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SIGLAS E ACRONIMOS
Al — Artificial Intelligence

DEI — Diversidade, Equidade e Inclusao.
ELC — Employee Life Cycle.

GRH — Gestao de Recursos humanos



RESUMO E PALAVRAS-CHAVE

Este trabalho de fim de mestrado investiga o potencial da inclusdo no contexto
organizacional, analisando o tema a luz do modelo do Employee Life Cycle (Smither,
2003). Por meio de uma revisdo narrativa da literatura, o estudo explora e identifica boas
préticas, a nivel nacional e internacional, promovidas na Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) para fomentar a inclusdo nas diferentes fases da trajetdria do colaborador. O
trabalho destaca como a inclusdo, conceito distinto, porém intrinsecamente ligado a
diversidade e a equidade, constitui um pilar estratégico no enfrentamento das
desigualdades sociais no ambiente organizacional. Ao mapear préaticas inclusivas para
cada etapa do Employee Life Cycle, desde a atracdo e recrutamento até ao onboarding,
desenvolvimento, retencdo e separacdo, a investigacdo evidencia estratégias que
promovem maior envolvimento, inovacdo, satisfacdo e oportunidades equitativas de
progressao para os colaboradores. Os resultados contribuem para o debate académico
sobre Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) e oferecem recomendagdes préticas para
organizagOes interessadas em implementar politicas de inclusdo eficazes e sustentaveis
na GRH.

PALAVRAS-CHAVE: Inclusdo, Gestdo de Recursos Humanos, Employee Life Cycle,

Diversidade, Equidade, Boas Préaticas Organizacionais



ABSTRACT AND KEYWORDS

This master's thesis examines the potential of inclusion in organizational contexts by
analyzing it through the lens of the Employee Life Cycle model (Smither, 2003). Utilizing
a narrative literature review, the study explores and identifies national and international
best practices promoted within Human Resources Management (HRM) that foster
inclusion throughout the various phases of the employee journey. The review outlines
how inclusion, distinct yet interconnected with diversity and equity, serves as a strategic
pillar for confronting social inequalities within organizations. By mapping inclusive
practices to each stage of the Employee Life Cycle, from attraction and recruitment to
onboarding, development, retention, and separation, the research highlights strategies that
enhance employee engagement, innovation, satisfaction, and equitable opportunities for
advancement. The findings contribute to academic debates on Diversity, Equity, and
Inclusion (DEI) and offer actionable insights for organizations seeking to implement

effective and sustainable inclusion policies in HRM.

KEYWORDS: Inclusion, Human Resources Management, Employee Life Cycle,
Diversity, Equity, Organizational Best Practices
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1. INTRODUCAO

A relevancia das politicas e préaticas de diversidade, equidade e inclusdo (DEI) em contexto
organizacional tem vindo a crescer de forma significativa nas ultimas décadas, impulsionada por
transformacdes demograficas, sociais e culturais, bem como por um maior reconhecimento
cientifico das desigualdades estruturais no ambiente de trabalho (Ogbonna, 2025). Na Gestéo de
Recursos Humanos (GRH), as estratégias de DEI sdo vistas como essenciais para combater
desigualdades e promover ambientes mais justos, inovadores e competitivos. Destacam-se, em
particular, os beneficios para grupos historicamente desfavorecidos, como mulheres e minorias
étnicas, bem como para a promocdo da satde e do bem-estar psicoldgico de todos os colaboradores
(lyer, 2022; Waheed et al., 2024).

Apesar de frequentemente citados em conjunto, diversidade, equidade e inclusdo representam
conceitos distintos. A diversidade refere-se a variedade de caracteristicas e experiéncias; a
equidade implica criar oportunidades justas e adaptaveis; e a inclusdo diz respeito a promocao de
participacao plena, pertenca e valorizacao ativa de todas as pessoas (Sabharwal, 2014; Mor Barak,
2022). A literatura contemporanea evidencia que ambientes mais inclusivos contribuem para
maiores niveis de engagement, inovacdo, desempenho, retencdo de talento e reputacdo
institucional (Shore et al., 2018; Randel, 2025).

O presente trabalho tem como objetivo identificar e sistematizar as principais estratégias e boas
praticas para a promocdo da inclusdo ao longo do Employee Life Cycle (ELC) em contexto
organizacional. Para alcancar este objetivo, optei pela realizagdo de uma revisdo narrativa de
literatura. Esta metodologia foi considerada a mais adequada devido ao carater exploratério do
tema, a diversidade conceptual e metodoldgica encontrada na literatura e a necessidade de integrar
diferentes contributos tedricos e praticos. Ao contrario da revisdo sistematica ou da meta-analise,
recomendadas para perguntas fechadas e conjuntos de dados quantitativos homogeéneos, a revisao
narrativa permite analisar criticamente campos em desenvolvimento, mapear tendéncias e articular
recomendacdes (Grant & Booth, 2009).

A revisdo narrativa foi implementada com base em pesquisas realizadas entre janeiro e marco
de 2025 nas bases Scopus, Web of Science e Emerald Insight. O periodo de publicagéo considerado
foi de 2003 a 2025, tendo como referéncia inicial o artigo fundador de Smither (2003). Foram
incluidos artigos cientificos peer-reviewed publicados em inglés e centrados no setor privado. Os
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rincipais termos de pesquisa incluiram “inclusion”, “diversit equit
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, “employee life cycle”
e variantes adaptadas a cada etapa do ciclo do colaborador (“recruitment”, “onboarding”,
“performance management”, “retention”, “offboarding”). A triagem dos estudos foi feita por
leitura de titulos, resumos e, posteriormente, pelo exame integral dos textos mais relevantes. As
boas praticas encontradas foram organizadas de acordo com as sete etapas principais do ELC,

seguindo a tipologia de Armstrong (2014).

A dissertacdo esta estruturada da seguinte forma: no capitulo 2, é discutido o conceito de
inclusdo e sua articulacdo com os temas de diversidade e equidade; no capitulo 3, apresenta-se a
evolucdo do conceito de Employee Life Cycle e a tipologia adotada neste trabalho; no capitulo 4,
analisam-se as principais estratégias e boas praticas de inclusdo identificadas para cada fase do
ELC, com ilustracbes praticas e recomendac@es; finalmente, no capitulo 5, sdo sintetizadas as

conclusdes, enumeradas as limitagdes do estudo e propostas direcdes para investigacdes futuras.



1. O CONCEITO DE INCLUSAO
O presente capitulo propde-se a rever as diferentes conce¢des de inclusdo apresentadas na
literatura de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), identificando o conceito tanto na sua ace¢éo
isolada como na sua articulacdo com outras dimensdes, nomeadamente as que integram o trinémio

Diversidade, Equidade e Incluséo (DEI).

A incluséo, numa perspetiva organizacional, tem vindo a ser definida como o processo através
do qual se assegura que todos os individuos, independentemente da sua origem, identidade ou
condicdo, tém acesso equitativo a oportunidades de participacdo, desenvolvimento e pertenca
dentro das institui¢des (Shore et al., 2018; Mor Barak, 2022). De acordo com Sabharwal (2017), a
inclusdo vai além da mera diversidade, ao envolver praticas que promovem a valorizacdo activa
das diferencas individuais, garantindo a integracdo de todas as vozes nas tomadas de deciséo e na
cultura organizacional. Mais recentemente, Mor Barak (2022) salienta que um ambiente inclusivo
caracteriza-se ndo apenas pela representacdo, mas sobretudo pelo sentimento subjetivo de pertenca
e respeito mutuo, sendo considerado um elemento-chave para a inovacgdo, o bem-estar e a justica
social no contexto laboral. Estudos empiricos contemporaneos confirmam que a inclusdo esta
relacionada de forma positiva com o0s niveis de engagement, satisfacdo e retencdo dos
colaboradores (Shore et al., 2018; Jansen et al., 2017), destacando a necessidade de politicas e

préticas inclusivas sustentadas e integradas em todos os niveis da organizacao.

