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RESUMO

A gestdo de recursos humanos desempenha um papel fundamental na implementagdo de
politicas de género e a¢des afirmativas voltadas a inclusdo de minorias em cargos de lideranca.
O objetivo geral desse estudo ¢ analisar como a Gestao de Recursos Humanos pode contribuir
para a inclusdo de minorias em cargos de lideranga, por meio da implementacgdo de politicas de
género e agdes afirmativas nas empresas. Os objetivos especificos que orientam esta pesquisa
sdo: a) Investigar o papel da Gestdo de Recursos Humanos na promocdo da diversidade e
inclusdo em cargos de lideranga, com base na literatura; b) Identificar politicas de género e
acoes afirmativas recomendadas para a inclusdo de minorias no ambiente corporativo; c)
Analisar os desafios e beneficios da implementagdo dessas politicas nas organizagoes,
conforme discutido em estudos tedricos e experiéncias documentadas. A questdo que norteia
este estudo ¢: de que maneira a Gestdo de Recursos Humanos pode implementar politicas de
género ¢ agdes afirmativas eficazes para promover a inclusdo de minorias em cargos de
lideranca nas empresas? Para responder a essa problemadtica e aos objetivos propostos, esta
pesquisa adota uma abordagem qualitativa, com foco em uma revisao bibliografica. O estudo
busca sintetizar, descrever e analisar criticamente as contribuigdes tedricas e empiricas
presentes na literatura académica sobre a inclusdo de minorias em cargos de lideranga,
considerando o papel da Gestdo de Recursos Humanos na implementacao de politicas de género
e acOes afirmativas. O estudo revela que a gestdo de pessoas vai além de tarefas repetitivas
como contratacdo, treinamento ¢ avaliacdo. Trata-se de reconhecer cada colaborador como
parte essencial do todo, promover lagos que fortalecem a cultura organizacional e entender que
0 sucesso a longo prazo so € possivel quando se investe no potencial humano. No tocante a
diversidade e inclusdo em cargos de lideranca, a reflexdo central foi que a criagdo de ambientes
de trabalho justos, inovadores e representativos ndo deve ser vista como uma obriga¢ao social
passageira, mas como um compromisso de longo prazo para o desenvolvimento da organizacao
e da sociedade. Em relacdo a diversidade e inclusdo, o estudo conclui que ainda hd um longo
caminho a ser percorrido. As desigualdades histéricas nao desapareceram com boas intengdes;
¢ necessario um compromisso concreto com mudangas reais.

Palavras-chave: Gestao de Recursos Humanos, Minorias, Inclusdo, Lideranca.



ABSTRACT

Human Resource Management plays a fundamental role in implementing gender policies and
affirmative actions aimed at the inclusion of minorities in leadership positions. The general
objective of this study is to analyze how Human Resource Management can contribute to the
inclusion of minorities in leadership positions through the implementation of gender policies
and affirmative actions within companies. The specific objectives guiding this research are: a)
To investigate the role of Human Resource Management in promoting diversity and inclusion
in leadership positions, based on the literature; b) To identify gender policies and affirmative
actions recommended for the inclusion of minorities in the corporate environment; ¢) To
analyze the challenges and benefits of implementing these policies in organizations, as
discussed in theoretical studies and documented experiences. The central research question is:
how can Human Resource Management implement effective gender policies and affirmative
actions to promote the inclusion of minorities in leadership positions within companies? To
address this question and achieve the proposed objectives, this research adopts a qualitative
approach, focusing on a bibliographic review. The study aims to synthesize, describe, and
critically analyze the theoretical and empirical contributions present in the academic literature
regarding the inclusion of minorities in leadership positions, considering the role of Human
Resource Management in implementing gender policies and affirmative actions. The study
reveals that human resource management goes beyond repetitive tasks such as recruitment,
training, and performance evaluation. It involves recognizing each employee as an essential
part of the whole, fostering bonds that strengthen organizational culture, and understanding that
long-term success is only achievable by investing in human potential. Regarding diversity and
inclusion in leadership positions, the central reflection emphasizes that creating fair, innovative,
and representative workplaces should not be seen as a fleeting social obligation but as a long-
term commitment to the development of both the organization and society. Concerning
diversity and inclusion, the study concludes that there is still a long way to go. Historical
inequalities have not disappeared with good intentions; a concrete commitment to real change
1S necessary.

Keywords: Human Resource Management, Minorities, Inclusion, Leadership.
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INTRODUCAO

A gestao de recursos humanos desempenha um papel fundamental na implementacao
de politicas de género e acgdes afirmativas voltadas a inclusdo de minorias em cargos de
lideranca. Essas iniciativas estdo inseridas no ambito das relacdes de trabalho ¢ da construgao
de ambientes empresariais mais justos e equitativos. Ao longo da evolugdo da sociedade,
observa-se uma crescente competitividade e adaptagdo as transformacgdes do mercado. Nesse
contexto, torna-se essencial que as organizagdes ajustem suas praticas e estratégias para atender
as novas demandas, incluindo a adog¢ao de politicas voltadas a inclusdo de minorias € ao
combate ao preconceito e a exclusao.

As primeiras discussoes sobre igualdade de oportunidades no mercado de trabalho
tiveram inicio nos Estados Unidos entre o fim da década de 1950 e o inicio da década de 1960,
inicialmente sem éxito. Entretanto, por meio de marchas, comicios, manifestagdes e confrontos
com autoridades, as denuncias sobre as precarias condigdes econdmicas e de trabalho das
minorias, principalmente dos negros, ganharam forca (Bohlander; Snell, 2016).

No Brasil, manifestacdes, pressao sindical e mobilizagdo popular também
impulsionaram a luta por garantias de direitos e igualdade. Contudo, foi somente com a
Constituicdo Federal de 1988 que o direito ao trabalho foi assegurado como um direito
fundamental, vedando qualquer tipo de discriminagdo salarial ou critério de admissao
(BRASIL, 2007).

A diversidade no ambiente corporativo ¢ de extrema relevancia. Assim, as organizagdes
devem promover programas de inclusdo e respeito, garantindo uma gestao eficaz do ambiente
de trabalho para prevenir conflitos. Essas iniciativas podem proporcionar vantagens estratégicas
e financeiras, além de ampliar a visibilidade da empresa. A atuacdo conjunta entre os
profissionais de gestdo de pessoas e os lideres empresariais ¢ essencial para disseminar essas
praticas entre todos os niveis da organizacao (Souza, 2020).

Apesar dos avancos, a exclusdo de varios grupos minoritdrios ainda persiste na
sociedade. Algumas politicas publicas recentes tém contribuido para mudar esse cenario. A
gestdo da responsabilidade social ¢ um novo modelo de administragdo de pessoas, baseado em
principios que estabelecem canais de comunicagcdo com os diferentes plblicos da empresa,
incorporando ao negocio as expectativas das partes interessadas, incluindo funcionarios,
fornecedores, acionistas, governo, sociedade, clientes, comunidade, meio ambiente e até

concorrentes (Souza, 2020).
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A motivagdo para a escolha do tema desta pesquisa surgiu a partir da experiéncia pessoal

em busca de uma vaga de trabalho, especialmente durante o processo de sele¢ao para estagios
e empregos. Foram necessdrias inumeras tentativas até conseguir a primeira oportunidade
profissional. Observando esse cenario, comecei a questionar as razdes pelas quais nao obtinha
sucesso, mesmo quando meu curriculo atendia aos requisitos e caracteristicas indicadas nas
descri¢des das vagas. Percebi que o processo ndo seria facil e, mesmo diante de reiteradas
negativas, continuei me candidatando a todas as oportunidades que surgiam. Foi essa
persisténcia que, finalmente, me garantiu o encaminhamento para o primeiro estagio na area de
vendas.

J& inserido no mercado de trabalho, procurei posteriormente esclarecimentos com um
dos recrutadores envolvidos em algumas das entrevistas que realizei, questionando por que ndo
havia sido selecionado para outras vagas, apesar de meu curriculo aparentemente estar alinhado
as exigéncias. A resposta apontava para uma suposta insuficiéncia em relacdo as minhas
qualificacdes e experiéncias profissionais, o que me levou a refletir mais profundamente sobre
os critérios adotados pelas empresas no processo de recrutamento. Durante as etapas de selecao,
observei a diversidade racial entre os candidatos e percebi que muitas pessoas autodeclaradas
negras ou pardas enfrentavam desafios semelhantes aos meus.

Nesse contexto, emergiu uma inquietagdo: como os candidatos podem adquirir a
experiéncia demandada pelas empresas se nao t€ém, sequer, a oportunidade inicial para ingressar
no mercado de trabalho? Essa reflexdo me motivou a compreender e analisar, ja como parte de
um ciclo de pessoas que conseguiram uma vaga, as dificuldades enfrentadas para alcancar
reconhecimento, valorizagao e oportunidades de crescimento em diferentes etapas e setores das
organizacoes, sejam elas publicas ou privadas.

Para a sociedade, refor¢a a necessidade de repensar modelos de gestdo que promovam
oportunidades reais para todos, independentemente de raca, género ou etnia, contribuindo para
a reducdo das desigualdades estruturais. Para o publico académico, este estudo pode contribuir
significativamente para o aprofundamento das pesquisas sobre a inclusdo de minorias em cargos
de lideranga no setor privado, bem como sobre as politicas e acdes destinadas a essa questao.

Diante disso, surge a seguinte questdo: de que maneira a Gestdo de Recursos Humanos
pode implementar politicas de género e agdes afirmativas eficazes para promover a inclusao de

minorias em cargos de lideranca nas empresas?
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Para responder a essa problematica, este estudo tem como objetivo geral analisar como

a Gestdo de Recursos Humanos pode contribuir para a inclusdo de minorias em cargos de
lideranga, por meio da implementacao de politicas de género e acdes afirmativas nas empresas.

Os objetivos especificos que orientam esta pesquisa sao:

a) Investigar o papel da Gestdo de Recursos Humanos na promog¢ao da diversidade e
inclusdo em cargos de lideranga, com base na literatura; b) Identificar politicas de género e
acOes afirmativas recomendadas para a inclusdo de minorias no ambiente corporativo; c)
Analisar os desafios e beneficios da implementagdo dessas politicas nas organizagoes,
conforme discutido em estudos tedricos e experiéncias documentadas.

Para alcancar os objetivos propostos, esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa,
com foco em uma revisdo bibliografica. O estudo busca sintetizar, descrever e analisar
criticamente as contribui¢des teoricas e empiricas presentes na literatura académica sobre a
inclusdo de minorias em cargos de lideranca, considerando o papel da Gestdo de Recursos
Humanos na implementagao de politicas de género e agdes afirmativas.

A revisdo bibliografica permite compreender as diferentes perspectivas e debates
académicos sobre o tema, bem como identificar as principais estratégias adotadas pelas
organizagdes para promover a diversidade e a equidade no ambiente corporativo. Para isso,
foram consultados obras e artigos de autores renomados na area.

Entre os principais referenciais tedricos utilizados, destacam-se: Bittar (2009), que
discute o reconhecimento do direito a diferenca sob uma perspectiva critica, abordando
diversidade e gestdo de pessoas; Ely e Thomas (2001), que analisam a diversidade cultural no
ambiente de trabalho; e Garcia (2012), que investiga a lideranga em equipes heterogéneas. Além
disso, Marques (2020) contribui com reflexdes sobre lideranga, diversidade étnica e de género
no mercado de trabalho brasileiro. Marciel (2009), exploram as ac¢des afirmativas no contexto
universitario, enquanto Moreno (2010) discute os conceitos de minoria e discriminagdo. Ja
Nogueira, Felipe e Teruya (2008) apresentam definicdes fundamentais sobre género, etnia e
raga, e Ribeiro (2016) analisa a diversidade de género e a presenca de mulheres em cargos de
diretoria.

Dessa forma, a pesquisa busca construir um panorama abrangente e critico sobre as
politicas organizacionais voltadas a inclusdo, contribuindo para o avango do conhecimento na
area da Gestdo de Recursos Humanos e diversidade no ambiente corporativo. No Capitulo II

intitulado "A Evolugdo Historica e Estratégica da Gestao de Recursos Humanos: Principais
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Aspectos e Transformagdes ao Longo do Tempo”, discute-se a evolugdo historica e
estratégica da Gestdo de Recursos Humanos, abordando seus principais aspectos e
transformagdes ao longo do tempo. O Capitulo II explora as relagdes étnico-raciais, o conceito
de minorias e a atuagao da Gestdo de Recursos Humanos na promoc¢ao da diversidade e
inclusdo. No Capitulo III, sao detalhados os aspectos metodologicos da pesquisa, incluindo a
abordagem adotada e os referenciais tedricos utilizados. O Capitulo IV ¢ dedicado a analise e
discussdo dos resultados, proporcionando uma reflexao critica sobre as politicas de inclusdo em
cargos de lideranca. Por fim, apresentam-se as Consideracdes Finais, que sintetizam as
principais conclusdes do estudo, seguidas das Referéncias, que reunem as obras consultadas ao

longo da pesquisa.
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CAPITULO II: A EVOLUCAO HISTORICA E ESTRATEGICA DA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS: PRINCIPAIS ASPECTOS E TRANSFORMACOES AO
LONGO DO TEMPO

A gestao de recursos humanos tem passado por profundas transformagdes ao longo da
histoéria, refletindo as mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas que moldaram as relagdes
de trabalho. O que antes era visto apenas como uma fun¢do burocratica e operacional dentro
das organizagdes evoluiu para uma area estratégica, capaz de impactar diretamente a cultura
organizacional e o desempenho empresarial. Este capitulo analisa essa trajetoria, desde os
primeiros modelos baseados no controle da mao de obra até as abordagens contemporaneas
focadas no desenvolvimento humano, na diversidade e na inclusdo. Ao compreender essa
evolucdo, torna-se possivel enxergar como as praticas de gestdo de pessoas podem ser um
agente de transformacao social e empresarial, promovendo ambientes mais justos, produtivos e

inovadores.

