), acrescenta que a performance se traduz 
nos resultados obtidos por uma pessoa ou equipa dentro de 
uma organização, em consonância com as responsabilidades 
atribuídas e os objetivos globais da organização, respeitando 
sempre a ética laboral.
De uma forma geral, a performance empresarial centra-se 
no sucesso coletivo dos colaboradores enquanto equipa, ao 
longo de um período, para atingir um objetivo comum. Este 
conceito é relevante na sociedade atual, onde há uma ênfase 
na eficiência e na qualidade do trabalho. Embora a importância 
do desempenho individual seja amplamente reconhecida, 
o conceito de performance ainda carece de clarificação (De 
Wilde, 2019).
Autores como Campbell (1999), Kanfer (1990) e Roe (1999) 
distinguem entre o aspeto comportamental, que se refere ao 
que o indivíduo faz no contexto de trabalho, e relativamente 
ao resultado obtido, relacionado com as consequências das 
suas ações. O comportamento no trabalho deve ser relevan-
te para os objetivos organizacionais, uma vez que, segundo 
Campbell et al. (1993), “Performance is what the organization 
hires one to do and do well”.
A medição da performance numa organização envolve uma 
avaliação das ações e dos resultados em função dos objeti-
vos organizacionais, sendo estes influenciados por fatores 
além do comportamento individual. Embora os especialistas 
reconheçam a importância de distinguir entre os aspetos 
comportamentais e de resultados, há um debate sobre qual 
destes deve ser considerado como “performance” (Sonnentag 
& Frese, 2001).
A performance não é apenas uma ação realizada, mas sim um 
conjunto de processos de julgamentos e avaliações dessas 
mesmas ações (Ilgen & Schneider, 1991; Motowidlo, Borman & 
Schmit, 1997). Apenas as ações que podem ser quantificadas, 
são consideradas para construção da performance (Campbell 
et al., 1993). Relativamente aos resultados obtidos, estes re-

ferem-se às consequências das ações individuais. Em muitos 
casos, os aspetos comportamentais e de resultados estão 
relacionados, não se sobreponham totalmente, uma vez que, 
os resultados dependem de fatores externos ao indivíduo.
Borman e Motowidlo (1993), propõem que a performance é 
composta por duas dimensões: a performance da tarefa e a 
performance contextual. A performance da tarefa refere-se 
à eficiência com que são realizadas as atividades técnicas 
centrais da organização, enquanto a performance contextual 
inclui os comportamentos que apoiam o ambiente orga-
nizacional, como por exemplo, ajudar os colegas e propor 
melhorias. Esta distinção baseia-se em três pressupostos: (1) 
as atividades relativamente à performance da tarefa variam 
conforme a função, ao contrário da performance contextual; 
(2) a performance da tarefa está mais ligada às habilidades, 
enquanto a contextual se relaciona com personalidade e 
motivação; e (3) a performance de tarefa é formal, enquanto 
a contextual é opcional.
A investigação sobre a performance adota várias perspetivas: 
(1) a perspetiva das diferenças individuais, que analisa as 
variações na performance com base em características, como 
por exemplo, as habilidades e a personalidade; (2) a perspetiva 
situacional, que considera o contexto de trabalho como um 
fator que facilita ou inibe a performance; e (3) a perspetiva de 
regulação da performance, que explora o processo pelo qual 
a performance ocorre. Estas perspetivas complementam-se 
ao abordar a performance sob diferentes ângulos. A literatura 
destaca ainda a relevância da motivação para a performance, 
sendo esta influenciada por fatores como as necessidades 
pessoais (diferenças individuais), as recompensas externas 
(contexto situacional) e a definição de metas (regulação do 
desempenho) (Sonnentag & Frese, 2001).