A operacionalizacdo da inclusdo nas organizagdes exige um enfoque sistematico e transversal,
que envolva ndo apenas a implementacdo de politicas formais de diversidade e inclusdo, mas
também uma transformacdo cultural profunda orientada para a justica organizacional e a
corresponsabilizacéo de todos os atores institucionais (Roberson, 2019; Nishii, 2018). Liderangas
inclusivas desempenham um papel determinante neste processo, ao desafiar normas e praticas
tradicionais de exclusdo, promover ambientes psicoldgica e socialmente seguros, e incentivar a
participagdo ativa de todos os colaboradores, incluindo aqueles pertencentes a grupos
historicamente marginalizados (Mor Barak, 2022; Sabharwal, 2023). A literatura enfatiza que
lideres inclusivos ndo s6 modelam comportamentos desejaveis mas também criam estruturas
transparentes de avaliacédo, feedback e accountability, potenciando a igualdade de oportunidades

de crescimento e reconhecimento (Roberson, 2019; Shore et al., 2018).



Paralelamente, investigacdes recentes sublinham a importadncia de uma abordagem
interseccional a incluséo, reconhecendo que as experiéncias de pertenca e integracao sao moldadas
por multiplas dimensdes identitarias, como género, raca, etnia, orientacdo sexual, idade ou
deficiéncia (Nishii, 2018; Garcia-Sanchez et al., 2023). Este reconhecimento implica que préaticas
inclusivas eficazes devem ser sensiveis as sobreposicdes de desigualdades e ajustar estratégias
para remover barreiras sobrepostas que afetem distintos grupos (Mor Barak, 2022). Ferramentas
como programas de mentoring, redes de apoio intergrupal, formagdo em competéncias
interculturais e mecanismos de denuncia de discriminacdo tém sido identificadas como melhores
praticas para uma inclusdo efetiva, promovendo ndo apenas a participacdo, mas também o
desenvolvimento, 0 bem-estar e a progressdo de carreira para todos (Shore et al., 2018; Sabharwal,
2023).

Uma das dimens@es emergentes na investigacao recente sobre incluséo organizacional prende-
se com a necessidade de assegurar a autenticidade dos compromissos institucionais nesta matéria.
Garcia-Sanchez et al. (2023) salientam que a pressdo externa, proveniente de clientes, investidores
e sociedade civil, levou muitas organizacGes a adotar discursos e relatorios de diversidade e
inclusdo, mas a evidéncia empirica sugere que sO praticas genuinas e sustentadas tém impacto
mensuravel no clima interno e nos resultados organizacionais. Nesta linha, King et al. (2022)
alertam para a proliferacdo do chamado “diversity washing”, em que se promovem iniciativas
simbolicas sem transformacao estrutural dos processos de recrutamento, avaliagdo e progresséo, o
que pode gerar desilusdo, ceticismo e até reforcar dinamicas de exclusdo entre colaboradores de

grupos sub-representados.

A literatura pos-pandemia trouxe também uma nova atencao as especificidades contextuais e
a mobilizacdo da inclusdo em ambientes hibridos e digitais. Estudos recentes mostram que a
crescente digitalizacdo do trabalho pode, simultaneamente, criar novas oportunidades e desafios
para a inclusdo, uma vez que o acesso a ferramentas tecnoldgicas, o dominio do teletrabalho e a
capacidade de comunicacdo virtual ndo estdo igualmente distribuidos entre todos os colaboradores
(Begeny et al., 2020; llies et al., 2022). Para alem disso, as diferengas de contexto familiar, satde
mental e pressdes socioculturais exacerbadas pela pandemia aumentaram o risco de isolamento e
exclusdo de grupos historicamente vulneraveis. As melhores praticas recomendadas incluem

planos de inclusdo digital, flexibilizacdo de horarios, mecanismos de apoio psicoemocional e



monitorizacdo permanente das disparidades de acesso e participacao (llies et al., 2022; Garcia-
Sanchez et al., 2023).

Posto isto, investigacdo mais avancada realca a importancia de integrar métricas de incluséo
nos sistemas de avaliagdo do desempenho global das organiza¢des, em linha com os principios
ESG (Environmental, Social and Governance) cada vez mais valorizados por mercados e
organismos reguladores internacionais (Garcia-Sanchez et al., 2023; Georgeac & Rattan, 2022;
Shore, 2021). Os indicadores de inclusdo robustos vao além da simples medicdo da diversidade
demografica, incorporando medidas qualitativas, como percecdes de pertenca, oportunidades de
desenvolvimento, equilibrio trabalho-vida, experiéncias de discriminacdo e equidade de
remuneracdo. O alinhamento estratégico entre inclusdo e desempenho organizacional ndo sé
potencia a confianca e o engagement dos colaboradores, mas também fortalece a reputacéo
corporativa, a resiliéncia e a capacidade de inovagao organizacional num cenério global cada vez

mais competitivo e exigente (Georgeac & Rattan, 2022; King et al., 2022).

Dada a amplitude e complexidade do conceito, a inclusdo € frequentemente discutida em
estreita articulacdo com diversidade e equidade. De seguida sera feita estudada a relacéo entre o
conceito de inclusdo e diversidade e o conceito de inclusdo e equidade por esta ordem.

Diversidade refer-se a presenca, no seio das organizacGes, de pessoas com diferentes
caracteristicas demograficas, culturais e identitarias, como género, idade, etnia, orientacao sexual,
nacionalidade, religido, experiéncias, estilos cognitivos ou capacidades fisicas (Roberson, 2019;
Garcia-Sanchez et al., 2023). Trata-se, pois, de uma caracteristica estrutural das equipas e
instituicBes, mensuravel através da composi¢cdo dos seus membros e orientada para a variedade de
perspetivas e conhecimentos disponiveis no ambiente profissional (Georgeac & Rattan, 2022).
Assim, a diversidade pode existir independentemente da existéncia de praticas de incluséo,
limitando-se, por vezes, a uma mera representacdo numérica ou a presenca formal de grupos

diferentes na organizacdo (Shore, 2021).

Por seu lado, a inclusdo foca-se na qualidade das interacdes e das experiéncias vividas pelos
colaboradores, traduzindo-se na criagdo de ambientes onde todas as pessoas, independentemente
das suas diferengas, se sintam respeitadas, valorizadas, seguras e incentivadas a participar plena e
ativamente (Mor Barak, 2022; King et al., 2022). Conforme salientam Shore et al. (2018) e Nishii
(2018), a inclusdo implica a remocdo de barreiras institucionais e a implementacdo de préticas,
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como o feedback transparente, politicas de progresso igualitario e espacos de tomada de decisao
partilhada, que fomentam o sentimento genuino de pertenca e voz para todos. Desta forma, a
inclusdo ndo é uma consequéncia automatica da diversidade, mas sim o seu complemento critico,
tornando efetivo o potencial da variedade e assegurando que a diversidade se traduza em beneficios

reais para as organizaces e os individuos (Garcia-Sanchez et al., 2023).

A literatura mais recente tem sido enfatica ao assinalar os riscos de confundir ou sobrepor os
dois conceitos. Enquanto a diversidade, por si sO, pode coexistir com fenémenos de excluséo,
marginalizagdo ou “tokenismo”, apenas estratégias inclusivas cuidadosamente desenhadas
permitem criar equipas coesas, inovadoras e justas (Georgeac & Rattan, 2022; Shore, 2021).
Autores como Mor Barak (2022) e King et al. (2022) defendem que organizacGes com elevada
diversidade, mas baixa incluséo, correm o risco de gerar frustracdo, perda de talento e existéncia
de climas internos tdxicos. Em contrapartida, contextos inclusivos, mesmo sem grandes niveis de
diversidade inicial, favorecem o desenvolvimento do capital humano, a atracdo e retencdo de

talento diversificado e o fortalecimento do compromisso ético e reputacional da organizacao.

