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Objetivo do estudo
O objetivo deste estudo é investigar o papel da Gestdo de Pessoas no processo de recrutamento e
selecdo, com foco no critério social da pauta ESG (ambiental, social e governanga corporativa).

Relevancia/originalidade
A Gestéo de Pessoas contribui significativamente para a diversidade, focando na competéncia e ndo no
perfil fisico dos candidatos, ampliando ainclusdo para diversas categorias profissionais.

M etodologia/abor dagem
O método adotado foi qualitativo e descritivo, com base em entrevistas com seis gestores de recursos
humanos e andlise de contetdo.

Principais resultados
Os resultados mostram que o recrutamento e selecdo sfo realizados pela GP, com divulgagdo interna e
externa de vagas para captar candidatos conforme a demanda especifica de cada setor.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas
A diversidade nas empresas desconstroi esteredtipos, sinalizando um avango promissor para a
equidade nas organi zagdes.

Contribuicfes sociais/para a gestéo

Este estudo evidencia que a gestdo de Pessoas desempenha um papel crucial a0 aumentar a
diversidade nas empresas, promovendo uma cultura organizacional que valorizaajustica.

Palavras-chave: Diversidade, Agenda 2030, Esterettipos
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THE ROLE OF PEOPLE MANAGEMENT IN THE SUSTAINABILITY OF COMPANIES
RECRUITMENT AND SELECTION

Study purpose

To investigate the role of Human Resource Management (HRM) in the recruitment and selection
process, focusing on the social criterion within the ESG agenda: environmental, social, and corporate
governance.

Relevance/ originality
Human resource management contributes to diversity, with a focus on competency rather than the
physical profile of the candidate, opening up diversity to various occupational categories.

Methodology / approach
The method adopted was qualitative and descriptive, based on the perspective of six human resource
managers, using content analysis technique

Main results
Recruitment and selection are carried out by the Human Resource Management department, with
internal and external job postings to attract candidates according to specific sectoral demands.

Theoretical / methodological contributions
the diversity in companies deconstructs stereotypes, signaling a promising advance for equity in
organizations.

Social / management contributions

The role played by Human Resource Management is to increase diversity in companies through an
organizational culture that valuesjustice.

Keywords: Diversity, 2030 Agenda, Stereotypes
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O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS NA SUSTENTABILIDADE DAS EMPRESAS:
RECRUTAMENTO E SELECAO

1 Introducéo

O artigo traz uma tematica pouco explorada nos estudos da administracao referente a
gestdo de pessoas na fase de recrutamento e selecdo de candidato (a)s para as organizacdes,
com foco na diversidade cultural, alinhada com a pauta ESG (ambiente, social e governanca
corporativa) voltada para o critério social.

A area de Gestdo de Pessoas (GP) é impactada pela pressdo e pelo compromisso do
mundo corporativo com o0s objetivos do desenvolvimento sustentavel, uma vez que a
diversidade cultural € uma pauta emergente, altamente valorizada por investidores e
consumidores (Urbancova et al., 2020; UN Global Compact, 2005). A meta 10.3 da
Organizacdo das Nagdes Unidas visa “garantir a igualdade de oportunidades e reduzir as
desigualdades de resultados, inclusive por meio da eliminacdo de leis, politicas e praticas
discriminatorias e da promocao de legislacdo, politicas e agdes adequadas a este respeito”
(Organizacdes das NacGes Unidas- ONU, 2021). Para as empresas comprometidas com a pauta
ESG, essa meta destaca o papel estratégico da GP na gestdo efetiva da diversidade cultural,
promovendo a inclusdo de pessoas discriminadas na sociedade por meio de politicas equitativas
e inclusivas (Oliari et al., 2020, 2021), bem como a necessidade de lideranca inclusiva (Datta
& Shah, 2022).

A pauta da sustentabilidade é ampla, complexa e condicionada ao papel de diversos
stakeholders!, o que ocasiona impacto em toda a sociedade, no presente e no futuro. A
sustentabilidade € entendida como a relacdo estavel entre o social, ambiental e 0 econémico
(Kuhlman & Farrington, 2010). Lamin-Guedes (2012) acrescenta que a sustentabilidade
representa o equilibrio entre o social, 0 econdmico e o ecolégico, com o objetivo do bem-estar
das geracdes futuras.

A participacdo da area de GP como um dos stakeholders de uma organizagdo é
fundamental na conducéo eficaz da diversidade, constituindo-se em uma vantagem competitiva
para os negocios (Urbancové et al., 2020). De acordo com Urbancova et al. (2020), a
diversidade é descrita como "um fendmeno global, compreendido como outras qualidades
humanas ou aquelas que sdo diferentes das nossas préprias e fora dos grupos aos quais
pertencemos, mas presentes em outros individuos e grupos” (p. 1).

Segundo Cida Bento (2022), as politicas de diversidade e equidade transcendem a mera
inclusdo de uma variedade de aparéncias, historias e culturas. Elas abrangem os “valores
atribuidos aos diferentes grupos, a sua cultura e historia, gerando estigma, preconceito, racismo
e discriminagdo, logo, relacionado a julgamento de valor” (p. 106). Desta forma, para que as
empresas adotem uma abordagem verdadeiramente comprometida a sustentabilidade, que
engloba aspectos Ambiental, Social e de Governanga (ESG) ndo devem buscar um modelo
universal de empregado, mas sim promover a diversidade de valores alinhados a proposta e aos
principios da organizacéo, visando evitar qualquer forma de discriminac&o.