2.1 INTRODUCAO A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Para autores como Chiavenato (2002), Mota (2021) e Gil (2009), a Gestao de Recursos
Humanos (GRH) pode ser definida como uma disciplina essencial para o ambiente
organizacional, focada no planejamento, desenvolvimento e gestdo estratégica do capital
humano de uma determinada entidade. Ela baseia-se na ideia de que as pessoas sdo os principais
recursos das organizacdes € que sua administragdo eficaz € vital para atingir os objetivos
organizacionais.

A Gestdo de Recursos Humanos, nesse sentido, engloba diversas praticas, como
recrutamento, selecdo, formacdo, desenvolvimento, remuneracdo ¢ a manutencdo de um
ambiente de trabalho saudéavel. O principal objetivo € conciliar as necessidades dos funcionarios
com 0s objetivos organizacionais, gerando sinergia e estimulando a produtividade.

De acordo com Veloso (2007), os termos "Gestdo de Recursos Humanos", "gestao de
pessoal" e "funcdo recursos humanos" sao frequentemente utilizados de maneira intercambiével
para designar a natureza e o alcance da atividade da gestdo de recursos humanos nas
organizagdes. No entanto, o autor destaca que a expressao "fun¢do recursos humanos" pode ter
dois significados distintos: um relacionado a atividade que surge em resposta as necessidades
organizacionais e outro a atividade institucionalizada ou departamental, correspondente ao

antigo "departamento de pessoal". Esses dois significados ndo sdo idénticos, pois, enquanto a
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funcdo recursos humanos, como atividade, se espalha por toda a organizagdo e ¢
desempenhada por todos, a atividade especializada ¢ restrita a um grupo de profissionais, uma
vez que a presenca de especialistas em GRH nao ¢ constante em todas as organizacdes. Nesse
contexto, existem variagdes sobre a defini¢cdo e aplicagao da gestao de recursos humanos, bem
como sua funcdo dentro das organizagdes, podendo gerar confusdes e utilizagdes contraditdrias.

Cavalheiro (2011) explica que o conceito de gestdo de pessoas ¢ recente, tendo se
originado da antiga administracao de pessoal, que no inicio se apresentava como uma forma
tradicional de gerir pessoas. Nessa época, as empresas ndo se preocupavam com praticas de
relacionamento interpessoal, focando apenas em aspectos como pagamento de salarios,
avaliagdo, formagao e compensagdo, tornando-se uma fung¢ao de suporte dentro das empresas.

O autor ressalta que, durante os primeiros 40 anos do século XX, a Administra¢ao de
Pessoal estava voltada principalmente para assuntos administrativos. Entretanto, apos a
Segunda Guerra Mundial, suas atividades se expandiram para outras areas, como formacao
basica, participacdo e educagdo, além do suporte a gestdo empresarial em negociacdes e
contratacdes coletivas (Cavalheiro, 2011).

A conceituacdo da gestdo de pessoas sofreu transformacdes significativas a partir da
década de 1980. Segundo Vasconcelos (2021), Mota (2007) e Cavalheiro (2011), essa mudanga
ocorreu quando os recursos humanos passaram a ser vistos como um investimento
organizacional, em vez de um custo, como era considerado até o final da década de 1970. Esse
novo entendimento trouxe a distin¢do entre gestdo estratégica de recursos humanos e gestao
operacional de pessoal. A GRH passou a estar integrada a gestdo estratégica das organizagoes,
alinhando-se com novas concep¢des da gestdo global e adotando uma perspectiva mais
individualizada em relagao aos colaboradores.

Para Bengtson (2013), o principal objetivo da GRH na contemporaneidade ¢ garantir
que a empresa alcance suas metas por meio do uso eficiente da mao de obra. Para isso, as
organizagdes necessitam ndo apenas de profissionais capacitados, mas também de sistemas
eficientes, além de recursos financeiros adequados. O autor enfatiza que a organizagao precisa
garantir que cada pessoa esteja no lugar certo, no momento certo, dentro de um ambiente de
trabalho adequado e com infraestrutura suficiente.

Outro objetivo contemporaneo da GRH ¢ atrair, manter e motivar os talentos necessarios
para o crescimento organizacional. Dessa forma, as estratégias de recursos humanos devem ser
formuladas com base nas necessidades da empresa e de seus colaboradores, garantindo
oportunidades de crescimento e aprendizado constantes. A implementacdo dessas estratégias

exige a adocdo de medidas que avaliem e atendam as necessidades futuras dos profissionais,
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promovendo o aprimoramento de suas habilidades, capacidades e empregabilidade (Bengtson,
2013).

A modernizacdo da gestdao de recursos humanos também incorporou a tecnologia como
um fator essencial. Segundo Silva (2022), ferramentas como people analytics e inteligéncia
artificial possibilitam uma gestao mais precisa do desempenho, retengdo e selegao de talentos.
Essas tecnologias permitem que decisdes sobre os colaboradores sejam tomadas com base em
dados concretos, € ndo apenas na intui¢do ou experiéncia dos gestores, tornando a gestao de
recursos humanos mais estratégica e focada em resultados, impactando positivamente o
desempenho organizacional.

Nesse sentido, a gestdo de recursos humanos posiciona os individuos no centro da
estratégia organizacional. Para Garcia (2012), a sintonia entre os objetivos dos funcionarios e
da empresa ¢ essencial para o sucesso a longo prazo. Dessa forma, os gestores de recursos
humanos atuam como mediadores, conectando os talentos individuais aos resultados
organizacionais. Rocha (2015) reforca que a GRH nao ¢é apenas um setor de suporte, mas um
pilar estratégico que influencia diretamente o desempenho e a sustentabilidade da empresa.
Assim, compreender a evolucdo da GRH até os dias atuais ¢ fundamental para a compreensao

de seu papel nas organizagdes modernas.

2.2 A EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A historia da evolugdo da gestdo de recursos humanos tem seu inicio por volta do século
XIV, quando ocorria, segundo Motta e Vasconcelos (2021), a serviddo imposta pelos senhores
feudais. Nesse mesmo periodo, iniciou-se um processo de modernizagdo com o surgimento de
industrias, crescimento das cidades e introducao de uma economia monetaria, o que reforgcou o
distanciamento entre cidade e campo. Diante dos acontecimentos, os feudais tinham ao seu
dispor mao de obra gratuita dos servos.

Ainda no século XIV, houve acontecimentos que transformaram a maneira como a
economia funcionava, tendo como base de sustentacdo a serviddo humana e os direitos
concebidos aos feudais. Segundo Motta e Vasconcelos (2021), a epidemia da peste negra
ocorrida nos Estados Unidos resultou em mais mortes do que a Primeira Guerra Mundial. Com
a grande quantidade de 6bitos, houve uma reducao significativa na disponibilidade de mao de
obra humana, levando, mais tarde, a escassez, o que resultou no aumento do custo do trabalho
bracal humano.

Como consequéncia do aumento do valor da mao de obra e de sua escassez, ocorreram
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diversas revoltas por parte dos camponeses ¢ da camada servil contra os senhores
feudais, uma vez que o trabalho passou a valer mais do que queriam pagar. Embora as revoltas
nao tenham alcancado seus objetivos, por volta do século XV, a maior parte do trabalho servil
havia sido substituida por arrendamentos de terras pagos em dinheiro (Motta e Vasconcelos,
2021).

O treinamento de pessoas, como ¢ conhecido atualmente, tem sua pré-historia na
manufatura. Com o crescimento do comércio, muitas pessoas dotadas de algum oficio deixaram
o campo para morar na cidade. Os artesdaos, ao abrirem comércios, recrutavam ajudantes e
aprendizes, que passavam a viver diariamente com os mestres artesdos. Durante alguns anos,
esses aprendizes aprendiam o oficio até que estivessem aptos a abrir seus proprios negocios.
No entanto, enquanto estavam sob os ensinamentos dos mestres, deviam lealdade em troca de
moradia e uma pequena quantia (Motta ¢ Vasconcelos, 2021).

Ainda na Idade Média, segundo os mesmos autores, as relagdes de trabalho eram
informais, nao havendo distingdo entre publico e privado, trabalho e moradia. Essa situacao
levava a exposi¢do dos ajudantes ou aprendizes a quaisquer arbitrariedades cometidas pelos
mestres, resultando em uma hierarquia baseada no grau de conhecimento e dominio do oficio.

Anos mais tarde, por volta do século XVIII, com a transicdo da manufatura para a
produgdo industrial, houve diversas revoltas dos trabalhadores contra o sistema fabril. Tal fato
ocorreu porque o sistema trabalhista da época nao era regulamentado e as desigualdades no
tratamento dos trabalhadores eram significativas (Ferreira, 2022). Segundo a autora, as
condi¢des de vida eram terriveis, com a popula¢do sendo acometida por epidemias como a
coOlera, além da extrema pobreza e falta de saneamento basico. Criangas também eram
submetidas a condi¢des de trabalho desumanas, chegando a jornadas de aproximadamente 16
horas diarias. Diante desse cendrio, surgiram as associagdes sindicais com o objetivo de lutar
por melhores condi¢des de trabalho.

Mesmo com as mudangas ocorridas devido ao surgimento dos sindicatos, Cabral et al.
(2019), apud Maximiano (2005), explicam que a autoridade ainda era predominante, uma vez
que o sistema produtivo era montado por artesdes e profissionais remunerados conforme a
produtividade.

A Administracdo Cientifica teve seu inicio com as teorias de Taylor (Tempos e
Movimentos), Ford (Especializacio do Trabalho) e Fayol (Principios de Gestdao). Taylor
defendia a reducdo do tempo de producdo para aumentar a produtividade. Ford promovia a

especializacdo do trabalho, atribuindo fun¢des especificas a cada funcionario, com bons salarios
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e jornada reduzida. Fayol, por sua vez, acreditava que a gestdo deveria seguir os principios de
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar (Cabral et al., 2019, apud Gil, 2007).

Dentro desse contexto, Motta (2006) explica que a Administracdo Cientifica
considerava o homem como um ser previsivel, que poderia ser incentivado por meio de regras,
vigilancia e treinamentos constantes. Com base nessas teorias, Likert (1967) realizou pesquisas
que questionaram o principio da amplitude de controle da Escola de Administracdo Cientifica.
Ele defendeu a concessdo de maior autonomia aos funcionarios, aumentando seu
comprometimento com a organizagao e seus objetivos (Mattos; Vasconcelos, 2021).

Peter Drucker (1967), considerado o pai da administragdo moderna, enfatizou a
importancia da gestdo eficaz e de uma cultura organizacional adequada. Ele destacou a
necessidade de uma abordagem centrada nas pessoas, valorizando o desenvolvimento dos
colaboradores e o trabalho em equipe.

Herzberg (1959) desenvolveu a Teoria dos Dois Fatores, distinguindo fatores
motivacionais (relacionados ao crescimento pessoal e ao trabalho) de fatores de higiene (salario,
beneficios e ambiente fisico). Kotler (1996) propde a importancia de envolver as pessoas, criar
uma visdo compartilhada e gerar senso de urgéncia, influenciando a gestdo de recursos
humanos.

Atualmente, Chiavenato (1999) observa que a gestao de pessoas se expandiu, focando
em competéncias, habilidades e motivagdes, buscando um ambiente favoravel ao crescimento
e engajamento dos colaboradores No contexto moderno, Chiavenato (1999) observa que a
gestdo de pessoas se expandiu além do aspecto operacional, focando no desenvolvimento de
competéncias, motivacao e aspiragdes individuais.

A piramide de Maslow (1998) reforca essa abordagem, ao hierarquizar as necessidades
humanas desde seguranca bésica até a autorrealizacdo. No final do século XX, o RH passou a
ser visto como estratégico, alinhando suas praticas as metas empresariais (Chiavenato, 2010).
O avanco tecnologico da década de 1980 permitiu a automatizacao de tarefas administrativas,
ampliando o papel do RH para a gestao de talentos e 0 ambiente organizacional (Vergara, 2014).