No que toca ao conceito de inclusdo e o conceito de equidade, apesar de frequentemente
integrados no discurso organizacional, 0s conceitos de inclusédo e equidade representam dimensées
distintas e complementares do desenvolvimento organizacional sustentavel (Mor Barak, 2022;
King et al., 2022). De acordo com Georgeac & Rattan (2022), a inclusdo refere-se sobretudo a
criacdo activa de ambientes, praticas e culturas que permitem que todas as pessoas,
independentemente das suas particularidades ou pertenga a grupos minoritarios, se sintam bem-
vindas, respeitadas, apoiadas e plenamente participativas no quotidiano institucional. Este conceito
implica, ndo apenas a auséncia de discriminagdo, mas a existéncia de mecanismos pro-ativos de
reconhecimento, valorizacdo da diferenca e promogéo do sentimento de pertenga entre membros
de diferentes origens e identidades (Shore, 2021; Roberson, 2019).

Por seu lado, a equidade centra-se no principio da justica distributiva e no reconhecimento das
desigualdades historicas, estruturais e contextuais que afetam o acesso de diferentes grupos a
oportunidades, recursos e recompensas no seio organizacional (King et al., 2022; Garcia-Sanchez
et al., 2023). Em oposicao a igualdade, que pressupde o tratamento idéntico de todos, a equidade
visa ajustar procedimentos e politicas, por exemplo ao nivel do recrutamento, desenvolvimento de

carreira, avaliagdo de desempenho ou sistemas de compensacéo, de modo a responder de forma



diferenciada as necessidades especificas e a remover barreiras que tradicionalmente excluem ou
prejudicam certos grupos (Mor Barak, 2022; Nishii, 2018). Os estudos recentes sublinham que a
equidade pode requerer medidas reparadoras ou preferenciais, tais como quotas, programas de
apoio, adaptacdes funcionais ou a¢Oes afirmativas, ajustando o ponto de partida e promovendo a

justica procedimental e de resultados (Georgeac & Rattan, 2022).

A literatura contemporanea € clara em afirmar que, embora inclusdo e equidade estejam
intrinsecamente relacionadas e devam ser articuladas de forma estratégica, ndo sdo conceitos
sinbnimos nem substituiveis (King et al., 2022; Garcia-Sanchez et al., 2023). Inclusdo sem
equidade pode resultar em ambientes nos quais pessoas diversas se sentem bem-vindas, mas ndo
dispdem de condicdes justas para se desenvolver e progredir. Inversamente, politicas de equidade
desprovidas de uma cultura inclusiva arriscam ser vistas como meramente administrativas ou
insuficientes para criar um real sentimento de pertenca e participagdo. Como sublinham Mor Barak
(2022) e Shore (2021), apenas a articulacdo robusta de ambas as dimens@es garante contextos
organizacionais inovadores, participativos e eticamente sustentaveis, nos quais a justica é
promovida, as desigualdades sdo ativamente diminuidas e todos os colaboradores tém
oportunidade de contribuir e prosperar.

Tendo em conta a literatura disponivel, vale a sublinhar que apesar de frequentemente
apresentados em conjunto na literatura de Gestdo de Recursos Humanos e nos discursos
organizacionais, os conceitos de diversidade e inclusdo representam constructos distintos e
complementares, cujas diferencas tém sido progressivamente aprofundadas por investigacao
publicada nos dltimos anos (Mor Barak, 2022; Shore, 2021; King et al., 2022). A conceptualizacdo
avancada de inclusdo organizacional coloca em destaque a necessidade de uma atuacao simultanea
e integrada nos dominios da diversidade e da equidade, promovendo ambientes que ndo so toleram,
mas acolhem diferencas, e que oferecem instrumentos ajustados para contornar as desvantagens
histdricas e estruturais (Mor Barak, 2022; Nishii, 2018; Roberson, 2019). Uma das criticas
apontadas a gestdo da diversidade tradicional prende-se precisamente com a sua tendéncia para
privilegiar a representacdo numeérica de diferentes grupos, sem garantir que estes estejam
verdadeiramente integrados nas redes de influéncia, deciséo e inovacdo da organizacéo (Shore et
al., 2018; Roberson, 2019). Tal abordagem pode, paradoxalmente, cristalizar desigualdades e gerar

fendmenos de “tokenism”, situagdes em que a presenga de colaboradores pertencentes a grupos



sub-representados nédo se traduz em participacdo efetiva ou acesso equitativo a oportunidades de

progresso (King et al., 2022).

Neste contexto, as préticas de inclusdo assumem uma dimens&o transformadora, na medida em
que procuram desconstruir barreiras invisiveis, criar espacos de pertenca e responder as
necessidades distintas de pessoas com trajetorias de vida, perspetivas e identidades multifacetadas
(Guillaume et al., 2017; Garcia-Sanchez et al., 2023). Estudos recentes enfatizam que o impacto
da inclusdo vai além do nivel individual: equipas sentem-se mais motivadas, resilientes e
inovadoras, e as organizacdes tornam-se mais capazes de responder aos desafios da globalizacao,
da digitalizacdo e da crescente complexidade social (Mor Barak, 2022; Sabharwal, 2023). O valor
estratégico da inclusdo revela-se também nos processos de atracdo e retencdo de talento, sendo
cada vez mais reconhecido que colaboradores procuram ambientes de trabalho onde possam
expressar a sua identidade, contribuir plenamente e desenvolver percursos singulares (Roberson,
2019; Nishii, 2018). N&o surpreende, por isso, que a promocao de culturas inclusivas seja agora
considerada um imperativo competitivo e reputacional, refletindo uma sensibilidade ética, mas

também econdmica e inovadora (King et al., 2022).

Outro aspeto de analise relevante prende-se com o papel da lideranca e das préticas
institucionais na operacionalizacdo das agendas de diversidade, equidade e inclusdo. Investigacfes
demonstram que o compromisso genuino da lideranca, traduzido em politicas claras, métricas
tangiveis e mecanismos de accountability, ¢ determinante para assegurar a passagem do
compromisso simbdlico a integracdo efetiva destes principios na vida organizacional (Garcia-
Sanchez et al., 2023; Mor Barak, 2022). Para além disso, autores enfatizam a necessidade de uma
abordagem interseccional, que reconhega que multiplas dimens@es de identidade (como género,
raca, deficiéncia, orientacdo sexual, idade, classe social) se cruzam e influenciam as experiéncias
de incluséo ou exclusdo (Nishii, 2018). Esta visdo sofisticada permite desenhar respostas mais
justas e eficazes, indo ao encontro de uma igualdade substancial e ndo meramente formal (Shore
et al., 2018; Sabharwal, 2023).

Finalmente, a literatura mais recente recomenda que as estratégias de diversidade, equidade e
inclusdo sejam continuamente avaliadas e ajustadas, recorrendo a dados quantitativos e
qualitativos, feedback de colaboradores e benchmarking sectorial (Garcia-Sanchez et al., 2023;
Murray & Holmes, 2021). S6 assim se poderd garantir que oS avangos Sao sustentados,



mensuraveis e resistentes a retrocessos conjunturais. Neste sentido, o futuro das organizacgdes que
aspiram a exceléncia e a relevancia social dependera da sua capacidade de transitar de iniciativas
reativas e simbolicas para abordagens estruturais e proactivas, enraizando verdadeiramente a

diversidade, equidade e inclusdo como pilares estratégicos do seu funcionamento.

Assim, de acordo com a literatura cientifica recente, a inclusdo é fundamental para que a
diversidade e a equidade produzam resultados efetivos e sustentaveis no meio corporativo (Mor
Barak, 2022; Shore et al., 2018; King et al., 2022). Diversidade diz respeito a presenca de
diferentes identidades, origens, perspetivas e experiéncias numa organizagao, enquanto equidade
implica garantir que todos tenham acesso justo a oportunidades, recursos e condi¢des para alcancar
resultados equivalentes, tendo em conta desigualdades historicas ou sistémicas (Garcia-Sanchez
etal., 2023).