A meta 10.3 da Organizacéo das Nagdes Unidas (ONU), correlacionada ao investimento
em ESG, incita as organiza¢Ges adotarem uma série de requisitos normativos, a fim de
influenciar o comportamento dos stakeholders em relacdo a diversidade e as politicas
empresariais. Este enfoque tem sido utilizado pelos investidores como um critério avaliativo e
determinante para alocacdo de seus recursos financeiros, funcionando como um selo de
aprovacao que certifica a empresa como sustentavel. Nesse contexto, o aspecto social emerge

1 Stakeholder refere-se a qualquer grupo ou individuo que pode influenciar ou ser influenciado
pelo alcance dos objetivos de uma empresa. (Freeman, 2010).
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como cerne deste estudo que envolve empregados, fornecedores, clientes e a comunidade local
onde a empresa esta situada (UN Global Compact, 2005).

A Gestdo de Pessoas realiza os processos de recrutamento e sele¢éo, adaptacdo sécio-
ocupacional, treinamentos, motivacao, recompensa e desisténcia, e avaliacdo de desempenho
(Pisarska & Iwko, 2021). Trés dessas condicbes se referem as demandas sociais, éticas e
conscientes como diversidade, inclusdo, comunidade no entorno, justica social e ética
corporativa e ndo discriminacdo de raga, género e orientacdo sexual, conhecidas como
investimento socialmente responsavel (Townsend, 2020; Eccles, 2011). Nesse contexto, a meta
10.3 da ONU, que foca no comportamento dos stakeholders em relacdo a diversidade e as
politicas empresariais, é intrinsecamente ligada as praticas de GP. No entanto, muitas
organizac0es brasileiras ndo estdo completamente alinhadas para a sustentabilidade no critério
social, e a cobranca recai sobre a gestdo de pessoas. Curado et al. (2022) apontam que as praticas
de GP amparam as empresas para o cumprimento das metas da Agenda 2030.

Diante dessa exigéncia, surge a indagacdo: como o recrutamento e selecdo realizados
pela &rea de gestdo de pessoas podem contribuir para a diversidade no mundo corporativo,
considerando aspectos como género, raca, orientacdo sexual e pessoa com deficiéncia? Assim,
0 objetivo desse estudo é investigar o papel da GP no processo de recrutamento e selecdo, com
énfase no critério social (ESG).

Embora existam diversas pesquisas sobre GP e sustentabilidade, o foco especifico em
recrutamento e selecdo, € menos explorado. 1sso motivou a presente pesquisa, que busca
aprofundar a compreensao sobre a diversidade em termos de raca, género, orientacdo sexual e
pessoa com deficiéncia, alinhada as boas praticas de empresas comprometidas com a
sustentabilidade. Este € um campo promissor para novas investigacdes (Datta & Shah, 2022;
Curado et al., 2022; Oliari et al., 2021; Eccles, 2011).

2 Referencial Teorico

Com a pauta da sustentabilidade e investimento em ESG, os investidores avaliam as
empresas que precisam de financiamento se estas adotam praticas inclusivas com foco na
diversidade cultural. O papel da GP € fundamental para recrutar e selecionar os candidatos por
meio de métodos equitativos, fundamentados na competéncia para atender o gestor que
solicitou a vaga (Almeida, 2004), e este gestor precisa esta aberto a cultura e o clima da empresa
para aumentar 0s negdcios com a diversidade cultural.

2.1 Sustentabilidade e a gestao de pessoas: recrutamento e selecdo

O papel da GP esté intrinsecamente ligado a sustentabilidade, uma vez que constitui o
alicerce para a promoc¢do da diversidade cultural. Freitas et al. (2013) ressaltam que a
sustentabilidade ndo pode ser vista pelas empresas como uma mera tendéncia passageira
(modismo), exigindo, portanto, por isso, a adogéo de préaticas efetivas e com comprometimento
e integracdo com as estratégias de negocio. Quando a GP adota os valores verdes, esses
principios podem ser disseminados por meio das praticas de recursos humanos, contribuindo
para a construgdo de uma cultura organizacional sustentavel. Mascarenhas e Barbosa (2019)
argumentam que a GP precisa adotar uma abordagem pro-negacios e inclusiva, deixando de
lado uma orientacdo meramente voltada para o mercado, e se alinhando a sustentabilidade tanto
da empresa quanto das pessoas, em vez de servir apenas 0s interesses dos acionistas.

O estudo conduzido por Oliari et al. (2020) reforga a crescente importancia do tema
sustentabilidade nas empresas, que visam o desenvolvimento sustentavel de suas operacdes.
Nesse contexto, as industrias tém adaptado suas praticas e politicas de GP para atender a essa
demanda emergente, buscando torna-las mais eficazes e eficientes. Além disso, Oliari et al.
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(2021) complementam que este modelo de a¢des da GP, atrelado a estratégia sustentavel e as
praticas sociais da empresa, contribui para a abordagem holistica da sustentabilidade, atendendo
aos trés pilares fundamentais: econémico, social, ambiental. Essa interconexao entre as praticas
de GP e os objetivos de sustentabilidade demonstra a relevancia da GP como uma ferramenta
estratégica para promover o desenvolvimento sustentavel das organizagoes.

O papel desempenhado pela area de GP revela-se fundamental nos procedimentos de
recrutamento e selecdo de talentos. No paradigma moderno, Almeida (2004) descreve que oS
empregadores tendem a antecipar as demandas, adotando uma abordagem proativa tanto no
presente quanto no futuro, visando reduzir gastos e fazer escolhas assertivas. Esse processo é
conduzido pela GP, sendo participativo e corresponsadvel com os gestores das areas que
solicitam a ocupacgdo das vagas. Durante o recrutamento e selecdo, busca-se néo apenas
identificar competéncias, mas também outras habilidades potenciais nos candidatos, as quais
podem ser desenvolvidas. Para isso, sdo empregadas técnicas diversas, tais como entrevistas,
dindmicas, simulacdo, testes e provas.