2.3. Teorias explicativas

i. Teoria da visão baseada nos recursos

A teoria da visão baseada nos recursos (“Resource-Based 
View”, RBV) surgiu no início dos anos 1990 como uma abor-
dagem estratégica que considera os recursos internos de 
uma organização a principal fonte da sua vantagem com-
petitiva sustentável. A RBV foca-se nos ativos, capacidades 
e competências específicas que a empresa possui, em vez 
de se concentrar apenas nos produtos ou no seu ambiente 
externo (Vasudevan, 2021).
Para Wernerfelt (1984), os ativos da empresa são vistos como 
recursos, podendo representar uma força ou fraqueza para 
a organização. Esses ativos podem ser tangíveis ou intangí-
veis e possuem caráter permanente dentro da organização. 
Exemplos incluem o nome da empresa e os seus serviços, a 
tecnologia interna, contratos comerciais, equipamentos, e o 
capital humano – este último sendo o recurso mais valioso e 
o mais difícil de imitar dentro de uma organização.
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Segundo Barney (1991), uma organização pode obter uma 
vantagem competitiva sustentada ao utilizar recursos que 
sejam valiosos, raros, inimitáveis e insubstituíveis. Quanto 
mais insubstituíveis forem os recursos de uma organização, 
maior é a probabilidade de a mesma conseguir manter a sua 
vantagem competitiva sustentável a longo prazo.
A teoria da visão baseada nos recursos auxilia os gestores a 
compreender que esses recursos podem constituir uma base 
significativa para a vantagem competitiva. Ao destacar o valor 
destes recursos, a RBV incentiva os gestores a explorar mais 
profundamente as suas potencialidades, mesmo que essa 
exploração seja desafiante (Peteraf, 1993). Concluindo, esta 
teoria pode ser definida como a capacidade das empresas 
de gerirem os recursos de forma otimizada para obterem 
vantagens competitivas (Rumangkit & Prabowo, 2024).

ii, Teoria da identidade social 

A teoria da identidade social propõe que os indivíduos se 
identificam com grupos sociais com base nas suas caracterís-
ticas (Tajfel, 1978; Tajfel & Turner, 1985). A teoria propõe que 
as pessoas têm uma tendência natural para se categorizar 
em grupos (como “nós” e “eles”) com base em características 
visíveis e significativas, como género, raça, nacionalidade, 
ocupação ou outros fatores sociais (Hornsey, 2008).
A teoria sugere que a identidade de um indivíduo é composta 
por duas partes principais, sendo estas: A Identidade pessoal, 
que consiste na perceção que um indivíduo tem de si mesmo 
com base nas suas características individuais, como as suas 
habilidades, traços e experiências pessoais. E a identidade 
social que depende do grau de identificação de um indivíduo 
com um grupo social e de quão pertinente é essa pertença 
a um grupo social numa situação específica (Ashforth et al., 
2008; Steele, Berns & Schnatterly, 2024).
Os Indivíduos que se identificam fortemente com um grupo 
social tendem a tentar melhorar as perceções que os outros 
atribuem ao grupo (Hillman et al., 2008), e este desejo de 
melhorar a posição do grupo aumenta em contextos onde a 
pertença ao grupo social é mais evidente (Tajfel & Wilkes, 1963).
O facto de um indivíduo pertencer a um grupo social é nor-
malmente mais saliente quando a pertença a esse grupo está 
relacionada com uma característica visível, como o género ou 
a raça (Brewer, 1988; Fiske & Neuberg, 1990). 
Desta forma, ao relacionar a desigualdade de género com 
a teoria da identidade social, conclui-se que empresas com 
maior diversidade de género nos conselhos de administração 
apresentam menores disparidades salariais e uma contratação 
mais equitativa de novos colaboradores (Biswas et al., 2021), 
incluindo para cargos a nível da gestão de topo (Raina et al., 
2024). Além disso, estas empresas alcançam melhores resulta-
dos em governança, caracterizando-se por uma monitorização 
mais rigorosa e maior transparência (De Masi et al., 2021).

3. Metodologia
Com vista à realização de uma breve revisão de literatura 
acerca da diversidade de género e o desempenho das or-
ganizações, foi feita uma pesquisa nas bases de dados Web 
of Science e Scopus. A pesquisa focou-se nos termos “gender 
diversity”, “performance”, para os anos de 2014-2024. Estes 
termos foram definidos para selecionar diferentes aspetos da 
diversidade de género e como é que estes estavam ligados à 
performance das organizações.
Foram utilizados filtros específicos para garantir a relevância 
e atualidade dos estudos selecionados para a elaboração do 
trabalho. Foi tido em atenção a data de publicação dos artigos 
incluídos na revisão de literatura, com o objetivo de obter uma 
visão mais atualizada dos temas abordados.
Além disso, restringimos os tipos de documentos para “articles” 
De forma a garantir uma maior diversidade de informação e 
a inclusão de estudos académicos rigorosos e aprofundados 
sobre a diversidade de género e como é que esta impacta a 
performance das organizações.

