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RESUMO

O objetivo é analisar como os processos de recrutamento e selecdo,
conduzidos pela gestdo de pessoas, influenciam a promoc¢cdo da diversidade em
empresas brasileiras. O framework tedrico foi a Teoria de Esteredtipos.
Este estudo se Jjustifica porque no Brasil h& poucas pesquisas sobre o papel
da gestdo de pessoas sobre recrutamento e selecdo abordando esteredtipos. O
método foi descritivo e qualitativo, com base em um questiondrio com
questdes abertas, aplicado com seis gestores de recursos humanos. Foi
realizada a andlise de contetdo emergindo duas categorias, recrutamento e
selecdo e diversidade cultural. Os resultados indicam que o processo de
recrutamento e selecdo envolve atuacdo estratégica da gestdo de pessoas em
articulacdo com gestores das A&reas demandantes, utilizando amplamente
tecnologias da informacdo e comunicacdo para divulgar vagas interna e
externamente, visando captar candidatos alinhados as demandas especificas
de cada setor, ao focar na competéncia e promover uma cultura inclusiva por
meio de treinamentos. Os achados sugerem ampliar a compreensdo da
diversidade para além de género e raca, incluindo nacionalidade, religiéo,
orientacdo politica e posicdo social. Como limitagdo, destaca-se o nuUmero
reduzido de participantes.

Palavras-chave: Diversidade. Recrutamento. Selecdo. Esteredtipos.

ABSTRACT
The objective of this study is to analyse how recruitment and selection
processes, conducted by people management, influence the promotion of
diversity in Brazilian companies. The theoretical framework adopted was
Stereotype Theory. This study is Jjustified by the limited research in
Brazil addressing the role of people management in recruitment and
selection processes from the perspective of stereotypes. A descriptive
qualitative approach was adopted, Dbased on interviews with six human
resource manhagers, followed by content analysis, from which two categories
emerged: recruitment and selection, and cultural diversity. The findings
indicate that recruitment and selection processes involve the strategic
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role of people management in articulation with managers from the requesting
areas, making extensive use of information and communication technologies
to advertise wvacancies internally and externally, aiming to attract
candidates aligned with the specific demands of each sector, with a focus
on competencies and the promotion of an inclusive culture through training
initiatives. The findings also suggest broadening the wunderstanding of
diversity beyond gender and race, to include nationality, <religion,
political orientation, and social position. As a limitation, the reduced
number of participants should be acknowledged.
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1 INTRODUGAO

A adrea de gestdo de pessoas nas organizacdes exerce papel estratégico
na promocdo da Jjustica social, especialmente por meio das préaticas de
diversidade cultural nos processos de recrutamento e selecdo. Trata-se de
uma temdtica ainda carente de maior exploracdo na administracdo brasileira.
Isso motivou a presente pesquisa, que busca aprofundar a compreensdo sobre
a diversidade cultural em termos de raca, género, orientacdo sexual e
pessoa com deficiéncia, alinhada as boas praticas de recrutamento e selecéo
em empresas no Brasil, constituindo um campo promissor para novas
investigac¢des (Datta & Shah, 2022).

A participacdo da é&rea de gestdo de pessoas (GP) como um dos
stakeholders de wuma organizacdo ¢é fundamental na conducdo eficaz da
diversidade cultural, constituindo-se em uma vantagem competitiva para os
negbcios (Urbancovd et al., 2020). Urbancovd et al. (2020) compreendem a
diversidade como fendémeno global relacionado as multiplas diferencas
humanas presentes nos grupos socials e organizacionais. Segundo Bento
(2022), as politicas de diversidade e equidade transcendem a mera incluséao
de uma variedade de aparéncias, histdérias e culturas. Estas politicas
abrangem os “valores atribuidos aos diferentes grupos, a sua cultura e
histéria, gerando estigma, preconceito, racismo e discriminacdo, logo,
relacionado a Jjulgamento de wvalor” (p. 106). Desta forma, para dgque as
empresas promovam a diversidade de valores alinhados & proposta e aos
principios da organizacgéo, é necessario evitar qualquer forma de
discriminacdo. Assim, modelos universais e homogéneos de empregado mostram-
se incompativeis com propostas organizacionais comprometidas com
diversidade e equidade.

Esse papel de promover a diversidade e equidade constitui uma
dimens&o estratégica da é&rea de GP, que realiza os ©processos de
recrutamento e selecédo, adaptacgéo socio-ocupacional, treinamentos,
motivacdo, recompensa e desisténcia, e avaliacdo de desempenho (Pisarska &
Iwko, 2021). Além dessas funcgdes, a GP também lida com as demandas sociais,
éticas e conscientes como diversidade, inclusdo, comunidade no entorno,
justica social e ética corporativa e ndo discriminacdo de raca, género e
orientacdo sexual, conhecidas como investimento socialmente responséavel
(Eccles, 2011; Townsend, 2020).

Considerando que atributos como género (Cardoso et al., 2022), raca
(Ferreira & Nunes, 2024), orientacdo sexual (Castro et al., 2021) e pessoa
com deficiéncia (Basto & Cepellos, 2023) sdo considerados como esteredbdtipos
negativos nas organizacdes, indaga-se: Como o0s processos de recrutamento e
selecdo influenciam a promoc¢do da diversidade nas organizacgdes brasileiras,
a luz da teoria dos esteredtipos? O objetivo deste estudo é analisar como
0s processos de recrutamento e selecdo, conduzidos pela gestdo de pessoas,
influenciam a promog¢do da diversidade em empresas brasileiras. Para isso,
realizou-se uma pesquisa descritiva com abordagem gqualitativa (Flick,
20009) .