Branine (2008) aponta que, no contexto do Reino Unido, a maioria dos empregadores
tem adotado métodos de recrutamento e selecdo mais sofisticados, objetivos e econémicos.
Esses métodos visam captar uma gama mais ampla de dados relacionados a pessoa, incluindo
atitudes, personalidade e habilidades que podem ser transmitidas de forma exclusiva e pessoal
pelos candidatos, em contraste com a énfase tradicional nas qualificacbes profissionais. No
entanto, ainda s&o realizadas entrevistas como parte do processo seletivo.

Pires e Fischer (2014) empreenderam uma investigacdo abrangente sobre politicas e
praticas da GP na empresa Natura. O estudo abordou diversas areas da GP, como selecéo,
avaliacdo de desempenho, remuneracdo e sucessdo todas alinhadas a questdo estratégica da
sustentabilidade organizacional. No que tange ao processo de recrutamento e sele¢cdo, a empresa
adota uma abordagem voltada para a captacao e retencdo de profissionais que estejam alinhados
aos valores culturais da organizacdo. Apds a selecdo, os candidatos recebem capacitacdo
técnica. A natura implementou em 2011 um novo modelo de recrutamento, no qual os
candidatos preenchem um Inventario de Reflexdo. Esse instrumento proporciona uma
oportunidade para que os candidatos desenvolvam o autoconhecimento, ao passo que permite
a empresa conhecer a historia de vida e os objetivos individuais dos candidatos, avaliando se
estdo em consonancia com os valores organizacionais. Esse processo é conduzido por uma
equipe treinada, que realiza uma andlise criteriosa dos dados coletados, garantindo uma selecéo
mais precisa e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa.

Segundo Derous e Fruyt (2016), a tecnologia da informacao e comunicagéo acelerou as
transformagdes nas praticas de recrutamento e sele¢do, por meio de “ferramentas multimidia, a
exemplo os testes moveis, videos, etc., curriculos, uso do LinkedIn como plataforma de
recrutamento, e sistema de rastreamento de candidatos online” (p.1). Essas inovagdes
aumentaram a eficiéncia do processo de recrutamento e avaliacao, tanto para candidatos quanto
para recrutadores, embora questdes sobre a seguranca e validade dos testes tenham emergido.

Born et al. (2018) discutem as fases de recrutamento e selecdo, em relacdo aos
comportamentos autodirigidos, que sdo perceptiveis pelos recrutadores. Na fase de
recrutamento, os candidatos precisam demonstrar claramente suas aspiracdes em relagcdo a
empresa, alinhando-as com seu verdadeiro eu, seu eu aspiracional, e o eu ideal, ou evitando
carreiras que temem, exemplificado pela afirmacéo: "ndo quero ser o homem de negocios que
meu pai era" (p.105). Na fase de pré-selecdo, o candidato deve apresentar uma carta de
candidatura e o curriculum vitae. E importante que esses documentos fornecam informacoes
centrais sobre o trabalho e a importancia do equilibrio entre a vida profissional e pessoal, além
de refletirem as verdadeiras expectativas do candidato sobre o que desejam se tornar.

Hotho et al. (2020) investigaram sobre o favoritismo, tratando-o como uma expectativa
social que necessita ser gerida. Embora seja uma préatica antiética, o favoritismo € comum, e 0s
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gerentes, que sdo vistos como condutores das normas locais, podem reduzir as expectativas
sociais acerca as decisdes de recrutamento organizacional. Alternativamente, esses gerentes
podem adotar comportamentos perversos e cometer injusticas com intuito de proteger as
organizacoes.

Apesar de todas estas técnicas, candidatos que enfrentam discriminacdo devido a
esteredtipos negativos encontram consideraveis dificuldades de se inserir no mercado de
trabalho. Portanto, a préxima secao aborda as barreiras enfrentadas por esse grupo.

2.2 Recrutamento e selecédo: barreiras para a diversidade cultural

Os profissionais de GP tém buscado recursos para aumentar a eficicia do recrutamento
e promover a inclusdo de grupos minoritarios. Nesse sentido, tém diversificado as estratégias
de publicidade de recrutamento com objetivo de ampliar as oportunidades de emprego, (Thaler-
Carter, 2001; Doverspike et al., 2000; Digh, 1999). Estudos indicam que candidatos negros
atribuem maior importéncia a diversidade em comparagdo com candidatos brancos.

Para Avery (2003), nos andncios de recrutamento das empresas tem sido comum o
retrato da diversidade racial, como meio de captar mais candidatos. Porém, a diversidade na
publicidade das empresas precisa favorecer os negros e outras minorias, deixando claro que a
oferta é para todos os niveis e ndo apenas para 0s cargos basicos. Rezende e Andrade (2022)
evidenciam que os anuncios de empregos estdo impregnados de “signos opressores de raca,
como boa aparéncia e boa higiene” (p.1). A¢des midiaticas racistas estdo estampadas nos
anancios online de emprego, demonstrando que a preferéncia é a mulher branca. Assim, o0s
autores reforcam a necessidade de agdes afirmativas para os “historicamente excluidos de
empregos de maior prestigio e remuneracdo, bem como espacos de decisdo” (Rezende &
Andrade, 2022).

Hosoda et al. (2006) apontam que as mulheres negras mais instruidas sdo mais aptas
para empregos que exigem elevada habilidade cognitiva, em relacdo aos homens brancos,
mulheres brancas e homens negros com a mesma equidade educacional. Os dados apontam ser
possivel superar os preconceitos de raca, género e natureza do trabalho, na tomada de decisao,
referente a0 emprego.