No entanto, a literatura demonstra que a mera representagdo numérica de grupos diversos ndo
é suficiente para garantir inovacdo, compromisso ou justica; é necessario que todas as pessoas,
independentemente do seu perfil, se sintam envolvidas, valorizadas, respeitadas e com voz ativa
nos processos e decisdes (Mor Barak, 2022; Shore, 2021). Sem incluséo, a diversidade pode
resultar em clivagens internas, “tokenismo”, maior risco de marginalizagdo e frustracdo entre
colaboradores sub-representados, e mesmo perda de talento altamente qualificado (King et al.,
2022; Warren & Warren, 2023).

A Inclusdo é o mecanismo que transforma a diversidade de presenca em diversidade de
participacdo, pertenca e contributo, permitindo que as diferencas sejam ativamente integradas e
capitalizadas para o progresso organizacional (Shore et al., 2018). O ambiente inclusivo é essencial
para que politicas de equidade sejam realmente operacionais, assegurando que medidas de
correcdo ou adaptacdo (como mentoring dedicado, avaliacdo justa, flexibilidade de horérios,
adaptacdo de funcbes ou beneficios ajustados) sejam adotadas e aceites por toda a organizagéo
(Mor Barak, 2022; Tagliaro et al., 2024).

Posto isto, a Incluséo assegura que a diversidade ndo permanece superficial e que a equidade
se concretiza na pratica, criando um ambiente laboral no qual todos os colaboradores podem
contribuir plenamente, sentir-se respeitados e alcancar o seu potencial, com impactos comprovados
em inovacao, satisfacdo, produtividade, reputacéo e retencéo de talento (King et al., 2022; Garcia-
Sanchez et al., 2023).



3. O CONCEITO DE EMPLOYEE LIFE CYCLE EM GRH
O conceito de Employee Life Cycle (ELC) tem vindo a assumir crescente centralidade na
literatura de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), pois permite analisar de forma estrutural e
dindmica a experiéncia do trabalhador na organizacdo, desde o primeiro contacto até a saida. O
valor do ELC reside na possibilidade de identificar e compreender momentos-chave do percurso
profissional, sistematizando praticas e desafios que afetam simultaneamente a vivéncia individual

e as exigéncias de gestao das empresas.

O principal objetivo deste capitulo é clarificar e comparar as diferentes conceptualizacfes do
ELC presentes na literatura internacional, articulando, para cada modelo, o significado de cada
fase para o trabalhador e para a organizacao. Pretende-se igualmente fundamentar a adog¢ao de uma
tipologia de referéncia, percorrendo criticamente as definicdes mais abrangentes até a estrutura em
sete fases adotada na literatura recente, justificando a opcdo metodoldgica que servira de base a

andlise das boas préaticas de inclusdo nos capitulos seguintes.

A obra de Smither (2003) constitui o referencial classico mais citado sobre o ciclo de vida do
colaborador. Inspirado no ciclo de vida do produto, Smither propds um quadro de quatro grandes
etapas: introducdo, crescimento, maturidade e declinio/rejuvenescimento. Cada fase comporta
necessidades, expetativas e desafios particulares, tanto para o trabalhador como para a
organizacdo. A introducdo marca a entrada e adaptacdo, implicando acolhimento e
desenvolvimento de confianga mutua. O crescimento reflete a aquisicdo de competéncias,
autonomia e motivacdo, exigindo das empresas oportunidades de desenvolvimento e
reconhecimento do potencial. A maturidade associa-se ao dominio da funcéo e estabilidade, mas
pode envolver risco de estagnacdo se ndo houver renovacdo de estimulos, sendo neste ponto
fundamental para a organizagdo investir em mobilidade interna e reconhecimento continuo. Ja o
declinio/rejuvenescimento ocorre face a diminui¢cdo da motivacdo, mas pode ser superado por

processos de requalificacdo, reposicionamento ou saida planeada.
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Tabela 1. Conceptualizagdes do conceito de Employee Life

Smither (2003) Feldman & Ng Cappelli (2008) Kammeyer- Ulrich et al. Armstrong Boxall & Purcell Gladka et al. Srinivasaiah
(2007) Mueller (2012) (2013) (2014) (2016) (2022) (2024)
o Introdugdo; * Entrada/Onboarding; o Contratacéo; o Entrada; Integracéo; » Captacao/Selecéo; ® Atracéo; o Atracdo; * Recrutamento; * Recrutamento;
o Crescimento; * Mobilidade; ¢ Colocagdo eMudanga de Papel/ |eDesenvolvimento; o Selegdo o Selecéo; e Integracéo; e Integracéo;
o Maturidade; o Embeddedness o Desenvolvimento Promogéo o Recompensa o Integracéo; ¢ Desenvolvimento; o Desenvolvimento; o Desenvolvimento;
e Declinio / (Ancoragem); ¢ Retengdo e Saida o Transi¢des/Alumni o Desenvolvimento; ¢ Recompensa; o Manutencio; o Retencéo;
e Rejuvenescimento * Mudanga/Saida o Avaliacéo; e Separagao/Transicdo  Desligamento o Saida
o Retencéo;
* Saida
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Contudo, a evolucéo da literatura e da préatica organizacional levou a adocao de modelos mais
detalhados. Nos tltimos anos, destacam-se tipologias que desdobram o ciclo em sete fases: atracéo,
recrutamento e selecdo, integragéo, formacéo e desenvolvimento, gestdo do desempenho, retencao
e saida (Armstrong, 2014; Boxall & Purcell, 2016) (ver Tabela 1). Este maior nivel de detalhe
permite uma analise mais precisa e uma aplicacdo pratica mais eficaz, tornando possivel intervir
de forma mais rigorosa em cada etapa do percurso do colaborador. Assim, esta dissertacdo adota
a estrutura das sete etapas como definicdo de referéncia para a anélise e sistematizacdo das boas

praticas.

Apds esta exposicdo sintética, importa compreender de que modo as diferentes tipologias se
articulam com a matriz de Smither e em que aspetos convergem ou se distinguem. Ao comparar o
modelo classico de Smither (2003) com as principais tipologias recentes do Employee Life Cycle,
observa-se uma consistente convergéncia conceptual, apesar das diferencas terminoldgicas e
distintos niveis de detalhe entre autores. Smither (2003), ao adaptar o ciclo de vida do produto a
gestdo de pessoas, define 0 ELC em quatro grandes etapas essenciais: introdugdo, crescimento,
maturidade e declinio/rejuvenescimento. Esta matriz enfatiza o dinamismo do ciclo, o papel das
transicdes e a necessidade de gestdo direcionada dos momentos criticos ao longo da experiéncia

laboral.

Feldman & Ng (2007) apresentam um ciclo centrado na carreira, composto por
entrada/onboarding, mobilidade interna, embeddedness (ancoragem) e mudancas/saida. Aqui, a
entrada reflete a introdugdo de Smither; mobilidade interna e embeddedness prolongam
crescimento e maturidade; mudancas e saida personificam o rejuvenescimento, com énfase no

carater renovador das promocdes.