No século XXI, a globalizagao e a diversidade no ambiente de trabalho trouxeram novos
desafios ao RH, incluindo a gestao de equipes internacionais e a promogao da inclusdo (Moore,
2017). O conceito de inteligéncia emocional no ambiente de trabalho, abordado por Goleman
(1999), tornou-se fundamental para equilibrar vida profissional e pessoal. Com o advento do
RH 4.0, ferramentas como big data e inteligéncia artificial passaram a ser utilizadas para prever

tendéncias de retengdo e engajamento (Silva; Santos; Amaral, 2023).
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Diante do exposto, o futuro da gestdo de recursos humanos se orienta para um modelo
mais humanizado, promovendo ambientes adaptaveis, inclusivos e sustentaveis. O RH deixou
de ser apenas uma fung¢ao burocratica e tornou-se um setor estratégico, essencial para o sucesso

organizacional (Silva; Santos; Amaral, 2023; Goleman, 1999).

2.3 ASPECTOS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Sob a perspectiva teorica, os aspectos da gestdo de recursos humanos (GRH) tém sido
amplamente analisados e debatidos por diversas metodologias e correntes de pensamento ao
longo dos anos. O processo de recrutamento e selecdo, segundo Fischer (2015), tem como
objetivo identificar a melhor compatibilidade entre as habilidades do candidato e as demandas
da posic¢do. Souza (2015) ressalta que a compatibilidade entre os valores individuais e os da
organizacdo € tdo crucial quanto as habilidades técnicas, destacando que um processo de sele¢ao
eficaz contribui para a reducdo da taxa de rotatividade e para o aumento do engajamento dos
funciondrios.

Do ponto de vista de Porto (2001), o treinamento ¢ o desenvolvimento baseiam-se em
teorias como a do aprendizado organizacional e das competéncias. Tedricos como Crainer
(2014) argumentam que o aprimoramento das habilidades fundamentais ¢ essencial para manter
a competitividade da organizacdo. No contexto da gestdo de pessoas, o treinamento ndo deve
ser visto apenas como transmissdao de conhecimento, mas como um processo continuo de
aprendizado e adaptacdo, evidenciando a capacidade da empresa de se reinventar e se manter
competitiva em um cendrio dindmico.

A gestdo de desempenho, por sua vez, fundamenta-se em teorias de motivagdo e
feedback continuo. Herzberg (1968) distingue fatores motivacionais e higiénicos, ressaltando
que, além de cumprir objetivos, ¢ fundamental oferecer retorno que alinhe o trabalho ao
crescimento pessoal e profissional. O modelo de gestdo por objetivos (MBO), proposto por
Drucker (2006), também se destaca ao demonstrar como metas claras e mensuraveis podem ser
utilizadas para aumentar a eficacia e estimular a autonomia dos funcionarios.

A remuneracao e os beneficios podem ser analisados a luz da Teoria da Expectativa de
Vroom (1978), que sugere que a motivagdo dos funciondrios esta diretamente relacionada a
percepcao de recompensas justas e atrativas. A literatura sobre sistemas de compensacao, como
Silva (2023), enfatiza a importancia da equidade interna e externa para garantir satisfacdo e
retengao de talentos. Ademais, a adocao de incentivos indiretos, como bonificacdes e

participag@o nos lucros, fortalece a relacdo entre desempenho e recompensas.
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O clima organizacional ¢ amplamente estudado no ambito da psicologia organizacional
e das teorias comportamentais. Wheeler (2008) afirma que o ambiente de trabalho tem impacto
direto no comportamento ¢ no desempenho dos colaboradores. O modelo de clima, de Bispo
(2006) destaca aspectos como estrutura, responsabilidade e reconhecimento como elementos
essenciais para um ambiente de trabalho saudavel. Um clima positivo pode resultar em maior
produtividade, colaboragdo e redu¢do do absenteismo, enquanto um ambiente desfavoravel
pode gerar conflitos e aumento da rotatividade.

A gestdo de conflitos, abordada por Neto (2005), envolve a aplicacao de diferentes
estratégias de resolucdo, como mediagdo e cooperagao, conforme a situacao. O autor defende
que a escolha do método adequado (competitividade, colaboracdo, acomodagao etc.) depende
do contexto e dos interesses envolvidos. Dessa forma, a gestdo de recursos humanos deve
capacitar seus lideres ¢ mediadores para aplicar técnicas apropriadas que minimizem a
hostilidade e promovam um ambiente de trabalho harmdnico.

A lideranca e a motivagdo sdo aspectos centrais da gestdo de recursos humanos, com
diversas abordagens sugeridas. O Modelo de Lideranga Situacional, proposto por Franco
(2015), defende que os lideres devem ajustar seu estilo de gestio conforme o nivel de
maturidade e habilidade de suas equipes, contribuindo para manter a motivagao elevada.

A gestdo do conhecimento, por sua vez, ¢ frequentemente discutida com base na teoria
do capital humano e na teoria das organizagdes que aprendem. Senge (2018) enfatiza a
importancia de transformar organizagdes em "organizagdes que aprendem"”, onde o
conhecimento ¢ compartilhado e disseminado de forma estruturada, incentivando a inovagao e
garantindo a preservacdo do saber acumulado pelos funcionarios.

A gestao de talentos, fundamentada na teoria da vantagem competitiva de Porter (1999),
busca agregar valor as organizag¢des por meio da identificagdo, desenvolvimento e reten¢ao de
profissionais com competéncias essenciais. Outro aspecto relevante € a diversidade e inclusao,
que tém ganhado destaque nas abordagens contemporaneas de gestdo de recursos humanos. A
Teoria da Gestao da Diversidade, segundo Neves (2020), aponta que a diversidade ¢ um recurso
estratégico que impulsiona a inova¢ao, aprimora a tomada de decisdes e fortalece a reputacao
organizacional. A "justi¢a organizacional" esta intrinsecamente ligada a inclusdo, destacando a
importancia de praticas equitativas e transparentes para estabelecer um ambiente de respeito

mutuo e colaboracao entre diferentes perfis de funcionarios.
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2.1.1 Recursos humanos e sua funcio nas empresas

O papel do setor de Recursos Humanos (RH) nas empresas evoluiu ao longo do tempo,
passando de uma fun¢do meramente administrativa e operacional para uma func¢ao estratégica
e de criacdao de valor. Motta e Vasconcelos (2021) afirmam que Taylor, um dos pioneiros da
administracdo cientifica, enfatizou a importancia do RH na selegdo, treinamento e supervisao
dos trabalhadores para garantir a eficiéncia operacional. Dessa forma, o RH era visto principal-
mente como um 6rgao de controle e supervisao dos funciondrios.

Nesse contexto, Ojochona et al. (2022) destacam que:

"[...] os funcionarios sdo um recurso critico de qualquer organizago. As fungdes que
desempenham determinam o nivel de desempenho organizacional. Embora diversos
talentos, competéncias e conhecimentos sejam inerentes aos recursos humanos, a ca-
pacidade de uma organizagdo atrair e envolver talentos adequados que se ajustem a
natureza da organizacdo afetara a sua vantagem competitiva ¢ o seu desempenho"
(Ojochona et al., 2022, p. 2).

Dessa forma, espera-se que o RH desempenhe um papel fundamental na gestdo do ta-
lento, no desenvolvimento organizacional e na contribuicdo para os objetivos estratégicos da
empresa, a0 mesmo tempo em que cuida das necessidades e do bem-estar dos funcionarios.

Em relacdo a esse contexto, Chiavenato (2020) afirma que organiza¢des bem-sucedidas
adotam uma abordagem na qual consideram seus talentos como parceiros do negdcio e forne-
cedores de competéncias, em vez de simplesmente enxerga-los como empregados contratados.
Segundo o autor, os talentos precisam participar de programas continuos de investimento em
desenvolvimento e capacitagdo, além de receber reconhecimento e incentivos pelas valiosas
contribuicoes e resultados que oferecem a organizacdo. Ademais, eles representam a inteligén-
cia que ativa e coloca em funcionamento os demais recursos da empresa, direcionando-os efe-
tivamente para o alcance dos objetivos desejados.

Com a evolugdo dos conceitos organizacionais, Chiavenato (2020) destaca que o RH
passou por modificagdes ao longo do tempo, adaptando-se as novas mudangas e formas de
gestdo de pessoas. Em muitas organizagdes, a antiga denominagdo "Recursos Humanos (RH)"
tem sido gradualmente substituida por termos como "Gestdo de Pessoas", "Gestdo com Pes-
soas", "Gestdo do Talento Humano", "Gestao de Parceiros", "Gestdo de Colaboradores", "Ges-
tdo de Competéncias", "Gestdo do Capital Humano" ou "Gestao do Capital Intelectual". Esses
diferentes nomes refletem novas abordagens, estruturas e propdsitos da area, acompanhando as
mudangas no ambiente empresarial e nas praticas de gestdo.

Nesse sentido, Lima (2018) contribui ao destacar que o RH ¢ agora reconhecido como

uma area multidisciplinar, com impacto em todas as esferas e setores de negdcios. Enquanto no
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passado sua funcdo principal era atuar como intermediario na relagdo entre empresarios e fun-
ciondrios, operando de forma relativamente isolada da alta direcdo da empresa, atualmente, o
RH ¢ considerado um elemento essencial para a modernizacdo das empresas.

De acordo com Ojochona et al. (2022), uma prioridade fundamental de toda organizagao
¢ reter seus melhores colaboradores, reduzir a rotatividade e melhorar o desempenho da equipe,
a fim de atingir seus objetivos. Para tanto, os gestores devem desenvolver estratégias para man-
ter seus recursos humanos satisfeitos e engajados, promovendo sua contribui¢ao proativa para
o alcance das metas organizacionais.

Diante do exposto, percebe-se que o RH evoluiu de uma fun¢ao puramente administra-
tiva para um papel estratégico na gestdo de pessoas em um cendrio empresarial em constante
transformagdo. O RH desempenha um papel crucial na gestdao do talento, no desenvolvimento
organizacional e na criagdo de valor para as organizacdes modernas. A énfase na satisfagdo e
no engajamento dos funciondrios reflete a crescente compreensao de que as pessoas sdo o ativo
mais valioso de uma organizagdo e, quando motivadas, desempenham um papel essencial na

conquista dos objetivos empresariais.

2.1.2 A funcio estratégica da Gestao de Recursos Humanos nas empresas

Segundo Ivancevich (2009), a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) vai além de um
conjunto de tarefas administrativas voltadas para o gerenciamento de pessoas. Ela também
exerce uma func¢do estratégica nas organizagdes, funcionando como um componente essencial
entre as metas da organizagdo e o potencial humano. Em um mercado cada vez mais competi-
tivo, o autor destaca que as empresas afirmam que seu capital humano ¢ uma vantagem indis-
pensavel, transformando a GRH em um modelo estratégico alinhado diretamente aos objetivos
empresariais € a constru¢do de uma vantagem competitiva.

A fungdo estratégica da GRH comeca com o planejamento de recursos humanos, que
inclui a avalia¢do das demandas futuras por talentos em relacdo as metas da organizagdo. Esse
planejamento permite antecipar necessidades, identificar falhas e preparar a empresa para de-
safios futuros. Além disso, o alinhamento das politicas de RH com a estratégia organizacional
garante que os colaboradores tenham as competéncias necessarias para contribuir com o desen-
volvimento, a inovacao e a eficicia empresarial (Keating, 2002; Veloso, 2007; Moura, 2021).

Para Silva (2006), um dos principais papéis estratégicos da GRH ¢ a formacao de talen-
tos, englobando programas de treinamento, capacitacdo e aprendizado continuo para aprimorar
as habilidades dos funcionarios. Em um ambiente de negdcios dindmico, organizagdes que in-

vestem na qualificagdo de seus colaboradores tornam-se mais aptas a se ajustar as mudangas
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tecnologicas e mercadologicas, garantindo sua competitividade a longo prazo (Chiavenato,
2020).

Moura (2021) ressalta que a gestdo da cultura organizacional ¢ outra funcao estratégica
do RH. A cultura impacta diretamente o comportamento, a motivagao ¢ o desempenho dos
funcionarios, sendo fundamental para a implementagdo da estratégia empresarial. Cabe ao de-
partamento de Recursos Humanos fomentar uma cultura alinhada aos valores da empresa e suas
metas estratégicas, promovendo um senso de identidade e proposito entre os funcionarios.

No cenario atual, marcado pela transformacgao digital, o RH também desempenha um
papel fundamental na gestdo da mudanga. A implementa¢do de novas tecnologias e processos
exige adaptagdo cultural e desenvolvimento de novas habilidades, sendo o RH o responsavel
por liderar esfor¢os para garantir o sucesso dessas transformagdes, promovendo comunicacao
eficiente, suporte aos funcionarios e incentivo a inovacao (Chiavenato, 2020; Moura, 2021).

Além disso, o bem-estar organizacional tornou-se um elemento essencial na estratégia
da GRH. As empresas passaram a se preocupar com a saude fisica e mental dos colaboradores,
visando aumentar a produtividade e reduzir os indices de absenteismo e rotatividade. Organi-
zagOes que priorizam o bem-estar criam um ambiente mais positivo e sustentavel, no qual os
funcionarios se sentem valorizados e motivados (Ivancevich, 2009).