Ferreira et al. (2023) corroboram as conclusdes de Cardoso et al. (2022) e Santos et al.
(2023) sobre a necessidade de politicas afirmativas para as mulheres negras, devido a tripla
discriminacdo que enfrentam (cor, sexo e género). Thomas et al. (2019) destacam que homens
e mulheres negras estdo subrepresentados na medicina devido ao racismo estrutural, o que
dificulta as chances do recrutamento e a selecdo na area. Santos et al. (2023) mostram que, na
carreirajuridica, a lei de reserva de cotas nédo é suficiente para aumentar a participacéo de negros
na area burocratica, uma vez que o racismo estrutural cria barreiras que comprometem o sucesso
da politica de cotas.

Ferreira et al. (2023) discorrem que, no processo de recrutamento e selecdo, a GP
estratégica de pessoas tem papel essencial para evitar a discriminagdo dos gestores e promover
a diversidade de género, racial e outras, desconstruindo o discurso meritocratico em uma
sociedade tdo desigual. Somente assim, aumentara a participagdo feminina negra no mundo
corporativo. No entanto, Bento (2022) questiona que muitas empresas tém nos valores e missao
a diversidade e equidade, mas seu quadro de empregados tem maioria branca. 1sso revela uma
dissonancia entre o discurso e a pratica empresarial, evidenciando que, apesar dos valores
declarados, a implementacgéo de estratégias eficazes de recrutamento e selecdo que realmente
promovam a diversidade e inclusdo ainda enfrenta desafios significativos. Portanto, para que
0s principios de diversidade e equidade realmente se traduzam em uma forca de trabalho
diversificada, é imperativo que as empresas adotem medidas concretas e efetivas de GP,
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conforme defendido por Ferreira et al. (2023), superando a superficialidade do compromisso
com a diversidade criticado por Bento (2022).

3. Framework Tedrico: Teoria dos Estereotipos

O género é compreendido por Scott (1994) como construgdo socio-histdrico-cultural. O
autor argumenta que “seus usos e significados nascem de uma disputa politica e s3o os meios
pelos quais as relagcdes de poder - de dominacao e de subordinacéo - sdo construidas” (p. 12).
Logo, essa disputa de poder se reflete na organizagao social, resultando em sofrimento social.
Neste cenario, os esteredtipos desempenham um papel crucial ao perpetuar e reforcar essas
relagdes de poder.

Os estere6tipos, segundo Augstinos e Walker (1998), sdo representacBes grupais, € a
estereotipagem se refere as atividades desenvolvidas e entendidas na psicologia social
contemporanea. Na tradicdo cognitiva social dominante, os estere6tipos funcionam como
diagramas cognitivos que facilitam a compreenséo da realidade. Além disso, a teoria da auto
categorizacdo percebe o0s esteredtipos como representacdes psicolégicas adequadas, que
transparecem as relacdes intergrupais. Assim, os esteredtipos ndo sdo apenas produtos da
atividade mental individual, mas também produtos sociais e coletivos que agem de forma
ideologica para justificar e legitimar as relacdes poder existentes na sociedade. Um exemplo
concreto da aplicacdo dessas ideias pode ser visto no trabalho de Hosoda et al. (2006), que
desenvolveram duas abordagens tedricas sobre preconceito de raca e género.

Hosoda et al. (2006) desenvolveram duas abordagens tedricas sobre preconceito de raca
e género, em processos paralelos, e outra sobre preconceitos, em processos aditivos. No
Modelo de Processo Paralelo, tanto mulheres quanto pessoas negras vivenciam tipos similares
de discriminacdo, estando sujeitos a formas similares de esteredtipo negativo, como exemplo:
intelectual incompetente, falta de ambicéo e motivacao, imaturidade e dependéncia dos outros.
No Modelo de Efeitos Aditivos, os efeitos negativos sdo mais frequentes para as mulheres
negras, do que para homens negros e, devido a discriminacao dupla, as mulheres negras estdo
em desvantagem em compara¢do aos homens negros. Essa perspectiva de discriminagdo
diferencial ¢ complementada por estudos que investigam como esteredtipos de género
influenciam percepcdes de competéncia e lideranca.

Hentschel et al. (2019) conduziram um estudo com 628 avaliadores masculinos e
femininos, que se autoavaliaram e avaliaram o0 sexo oposto. Os resultados evidenciaram que as
mulheres sdo vistas de forma mais estereotipadas, apresentando menor assertividade e sendo
consideradas menos competentes na lideranga. Em contraste, os homens s&o percebidos com
menos estereotipagem e como mais comunais, contrapondo estudos anteriores que indicavam
homens como mais agenciados e mulheres como mais comunais (Hentschel et al., 2019; Eagly
& Steffen, 1984). Entende-se por mulheres comunais aquelas que possuem caracteristicas de
altruismo, preocupacdo com o0s outros, sendo menos agénticas (autoafirmativas e com
motivacdo para dominar) do que os homens (Eagly & Steffen, 1984). O termo agéncia
(agéntica) estad relacionado as caracteristicas de masculinidade, instrumentalidade e
competéncia (Abele, 2003).

Essa caracterizacdo, conforme descrita por Abele (2003), demonstra a dificuldade que
as mulheres vivenciam para romper barreiras. Embora a igualdade de género tenha progredido,
ainda ndo avancou o suficiente, pois se depara com obstaculos como o teto de vidro (Eagly &
Sczesny, 2009) e a desigualdade salarial (Hentschel et al., 2019) que dificultam o avanco na
carreira. Pela teoria dos papeis sociais, 0s esteredtipos de género sdo desiguais em relacéo a
divisdo social no espaco privado (casa) e no espaco publico (trabalho) (Hentschel et al., 2019;
Koenig & Eagly, 2014). Bento (2022) dendncia que o perfil dos candidatos apropriados, para
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ocupar 0s postos mais altos das empresas ou para representar a imagem da organizagao sempre
foi de pessoas brancas.