4. Resultados
Quando é abordado o tema entre a relação da diversidade 
de género e performance, existem autores com diferentes 
opiniões. Alguns argumentam que a diversidade é um fator 
positivo na performance das organizações, e outros afirmam 
ser contraprodutivo.  Num geral, a revisão de literatura sobre 
esta temática é mista, e tanto apresenta aspetos positivos 
como negativos em relação à diversidade de género e à sua 
influência na performance.
A diversidade de género pode ser uma fonte de recursos 
intangíveis e socialmente complexos, contribuindo para uma 
melhor perceção do mercado, maior criatividade e inovação, 
bem como uma mais eficaz resolução de problemas (McMahan 
et al., 1998). Os autores Kakabadse et al. (2015) ainda argu-
mentam que, a diversidade de género é uma característica 
que melhora a eficácia, a performance e diminui a volatilidade 
da organização.
Segundo (Ali et al., 2015), a heterogeneidade na organização 
poderá tornar-se um recurso se esta implementar uma política 
de incentivos e uma estrutura de gestão estratégica. Além de 
aumentar a diversidade de competências da empresa (No-
land et al., 2016), aumenta a relação de confiança entre os 
investidores, melhora a performance financeira, promove o 
debate, e reduz o risco (Kakabadse et al, 2015; Ali et al.,2015; 
Perryman et al. 2015), promove ainda a inovação, um melhor 
entendimento do ambiente organizacional, e tem uma reso-
lução de problemas mais eficaz (Opstrup & Villadsen, 2014). 
A diversidade de género nas organizações pode indicar uma 
relação positiva ou negativa, na performance da empresa 
(Marques & Ferreira, 2015; O’Brien & Rickne, 2016; Oakley, 



Coimbra Business Review | 63

2000). Estes aspetos podem variar em função dos métodos 
impostos pela própria organização, dependendo das carate-
rísticas da organização em si, se esta facilita ou não o acesso 
à diversidade de género nos cargos de decisão, ou se impõe 
barreiras.
No entanto, há autores que concluem que a diversidade de 
género pode ser negativa para a empresa, pois, segundo Ali 
et al. (2015) esta pode gerar a diminuição da comunicação, 
expectativas estereotipadas, dificuldade em chegar a um con-
senso dentro da organização, falta de coesão e aumento de 
conflitos entre homens e mulheres, o que leva à diminuição 
da performance da empresa.
Embora a diversidade de género seja sobre a aceitação e 
valorização das diferentes identidades de género, a desigual-
dade do mesmo está frequentemente presente em contextos 
onde a sociedade não reconhece ou valoriza essa diversidade, 
resultando em discriminação de género por vezes.
O aumento da presença das mulheres nos conselhos de 
administração traz consigo associado uma governança mais 
rigorosa e uma maior transparência nas práticas organizacio-
nais (De Masi et al., 2021). Esta melhoria na gestão de práticas 
corporativas pode traduzir-se em resultados financeiros mais 
robustos, com diversos estudos a sugerirem que empresas 
que têm uma maior diversidade de género nos conselhos 
tendem a obter melhor performance financeira, beneficiando 
de um processo de tomada de decisão mais inclusivo e inova-
dor, devido à multiplicidade de perspetivas que as mulheres 
trazem para o debate estratégico (Fernando et al., 2020; Lu et 
al., 2022). No entanto, a relação entre a diversidade de género 
e a performance financeira não é linear nem universal. Embora 
os efeitos sejam geralmente positivos, estudos indicam que 
o impacto pode ser maior em empresas de alta performance, 
enquanto que em empresas de menor performance o efeito 
tende a ser mais moderado (Conyon & He, 2017).
Contudo, a diversidade de género ao nível dos conselhos de 
administração pode também contribuir para um ambiente 
de trabalho mais inclusivo e valorizado pelos colaboradores. 
A presença feminina em cargos de liderança confere mais 
legitimidade aos esforços da empresa para promover a diver-
sidade, criando uma imagem de compromisso com valores 
inclusivos, o que melhora a relação com os colaboradores e 
aumenta a confiança externa na organização (Perrault, 2015; 
Abebe & Dadanlar, 2021). Além disso, as diretoras trazem 
novas perspetivas ao desenvolvimento estratégico da orga-
nização, muitas vezes em alinhamento com as necessidades 
e expectativas das comunidades onde as empresas operam 
(Hillman et al., 2008).
As empresas têm respondido a estas evidências com um 
aumento da diversidade de género nos conselhos de admi-
nistração, refletindo a crescente valorização da inclusão e da 
representatividade. As organizações não estão só a responder 
à diversidade dos clientes e aos valores da sociedade, como 
também a criar um ambiente de trabalho positivo e a desen-