Por fim, Saraiva (2022) destaca que a diversidade e inclusdo se tornaram fatores estra-
tégicos nas organizagdes. Assim, a GRH busca formar equipes diversificadas, promovendo di-
ferentes perspectivas e incentivando a inovacdo. Além disso, praticas inclusivas contribuem
para um ambiente de trabalho mais justo, aumentando a satisfagdo e o engajamento dos funci-

ondrios (Silva, 2006).
2.3 Aspectos da Gestao de Recursos Humanos

Sob uma perspectiva teorica, os aspectos da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tém
sido amplamente analisados e debatidos ao longo dos anos, com diferentes metodologias e cor-
rentes de pensamento. O processo de recrutamento e selegdo, por exemplo, € visto por Fischer
(2015) como uma ferramenta fundamental para identificar a melhor compatibilidade entre as
habilidades dos candidatos e as exigéncias da vaga. De acordo com Souza (2015), além das
habilidades técnicas, a compatibilidade entre os valores individuais e organizacionais ¢ igual-
mente crucial, pois um processo seletivo eficaz contribui para reduzir a rotatividade e aumentar
o engajamento dos funcionarios.

No que diz respeito ao treinamento e desenvolvimento, Porto (2001) destaca que essas

praticas sdo fundamentadas em teorias como o aprendizado organizacional e as competéncias.
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Para Crainer (2014), a atualizagdo constante das habilidades essenciais ¢ vital para manter a
competitividade da organizacdo. Nesse sentido, o treinamento ¢ mais do que uma simples trans-
missdo de conhecimentos; ¢ um processo continuo de adaptacao e aprendizado que assegura a
capacidade da empresa de se manter competitiva em um ambiente de constantes transforma-
¢oes.

Por outro lado, a gestao de desempenho ¢ embasada em teorias de motivagao e feedback.
Herzberg (1968), ao propor a distingao entre fatores motivacionais e higi€nicos, enfatiza que a
simples realizacao de objetivos nao ¢ suficiente, sendo necessario oferecer retornos que promo-
vam o crescimento pessoal e profissional. O modelo de gestao por objetivos (MBO), proposto
por Peter Drucker (2006), corrobora essa visdo ao sugerir que objetivos claros e mensuraveis
s30 essenciais para aumentar a eficacia e estimular a independéncia dos funcionarios.

A remuneracao e beneficios podem ser analisados sob a dtica da Teoria da Expectativa
de Vroom (1978), que postula que a motivagdo dos funciondrios depende da percepgao de re-
compensas justas e atraentes. A literatura de sistemas de compensagdo, como a de Silva (2023),
também destaca a importancia da equidade interna e externa, afirmando que o equilibrio entre
as percepcdes de justica interna e externa ¢ crucial para manter a satisfacdo e retencdo dos
talentos. Além disso, a utilizagdo de vantagens indiretas, como bonus e participagdo nos lucros,
reforga a relacao entre desempenho e recompensa.

O conceito de clima organizacional, frequentemente analisado na psicologia organiza-
cional e nas teorias comportamentais, reflete como o ambiente de trabalho impacta diretamente
o comportamento e a performance dos colaboradores. Segundo Wheeler (2008), o "clima" de
uma organizacao influencia a produtividade, a cooperagao e o absenteismo. O Modelo de Clima
de Bispo (2006) sublinha a importancia de aspectos como estrutura, responsabilidade e reco-
nhecimento para promover um ambiente de trabalho saudavel, enquanto um clima adverso pode
gerar conflitos e aumentar a rotatividade.

A gestao de conflitos, discutida por Neto (2005), envolve a aplicagao de diversas taticas
de resolugdo, como a cooperagao e a mediacdo, conforme a situagao demanda. O autor destaca
que a escolha do método adequado (competi¢do, cooperagao, acomodacao etc.) deve ser base-
ada no contexto e nos interesses envolvidos, sendo essencial que os lideres da GRH saibam
empregar técnicas eficazes para reduzir a hostilidade e promover um ambiente harmonioso.

A lideranga e motivagdo sao areas amplamente pesquisadas na GRH, com diversos mo-
delos e estilos propostos. O Modelo de Lideranga Situacional, de Franco (2015), sugere que os
lideres devem ajustar seu estilo conforme o nivel de maturidade e habilidade de seus times, o

que contribui para manter a motivacao elevada.
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Por fim, a gestao do conhecimento, frequentemente analisada a luz da teoria do capital
humano e da teoria da organizac¢ao que aprende, assume papel estratégico. Peter Senger (2018)
defende a ideia de organizagdes que aprendem, nas quais o conhecimento ¢ compartilhado e
aplicado de maneira estruturada para estimular a inovagao. Essa abordagem sublinha a impor-
tancia de preservar e disseminar o saber dentro da organizacao, criando sistemas que incentivem
a troca de informagdes e o aprendizado continuo.

A gestao de talentos, fundamentada na teoria da vantagem competitiva de Michael Por-
ter (1999), busca gerar valor por meio da identificagdo, aprimoramento e retengao de individuos
com competéncias essenciais para a organizacdo. A diversidade e inclusdo, por sua vez, tém se
tornado uma questao estratégica, como defendido por Neves (2020), que acredita que a diver-
sidade impulsiona a inovagdo, aprimora a tomada de decisdes e fortalece a imagem corporativa.
A ideia de "justi¢a organizacional" também esté atrelada a praticas inclusivas, pois garante um

ambiente de respeito e cooperagdo entre os diferentes perfis de colaboradores.

A medida que o RH se reposiciona como agente estratégico e humanizado, passa a in-
corporar praticas que reconhecem as desigualdades historicas e estruturais, buscando corrigir
distor¢des por meio de politicas mais justas e representativas. A gestdo moderna entende que
promover ambientes diversos e inclusivos ndo € apenas uma demanda ética, mas também uma
estratégia organizacional que potencializa a inovacao, o desempenho e o engajamento dos co-
laboradores. Essas iniciativas preparam o terreno para uma reflexdo mais profunda sobre a im-
portancia da diversidade no ambiente corporativo, conduzindo ao Capitulo III, onde serdo ex-

ploradas as dimensdes praticas e estratégicas dessa tematica no contexto organizacional.
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CAPITULO III: DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS ORGANIZACOES: RELACOES
ETNICO-RACIAIS, MINORIAS E O PAPEL ESTRATEGICO DA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

A diversidade e a forma como os individuos se relacionam entre si despertam interesse
nos estudos organizacionais devido a sua capacidade de proporcionar diferentes modelos de
pesquisa sobre o comportamento humano em variados contextos. Com a globalizagdo econd-
mica, as empresas expandiram seus territorios de atuacao, aumentando assim a diversificagao
de seus clientes. A sustentabilidade nos negocios passou a depender fundamentalmente da pro-
dutividade, competitividade e compromisso social (Nogueira, 2008).

Um estudo realizado por Gomes (2011) aponta que o Brasil se sobressai como uma das
maiores sociedades multirraciais do mundo, possuindo um nimero consideravel de descenden-
tes de africanos. Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) de 2000 indi-
cam que o pais possuia uma populagdo total de 170 milhdes de pessoas, das quais 53,7% se
identificavam como brancas; 6,2% como pretas; 38,4% como pardas; 0,4% como amarelas e
0,4% como indigenas. O Ultimo censo realizado pelo IBGE, em 2022, revelou uma mudanga
nesse panorama: 45,3% da populagdo se declarou parda; 43,5% branca; 10,2% preta; 0,8% in-
digena e 0,4% amarela. A comparag¢ao com os dados de 2000 demonstra uma redugao da popu-
lagdo branca e um aumento da populagdo preta, que passou de 6,2% para 10,2% (IBGE, 2022).

Segundo Gomes (2011), essa distribui¢do demografica e étnico-racial pode ser interpre-
tada sob diferentes perspectivas: econdmica, politica e socioldgica. O movimento negro e inte-
lectuais que analisam as relagdes raciais no pais frequentemente agrupam pretos e pardos em
uma categoria unica, identificando-os como representacdo da populagdo negra. Dessa forma,
sob a perspectiva étnico-racial, 44,6% da populagdo brasileira tem origem negra e africana,
manifesta na cultura, identidade corporal e formacao do individuo (Gomes, 2011).

Freitas (2019) argumenta que a diversidade étnico-racial esta diretamente relacionada
ao processo de miscigenagdo, que no Brasil resultou do encontro entre europeus, indigenas e
africanos. Assim, o Brasil ¢ considerado uma nacdo miscigenada, visto que diversas etnias co-
lonizaram e habitaram o pais. Anete (2006) reforca essa ideia ao afirmar que a diversidade
cultural brasileira faz do pais uma na¢ao unica, fruto de um intenso processo de mestigagem.
No entanto, a autora observa que, nas interagdes didrias, ha praticas de preconceito, discrimi-
nag¢do e racismo dirigidas a grupos especificos, como mulheres, indigenas e afrodescendentes.

Dados do IBGE (2019) mostram que, no mercado de trabalho, 64,2% da populacao es-
tava desempregada e 66,1% subempregada. Ademais, 47,3% dos trabalhadores negros ocupa-

vam empregos informais, enquanto entre os trabalhadores brancos esse percentual era de
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34,6%. No que se refere ao salario médio, a populagdo branca recebia, em média, 73,9% a mais
do que a populagdo preta ou parda: R$ 2.796 contra R$ 1.608. Entre os trabalhadores com
ensino superior completo, os brancos ganhavam, por hora, 45% a mais do que os negros ou
pardos. Em termos de distribuicdo de renda, 75,2% dos pretos ou pardos pertenciam ao grupo
dos 10% da populagdo com menor renda, enquanto apenas 27,7% estavam entre os 10% com
maior rendimento (IBGE, 2019).

As relagdes étnico-raciais na sociedade brasileira, portanto, vao além das questdes de
género e classe social, influenciando diretamente o acesso ao mercado de trabalho. Nunes, Fer-
reira e Santos (2023) destacam que as mulheres, tanto negras quanto brancas, enfrentam desa-
fios significativos devido ao machismo e racismo. A situacdo ¢ ainda mais desafiadora para as
mulheres negras, dada sua posi¢do na estratificagdo social.

Dessa forma, este capitulo abordard, nas se¢des seguintes, a diversidade no local de
trabalho, politicas de género no Brasil, politicas afirmativas e de cotas, diversidade em cargos

de lideranca e barreiras a inclusao.

3. 1 INTRODUCAO A DIVERSIDADE E INCLUSAO NAS ORGANIZACOES

Do ponto de vista tedrico, a inclusdo vai além da diversidade, pois busca criar um
ambiente onde todos os funcionarios, independentemente de suas diferencgas, se sintam
valorizados e tenham oportunidades iguais de desenvolvimento. Nesse contexto, enquanto a
diversidade implica trazer pessoas diversas para a organizacdo, a inclusdo garante que essas
pessoas sejam ouvidas, respeitadas e tenham influéncia real no processo de tomada de decisoes.
Estudos, como o de Ely e Thomas (2001), apontam que organizagdes que promovem um
ambiente inclusivo tendem a alcangar melhores resultados em termos de engajamento e
produtividade dos colaboradores.

A inclusdo refere-se, portanto, ao esforco consciente de estabelecer um ambiente de
trabalho onde todos os colaboradores, independentemente de suas diferencgas, se sintam
apreciados, respeitados e tenham chances equitativas de desenvolvimento e evolucdo. Silva
(2023) defende que a inclusdo genuina s6 € possivel quando as instituicdes nao apenas acolhem
a diversidade, mas também asseguram que todos os individuos possuam voz e participacdo
efetiva.

A diversidade, por sua vez, tem sido amplamente discutida tanto na literatura académica
quanto no meio empresarial. Marques (2020) argumenta que um ambiente composto por
individuos de diversas origens, etnias, géneros, idades, culturas e competéncias promove

inovagao e criatividade. Contudo, na pratica, muitas organizacdes ainda enfrentam obstaculos
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para implementar politicas eficazes de diversidade, frequentemente limitando-se a agdes
superficiais ou esporadicas.

A diversidade abrange a existéncia de diferencas individuais entre os colaboradores,
envolvendo elementos como raga, género, idade, orientagdo sexual, origem cultural e
capacidades fisicas e mentais, entre outros (Thomas e Ely, 2001). Esses autores sustentam que
uma forca de trabalho diversificada pode aprimorar a competitividade das organizagdes, pois
possibilita respostas mais eficazes a mercados globalizados e diversificados. Eles também
destacam que, para que a diversidade seja eficaz, as empresas precisam adotar uma atitude
proativa em relagdo a inclusdo, criando condig¢des para que todos os colaboradores possam
contribuir de maneira ativa para o sucesso organizacional.

Ely e Thomas (2001) também enriquecem esse debate ao investigar como diferentes
estratégias de diversidade podem impactar o comportamento organizacional e os resultados
empresariais. Segundo esses pesquisadores, a inclusdo deve ser vista ndo apenas como um
complemento a diversidade, mas como um pré-requisito essencial. Ao implementar uma
estratégia inclusiva, as organizagdes ndo apenas aumentam o bem-estar dos colaboradores, mas
também obtém um diferencial competitivo.