Além dessas barreiras estruturais, a teoria dos estereotipos de género, conforme Ball
(2019) favorece o entendimento mais inclusivo e a defesa de uma igualdade plural de género.
A teoria reconhece as formas fluidas e maltiplas em que o género é representado ou expresso,
ndo se limitando somente ao que a lei antidiscriminacdo possa determinar para 0 acesso a
igualdade.

Fanning et al. (2021) ressaltam que o papel de esteredtipos de género influencia no
recrutamento e selecdo de funcionérios em eventos de grupo. Se candidatas apresentarem, para
cargos femininos, comportamentos tipicos de homens, recebem avaliagdes mais baixas quando
os recrutadores sdo homens. Da mesma forma, quando as mulheres alteram seu comportamento,
indo além do que é esperado, como docilidade, altruismo e inclusdo, também sofrem
preconceitos negativos.

Tabassum e Nayak (2021) demonstram que as mulheres que atuam na administracao
sofrem de esteredtipos de género propagados pela midia e pela socializacdo, tanto no &mbito
educacional quanto no recreativo, fomentando o preconceito e a discriminacdo de género. Essa
realidade interfere na trajetoria profissional das mulheres na gestdo, mesmo quando héa
igualdade de oportunidades, criando barreiras de progresséo na carreira.

Cardoso et al. (2022) evidenciam que as mulheres enfrentam diversas barreiras nas
organizacOes, incluindo dificuldades em algar o alto escaldo e avangar na carreira. Apesar
desses desafios, elas buscam eliminar os estereétipos atrelados a elas e ingressam no mercado
de trabalho, ocupando posic¢des antes de predominancia masculina. No entanto, muitas vezes,
enfrentam discriminacdo de raca e género nesse ambiente.

Bento (2022) descreve um incidente envolvendo uma recrutadora que encaminhou duas
candidatas negras para uma vaga de secretaria em uma instituicdo financeira. Na primeira
entrevista, a recrutadora foi repreendida pelo contratante por telefone, que afirmou que, naquele
banco, a secretaria deveria ser branca. O contratante ndo tinha conhecimento de que a
recrutadora era negra.

Armstrong e Mitchell (2017) apontam a necessidade de negociacdo da racializacdo para
garantir oportunidades profissionais, enquanto Sales et al. (2019) abordam o sofrimento
enfrentado por mulheres negras na lideranca, Aaron (2019) discute a lideranga negra com foco
no aluno, destacando a presenca dos esteredtipos racistas e a percepcao negativa em relagao as
mulheres negras.

A despeito de outras formas de discriminagdo nas organizagdes, Denissen e Saguy
(2018) evidenciam que a feminilidade e a competéncia sdo excludentes no grupo LGBT. Aksoy
et al. (2018) reforcam que a raca e a orientacdo sexual das pessoas desse grupo impactam na
ascensdo aos cargos de poder, devido a interseccionalidade desses atributos que se entrecruzam
e exacerbam o preconceito, NG e Rumens (2017) e Paniza (2020) enfatizam as diversas formas
de estigmas e de exclusdo contra pessoas que carregam o signo LGBT+. Castro et al. (2021)
fizeram uma revisdo de literatura internacional sobre a populacdo LGBT nas organizacdes, e
identificaram que a discriminagdo é presente principalmente com as identidades sexuais fora
do padré@o normatizado heterossexual, géneros trans e ndo binarios, excetuando o homossexual
branco pertencente a classe social a classe social mais alta e que ainda nao saiu do armario, por
questdes de exclusdes e opressdes, tanto nas relacdes e praticas nas empresas.

Ferreira e Rais (2016) evidenciam que a maior representacao de pessoas com deficiéncia
nos quadros das empresas brasileiras estd correlacionada positivamente com a produtividade,
especialmente em organizagOes engajadas socialmente. Isto demonstra que a gestdo da
diversidade e adoc¢éo de praticas vinculadas a responsabilidade social constituem instrumentos
valiosos no gerenciamento da diversidade e inclusdo.
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No estudo de Basto e Cepellos (2022) com executivos nacionais e internacionais acerca
de contratacdo de pessoas com transtorno de espectro autista, as percepcbes ainda sdo
influenciadas por esteredtipos, porém tém avancado a partir da experiéncia de trabalho de
individuos com esse transtorno.

Em dltima andlise, os efeitos dos estereGtipos ndo apenas justificam e legitimam a
discriminacdo, mas também promovem o preconceito e exclusdo social, afetando diversas
identidades sociais. Além disso, reforcam os discursos hegeménicos normativos eurocéntricos
e americanos, que idealizam o homem branco, alto, heterossexual e sem deficiéncia como
modelo padréo. Essa idealizacdo se reflete na persistente sub-representacdo de mulheres
brancas e pessoas negras nos altos escaldes e em varias industrias (Ely & David, 2020).

4 Método

Trata-se de um artigo qualitativo e descritivo (Flick, 2009) com as narrativas de seis
gestores de recursos humanos. A pesquisa qualitativa € um método subjetivo em que as
informac@es sdo obtidas por meio das vivéncias das pessoas ou coletadas em instituicdes no
contexto real, elucidando o porqué dos fenémenos - como acontecem ou aconteceram (Flick,
2009). Nesse tipo de pesquisa, ndo é o nimero de participantes que da a validade empirica,
como ocorre na ldgica de abordagem quantitativa (Rey, 2005), mas o contexto do estudo.

Foi construido, a partir da revisdo de literatura, um instrumento contendo variaveis
demogréficas e cinco questdes abertas na plataforma Google Forms, direcionadas aos gestores
de Recursos humanos. Foi divulgado nas redes sociais WhatsApp e LinKedIn.br o networking
dos pesquisadores, solicitando divulgacdo em massa, no periodo de 22 de fevereiro a 06 de
marco de 2023. O convite para participacdo tinha um link que encaminhava a pagina inicial do
questionario e enfatizou pela ética e anonimato.