Tabela 2. Employee Life-Cycle em Feldman & Ng (2007)

Fase Perspectiva do Trabalhador | Perspectiva da Organizacao
Entrada/ Integracdo; Aprendizagem. Acolhimento; Definicdo de
Onboarding expectativa.
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Mobilidade . ~ . .
Progressdo; Novas fungdes Percursos e incentivos

Interna

Embeddedness Pertenca; Identificacdo Reconhecimento; Autonomia

Mudanca/Saida | Transi¢cdo ambivalente Valorizagao; Redes alumni

Cappelli (2008) esta orientado para a agilidade do talento e inclui contratagdo, colocacao,
desenvolvimento e retencdo. Contratacdo e colocacdo ligam-se a introducdo e ao inicio do
crescimento em Smither; desenvolvimento representa o amadurecimento de competéncias e
trajetorias; e a retencdo inclui esforgos explicitos para evitar o declinio prematuro. O trabalhador
procura justica e transparéncia no processo de selecéo; a organizacao responde com metodologias
rigorosas e pipelines de talento. O éxito do percurso depende do alinhamento entre competéncias
do colaborador e exigéncias funcionais. Desenvolvimento representa evolucdo e mobilidade para
trabalhador, formacdo continua para a organizacdo. Retencdo assenta no equilibrio entre
reconhecimento e estabilidade profissional.

Tabela 3. Employee Life-Cycle em Cappelli (2008)

Fase Perspectiva do Trabalhador | Perspectiva da Organizagio
Contratacéo Justica; Transparéncia Rigor e pipelines
Colocacéao Alinhamento de competéncias | Matching estratégico

Desenvolvimento

Formacao e mobilidade

Aprendizagem permanente

Retencao

Reconhecimento e carreira

Engagement e estabilidade

Kammeyer-Mueller (2012) centra a sua tipologia em etapas criticas: entrada, integracéo,
mudanca de papel/promocéo e saida, diretamente alinhadas a introducéo, transicéo e crescimento,
13



maturidade e, por fim, declinio ou rejuvenescimento, salientando que cada transi¢éo constitui um
ponto de risco e oportunidade para trabalhador e organizacdo. A abordagem foca a entrada como
fase de adaptacgéo e ansiedade do trabalhador, mitigada pelo mentoring da organizacdo. Integragéo
significa identidade e redes para o trabalhador, promovidas por cultura inclusiva da organizagao.
Mudancas de papel/promocéo representam renovacao ou instabilidade, requendo apoio continuo
organizacional. A saida implica reorientacdo e aprendizagem para o colaborador, e offboarding

estruturado para a instituico.

Tabela 4. Employee Life-Cycle em Kammeyer-Mueller (2012)

Fase Perspectiva do Trabalhador | Perspectiva da Organizagao
Entrada Adaptacéo e ansiedade Mentoring e integracao
Integracao Identidade e redes Cultura inclusiva
Mudanca de Renovacao/potencial

Apoio continuo

Papel/Promocéo | instabilidade

Offboarding e manutencéo de

Saida
lacos

Reorientacdo e aprendizagem

Ulrich et al. (2013) traduzem as etapas nucleares do modelo de Smither em captacéo/selecéo,
desenvolvimento, recompensa e transi¢es. Captacao corresponde a introducao, desenvolvimento
ao crescimento, recompensa a maturidade e transi¢cbes e alumni ao declinio/rejuvenescimento,
sublinhando o valor das redes alumni apos a relagdo formal de trabalho. Esta tipologia sublinha a
importancia do encaixe cultural para ambos os lados, desenvolvimento e coaching como motores
de crescimento, recompensa enquanto justica e mérito, e transicdes e alumni como sequéncia de

continuidade de vinculos e reputacdo organizacional.
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Tabela S. Employee Life-Cycle em Ulrich et al. (2013)

Fase

Perspectiva do Trabalhador

Perspectiva da Organizacéo

Captacao/Selecao

Justica e encaixe

Critérios e fit cultural

Desenvolvimento

Aprendizagem e coaching

Formagcéo individualizada

Recompensa Meérito e beneficios Remunerag&o e incentivos

Transi¢cdes/Alumni | Continuidade de vinculo Redes alumni

Armstrong (2014) detalha fases correspondentes as de Smither, utilizando uma linguagem mais
operacional: a atracdo retoma o inicio da ligacdo colaborador-organizacdo, a integracdo
corresponde a socializacdo e aprendizagem inicial, o desenvolvimento traduz-se nos esforgos de
crescimento e maturidade, enquanto a avaliacdo de desempenho e a retencdo sdo estratégias para
prolongar a fase de valorizacdo e atrasar o declinio. A saida remete para 0 rejuvenescimento
conceptualizado por Smither, designando praticas que visam a sustentabilidade e a aprendizagem
institucional. Neste modelo, mais detalhado, cada fase do ciclo oferece ao trabalhador avaliacéo
de reputacdo e valores (atracdo), justica (recrutamento e selecdo), acolhimento e adaptacdo
(integragdo), oportunidades de desenvolvimento, feedback e reconhecimento (gestdo do
desempenho), estabilidade (retencdo), e uma saida que pode transformar-se em alumni. A

organizacao estrutura politicas para responder, fase a fase, a estas expetativas.

Tabela 6. Employee Life-Cycle em Armstrong (2014)

Fase

Perspectiva do Trabalhador

Perspectiva da Organizacao

Atracao

Reputacéo e valores

Employer branding
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RecrutamNento € Justica Imparcialidade
Selecao
Integracao Acolhimento, adaptacao Onboarding
Formag_ao € Crescimento Percursos formativos
Desenvolvimento
Avaliagdo do Feedback, reconhecimento Transparéncia
Desempenho
Retencao Estabilidade Manter talento
Saida Transi¢ao/alumni Continuidade de relacéo

Boxall & Purcell (2016) alinham as suas fases: atracéo, selecéo, desenvolvimento, recompensa
e separacao/transicdo com as correspondentes de Smither. A atracdo e selecdo equiparam-se a
introducdo, o desenvolvimento e recompensa a fase de crescimento e maturidade, e a separacao
corresponde ao declinio ou rejuvenescimento, incluindo novas oportunidades via alumni ou
recontratacdo. A abordagem destaca employer branding, justica na selecdo, politicas de
desenvolvimento, sistema de recompensas e separacao/progressao em redes alumni, equilibrando

a vivéncia do trabalhador com a resposta estratégica organizacional.

Tabela 7. Employee Life-Cycle em Boxall & Purcell (2016)

Fase Perspectiva do Perspectiva da
Trabalhador Organizacao
Atracao Reputacéo, crescimento Valor comunicativo
Selecao Justica, adequagéo Critérios e alinhamento
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Desenvolvimento

Mobilidade, evolugéo

Progressao

Recompensa

Reconhecimento

Incentivos, referéncia
performance

Separacao/Transi¢cao

Alumni

Contacto institucional

Gladka et al. (2022) propdem um esquema bidirecional em que recrutamento e integragéo
refletem a introducdo, o desenvolvimento e manutencdo correspondem ao crescimento e
maturidade, e o desligamento aproxima-se do declinio/rejuvenescimento. Este modelo valoriza o
papel da tecnologia em todo o ciclo: do recrutamento digital a formacdo personalizada,

manutencdo do bem-estar e engagement, até uma saida valorizada com manutencdo de redes

alumni.

Tabela 8. Employee Life-Cycle em Gladka et al. (2022)

Fase Perspectiva do Perspectiva da
Trabalhador Organizacao
Recrutamento Avaliag0es digitais Captacéo inclusiva
Integracao Adaptacéo Onboarding digital

Desenvolvimento

Formac&o continua

Upskilling digital

Manutencao

Bem-estar

Engagement

Saida

Redes alumni

Imagem institucional

Srinivasaiah (2024) apresenta um modelo em que recrutamento e integracdo equivalem a

introducdo de Smither, desenvolvimento reflete crescimento e maturidade, retencdo prolonga a
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valorizacdo do potencial e a saida aproxima-se do rejuvenescimento, concebido como fase
humanizada e aberta a reintegracdo futura. Aqui o ciclo é vivido como experiéncia personalizada,

com tecnologia presente em todos 0s momentos, mentoring continuo, engagement ativo e transicao

aberta para ligacdo alumni.