volver estratégias que respeitem as comunidades locais (Miller 
& Triana, 2009). Assim, o género está, de facto, interligado 
com a performance das organizações, não só através dos 
benefícios financeiros, mas também pelo impacto positivo na 
governança, na cultura organizacional e na perceção pública 
da empresa como entidade responsável e inclusiva.

5. Conclusão
A diversidade de género nas organizações confirma a sua 
importância crescente enquanto fator estratégico que pode 
melhorar a performance organizacional e promover práticas 
de governança mais responsáveis e inclusivas. Ao longo da 
revisão de literatura, foi analisado o impacto que a diversidade 
de género exerce nos conselhos de administração, onde a 
presença feminina contribui para uma gestão mais transpa-
rente, para uma maior inovação e um ambiente de trabalho 
mais colaborativo entre os colaboradores da organização. A 
inclusão de diferentes perspetivas de género permite uma 
visão mais abrangente e detalhada dos desafios e oportunida-
des organizacionais, fomentando a adaptação a um mercado 
cada vez mais diverso e exigente.
Os resultados da revisão de literatura indicam que a diversi-
dade de género não é só uma questão de igualdade social, 
mas também um motor para a competitividade e resiliência 
das empresas. Quando implementada de forma estratégica, 
a diversidade de género pode influenciar positivamente a 
tomada de decisão, a inovação e a motivação dos colabora-
dores. Ao nível dos conselhos de administração, a presença 
feminina mostrou-se associada a uma governação mais ri-
gorosa, à mitigação de riscos e à melhoria da relação com 
as partes interessadas. Este fenómeno ocorre porque as 
mulheres tendem a acrescentar perspetivas diferentes ao 
debate estratégico, impulsionando para que haja práticas de 
análise mais aprofundadas e soluções inovadoras.
Por outro lado, foi também abordado a diversidade de género 
nos conselhos de administração em Portugal, onde ainda 
se verifica uma sub-representação feminina nos cargos de 
liderança e na gestão de topo. Apesar de ter existido alguns 
avanços nos últimos anos, a igualdade de género permanece 
um desafio significativo em vários setores, especialmente 
nas áreas de alta remuneração e prestígio, como por exem-
plo, na área da tecnologia e das finanças. Este desequilíbrio 
não só limita o potencial da performance das organizações 
como também dificulta a criação de uma cultura corporativa 
verdadeiramente inclusiva e representativa da sociedade. 
Em Portugal, é essencial que existam políticas e iniciativas 
que promovam a inclusão de género em cargos de liderança 
para fomentar um ambiente mais igualitário, alinhado com 
as melhores práticas globais.
No entanto, a implementação da diversidade de género nas 
organizações enfrenta barreiras culturais e estruturais que 
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podem retardar a sua eficácia. Estas barreiras incluem este-
reótipos de género, resistência à mudança organizacional e 
políticas que, por vezes, não refletem o compromisso efetivo 
com a inclusão. Superar esses obstáculos exige um esforço 
integrado que inclua formação, desenvolvimento de políticas 
de igualdade e incentivos à promoção de mulheres em cargos 
de tomada de decisão.
Assim, conclui-se que a promoção da diversidade de género 
é fundamental para o desenvolvimento sustentável das orga-
nizações. As empresas que investem numa cultura inclusiva 
não só aumentam o seu potencial competitivo, mas também 
fortalecem a sua responsabilidade social e a sua conexão 
com as comunidades em que atuam. Para o futuro, espera-se 
que a diversidade de género continue a ser uma prioridade 
nas agendas empresariais, representando um caminho pro-
missor para a construção de organizações mais inovadoras, 
equitativas e preparadas para enfrentar as exigências de um 
mercado global.
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