A Universidade do Estado da Bahia (UNEB) foi uma das primeiras universidades
publicas no Brasil a implementar cotas raciais para estudantes negros, comecando em 2003.
Essa iniciativa surgiu durante um periodo de debates nacionais sobre desigualdade racial, a
longa histéria de exclusdo dos negros no ensino superior e o papel das universidades publicas
na busca por justica social.

O sistema criado reservava 40% das vagas nos cursos de graduagdo para estudantes
negros (pretos e pardos), com base na autodeclaracao. O texto destaca que essa politica foi uma
resposta as pressdes de movimentos sociais negros, as discussdes internas na propria
universidade e ao reconhecimento de uma divida historica com a populagao afrodescendente.

Alguns dos principais desafios enfrentados no comeco foram:

e A reacdo da sociedade e da midia, que questionaram a legitimidade e a
constitucionalidade das cotas.

e A necessidade de a universidade se reorganizar internamente, tanto na parte
administrativa quanto na pedagogica, para se adaptar as mudancas.

e A falta de politicas complementares de apoio, como bolsas de estudo e suporte

psicopedagogico, o que dificultou uma inclusao mais efetiva dos estudantes.
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e A complexidade de lidar com a autodeclaracdo racial, o que gerou duvidas sobre
possiveis fraudes e questdes de identidade racial.

Apesar dessas dificuldades, o autor destaca que esse sistema foi um marco importante
na histdria, iniciando um processo de democratizacdo do acesso ao ensino superior ¢ ajudando
a fortalecer a presenga da identidade negra no ambiente académico.

Pesquisas recentes, como a de Santos (2023), mostram que uma for¢a de trabalho
diversificada pode oferecer uma visdo mais ampla do mercado consumidor, permitindo que as
empresas criem produtos e servicos que atendam com mais eficiéncia as demandas de um
publico igualmente variado.

Outro aspecto relevante € o papel da liderancga no processo de promogao da diversidade
e inclusdo. Vizeu (2011) ressalta a importancia de lideres que estimulem a participagdo de todos
os integrantes da equipe e fomentem um ambiente de suporte e respeito mituo. Segundo o autor,
lideres que valorizam a diversidade tendem a cultivar um ambiente de confianga, essencial para
a inovagao e a resolucao de problemas complexos.

Contudo, Moore (2017) enfatiza que uma lideranga inclusiva, por si s, ndo € suficiente.
E fundamental reforcar as politicas organizacionais com praticas de Recursos Humanos e
capacitagdes que ajudem a eliminar preconceitos inconscientes € a promover uma cultura de
aceitacdo. Silva (2023) acrescenta que muitos preconceitos sdo inconscientes € que apenas
treinamentos constantes podem auxiliar colaboradores e gestores a reconhecé-los e mitigé-los
no ambiente de trabalho.

Nesse contexto, a inclusdo e a diversidade influenciam diretamente a dinamica das
equipes. Estudos como o de Santos (2023) indicam que grupos diversificados costumam ter
maior capacidade de solucionar problemas devido a diversidade de perspectivas e experiéncias.
No entanto, a autora ressalta que grupos diversos podem enfrentar obstaculos iniciais de
comunicacgdo e coesdo, exigindo esforcos adicionais para promover integragdo € cooperagao
eficaz.

A interseccionalidade, por outro lado, ainda ¢ subvalorizada nas discussdes sobre
diversidade. Esse conceito refere-se a forma como diferentes elementos da identidade de um
individuo (como género, raca, classe e orientacdo sexual) se cruzam, influenciando suas
vivéncias no ambiente de trabalho. Faria (2004) destaca que uma estratégia inclusiva genuina
deve considerar essa complexidade. Collins (2021), com sua teoria da interseccionalidade,
corrobora essa perspectiva, argumentando que politicas que tratam a diversidade de forma
segmentada podem nao atender plenamente as necessidades de pessoas que se encontram na

intersecao de multiplas identidades marginalizadas.
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Paralelamente, Menegasso (2005) destaca que transformagdes duradouras requerem um
compromisso de longo prazo e mudangas nos principios € normas organizacionais. O autor
propde que, para alcancar tais mudancas, as organizagdes precisam nao apenas implementar
politicas de inclusdo, mas também estabelecer mecanismos continuos de monitoramento e
avaliagdo para assegurar o cumprimento das metas relacionadas a diversidade e inclusdo.

Diante do exposto, a inclusdo efetiva de grupos étnico-raciais € demais minorias vai
além da representatividade numeérica, exigindo agdes concretas que promovam equidade de
oportunidades, reconhecimento e valorizagdo das identidades diversas. Assim, o proximo
topico aprofunda essa analise ao tratar especificamente da importancia do reconhecimento das
desigualdades raciais e sociais no contexto empresarial ¢ do papel estratégico da Gestdo de
Recursos Humanos na superacao dessas disparidades, em conformidade com os principios de

justica social e responsabilidade corporativa.

3.2. RELACOES ETNICO-RACIAIS E MINORIAS NAS ORGANIZACOES

As politicas de acdo afirmativa e o sistema de cotas sdo instrumentos de intervengao
governamental criados para fomentar a igualdade social em sociedades marcadas por
disparidades historicas e estruturais. Segundo Cervi (2013), essas politicas, implementadas
sobretudo a partir do século XX, buscam corrigir desigualdades que afetam grupos socialmente
excluidos, como negros, indigenas, mulheres e pessoas com deficiéncia. O principio central das
acoes afirmativas € a compreensao de que a igualdade formal, ou seja, a igualdade legal, ndo ¢
suficiente para combater as desigualdades reais e estruturais (Alvarenga, 2023).

Essas politicas visam alterar o status quo e proporcionar a esses grupos acesso a opor-
tunidades historicamente negadas, especialmente no ambito educacional e trabalhista. No Bra-
sil, por exemplo, o sistema de cotas em universidades publicas foi implementado para ampliar
o acesso de alunos de baixa renda, negros, pardos e indigenas ao ensino superior, respondendo
a escassa representatividade desses grupos nos espacos académicos.

A Lei de Cotas, instituida pela Lei n® 12.711/2012, destina parte das vagas em universi-
dades e institutos federais a estudantes oriundos de escolas publicas, incluindo subcotas para
alunos de baixa renda, negros, pardos, indigenas e pessoas com deficiéncia. O objetivo dessa
politica ¢ democratizar o acesso a educagdo superior e ampliar a representatividade de grupos
historicamente marginalizados no meio académico (Brasil, 2012).

No setor publico, a Lei n® 12.990/2014 estabelece que 20% das vagas em concursos

publicos federais sejam reservadas para candidatos autodeclarados negros. Além disso, a Lei n°
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8.213/1991 assegura que empresas e entidades governamentais reservem de 5% a 20% das va-
gas para pessoas com deficiéncia (Brasil, 1991, 2014). O intuito dessas iniciativas ¢ promover
uma inclusdo mais ampla no mercado de trabalho e garantir o acesso de grupos historicamente
excluidos a oportunidades profissionais.

Contudo, as politicas afirmativas e as cotas geram debates intensos. Defensores como
Pena (2004) argumentam que essas medidas sdo essenciais para combater a discriminagao his-
torica e estrutural, criando um ambiente mais equitativo para os grupos marginalizados. Para
esses autores, as cotas funcionam como ferramentas que oferecem oportunidades mais justas,
corrigindo desigualdades acumuladas por longos periodos de exclusdo e preconceito.

Por outro lado, criticos como Maciel (2009) afirmam que as politicas afirmativas podem
provocar uma “inversao” da discriminac¢do, em que pessoas que nao pertencem aos grupos fa-
vorecidos por essas medidas sentem-se prejudicadas. Ha ainda o temor de que tais politicas
possam acentuar as divisdes raciais e sociais, gerando ressentimentos entre diferentes segmen-
tos da sociedade. Assim, Maciel (2009) sugere uma revisao das politicas afirmativas para evitar
possiveis injustigas.

Além disso, discute-se a eficacia das politicas afirmativas a longo prazo. Se, por um
lado, elas promovem o acesso imediato de grupos marginalizados a oportunidades educacionais
e profissionais, por outro, o desafio ¢ garantir que essas medidas contribuam para uma trans-
formacgdo estrutural da sociedade. Pires (2015) destaca que mudangas estruturais demandam,
além das cotas, melhorias na educacdo basica e investimentos em politicas ptblicas que com-
batam a pobreza e a exclusdo social, criando condigdes igualitarias desde a base.

Outro ponto central nas discussdes sobre a¢des afirmativas € o conceito de mérito. Esse
conceito pode ser problemadtico, pois muitas vezes ignora as condi¢des desiguais enfrentadas
por grupos marginalizados (Alvarenga, 2023). As politicas afirmativas buscam redefinir o mé-
rito, considerando que fatores como racismo, pobreza e escassez de recursos limitam as opor-
tunidades de muitos individuos. A igualdade de condi¢des de competi¢do requer, portanto, com-
pensacoes que equilibrem desigualdades historicas.

No mercado de trabalho, as politicas afirmativas também desempenham um papel rele-
vante. A inclusdo de mulheres, negros, indigenas e outros grupos marginalizados em posi¢des
de lideranga ou em areas nas quais historicamente foram sub-representados contribui para fo-
mentar a diversidade, a inovagdo e uma maior equidade social (Pires, 2015). Empresas e insti-
tuicdes que implementam agdes afirmativas ndo apenas respondem a uma necessidade social,
mas também se beneficiam da diversidade de perspectivas, o que enriquece o ambiente empre-

sarial.
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A Lei Brasileira de Inclusdo (Lei n°® 13.146/2015) define uma série de agdes afirmativas
destinadas a pessoas com deficiéncia, incluindo a reserva de vagas no mercado de trabalho e a
adaptacao de ambientes e recursos pedagogicos em instituigdes de ensino (Brasil, 2015). Essa
politica visa garantir a inclusao plena dessas pessoas na sociedade, assegurando-lhes igualdade
de oportunidades educacionais e profissionais.

No que se refere as minorias de género e raga, ¢ necessario reconhecer que a desigual-
dade enfrentada por mulheres negras ¢ agravada pela intersecdo entre racismo e sexismo. Mu-
lheres negras ocupam, majoritariamente, os postos de trabalho mais preconizados € com meno-
res salarios, além de enfrentarem maiores barreiras de acesso a cargos de lideranga. Segundo
Ribeiro (2017), a auséncia historica de politicas publicas voltadas especificamente para essa
parcela da populagado reforca um ciclo de exclusao social € economica. Essa dupla discrimina-
¢do exige abordagens interseccionais nas politicas afirmativas, considerando simultaneamente
os marcadores de raca e género para que se promova uma inclusio verdadeiramente equitativa
nas organizagdes.

Ademais, compreender a dindmica racial brasileira exige revisitar o processo historico
de miscigenacdo, muitas vezes romantizado como simbolo de harmonia entre ragas. No entanto,
como afirmam Gonzalez (1984) e Schwarcz (1993), esse processo foi marcado por violéncia
estrutural, especialmente contra mulheres negras, que foram submetidas a estupros sistematicos
durante e apds o periodo escravocrata. A miscigenagdo, nesse contexto, funcionou como ins-
trumento de branqueamento da populacdo, alinhado a politicas eugenistas que visavam reduzir
a presenca negra no Brasil ao longo do tempo. Esse passado tem efeitos duradouros, influenci-
ando ainda hoje a forma como a populagdo negra ¢ percebida, tratada e posicionada social-
mente, inclusive no mercado de trabalho e em institui¢cdes publicas e privadas.

E importante ressaltar que as politicas afirmativas e de cotas devem ser vistas como
temporarias e parte de um esfor¢o mais amplo para reduzir as desigualdades sociais. O objetivo
final dessas medidas ndo ¢ perpetuar diferencas entre grupos, mas criar uma sociedade em que
as oportunidades sejam efetivamente iguais para todos, independentemente de raca, género ou
origem socioecondmica. Para tanto, ¢ fundamental que essas politicas sejam continuamente
avaliadas e ajustadas, a fim de garantir que contribuam para a constru¢do de uma sociedade
mais justa e inclusiva.

Em algumas organizagdes, hd agdes voluntarias que buscam ampliar a diversidade racial
e de género entre os colaboradores, especialmente em posi¢des de lideranga. Empresas no Brasil
tém implementado politicas afirmativas para garantir uma maior inclusdo de negros, mulheres

e pessoas LGBTQIA+ em cargos de lideranca e nos processos de selecdo. A demanda social e
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a percepc¢do de que a diversidade favorece a inovagdo, melhora o ambiente organizacional e
aumenta a competitividade impulsionam essas iniciativas.

Ao longo das ultimas décadas, as politicas de género no Brasil evoluiram significativa-

mente, principalmente em relagdo a busca por igualdade de direitos e oportunidades para ho-
mens e mulheres. Essas politicas buscam combater as disparidades estruturais de género que
afetam tanto a sociedade quanto as institui¢des (Furlin, 2020). A Constituicdo Federal de 1988
representou um marco nesse processo, ao estabelecer a igualdade de direitos e deveres entre
homens e mulheres, inclusive no acesso ao mercado de trabalho (Brasil, 1988).
Entretanto, apesar dos avancos legais, as politicas publicas de género enfrentam obstaculos em
sua implementa¢do e na obtencdo de equidade real no ambiente organizacional. Nogueira
(2015) destaca que, embora a Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) preveja a igualdade
salarial, a realidade frequentemente se desvia dessa norma. A disparidade salarial entre homens
e mulheres persiste, evidenciando a necessidade de mecanismos de controle e fiscalizagdo mais
eficazes.