As variaveis demograficas foram: primeiro nome (utilizou codinome GP1...GP5), idade
(anos), nivel de escolaridade, formacdo profissional, ramo de neg6cio em que trabalha e o
estado, quanto tempo (meses ou anos) trabalha com recrutamento de candidatos, quanto tempo
(meses ou anos) trabalha com selecdo de candidatos, quem dentro da empresa determina a vaga
e nimero de vagas (Tabela 1). As questfes foram: como é feito o recrutamento em curso? Quais
as qualidades que um gerente, diretor ou CEO precisam ter no seu ramo de negécio? Com a
ESG em alta, houve mudanca no recrutamento e selecéo, voltada para a diversidade? O que tem
sido feito para recrutar e selecionar candidatos (mulheres negras, homens negros, pessoas
LGBT), para cargos de gestdo ou somente esse processo era para cargos operacionais? Quais
eram as melhores préticas de recrutamento e selecdo, para as pessoas discriminadas na
sociedade em termos de raca, género, orientacdo sexual e pessoas com deficiéncia?

Tabela 1- Variaveis demograficas

Gestores de pessoas

Variaveis GP1 GP2 GP3 GP4 GP5
Sexo Feminino Masculino Feminino Feminino Feminino
Idade (anos) Acimaou igual | 36 a4l anos 36 a 41 anos 36 a41anos | 36 a4l anos

a 42 anos
Nivel de Mestrado Outros Pés-graduacao Pés- Pés-graduacao
escolaridade lato sensu graduacao lato sensu

lato sensu

Formacao Psicologa, e Administragdo | Administragdo | Psicologa Psicologa
profissional Mestre em e Direito

Politicas

Publicas
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Ramo do Docente de GP | Recursos Construcéo Varejo- BA | Tecnologia/Br
negécio/ humanos - MG | civil -SC

Estado

Tempo que 10 anos em 16 anos 10 anos 16 anos 15 anos

trabalha com organizacdes
recrutamento | publicas e

privadas
Tempo que 10 anos em 16 anos 10 anos 16 anos 15 anos
trabalha com organizacdes
selecdo de publicas e
candidatos privadas
Quem decide | Gestor e aarea | A gestdo de Gestores de area | Diretoria CEO
a abertura e de RH cada com aprovacao
namero de negocio/area da alta
vagas administracao

Para técnica analitica dos depoimentos, foi adotada a analise de conteido temaética,
conforme Bardin (2011). Essa técnica é utilizada para estudar motivacdes, opinides, atitudes,
valores, crencas e tendéncias, dentre outros. Foram seguidos 0s passos: a) pré-analise — leitura
do material coletado e registrado na plataforma; b) reflexdo sobre a revisao de literatura e a
teoria dos esteredtipos; c) exploracdo do material — codificacdo e categorizacdo dos
depoimentos; e d) tratamento dos resultados e interpretacdo — identificacdo de padrdes,
tendéncias e relacdes. Os dados foram tratados por meio de duas categorias tematicas: i)
Recrutamento e selecdo; ii) Diversidade e sustentabilidade.

5 Resultados e discussao

A maioria (66%) dos gestores eram do sexo feminino e estavam na faixa etaria entre 34
e 41 anos, ambos tinham ensino superior completo e pds-graduacao (exceto G2), 50% eram
psicologas e 50% administradores. O GP2 também era advogado. O tempo médio no
recrutamento e selecdo dos gestores foi de 11,6 anos; a determinacgéo da vaga e niUmero de vaga
tinha sido dada pela area do negdcio e outros dependia da aprovacao da alta administracdo. Os
depoimentos de GP1, GP2, GP3 e GP6 corroboram Almeida (2004), que mostra que a Gestdo
de Pessoas e 0 gestor do setor sdo corresponsaveis pela vaga e numero de vagas
ofertadas/preenchidas.

Recrutamento e selecdo

O recrutamento e a sele¢cdo dos candidatos foram realizados pelos gestores das
empresas, com o uso da tecnologia da comunicacgéo e informacdo (TIC), para divulgacao de
vagas ao publico externo, mas houve casos de opcdo pela mdo de obra j& ocupada, dando
chances aos ja empregados. A selecdo pode ser interna ou interna/externa, conforme o0s
depoimentos de GP1 e GP2: “divulgacdo de vagas, via internet, Sougov, LinkedIn, editais, redes
sociais” (GP1); “feito pelo time do RH” (GP5); “através de divulgag¢dao da vaga, analise
curricular, entrevistas individuais e testes de acordo com cada vaga” (GP6);

Falando de uma forma macro, ao surgir a demanda alinha-se o perfil e comecamos a realizar as
divulgacdes, primeiramente internamente com a oportunidade de nossos colaboradores participarem do
processo seletivo, para entdo ndo havendo essa primeira possibilidade, divulgamos amplamente nos
diversos meios de comunicacao, possibilitando os candidatos se inscreverem diretamente em nosso site,
apos isso, os candidatos passam por um criterioso processo de triagem, avaliagOes, entrevistas, entrega
de documentagdo até a respectiva efetivagdo (GP2).
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A TIC facilitou e acelerou as préaticas de recrutamento e selecéo, elevando a eficiéncia
(Derous & Fruyt, 2016). Essa ferramenta possibilita a escolha de candidatos potenciais, que
podem agregar conhecimentos a organizacédo (Branine, 2008), como ressaltado por GP1 e GP2.
A entrevista é um instrumento para o futuro empregador conhecer os candidatos e verificar se
havera empatia entre chefia e subordinado e outros testes conforme a vaga (Born et al., 2018;
Almeida, 2004).