Tabela 9. Employee Life-Cycle em Srinivasaiah (2024)

Fase Perspectiva do Trabalhador | Perspectiva da Organizagao
Recrutamento | Transparéncia digital Adequacdo cultural
Integracao Onboarding tecnolégico Acompanhamento inovador
Desenvolvimento | Mentoring Formacao adaptativa
Retencao Reconhecimento/evolucéo Engagement personalizado
Saida Alumni/futuro Offboarding estratégico

Concluindo, a analise comparada das principais tipologias do Employee Life Cycle mostra
uma convergéncia conceptual clara para o0 modelo de sete fases. Assim, a sistematizacdo das boas
préticas de inclusdo que sera apresentada neste trabalho vai apoiar-se na tipologia proposta por
Armstrong (2014), utilizada como principal referencial metodoldgico para a analise das estratégias

e praticas associadas a cada fase do ciclo do colaborador.
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4, ESTRATEGIAS E BOAS PRATICAS DE PROMOGAO DA INCLUSAO AO LONGO DO ELC

O presente capitulo visa identificar, de forma sistematica e critica, as principais estratégias e
boas praticas de promoc¢do da Inclusdo ao longo das distintas etapas do Employee Life Cycle
(ELC) nas organizacGes, ancorando-se na definicdo de Inclusdo estabelecida anteriormente:
Inclusdo constitui a criacdo de condicdes institucionais orientadas para a participacdo plena,
reconhecimento e desenvolvimento equitativo de todos os colaboradores, independentemente da

sua origem, identidade ou condicdo (Mor Barak, 2022; Shore et al., 2018).

A abordagem analitica que se segue estrutura-se a partir da matriz evolutiva do Employee Life
Cycle. Em linha com a concluséo do capitulo anterior, a tipologia de ELC que sustenta a andlise
das boas praticas é a de Armstrong (2014). Assim, o ciclo é analisado em sete fases principais:
Attraction, Recruitment and Selection, Onboarding and Orientation, Training and Development,
Performance Management, Retention e Separation.

Importa ainda referir que, na auséncia de boas praticas especificamente orientadas para a
promocdo da Inclusdo numa determinada etapa, serdo consideradas também praticas e
recomendac0es de Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) que, de alguma forma, possam trazer
consequéncias positivas para a incluséo dos trabalhadores.

Para cada etapa, apresenta-se a respetiva definicdo conceptual, identificam-se os objetivos de
gestdo e os principais desafios a promocéo da Inclusdo e procede-se a uma andlise critica das boas
praticas recomendadas, fundamentadas nas referéncias cientificas mais recentes e esclarecidas

através dos principais normativos e orientagdes internacionais do setor.

4.1.Attraction
No ambito do Employee Life Cycle, a fase de Attraction, tal como teorizada por Armstrong
(2014), assume particular relevancia para a construcdo inicial do vinculo entre candidato e
organizacdo. Constitui-se como o palco de projecao dos valores institucionais, reputacao e oferta
de valor, tendo por finalidade institucional posicionar a empresa como empregadora inclusiva e
plural (Garcia-Sanchez et al., 2023; Mor Barak, 2022).

A literatura identifica como principais desafios a promocdo da inclusdo a persisténcia
de linguagem discriminatoria nos anuncios de emprego, a restricdo da divulgacdo a canais

tradicionais e homogeéneos, a insuficiente publicitacdo e autenticacdo das politicas de DEI e, por
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vezes, a tendéncia para “tokenismo”, com recurso instrumental ao discurso da diversidade sem

traducdo robusta em praticas efetivas (Tagliaro et al., 2024; Warren & Warren, 2023).

Neste quadro, as préaticas consideradas exemplares advém da reviséo sistematica e critica das
descri¢cdes de funcdes, assegurando a remogdo de requisitos injustificados e a adogdo de Iéxico
neutro e acessivel (Garcia-Sanchez et al., 2023; DEI LifeCycle, 2019). A divulgacdo deve ser
estrategicamente diversificada, envolvendo multiplos canais (plataformas digitais, redes de
minorias, organismos externos dedicados a diversidade) e cooperacdo ativa com associagdes
especializadas (Davenport et al., 2022). A comunicacao institucional deve evidenciar, de modo
transparente e auditavel, os compromissos, resultados e politicas de inclusdo, acompanhando-se
de testemunhos e narrativas reais que expressem a vivéncia de pertenca (Mor Barak, 2022;
Inclusive Design Framework, 2024). E, por fim, fundamental investir na formagcio de todos os
profissionais envolvidos em employer branding e atracdo de talento, dotando-os de competéncias
para identificar, desafiar e superar enviesamentos inconscientes (Inclusive Employers, 2024; DEI
LifeCycle, 2019).

4.2. Recruitment and Selection
A etapa de Recruitment and Selection, conforme conceptualizada por Armstrong (2014),
corresponde ao sistema de seleccdo e avaliacdo de candidatos, sendo determinante para a justica e

representatividade no acesso a forca de trabalho.

A promocao da Inclusdo nesta fase enfrenta desafios como a reproducéo de preferéncias tacitas
pelo “perfil habitual™, a falta de painéis de seleccdo diversos e formados em DEI, demoras ou
exclusdo por motivos de “desalinhamento cultural”, requisitos artificiais e praticas de triagem
orientadas por redes privadas ou recomendacdes sem fundamento transparente (King et al., 2022;
Tagliaro et al., 2024).

As melhores praticas identificadas pela literatura incluem a implementacéo do recrutamento
anonimo, eliminando informacgdes que possam levar a discriminagdo prévia (Blendoor; Gap
Jumpers; DEI LifeCycle, 2019); a constituicdo sistematica de painéis de selecgdo multiculturais e
multigeracionais; e a padronizacdo rigorosa dos guides e critérios de entrevista para aumentar a
objectividade e a auditabilidade dos resultados (Davenport et al., 2022; Inclusive Design
Framework, 2024). O processo de seleccdo deve ser adaptativo, prevendo condicGes para
acessibilidade universal, desde entrevistas remotas a intérpretes para pessoas com deficiéncia, e
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garantindo a total transparéncia dos critérios, calendarios e resultados (DEI LifeCycle, 2019;
Inclusive Employers, 2024). Por fim, a analise desagregada dos resultados e a recolha permanente
de feedback dos candidatos acerca da experiéncia vivida sdo instrumentos essenciais para a
autorregulacdo e aperfeicoamento continuo das politicas de seleccdo e inclusdo (Singh et al.,
2025).

4.3. Onboarding and Orientation
Conforme conceptualizada por Armstrong (2014), a fase de Onboarding and Orientation
assenta na integracdo sistematica dos novos colaboradores através da socializacdo institucional, do
acolhimento orientado e do alinhamento explicito de valores, direitos e canais de participacao (Mor
Barak, 2022; Garcia-Sanchez et al., 2023).

No plano de promocéo da inclusdo, esta etapa é frequentemente afetada pela prevaléncia de
modelos genéricos, que desprezam a adaptacdo dos conteldos e metodologias a publicos
diferenciados, reproduzindo clivagens latentes ou inércias identitarias, e penalizando a pertenca de
minorias (Cattermole, 2019; DEI LifeCycle, 2019). Para além disso, a falta de redes de apoio
formal, a auséncia de referéncia a politicas de DEI ou dificuldades de acesso aos recursos
institucionais sdo obstaculos empiricamente demonstrados a uma integracao eficaz (Inclusive
Employers, 2024; Grimaldi et al., 2024).