Diante desse contexto, torna-se evidente que a promogao da diversidade e da inclusao
nas organizacdes ndo depende apenas de politicas publicas ou legislagdes especificas, mas tam-
bém de ac¢des internas estruturadas. Nesse sentido, a atuacdo estratégica da Gestao de Recursos
Humanos (GRH) ¢ fundamental para consolidar ambientes organizacionais mais justos e igua-
litarios. Cabe ao setor de RH implementar praticas que valorizem as diferengas, promovam a
equidade e assegurem a participacdo efetiva de grupos historicamente marginalizados. A seguir,
sera abordado o papel da GRH na construgdo de politicas e culturas organizacionais voltadas a

diversidade e a inclusao.

3.3 O PAPEL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA PROMOCAO DA
DIVERSIDADE E INCLUSAO

A discussdo sobre diversidade em cargos de lideranca tem ganhado crescente relevancia
no cendrio organizacional contemporaneo, uma vez que a diversidade ¢ reconhecida como um
elemento essencial para o sucesso das organizacdes. Estudos indicam que equipes
diversificadas tendem a ser mais criativas, inovadoras e eficazes na resolugao de problemas
complexos (Porter, 1996).

Apesar das vantagens associadas a diversidade, a inclusdo de grupos historicamente
marginalizados em posic¢des de lideranca ainda ¢ limitada. Pena (2004) observa que, mesmo em
setores que incentivam a diversidade, mulheres e profissionais negros continuam sub-

representados em cargos de alto escaldo. Essa auséncia de representatividade ndo apenas
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restringe a capacidade de inovacdo das organizagdes, mas também perpetua esteredtipos e
desigualdades sociais, mantendo um ciclo de exclusao.

A lideranca diversificada ¢ fundamental para estabelecer uma cultura organizacional
inclusiva. De acordo com Saraiva (2022), uma lideranca que reflita a diversidade dos
funciondarios e clientes tende a compreender melhor suas necessidades e expectativas. A
presenca de lideres diversos pode facilitar a comunicagdo e a interacdo entre diferentes grupos,
promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo e motivador. Além disso, a inclusao
reforga a satisfacdo e a retencdo de talentos, aspectos essenciais para a sustentabilidade
organizacional.

O conceito de lideranga inclusiva também tem recebido destaque em estudos recentes.
Segundo Bernar (2021), lideres inclusivos sdo aqueles que reconhecem, valorizam e respeitam
as diferencas individuais, criando um ambiente em que todos os colaboradores se sintam
seguros ¢ apreciados. Esse estilo de lideranca ndo apenas promove a diversidade nas equipes,
mas também estimula o desenvolvimento de talentos diversos, contribuindo para a formagao de
futuras liderancgas. Dessa forma, ¢ essencial que as organizacdes implementem estratégias que
favorecam a inclusao em todos os niveis hierarquicos.

A diversidade nas liderangas impacta positivamente a capacidade de inovacdo das
organizagoes. Saraiva (2022) defende que grupos diversos sdo mais eficientes na solugdo de
problemas complexos, pois incorporam multiplas perspectivas e abordagens. Em um ambiente
empresarial em constante transformagdo, a diversidade de vivéncias e ideias se torna um
diferencial competitivo, aumentando a capacidade de adaptacdo e inovagdo. Empresas que
valorizam a diversidade em posi¢cdes de lideranca tendem a se destacar em mercados
competitivos, beneficiando-se da variedade de ideias e solucdes.

Para promover a diversidade nas liderangas, € necessario estabelecer politicas e praticas
que incentivem a inclusdo desde o recrutamento até a progressao na carreira. Camilo, Fortin e
Aguerre (2020) apontam que empresas com maior diversidade étnica e de género em suas
liderangas tém 36% mais chances de alcangar desempenho financeiro superior a média do setor.
Esse dado refor¢a a importancia de uma abordagem estratégica que integre a diversidade ao
nucleo da cultura organizacional.

A capacitacdo de mentores ¢ a implementacdo de programas de desenvolvimento
direcionados a grupos sub-representados também sdo medidas eficazes para aumentar a
diversidade em posicdes de lideranga. Segundo Santos (2023), mentores com trajetorias
diversas podem oferecer orientagdes relevantes e perspectivas uteis para profissionais que

enfrentam desafios especificos decorrentes de sua identidade.



32

Ademais, ¢ crucial que as organizagdes monitorem e avaliem regularmente suas
iniciativas de diversidade. A coleta de dados e a andlise da composi¢ao da for¢a de trabalho e
das liderancas sao fundamentais para identificar lacunas e direcionar acdes corretivas. Bernar
(2021) destaca que empresas que avaliam continuamente seus esforcos de diversidade e
inclusdo tendem a obter maior sucesso na criagdo de ambientes de trabalho inclusivos. A
transparéncia e a prestagdo de contas sdo essenciais para assegurar que os objetivos de
diversidade sejam mais do que meras declaragdes e se traduzam em compromissos concretos.

Nesse contexto, a promocao da diversidade e inclusao em posi¢des de lideranga nao
deve ser vista apenas como uma questao de justica social, mas também como uma estratégia de
negocios eficaz. Organizagdes que valorizam a diversidade em suas liderancas e se
comprometem com mudangas significativas estardo mais bem preparadas para enfrentar
desafios futuros. A diversidade ndo se resume a quantidade, mas a qualidade e a pertinéncia.
Fomentar liderangas diversas € crucial para garantir a sustentabilidade e a competitividade das

organizagdes em um mundo cada vez mais globalizado e interconectado.

3.4 AIMPLEMENTACAO DE POLITICAS DE DIVERSIDADE E INCLUSAO: DESAFIOS
E OPORTUNIDADES

As barreiras a inclusdo podem ser compreendidas como obstaculos que limitam ou
impedem a participagdo plena e equitativa de individuos ou grupos em diferentes esferas
sociais, educacionais e profissionais. Segundo Cruvinel (2023), essas barreiras podem ser
estruturais, institucionais ou culturais e estdo profundamente enraizadas em normas, praticas e
politicas que perpetuam a marginalizacdo de grupos historicamente excluidos, como minorias
raciais e de género, pessoas com deficiéncia e individuos de baixa renda. Esses obstaculos ndo
apenas restringem oportunidades, mas também afetam o bem-estar e a integragao social, criando
ambientes organizacionais € sociais em que a diversidade permanece limitada.

Estudos sobre exclusdo revelam que essas barreiras estdo frequentemente associadas a
sistemas de poder desiguais, nos quais grupos dominantes estabelecem normas que favorecem
suas posi¢des enquanto marginalizam os "outros". Simonelli (2017), em conformidade com
Collins (2021), ressalta que o conceito de interseccionalidade evidencia como essas barreiras
afetam desproporcionalmente individuos que pertencem a mais de um grupo marginalizado,
como mulheres negras ou pessoas com deficiéncia e baixa renda, cujas experiéncias de exclusao
sdo ainda mais intensas.

Entre os principais desafios a inclusdo, destaca-se o preconceito inconsciente, também

denominado viés implicito, que influencia decisdes relacionadas a contratacdo, promog¢ao e
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integracdo no ambiente de trabalho. Bittar (2009) argumenta que as pessoas, muitas vezes de
forma inconsciente, tendem a preferir individuos com caracteristicas semelhantes as suas, como
raga, género ou classe social. Esse viés reforca a exclusao de grupos minoritarios e dificulta sua
ascensao a cargos de lideranca, comprometendo a criacdo de ambientes de trabalho
verdadeiramente inclusivos. A falta de conscientizagdo e de capacitacdo para lidar com esses
preconceitos impede avangos significativos na promogao da diversidade.

Além do viés implicito, as politicas organizacionais nao inclusivas também representam
barreiras a diversidade. Pesquisas de Alvarenga (2023) revelam que muitas empresas mantém
praticas que, apesar de parecerem neutras, perpetuam desigualdades. Um exemplo ¢ a rigidez
nos horarios de trabalho, que tende a impactar negativamente mulheres ¢ pessoas de baixa
renda, que geralmente possuem responsabilidades familiares adicionais. Da mesma forma,
processos seletivos baseados em redes de contatos privilegiam candidatos que ja possuem
conexdes internas, excluindo minorias que nao dispdem dos mesmos recursos.

Outro obstaculo relevante ¢ a homogeneidade cultural nas organizagdes. Pinto (2022)
aponta que ambientes corporativos dominados por grupos homogéneos, seja em termos de raga,
género ou classe, podem marginalizar aqueles que ndo compartilham das mesmas
caracteristicas. Esse processo se manifesta por meio de microagressdes, isolamento social e
padrdes de comunicagdo que desvalorizam a diversidade de pensamentos e experiéncias.
Assim, em vez de promover inclusdo, a cultura organizacional pode reforcar desigualdades.

A auséncia de representatividade nas liderangas corporativas também constitui uma
barreira importante. A falta de lideres que compartilhem vivéncias e identidades com grupos
minoritarios dificulta a criacdo de um ambiente em que esses grupos se sintam valorizados e
compreendidos. Nesse sentido, Cruvinel (2023) destaca que lideres diversos desempenham um
papel crucial na promocdo de culturas inclusivas, pois tendem a apoiar politicas que favorecem
adiversidade. A auséncia de representatividade, por outro lado, perpetua as barreiras a inclusao,
uma vez que decisdes sobre politicas organizacionais sdo tomadas sem considerar as
necessidades de todos os grupos.

No ambito educacional, barreiras institucionais também limitam a inclusdo de minorias,
especialmente no ensino superior. Laplane (2015) observa que alunos de baixa renda e minorias
raciais enfrentam desafios como o acesso insuficiente a materiais de qualidade e a
discriminacdo em ambientes académicos. A auséncia de programas de apoio eficazes e a
prevaléncia de curriculos que ignoram a diversidade cultural agravam essas dificuldades,

perpetuando desigualdades que mais tarde se refletem no mercado de trabalho.
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A falta de infraestrutura adequada para pessoas com deficiéncia constitui outra barreira
significativa a inclusdo. De acordo com a Organizagao Mundial da Satde (OMS, 2011), mais
de 1 bilhdo de pessoas no mundo tém algum tipo de deficiéncia, e muitas enfrentam obstaculos
para acessar educagao, trabalho e servigos publicos. A auséncia de adaptagdes como rampas de
acesso, materiais didaticos em formatos acessiveis e tecnologia assistiva impede a plena
participagdo dessas pessoas na sociedade.

A discriminacdo institucional também se apresenta como um obstaculo estrutural a
inclusdo. Simonelli (2017) argumenta que o racismo estd profundamente enraizado em
instituicdes sociais, politicas e econdmicas, levando a exclusdo sistematica de negros e outras
minorias raciais. Muitas vezes, essas praticas sdo veladas, manifestando-se por meio de
politicas aparentemente neutras que, na pratica, favorecem determinados grupos em detrimento
de outros. O enfrentamento do racismo institucional exige ndo apenas mudancas nas politicas,
mas também transformagdes culturais profundas nas organizagdes e na sociedade.

Diante do exposto, as barreiras a inclusdo englobam uma complexa rede de fatores
interligados, que incluem preconceitos inconscientes, politicas excludentes, falta de
representatividade e infraestrutura inadequada. Autores como Alvarenga (2023), Collins (2021)
e Simonelli (2017) oferecem uma base tedrica para compreender esses desafios e destacam a
importancia de abordagens interseccionais ¢ mudangas estruturais na constru¢do de um
ambiente inclusivo. Superar essas barreiras requer um compromisso genuino com a
transformagdo cultural e a implementacdo de medidas efetivas que promovam a equidade de
oportunidades para todos. Uma linha do tempo foi inserida abaixo com o objetivo de sintetizar

o contetido discutido neste capitulo.
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A evolugao da gestdo de RH no mundo, do século XVIil aos dias atuais.

® Pré-industrial

Trabalho artesanal e descentralizado,
sem estruturas formais de gestdo de
pessoas.

Inicio século XX

Até século XVl Século XVIll-XX

#< Revolugdo Industrial

Fabricas surgem, criando
departamentos de pessoal focados
em administracdo e disciplina.

& Administrago Cientifica

Taylor enfatiza eficiéncia; Mayo
destaca relagdes humanas e fatores
psicologicos no trabalho.

® Gestdao Estratégica

RH se torna parceiro estratégico,
alinhando praticas aos objetivos
organizacionais.

1

2000 em diante

1950-1870 1980-1980

H Teorias Comportamentais

= Era Digital

Teorias de Maslow e Herzberg
promovem motivagao, lideranga e
desenvolvimento organizacional.

Automatizagdo e tecnologia
transformam RH, com foco na
experiéncia do colaborador.

Figura 1- Evolugio da gestdo de RH no mundo.