O preenchimento de vaga para cargos elevados, como gestores, sugere conhecimento da
area, lideranca, empatia, visdo estratégica e analitica, senso de justica, accountability e
resiliéncia, conforme os depoimentos: “conhecimento da area de atuacéo, lideranca, habilidades
de negociagéo e tomada de decisdo e gerenciamento de conflitos. Senso de justica” (GP1);
“empatia, gostar de gente, franqueza, sonhar grande, coragem, assumir as consequéncias, estado
de alerta, dano moral e accountability (GP2)”; “conhecimento da area, resiliéncia, boa
comunicacdo com sua equipe e demais aptos da empresa, inteligéncia emocional” (GP3);
“gestdo de Pessoas, visdo estratégica e analitica” (GP4); “programas de desenvolvimento
exclusivos e politicas internas com metas estabelecidas”. (GP5).

Para ocupar cargos elevados, os gestores forneceram requisitos e um que se destaca € a
justica social, condicao para que a cultura organizacional seja diversificada em termos de raca,
género e orientacdo sexual (Townsend, 2020; Eccles, 2011), o que contempla a
responsabilidade social e corporativa com a diversidade (Pisarska & Iwko, 2021) e a
transparéncia que a ESG exige das organizacfes (Eccles, 2011), para o crescimento dos
negocios (Urbancova et al., 2020). A resiliéncia foi enfatizada por GP3, justificando o quanto
é dificil ocupar cargos elevados, ter boa satde (Yunes, 2003) e garantir a sustentabilidade por
meio da fragmentacdo de esteredtipos (Ball, 2019), além de se evitar o favoritismo (Hotho et
al., 2020).

As melhores praticas voltadas para a diversidade de raca, género, orientacdo sexual e
pessoas com deficiéncia, no processo de recrutamento e selecdo, precisam ser inclusivas, com
determinacéo de cotas, respeito e empatia, proibicdo de discriminacéo e existéncia de um canal
para receber dentincias sobre mé conduta, conforme a seguir: “cultura organizacional voltada
para diversidade que estabeleca vagas (cotas) que contemplem raca, género e orientacdo sexual
e pessoas com deficiéncia” (GP1); “participagdo do RH em comités de diversidade, ampliagédo
de rede de contatos, programas de desenvolvimento, politica interna de diversidade, OKR’s de
diversidade” (GP5). Ressalta-se que OKR’s ¢ uma metodologia utilizada no Vale do Silicio,
que foca na pessoa, nas metas e resultados do profissional.

A melhor pratica é ndo ter qualquer tipo de tratamento diferenciado em detrimento da raca, género e
opg¢do sexual, aqui tratamos todos de forma igual e ndo ha espago para qualquer ato discriminatdrio,
inclusive temos um canal ético que permite receber qualquer desvio de conduta, inclusive qualquer
eventual caso discriminatdrio para que sejam adotadas as devidas providéncias de acordo com 0 nosso
cédigo de ética e conduta (GP2).

Para que se tenha praticas inclusivas, é necessario eliminar as barreiras de recrutamento
e selecdo de pessoas negras (Thomas et al. ,2019), bem como implementar cotas por meio de
acOes afirmativas para os negros (Ferreira et al., 2023; Santos et al., 2023; Cardoso et al., 2022;
Rezende & Andrade, 2022) estendendo essas agBes aos outros grupos minoritarios, na
promogé&o da justica social (Townsend, 2020; Eccles, 2011).

Diversidade e sustentabilidade

Com o ESG ganhando destaque, percebe-se uma mudanca no recrutamento e selecéo,
com foco na diversidade. No entanto, € fundamental que a diversidade esteja de fato presente
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em todos os niveis da organizacéo, tanto na esfera publica como na esfera privada. Depoimentos
de GP1 e GP6 reforcam a importancia da lideranca na promocédo da diversidade. Algumas
empresas tém programas de diversidade e outras prezam pelo respeito a diversidade. GP2
comenta: “temos um programa de diversidade na companhia, passamos a olhar com mais
atencdo as questdes sociais e continuamos reforcando 0 nosso compromisso e respeito a
diversidade”. GP3 acrescenta: “prezamos pelo respeito as diferencas em todos 0S processos.
N&o temos R&S direcionado para a diversidade”. GP6 destaca: “Criamos um Comité de
Diversidade, Equidade e Inclusdo promovendo a conscientizacao de todo o time e com um foco
especial na lideranga”. Na empresa onde atua o GP3, ndo ha medi¢cdo com indicadores
especificos para determinar o alinhamento das contratacbes com os critérios ESG, o que
evidencia uma area de potencial melhoria.

A questdo social deve estar em linha com o econémico e o ambiental, conforme
estabelecido na Agenda 2030. A adocéo da diversidade e o uso de indicadores, favorecem o
monitoramento e a comparacdo com stakeholders internos e externos (Lamin-Guedes, 2012;
Kuhlman & Farrington, 2010).

Para o recrutamento e selecdo de grupos considerados minoritarios na sociedade
brasileira, os gestores adotam diferentes abordagens. Alguns promovem uma divulgacdo ampla
para alcancar perfis especificos, enquanto outros ndo abrem vagas direcionadas (GP3). O
entrevistado GP4 destaca que, em sua empresa 70% dos cargos de gestdo estdo ocupados por
negros e/ou LGBT. GP1 afirma: “divulgamos vagas amplamente e selecionamos os candidatos
com perfil técnico e comportamental requerido, sem discriminag¢do”. GP2 relata: “ndo fazemos
qualquer distingdo, como uma empresa que promove sempre a diversidade, temos negros,
mulheres e pessoas LGBT em cargos de gestdo e operacionais”.