A literatura especializada aponta como préticas robustas a ado¢do de planos cuidadosamente
personalizados de integracdo, contemplando sessbes de formacdo obrigatéria em DEI,
apresentacdo detalhada das estruturas e canais de apoio (grupos de afinidade, mentores,
plataformas de denuncia), bem como o fornecimento dos materiais institucionais em formatos
acessiveis e (quando pertinente) em varias linguas (Employee Lifecycle, 2023; Grimaldi et al.,
2024). A designacdo formal de buddies ou mentors com diversidade de trajetorias, e a promogao
de espacos de partilha segura entre pares e tutores, potenciam significativamente o sentido de
pertenca, a aceleracdo da aprendizagem organizacional e a reducdo da rotatividade precoce
(FirstUp, 2023; DEI LifeCycle, 2019). Finalmente, a recolha estruturada de feedback ao longo dos
primeiros meses e a adaptacdo dindmica dos procedimentos em funcgéo das dificuldades expressas
permitem alinhar a experiéncia préatica do colaborador com as promessas institucionais de inclusao

(Inclusive Design Framework, 2024).
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4.4. Training and Development

No ambito do Employee Life Cycle, a fase de Training and Development, conforme
conceptualizada por Armstrong (2014), refere-se ao desenho, implementacdo e monitorizagao de
oportunidades de formacé&o e capacitacao que visam o desenvolvimento continuo das competéncias
técnicas, comportamentais e relacionais dos colaboradores. O objetivo central reside em garantir
igualdade de acesso a percursos de aprendizagem, proporcionando aos trabalhadores de todas as
origens reais possibilidades de progressdo, inovagdo e enriquecimento curricular (Mor Barak,
2022; Sungailée et al., 2024).

Os desafios a promocdo de uma cultura inclusiva nesta etapa sdo multiplos e, segundo a
literatura de gestdo de pessoas e formacdo profissional, muitas vezes negligenciados na préatica
organizacional. Entre os mais relevantes estdo a desigualdade na identificagdo de talento potencial,
a tendéncia para favorecer sempre 0s mesmos perfis para programas de lideranca, a inexisténcia
de mecanismos estruturados de adaptacdo das metodologias formativas para estilos de
aprendizagem e necessidades diferenciadas, e 0 acesso informal as oportunidades de mentoring e
sponsorship, perpetuando exclusdo de grupos ja sub-representados (McKinsey, 2020; Garcia-
Sanchez et al., 2023; Grimaldi et al., 2024).

A literatura cientifica e os recursos internacionais de referéncia defendem a existéncia de
estruturas formais para diagndéstico das reais necessidades formativas, abertas a participacao e
consulta ampla, garantindo personalizacdo dos planos de desenvolvimento (Armstrong, 2014; Mor
Barak, 2022). Esta abordagem deve ser complementada pela oferta sistematica de mentoring
institucionalizado, atravessando diferentes departamentos, areas funcionais e perfis identitarios,
assim como pela estruturacdo de programas de sponsorship destinados a promover a mobilidade
de mulheres, minorias étnicas ou outros grupos sub-representados (Tagliaro et al., 2024; DEI
LifeCycle, 2019).

Torna-se ainda determinante diversificar intencionalmente os formatos pedagdgicos,
alargando as escolhas as modalidades online, hibridas e presenciais, atendendo a pluralidade de
ritmos, estilos de aprendizagem e condic¢des concretas de vida dos trabalhadores (ReciteMe;
Inclusive Design Framework, 2024). O acompanhamento rigoroso de meétricas de acesso,

participacdo, sucesso e progressdo por grupo demografico, através de dashboards e reporting
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regulares, permite aferir a eficacia real das praticas e implementar rapidamente medidas corretivas
(Singh et al., 2025).

A escuta ativa dos destinatarios, através de focus groups, inquéritos de satisfacdo e anélises
qualitativas do proprio impacto da formacdo, é ainda destacada como chave para a legitimacao e

melhoria continua da politica de desenvolvimento inclusivo (DEI LifeCycle, 2019).

Neste sentido, ambientes que institucionalizam politicas de formacéo inclusiva, assentes em
diagndstico constante, transparéncia dos critérios de acesso e personalizacdo dos percursos,
revelam indices superiores de engagement, inovacdo e retencdo, validando a centralidade desta
etapa para a sustentabilidade do modelo inclusivo (Sungailé et al., 2024; Garcia-Sanchez et al.,
2023).

4.5. Performance Management
A etapa de Performance Management, conforme conceptualizada por Armstrong (2014),
assume-se como pilar estrutural do desenvolvimento organizacional. Consiste num conjunto
articulado de estratégias e ferramentas destinado a avaliar, reconhecer e desenvolver o desempenho
individual e coletivo dos colaboradores, ajustando comportamentos e capacidades ao alinhamento

com os objetivos estratégicos.

A promocdo da Inclusdo nesta etapa depara-se frequentemente com desafios associados a
persisténcia de métodos avaliativos subjetivos, tendéncias e percepgdes inconscientes dos
avaliadores, critérios informais e segmentacdo dos percursos de progressdo. Estes fendmenos
tendem a penalizar trabalhadores de grupos minoritarios, colaboradores com percursos nao
lineares e estilos de desempenho que fogem ao padrdo dominante, perpetuando ciclos de exclusédo
tacita (Garcia-Sanchez et al., 2023; King et al., 2022). Adicionalmente, muitas organizacdes
carecem de canais robustos e auditaveis para o feedback em ambos os sentidos, provocando
desconfianca ou mesmo descredito sobre a utilidade real da avaliacdo de desempenho como

ferramenta de aprendizado e evolucdo (Inclusive Employers, 2024).

A literatura identificou como boas préaticas a defini¢do publica e transparente dos critérios de
avaliacdo, sustentados em métricas objetivas, personalizadas aos desafios e contextos das funcdes
e participadas pelos diferentes intervenientes do processo (Aguinis, 2023; Singh et al., 2025). E
fundamental garantir formacdo continua dos gestores e avaliadores para reduzir tendéncias e

praticas avaliativas parciais; promover feedback construtivo; e adotar uma abordagem
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compreensiva das necessidades individuais, valorizando ndo apenas resultados, mas igualmente
processos, participacdo, originalidade e contributo a cultura inclusiva (Inclusive Design
Framework, 2024; DEI LifeCycle, 2019). Uma gestdo de desempenho inclusiva deve, além disso,
ir além da tradicional l6gica meritocratica linear para incorporar critérios de justica processual,
reconhecimento justo e promocdo ativa da expressao da diferenca (Aguinis, 2023; Mor Barak,
2022). O envolvimento dos pares num sistema de 360 graus, aliado a recolha de autoavaliagdes e
propostas de desenvolvimento, amplia a legitimidade da avaliagdo aos olhos dos avaliados e
reforca o sentimento de pertenca (Warren & Warren, 2023).

Importa ainda assegurar que os resultados das avaliacGes se traduzem em oportunidades
concretas de acesso a desenvolvimento, formacdo, promoc¢do e mobilidade, monitorizando de
modo quantitativo e qualitativo eventuais bloqueios estruturais e aplicacdes diferenciadas das
politicas (FirstUp, 2023).

Quando institucionalizada, a cultura de gestdo de desempenho inclusiva revela-se altamente
eficaz na motivacdo, atracdo e retencdo, nomeadamente de perfis ndo tradicionais, fortalecendo a

reputacéo interna e externa da organizagéo.

4.6. Retention
A fase de Retention, conforme conceptualizada por Armstrong (2014), designa o conjunto
estruturado de préticas orientadas a permanéncia, fidelizacdo e crescimento dos colaboradores ao
longo do tempo. Assume relevancia particular em contextos onde a volatilidade dos vinculos
constitui risco para a competitividade e sustentabilidade do projeto organizativo (Ohunakin et al.,
2020).

Na perspetiva inclusiva, a literatura identifica desafios persistentes na retencdo de talento
diversificado, nomeadamente a incidéncia de fendmenos de “glass ceiling”, escassez de
oportunidades de progresséo para perfis minorizados, distribuicdo desigual de beneficios, auséncia
de mecanismos de apoio flexivel e invisibilidade das contribui¢cBes dos colaboradores menos

representados (Cattermole, 2019; Garcia-Sanchez et al., 2023; Tagliaro et al., 2024).