Fonte: Elaboragédo propria, 2024
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CAPITULO IV- RECURSOS HUMANOS COMO ATIVO ESTRATEGICO: A
INCLUSAO DA DIVERSIDADE CULTURAL E A RELEVANCIA DE MINORIAS EM
CARGOS DE LIDERANCA: RESULTADOS E DISCUSSOES

A andlise dos resultados foi realizada por meio da leitura analitica, considerando as
perspectivas dos autores deste estudo.

As reflexdes em torno da Gestao de Recursos Humanos (GRH) evidenciam como essa
pratica ¢ essencial para o progresso das organizacdes. Desde o periodo da servidao, ocorrido
entre os séculos XIV e XV, conforme mencionado por Motta e Vasconcelos (2021), até o inicio
das praticas organizadas, por volta do século XVIII, nota-se uma transformagao progressiva: de
uma abordagem meramente operativa para uma pratica mais estratégica. Essa evolucao ressalta
a importancia de as empresas acompanharem as mudangas sociais € econdmicas em escala
global.

Um exemplo marcante dessa transformacdo ¢ a Revolugdo Industrial, que gerou
mudangas profundas nas relagdes de trabalho e consolidou praticas que moldaram os conceitos
atuais de GRH, mesmo diante de conflitos sociais e desigualdades (Bezerra; Lima; Oliveira et
al., 2019). Esse periodo evidencia que a auséncia de cuidados com os trabalhadores gerava
tensdes € motivou a criacdo de sindicatos, responsaveis pela defesa das condicdes laborais,
marcando o inicio da formalizac¢ao do trabalho.

Posteriormente, a evolugdo continuou com a administracdo cientifica de Taylor e Fayol,
marcada pela busca por produtividade e eficiéncia (Bezerra, Lima; Oliveira ef al., 2022). Esse
fato demonstra que, inicialmente, as teorias administrativas ndo consideravam as necessidades
emocionais dos trabalhadores. Somente com as contribuigdes da Escola das Relagdes Humanas,
trazidas por Mayo, e das teorias comportamentais de McGregor, comegou-se a integrar as
dimensdes sociais e psicologicas do trabalho ao cotidiano organizacional (Capano, 2018).

A trajetéria evolucionista da GRH mostra que o valor estratégico da gestdo foi
construido gradualmente, por meio da interacdo entre o contexto historico e as necessidades

humanas, destacando a relevancia de uma abordagem integrada e humanizada nas organizagoes.

4.1 RECURSOS HUMANOS COMO VALOR ESTRATEGICO

A era moderna do RH foi moldada significativamente por estudiosos como Likert
(1967) e Drucker (1967). Likert enfatiza o empoderamento dos funcionarios como catalisador
do compromisso organizacional, evidenciando que a transi¢do de hierarquias rigidas para
estruturas mais colaborativas contribui para o crescimento e o desenvolvimento das empresas.

Por outro lado, Drucker valoriza a integragao cultural e coloca as pessoas no centro das decisdes
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organizacionais, estabelecendo um dos pilares das praticas contemporaneas de RH (Edgar,
2010).

Um ponto central dessa discussao sobre valorizagdo humana nas organizagdes diz
respeito a distingdo entre fatores de higiene e fatores motivacionais, levantada por Herzberg
(1959, 1968). Ele argumenta que, além de oferecer boas condi¢des de trabalho, ¢ fundamental
proporcionar oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal. Essa abordagem ¢
reforgada por Kotler (1996) e Chiavenato (2010), que defendem o alinhamento das metas
individuais com os objetivos organizacionais, criando sinergias que resultam em beneficios a
longo prazo.

O avanco tecnoldgico também exerce grande impacto sobre as praticas modernas de
GRH. Vergara (2014) destaca o papel de ferramentas como people analytics e inteligéncia
artificial, que estao transformando a forma como as empresas recrutam, ret€ém e desenvolvem
seus colaboradores. Esse avango ¢ reforcado por Silva, Santos e Amaral (2023), que apontam
o uso da big data e da analise preditiva na tomada de decisdes mais assertivas e fundamentadas.

A transi¢cdo para o RH 4.0, portanto, demonstra a necessidade de combinar o fator
humano com tecnologias emergentes. No entanto, ¢ essencial equilibrar esses avangos com
praticas que assegurem o bem-estar emocional e a satide mental dos trabalhadores, conforme
proposto por Goleman (1999). Isso revela um desafio importante: alinhar eficiéncia e
humanizagdao em um cenario de crescimento tecnoldgico e cultural.

As abordagens de Moore (2017) e Bengtson (2013) refor¢am que, no contexto atual, a
gestdo de recursos humanos ultrapassa questdes fisicas e abarca desafios como diversidade,
inclusdo e trabalho remoto. Assim, as empresas modernas precisam adotar praticas mais
flexiveis e adaptaveis, considerando ndo apenas as competéncias técnicas, mas também a saude
mental e a sustentabilidade dos colaboradores (Chiavenato, 1999).

Diante disso, Silva, Santos e Amaral (2023) destacam que o futuro da gestao de recursos
humanos tende a priorizar ambientes inclusivos e estratégias focadas no crescimento humano.
Esse modelo coloca o funcionario como agente de mudanca, transformando o RH em uma
ferramenta fundamental para o sucesso organizacional, ao integrar necessidades emocionais e
profissionais.

Pensar na evolucdo da gestdo de pessoas também exige reflexdo sobre o processo de
recrutamento e selegdo, fundamental para alinhar as necessidades organizacionais as
competéncias dos colaboradores. Fischer (2015) descreve esse processo como uma atividade
que vai além da identificagdo de competéncias técnicas, focando na compatibilidade entre os

valores individuais e os objetivos estratégicos da empresa. Souza (2015) reforca que esse
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alinhamento impacta diretamente a retengdo de talentos e o engajamento organizacional,
contribuindo para a diminui¢do da rotatividade.

O sucesso desse processo, segundo os autores, depende nao apenas de avaliagdes
objetivas, mas também da compreensdo das aspiracdes dos candidatos ¢ de como elas se
conectam ao propodsito organizacional. Isso evidencia que o equilibrio entre bem-estar e
identificacdo cultural ¢ essencial para a formacao de equipes motivadas e produtivas (Fischer;
Souza, 2015).

Ao analisar abordagens referentes ao treinamento e desenvolvimento de pessoas, Porto
(2001) argumenta que o treinamento vai além da simples transmissdo de conhecimento,
transformando-se em um processo continuo de aprendizado, adaptavel as mudangas do
mercado. Crainer (2014) complementa essa ideia, afirmando que o desenvolvimento constante
¢ a base da competitividade organizacional, ao promover a capacidade de inovagdo e adaptacao
da empresa.

Nesse contexto, o modelo de gestdo por desempenho esta alinhado a motivagdo e ao
desenvolvimento individual e coletivo. Herzberg (1968), com sua teoria dos fatores
motivacionais e higiénicos, destaca que elementos como reconhecimento e crescimento pessoal
sd0 mais significativos para o engajamento do que fatores externos, como remuneragao.
Drucker (2006) corrobora essa visdo, afirmando que o estabelecimento de metas claras, por
meio da gestdo por objetivos (Management by Objectives — MBO), promove independéncia e
senso de propdsito nos colaboradores.

Esse modelo enfatiza a importancia do feedback continuo e do acompanhamento
estruturado, que reforcam a confianga e o desempenho dos colaboradores, fomentando um
ambiente colaborativo e de melhoria constante (Drucker, 2006).

Ainda sobre o desempenho, a remuneragdo deve ser estrategicamente planejada para
estimular a performance e assegurar a justica organizacional. A Teoria da Expectativa de
Vroom (1978) revela que beneficios atraentes e equitativos influenciam diretamente a
motivacdo. Silva (2023) refor¢a a relevancia da equidade interna e externa, que, quando
balanceada, contribui para a retencdo e satisfacao dos talentos.

Além disso, Wheeler (2008) e Bispo (2006) discutem que o clima organizacional
impacta diretamente a produtividade. Um ambiente que promove responsabilidade,
reconhecimento e colaboracao reduz o absenteismo e os conflitos, fortalecendo as equipes. Por
outro lado, a auséncia dessas praticas gera alta rotatividade, prejudicando o desempenho

empresarial.
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Neto (2005) afirma que os conflitos organizacionais podem ser construtivos ou
destrutivos, dependendo de como sdo gerenciados. Abordagens contextuais, como acomodacao,
mediacdo ou cooperagdo, sao fundamentais para a resolugdo assertiva de conflitos. Saraiva
(2022) complementa, destacando que diversidade e inclusao promovem um ambiente mais justo
e inovador. Assim, organizagdes que incentivam a diversidade tendem a formar equipes mais
criativas e capazes de lidar com desafios complexos, além de promover maior lealdade e

comprometimento dos funcionarios (Silva, 2006).

4.2 A DIVERSIDADE CULTURAL NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Os debates acerca da diversidade e inclusdo t€ém ocupado uma posi¢ao de destaque no
ambiente organizacional contemporaneo, especialmente diante da crescente globalizagdo e da
demanda por praticas mais equitativas no mercado de trabalho. Gomes (2011) destaca que, no
Brasil, a diversidade cultural é uma marca distintiva resultante da miscigenacao entre europeus,
africanos e indigenas, o que configura uma populagdo multirracial singular. Contudo, essa
diversidade contrasta com dados que evidenciam desigualdades profundas, particularmente
para afrodescendentes e outros grupos marginalizados (IBGE, 2019).

Embora o Brasil, por vezes, seja apontado como um modelo de convivéncia
multicultural, Freitas (2019) e Anete (2006) indicam que o pais ainda enfrenta discriminagao
estrutural e praticas racistas que afetam sobretudo negros, indigenas e mulheres. Essas
desigualdades ndo apenas limitam as oportunidades desses grupos, como também perpetuam
disparidades salariais e dificultam a ascensdo profissional. Nesse contexto, a valoriza¢do da
diversidade cultural deve ir além do discurso e se concretizar em acgdes praticas, como
iniciativas educacionais, programas de desenvolvimento e metas de inclusao que acompanhem
a evolucdo da Gestao de Recursos Humanos (GRH).

Ely e Thomas (2001) ressaltam que a inclusdo ¢ um componente indispensavel para que
a diversidade tenha impacto sustentavel no ambiente corporativo. Apenas contratar pessoas
diversas nao ¢ suficiente; € necessario criar ambientes que respeitem as diferengas e promovam
a participacdo efetiva nas tomadas de decisdo. Silva (2023) corrobora essa perspectiva,
destacando que a inclusdo requer agdes continuas, como capacitacdo sobre preconceitos
inconscientes e treinamentos que sensibilizem os colaboradores em relagao a diversidade.

A interseccionalidade, conforme Collins (2021), amplia essa analise ao demonstrar que
fatores como raga, género e classe social interagem para moldar as experiéncias individuais no

ambiente de trabalho. Por exemplo, enquanto homens negros enfrentam barreiras relacionadas
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ao racismo, mulheres negras lidam com desafios adicionais decorrentes da intersec¢do entre
racismo e sexismo (Menegasso, 2005).

Outro aspecto relevante nesse debate refere-se as politicas afirmativas e de cotas. Cervi
(2013) defende que essas politicas sdao instrumentos importantes para mitigar desigualdades
historicas e estruturais. No Brasil, as Leis n° 12.711/2012 e n°® 12.990/2014 buscam ampliar o
acesso a educacdo e ao emprego para grupos como negros, indigenas e mulheres. Contudo,
essas politicas ainda geram controvérsia. Enquanto Pena (2004) considera essas agdes
fundamentais para promover condigdes mais equitativas, Maciel (2009) questiona sua
longevidade e os riscos de gerar ressentimento entre diferentes grupos sociais.

Independentemente das divergéncias, hd consenso quanto a necessidade de
complementar essas iniciativas com agdes estruturais, como melhorias na educacao basica e
investimentos na redugdo da pobreza. Pires (2015) reforca que a eficacia das politicas
afirmativas depende de sua integracdo com estratégias educacionais e corporativas mais
amplas.

No que se refere a questdo de género, Fonseca, Mattiz e Chearki (2023) destacam que
as mulheres enfrentam desafios adicionais no mercado de trabalho, como diferencas salariais,
menor presenga em cargos de lideranca e o desequilibrio entre responsabilidades domésticas e
profissionais. Embora leis como a Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT) e programas como
o Empresa Cidada busquem mitigar essas desigualdades, Soares (2022) observa que a extensao
desigual das licengas-maternidade e paternidade ainda refor¢a esteredtipos de género,
perpetuando a divisdo sexual do trabalho.

Acker (2006) argumenta que o avanco na igualdade de género nas organizagdes requer
a desconstru¢do das hierarquias de poder que favorecem os homens. Nesse sentido, Ribeiro,
Silva e Ruzene (2016) apontam que a presenca feminina em cargos de lideranca estd associada
a melhores resultados empresariais e mudangas positivas na cultura organizacional. No entanto,
Pinto (2022) alerta que a simples implementacao de cotas nao € suficiente; € necessario investir
em politicas abrangentes, como mentorias, workshops sobre preconceitos e medidas que

favoregam a equidade na progressao de carreiras.