Os depoimentos mostram que a pauta da diversidade estd avancando, reduz a
discriminacdo (Aksoy et al., 2018), incluindo a discriminacdo contra negros (Ferreira et al.,
2023), de pessoas LGBTs (Cardoso & Rocha, 2022). Essa evolugdo esta promovendo maior
equidade nos cargos, transformando o quadro de RH, que antes, como Bento (2022) destacava,
era predominantemente composto por pessoas brancas em cargos elevados. A area de Gestao
de pessoas é o cerne do mundo corporativo para promover a diversidade devido as diversas
politicas e processos que visam a equidade e diversidade na organizagdo, deixando de ser teoria
e sim pratica social, fortalecendo a cultura organizacional para uma visdo do futuro. Os
depoimentos comprovam essa importancia: “E fundamental para garantir o foco na
competéncia e ndo em outros aspectos.” (GP4); “Olhar para a pessoa, ndo para a
deficiéncia/raga/género. E inserir isso na cultura da empresa” (GP3); “E fundamental, pois as
areas de Talento e desenvolvimento de pessoas sdo essenciais para que a cultura de Diversidade
seja vivida de forma efetiva nas organizagdes” (GP5);

A gestdo de pessoas tem por objetivo promover a diversidade e ajudar a organizacdo a desenvolver uma
cultura de respeito a diversidade com acfes de capacitacdo, gestdo de cultura e clima organizacional,
processos de recrutamento e selecdo que visem a diversidade de cor, raca, sexo, género, nacionalidade,
religido, cunho politico e posicédo social (GP1).

Extremamente importante, pois somos a ponte para guiar as pessoas no caminho de uma sociedade mais
humana e menos preconceituosa. Necessario cada vez mais semear essa cultura de diversidade em nossos
colaboradores para gque assim tenhamos um mundo mais justo, agindo com respeito e equidade, tratando
os desiguais a medida que eles se desigualam. (GP2).

O tema é mais que importante. A gestdo de pessoas tem papel de liderar esse processo de preparacéo do
ambiente interno e da lideranca, para que a empresa possa ser mais diversa e inclusiva (GP6).

As representacdes de grupo estereotipadas sofrem preconceitos (Hosoda et al., 2006) e
influenciam o recrutamento e selecdo, devido aos estereOtipos negativos em relacdo a

Anais do X1l SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024 10



2 X1l SINGEP (5} CYRUS s

Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovacéo e Sustentabilidade

CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

discriminacdo de género e raga (Fanning et al. (2021), na administragdo, com barreira na
progressdo (Tabassum & Nayak, 2021) e para a quebra de teto de vidro (Cardoso et al., 2022).

Ressalta-se, neste estudo, que o gestor masculino (GP2) desenvolveu mais seus
argumentos sobre o tema, demonstrando uma mudanca comportamental, sendo mais comunal
que agéntico nas respostas, 0 que corrobora com o estudo (Hentschel et al., 2019; Eagly e
Steffen, 1984). GP2 foi o Unico a agradecer a oportunidade de responder as questdes, o que
denota que todos precisam ter oportunidade de falas, sobre um tema t&o atual.

Concluséao

O objetivo foi investigar o papel da GP no processo de recrutamento e sele¢do, dentro
dos critérios ESG. O recrutamento e selecéo € realizado pela GP, com divulgacdo de vagas
interna e externa, utilizando amplamente as TIC para captar candidatos conforme a demanda
especifica do setor, em colaboracdo com a gestdo de pessoas.

A GP pode contribuir significativamente para a diversidade, focando na competéncia
em vez do perfil dos candidatos, desenvolvendo uma cultura inclusiva através de treinamento,
gestdo da cultura e do clima organizacional. Além disso, deve e ampliar a diversidade para além
das trés categorias do ESG, incluindo a nacionalidade, religido, cunho politico e posicéo social.
Promover a diversidade entre os colaboradores e implementar canais para receber queixas sobre
condutas ndo éticas sdo passos cruciais. Assim, 0s gestores precisam estar preparados lidar com
conflitos e demonstrar resiliéncia.

Dois gestores entrevistados relataram casos de diversidade de género, raca e LGBT na
empresa, ndo apenas em cargos operacionais, mas também em cargos de gestdo. O ESG, como
proposta de justica social, deve ser refletido nas boas praticas sustentaveis da empresa,
contemplando minorias e pessoas historicamente discriminadas, conforme o depoimento de
GP1.

Os grupos minoritarios, em termos de raca, género e LGBT sofrem estere6tipos no
mundo corporativo, necessitando de canais internos para resolver casos de discriminacéo. Esses
depoimentos corroboram a teoria dos estereotipos, destacando a necessidade de avangos na
diversidade cultural para que as empresas se destaquem nos critérios de sustentabilidade.
Embora o ESG ainda seja incipiente e indutor da diversidade, ele oferece um meio para que as
empresas se tornem mais competitivas e pratiguem uma imagem verdadeiramente diversa.

As limitacdes do modelo Google forms, com questdes abertas, ndo permitem aprofundar
nas questdes apontadas, uma vez que muitos profissionais ndo tém tempo para participar de
entrevistas. No entanto, é uma oportunidade de coleta de dados acessivel e pratica. Assim,
sugere-se entrevistas focais e individuais, com gestores de recursos humanos relacionando
ESG, verificando nos relatérios produzidos se realmente ha diversidade em todos os cargos.

Como contribuicdes, o estudo demonstra que empresas focadas em ESG, onde a GP
atua para aumentar a diversidade, promovem uma cultura organizacional que valoriza a justica.
Esse enfoque ajuda a desconstruir paulatinamente estere6tipos quebrando tetos de vidros para
género, negros e LGBT, sinalizando um avango promissor para a justica social e equidade nas
organizagoes.
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