A resposta organizacional recomendada assenta, primeiramente, na criacdo de politicas
explicitas de ndo discriminacdo e inclusdo, com indicadores claros de acompanhamento e
avaliacdo, mecanismos de escuta ativa regular e abertura institucional & denuncia e corregdo célere

de situacbes problematicas (DEI LifeCycle, 2019; Inclusive Employers, 2024). A literatura
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valoriza igualmente o investimento em programas de mentoring intergeracional e intercultural,
estruturas de sponsorship para promocéo de trajetorias ascensionais, celebracdo publica e formal
dos sucessos e contributos dos colaboradores em todos os niveis, bem como o continuo
ajustamento das condigdes laborais, desde horérios flexiveis a politicas de parentalidade ajustadas,

as necessidades concretas e ciclo de vida de cada profissional (Mor Barak, 2022; Froyen, 2023).

Fundamental é o diagnostico sistematico das taxas de engagement, rotatividade e progressao,
desagregado por grupo, que permita antever desequilibrios e atuar preventivamente (FirstUp,
2023; Singh et al., 2025).

Préticas reconhecidas incluem também o investimento em alumni relations e contactos com
colaboradores que sairam, reforcando redes de suporte, circulando conhecimento e criando

culturas de regresso e mobilidade interna (Warren & Warren, 2023; Garcia-Sanchez et al., 2023).

4.7. Separation
A fase de Separation, conforme conceptualizada por Armstrong (2014), refere-se ao processo
de desvinculacdo do colaborador, seja por iniciativa individual, reforma, término contratual ou
deciséo organizacional. Numa perspetiva inclusiva, esta etapa deve traduzir-se num conjunto de
praticas que salvaguardem a dignidade, a equidade e a aprendizagem institucional, preservando o
legado do colaborador e refor¢ando a reputacdo e a cultura organizacional (Garcia-Sanchez et al.,
2023; Mor Barak, 2022).

Entre os desafios mais relevantes a promocéo da inclusdo nesta fase destacam-se o tratamento
desigual de grupos minorizados, a auséncia de acompanhamento especifico para necessidades
diversas antes do desligamento e a falta de sistematizacdo na analise dos motivos da saida.
Organizacdes que ndo estabelecem protocolos de escuta ativa, apoio a transi¢do e reconhecimento
formal dos contributos arriscam perder valioso capital humano e institucional e prejudicar, a médio

prazo, a percecdo de justica interna (Smither, 2003; Garcia-Sanchez et al., 2023).

A literatura e 0s normativos internacionais sugerem varias boas praticas para uma separagao
ética e inclusiva. Deve ser garantida a realizacdo de entrevistas de saida estruturadas, nas quais
seja promovida a escuta imparcial do colaborador, a confidencialidade das razGes apresentadas
para a saida e a recolha sistematica de sugestdes de melhoria sobre as politicas de inclusdo e de
gestdo de pessoas (DEI LifeCycle, 2019; Inclusive Design Framework, 2024). E igualmente

recomendada a existéncia de um protocolo claro de comunicagéo sobre direitos laborais, beneficios
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pos-saida e participacdo em programas de alumni. O reconhecimento publico e formal do percurso
do colaborador, por via de testemunhos, celebracdes ou cartas de referéncia, contribui para dar
visibilidade ao contributo de cada um, independentemente da razdo para a cessac¢ao do vinculo
(Warren & Warren, 2023; Smither, 2003).

Complementarmente, é considerada pratica de exceléncia o apoio pratico a transicdo do
colaborador, incluindo acesso a programas de requalificagdo (“upskilling” ou “reskilling”),
referéncia a oportunidades externas e orientagédo de carreira, tal como defendido por Tagliaro et al.
(2024). A manuten¢do de canais abertos para futuras colaboragdes (alumni ou “boomerang
employees”) refor¢a o compromisso duradouro com a inclusdo e a aprendizagem organizacional,
permitindo a partilha de conhecimento e a valorizacdo continua de trajetorias plurais (Garcia-
Sanchez et al., 2023; Smither, 2003).

A abordagem humanizada e equitativa a separacdo representa, assim, ndo apenas a conclusao
do ciclo laboral, mas um momento critico para a consolidacdo dos valores de inclusdo e da
reputacao da organizacdo, potenciando ambientes de trabalho mais justos e integradores ao longo

do tempo.

Em concluséo, a analise detalhada das fases do Employee Life Cycle sob a perspetiva da
inclusdo evidencia que a promocao de ambientes organizacionais verdadeiramente inclusivos
exige politicas integradas, continuamente revistas e suportadas por praticas empiricamente
validadas. A operacionalizagdo de boas préaticas em cada etapa, da atracdo ao desligamento, revela
a necessidade de um compromisso institucional consistente, atento as especificidades de cada
contexto e orientado para a participacdo plena e o desenvolvimento equitativo de todos os
colaboradores. N&o obstante os avancos registados na literatura e nas recomendacGes
internacionais, persistem desafios relevantes ao nivel da aplicacdo, nomeadamente a auséncia de
métricas comparaveis e a escassez de estudos empiricos adaptados as realidades nacionais, 0 que
justifica o aprofundamento continuo deste dominio. As reflexdes e evidéncias apresentadas ao
longo deste capitulo constituem, assim, a base para as conclusdes e direcionamentos para

investigacOes futuras que serdo explorados no capitulo seguinte.
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5. CONCLUSAO

Esta dissertacéo teve como objetivo identificar e sistematizar estratégias e boas praticas para a
promogdo da inclusdo ao longo do Employee Life Cycle (ELC) em contexto organizacional. A
revisdo da literatura revelou que, apesar do reconhecimento crescente da importancia da inclusao
em GRH, ainda subsistem desafios quanto a integracéo efetiva de praticas inclusivas em todas as

fases do ciclo do colaborador.

Entre as principais limitagdes do estudo, destaca-se a opcdo pela analise exclusiva de
publicacBes em inglés, o que pode ter restringido o acesso a experiéncias locais ou inovadoras de
outros contextos socioculturais. Adicionalmente, por se tratar de uma investigacdo baseada
integralmente em literatura secundéria, ndo foi efetuada recolha de dados empiricos préprios, o
que limita a validacdo pratica das recomendacdes. Observou-se ainda uma escassez especifica de
estudos sobre inclusdo nas fases de offboarding e progressdao de carreira, &reas onde as
recomendacdes atuais sdo, em muitos casos, extrapoladas a partir de praticas genéricas de recursos

humanos, sem consideracdo detalhada do fator incluséo.

Os resultados deste trabalho evidenciam que praticas integradas e coordenadas ao longo de
todas as etapas do ELC, desde processos de atracdo com linguagem neutra, recrutamento e selegéo
livres de viés, onboarding personalizado, avaliacbes de desempenho transparentes e acesso
igualitario a progressao, até politicas de retencdo flexiveis e offboarding humanizado, sao
fundamentais para a construgéo de culturas organizacionais realmente inclusivas e inovadoras.
Confirma-se também que, para que a inclusdo produza impactos visiveis e mensuraveis, é
necessario gque seja ancorada de modo sistematico nas politicas e praticas de RH, indo além dos

principios declarativos.

Para futuras investigacdes, recomenda-se aprofundar o estudo das fases do ELC onde se
detetou maior falta de evidéncia especifica, nomeadamente offboarding e progressao de carreira e
alargar a revisdo a literatura publicada noutras linguas e contextos. Sugere-se, ainda, 0
desenvolvimento de estudos comparativos e empiricos em diferentes setores e paises, bem como
0 avanco na criacdo e validagdo de métricas robustas para monitorizar resultados inclusivos,
reforcando o papel de liderancas inclusivas em ambientes em constante transformacéo digital e

social.
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Em suma, esta dissertacao reforca o papel central da inclusdo como eixo estratégico da gestao
de recursos humanos e contribui para o debate académico e pratico sobre a implementacéo de

ambientes laborais mais equitativos e participativos.
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