4.3 A IMPORTANCIA DA DIVERSIDADE EM CARGOS DE LIDERANCA

A diversidade em cargos de lideranga exerce um papel essencial na construgdo de
organizagdes mais inclusivas, inovadoras e adaptaveis aos desafios contemporaneos. Porter
(1996) destaca que equipes diversificadas apresentam maior capacidade de resolver problemas

complexos, 0 que representa uma vantagem em um cendrio empresarial globalizado e dinamico.
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Por outro lado, a sub-representacdo de grupos historicamente excluidos, como mulheres e
profissionais negros, conforme Pena (2004), limita a inova¢do e perpetua ciclos de
desigualdade.

Saraiva (2022) enfatiza que liderancas diversificadas sao fundamentais para atender as
necessidades de uma forca de trabalho e de um mercado consumidor igualmente diversos.
Lideres de diferentes origens podem criar ambientes mais inclusivos e motivadores,
influenciando positivamente a satisfacao, a retencao e o desempenho dos funciondrios. Bernar
(2021) complementa essa perspectiva, definindo a lideranga inclusiva como um modelo que
valoriza as diferencas individuais e promove a confianga e o crescimento mutuo.

Empresas que promovem a diversidade em suas liderancas também apresentam maior
desempenho financeiro. Camilo, Fortin e Aguerre (2020) indicam que organiza¢des com maior
diversidade em cargos de lideranca tém até 36% mais chances de superar a média do setor,
reforcando que a diversidade ndo ¢ apenas uma questao ética, mas uma estratégia de negdcios
inteligente.

Entretanto, a literatura aponta que ainda ha obstaculos a inclusdo, decorrentes de
preconceitos inconscientes, praticas institucionais excludentes e culturas organizacionais
homogéneas (Cruvinel, 2023). O preconceito inconsciente, segundo Bittar (2009), influencia
decisdes de contratagdo e promogao, favorecendo individuos com caracteristicas semelhantes
as dos grupos dominantes.

Além disso, politicas organizacionais inflexiveis, como horarios rigidos e processos
seletivos baseados em redes privilegiadas de contatos, dificultam o acesso de grupos sub-
representados. Alvarenga (2023) destaca que essas praticas restringem as oportunidades de
mulheres e individuos de classes sociais mais baixas, perpetuando desigualdades estruturais.

A interseccionalidade reforga que esses desafios afetam desproporcionalmente grupos
em multiplas categorias de exclusdo, como mulheres negras e pessoas com deficiéncia (Collins,
2021). A auséncia de representantes desses grupos em cargos de lideranca intensifica
sentimentos de isolamento e limita a eficacia das politicas de diversidade (Cruvinel, 2023).

Por fim, Laplane (2015) alerta que obstaculos no acesso a educa¢do impactam
diretamente a inser¢do de grupos marginalizados no mercado de trabalho e em posi¢des de
lideranga. Sem suporte educacional e profissional adequado, esses individuos enfrentam
barreiras que refletem as desigualdades estruturais do sistema.

A inclusdo de pessoas com deficiéncia também enfrenta desafios significativos.

Segundo a Organizagdo Mundial da Satde (OMS, 2011), a falta de adaptacdes, como rampas
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de acesso e tecnologia assistiva, exclui milhdes de pessoas da forca de trabalho. Assim, a

negligéncia institucional e cultural contribui para perpetuar a exclusiao desses grupos.

4.4 CAMINHOS PARA SUPERAR AS BARREIRAS

Diante do que foi exposto nesta discussdo, ¢ valido ressaltar e apontar caminhos que
conduzam a adocdo de estratégias de diversidade e inclusdo baseadas em praticas
interseccionais e transformacdes culturais. A conscientizacdo e o treinamento sobre
preconceitos inconscientes, conforme sugerido por Silva (2023), podem ajudar a mitigar
pensamentos enviesados que afetam decisdes de recrutamento e promogao.

Além disso, as politicas inclusivas devem oferecer maior flexibilidade e atender as
necessidades especificas de grupos vulneraveis. A avaliagdo continua da estrutura
organizacional e das praticas internas, como destacado por Bernar (2021), assegura que as
metas de diversidade ndo permanecam apenas no discurso, mas sejam implementadas
efetivamente, refletindo o comprometimento da organizacao.

Outra estratégia relevante consiste no investimento em iniciativas educacionais e
programas de mentoria voltados para grupos sub-representados. Nesse aspecto, Santos (2023)
destaca que treinamentos e orientagdes praticas fornecem suporte emocional e técnico essencial,
auxiliando os individuos a superar desafios estruturais e a conquistar posi¢des de lideranca.

Ademais, ¢ fundamental que as organizagdes liderem o caminho rumo a mudancas
sociais, adaptando-se as novas demandas culturais e econdmicas da contemporaneidade.
Simonelli (2017) sugere que a transformag¢do da cultura organizacional em um modelo mais
inclusivo exige comprometimento a longo prazo e revisdo dos valores fundamentais que
norteiam as praticas didrias.

Correia (2017) analisa a diversidade no local de trabalho por meio de um estudo de caso
realizado em uma empresa do setor publico. O autor destaca o projeto da Carta Portuguesa para
a Diversidade, que visa desenvolver e implementar politicas, estratégias e praticas internas
voltadas a diversidade nas organizagdes.

No contexto da discriminacao racial nas relagdes de trabalho, Alvarenga (2023) explora
como essa questdo se manifesta no ambiente profissional, seus impactos nas oportunidades de
emprego, na progressdo de carreira e nas experiéncias dos trabalhadores afetados. Por outro
lado, Santos (2023) discute a gestao da diversidade, analisando como essa pratica esta sendo
incorporada nas organizac¢des do setor de comércio varejista de eletrodomésticos em Santana

do Livramento.
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Quanto a lideranga e diversidade, autores como Marques (2020) e Moore, Lima e Costa
(2017) ressaltam a relevancia da lideranga inclusiva, que valorize e promova a diversidade
étnica e de género no mercado de trabalho brasileiro. A lideranca inclusiva ¢ amplamente
reconhecida como fundamental para o sucesso das organiza¢des em um contexto cada vez mais
globalizado e diversificado.

No que diz respeito a gestao de recursos humanos, Carvalheiro (2011), Moura (2000),
Faria (2004), Santos (2004) e Chiavenato (2010) analisam o desenvolvimento e as estratégias
adotadas pela Gestao de Recursos Humanos (GRH) ao longo do século XX até os dias atuais.
Os autores discutem os principais avangos, mudancas e evolucdes nessa area, destacando a
importancia da adaptag@o as novas realidades do mercado de trabalho e o papel estratégico da
gestdo de pessoas para o sucesso organizacional.

Cervi (2013), Toldra (2009) e Rosa (2021) abordam as politicas afirmativas e as cotas
em empresas publicas e privadas no Brasil. Eles defendem que essas politicas sdo essenciais
para promover justica social e fomentar uma sociedade mais inclusiva. Além disso, enfatizam
que as politicas de igualdade de oportunidades devem garantir que todos os candidatos sejam
tratados de forma justa e imparcial, sem favorecer grupos especificos.

No que tange as barreiras a inclusdo, Pinto (2022) discute os desafios enfrentados por
individuos pertencentes a grupos socialmente minoritarios durante o processo de insercao e
desenvolvimento de carreira. O autor ressalta a evolu¢ao do conceito de carreira, desde a
abordagem tradicional — caracterizada por movimentos verticais em uma Unica empresa — até
as abordagens contemporaneas, que posicionam o individuo como protagonista de suas
escolhas profissionais, buscando realizagdo pessoal e profissional.

Marques (2020), em sua pesquisa, examina a lideranga feminina nas empresas
brasileiras, com énfase na interseccionalidade entre género e raga. Por meio de métodos
qualitativos e quantitativos, o autor analisa a representatividade de mulheres, especialmente
mulheres negras, em cargos de lideran¢a nas companhias listadas na B3.

Um estudo recente de Silva (2023) investigou o desenvolvimento de carreira de
profissionais negros no setor bancario gaucho, buscando compreender como a identidade racial
influencia sua integracdo, as barreiras enfrentadas e a percepcdo da diversidade nas
organizagoes.

Com base nos referenciais expostos, esta pesquisa busca aprofundar a andlise dos
desafios enfrentados por grupos minoritdrios no desenvolvimento de suas carreiras
profissionais, investigando as barreiras de inclusdo presentes nos ambientes corporativos e

avaliando a eficacia das politicas de diversidade e inclusdo adotadas pelas organizagdes.



44

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a evolugdo da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), destacando ndo apenas sua transformagao técnica ao longo do tempo, mas também seu
reflexo nas mudangas sociais, econdmicas e culturais que moldaram o mundo do trabalho.
Desde o modelo tradicional até a abordagem estratégica e humanizada da era contemporanea,
ficou claro que as empresas mais bem-sucedidas sdo aquelas que reconhecem que seus maiores
ativos sao as pessoas, conforme enfatizado por Senge (2018).

Ao longo da revisao, foi possivel perceber que a valorizagao do capital humano nao
deve ser vista como uma tendéncia passageira, mas como uma necessidade essencial para o
sucesso sustentavel das organizacdes. As contribui¢cdes dos tedricos indicam que praticas
focadas em motivagdo, desenvolvimento continuo e inclusao nao s6 impulsionam os resultados
das empresas, mas também criam ambientes de trabalho mais saudaveis e positivos.

A medida que novas tecnologias surgem e 0 mercado se transforma constantemente, o
desafio das organizagdes ¢ equilibrar inovagdo ¢ humanizacido nos processos. Nesse contexto,
o conceito de RH 4.0 aparece como uma solugdo estratégica para aprimorar processos € apoiar
decisoes mais eficazes. No entanto, ¢ impossivel alcancar esses avangos sem uma cultura
organizacional que priorize o bem-estar, o crescimento e a diversidade dos colaboradores.

Em relacao a diversidade e inclusdo, o estudo conclui que ainda ha um longo caminho
a ser percorrido. As desigualdades historicas ndo desapareceram com boas intengdes; €
necessario um compromisso concreto com mudancas reais. Conforme destaca Drucker (2006),
empresas que adotam praticas inclusivas ndo apenas criam ambientes mais justos, mas se
tornam mais inovadoras, resilientes e preparadas para os desafios a longo prazo.

Sobre as agdes afirmativas e a presenca de género e raga em posicdes de lideranca
observou-se que a igualdade de oportunidades ainda estd distante de ser uma realidade. A
analise demonstrou que politicas publicas como a Lei de Cotas (Lein® 12.711/2012) e areserva
de vagas para pessoas negras € com deficiéncia em concursos publicos (Lei n® 12.990/2014 e
Lein® 8.213/1991) sdo instrumentos relevantes, mas insuficientes sozinhos para promover uma
inclusdo plena. Nesse sentido, destaca-se a importancia da interseccionalidade como lente
analitica, especialmente ao considerar as multiplas camadas de discriminagao enfrentadas por
mulheres negras, que sdo afetadas simultaneamente por racismo e sexismo estrutural.

A partir dessa perspectiva, torna-se evidente que agdes afirmativas devem ser
acompanhadas de praticas institucionais concretas e de cultura organizacional comprometida

com a equidade. Empresas que investem em programas internos de inclusdo, treinamentos
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antidiscriminatdrios, revisdo de critérios de promocdo e ampliagdo da representatividade em
cargos de lideranca demonstram maior capacidade de transformar seus ambientes de forma
estruturada e duradoura.

O estudo revela que a gestdo de pessoas vai além de tarefas repetitivas como
contratacdo, treinamento e avaliagdo. Trata-se de reconhecer cada colaborador como parte
essencial do todo, promover lagos que fortalecem a cultura organizacional e entender que o
sucesso a longo prazo so ¢ possivel quando se investe no potencial humano. A medida que o
futuro se torna cada vez mais dinamico, € imperativo que as empresas moldem suas praticas de
RH para torna-las mais estratégicas, inclusivas e, principalmente, humanizadas.

No tocante a diversidade em cargos de lideranga, concluiu-se que a criagdo de ambientes
de trabalho justos, inovadores e representativos ndo deve ser vista como uma obriga¢do moral
isolada, mas como um pilar estratégico para o desenvolvimento organizacional e social. A
presenga de mulheres, negros e outras minorias nesses espacos fortalece a capacidade das
empresas de tomar decisdes mais criativas, €ticas e alinhadas com os desafios contemporaneos.
Isso exige, porém, um compromisso continuo com politicas eficazes e com a transformacao dos
modelos mentais que ainda sustentam desigualdades.

Por fim, a inclusdo ndo se resume a abrir portas: ¢ preciso garantir que, ao atravessa-las,
todas as pessoas encontrem condi¢des reais de desenvolvimento e reconhecimento. A
diversidade vai além de cumprir cotas ou estabelecer discursos; trata-se de construir um
ambiente em que cada individuo se sinta pertencente, respeitado e capacitado para atingir seu
pleno potencial condi¢do indispensavel para que organizacdes e sociedades avancem de forma

ética, inovadora e sustentavel.
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