2 REFERENCIAL TEORICO

A adogcdo de praticas inclusivas com foco na diversidade cultural
integra a agenda da sustentabilidade, podendo contribuir com o
fortalecimento da imagem organizacional perante investidores e
consumidores. O papel da GP é fundamental para recrutar e selecionar os
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candidatos por meio de métodos equitativos, fundamentados na competéncia
para atender o gestor que solicitou a vaga (Almeida, 2004), e este gestor
precisa estar aberto a cultura e ao clima da empresa para aumentar os
negdécios com a diversidade cultural.

2.1 Gestdo de pessoas: recrutamento e selegédo

A Gestdo de Pessoas (GP) atua como um pilar estratégico para
consolidar a sustentabilidade dentro do ambiente corporativo, indo muito
além de uma simples tendéncia passageira. Ao integrar valores verdes e
praticas inclusivas, as organizacdes conseguem alinhar seus objetivos
econdbmicos ao bem-estar social e a preservacdo ambiental (Freitas et al.,
2013). Essa transformagdo exige que o setor de recursos humanos abandone
visdes puramente mercadoldgicas para focar em uma abordagem holistica que
beneficie tanto os colaboradores quanto o planeta. Através dessa sinergia,
a GP molda uma cultura organizacional sdélida, conectando as operacgdes
industriais aos pilares do desenvolvimento sustentdvel. Assim, a gestéo
moderna torna-se uma ferramenta indispensédvel para garantir que as
estratégias de negdcio gerem impactos positivos e duradouros na sociedade
(Mascarenhas & Barbosa, 2019).

O papel da GP nos processos contemporédneos de recrutamento e selecgdo
de talentos é proposital, pois visa agir de forma proativa para reduzir
custos e garantir escolhas assertivas, trabalhando em conjunto com as
liderancas técnicas (Almeida, 2004). Wecker e Froehlich (2017) destacam que
a selecdo moderna utiliza diversas técnicas, como entrevistas e simulacodes,
para identificar competéncias técnicas e potenciais latentes. Segnini
(2011) sugere selecdes as cegas para combater os esterebdtipos de género;
Ferreira e Teixeira (2021) exaltam que o preconceito dos gestores de area é
um impeditivo para a contratagdo. Dessa forma, o foco principal reside em
priorizar a capacidade técnica e a corresponsabilidade dentro da
organizacdo. Por fim, a competéncia é definida por Zarifian (2001, p. 74)

A\Y

como a faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas
situacdes, ¢é fazer assumir 4&reas de <corresponsabilidade”. Wecker e
Froehlich (2017) descrevem os passos da selecdo por competéncia na Tabela

1.

Tabela 1
Etapas para um processo de selegdo por competéncia

Etapas Descrigdo
Definicéao do tipo de | O recrutamento pode ser realizado somente com
recrutamento: interno, | funcionéarios da empresa, com candidatos
externo ou misto disponiveis no mercado ou pode-se ter uma

juncdo destes dois publicos;

Divulgacdao da vaga e | Identifica-se quais sdo os melhores meios de
recebimento de curriculos divulgar a vaga e recebem-se os curriculos;
Andlise dos curriculos Os curriculos sd@o analisados de acordo com o

perfil que se busca;

Contato com candidatos / |Os candidatos selecionados para O PpProcesso
Entrevista de triagem sdo contatados e, neste contato inicial, pode
ser realizada uma entrevista para identificar
informacdes basicas por telefone;

Aplicacdo de testes de | Os testes sdo realizados com base no perfil

conhecimento ou de perfil desejado pelo cargo, podendo ser
técnicos/tedricos (conhecimento) ou
comportamentais (perfil);

Dindmicas de grupo As dindmicas de grupo sdo realizadas para
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Etapas Descrigéo
analisar o comportamento dos participantes em
grupo;

Entrevista individual Na entrevista individual se detalham os
conhecimentos e informacdes pessoais dos
candidatos, além de identificar as
competéncias de cada um;

An&dlise dos candidatos Com base nas entrevistas e contatos com os

candidatos, o RH, junto com o gestor da area,
analisa cada um deles comparando com o perfil
desejado pela empresa/funcdo;

Parecer dos Recursos | Através da andlise realizada, o RH relata o
Humanos seu parecer sobre o perfil de cada candidato;
Definicéo do candidato | Depois de ter a andlise e parecer de cada
selecionado pelo gestor candidato, o gestor define qual deles possui

o perfil adequado.

Nota: Wecker e Froehlich (2017, p. 80).

Percebe-se a evolucdo das estratégias de gestdo de pessoas,
destacando a transicdo de critérios puramente técnicos para avaliag¢des mais
subjetivas e comportamentais. No Reino Unido, observa-se uma tendéncia por
métodos de recrutamento que priorizam a personalidade e as atitudes dos
candidatos em vez de apenas qualificacdes formais (Branine, 2008) .
Paralelamente, Pires e Fischer (2014) discutem o estudo de caso da Natura,
que utiliza ferramentas que exploram o autoconhecimento e a histdéria de
vida dos individuos para garantir o alinhamento com os valores
organizacionais. Essa abordagem moderna busca integrar a selecgdo de
talentos aos objetivos estratégicos e a sustentabilidade das empresas.
Assim, as fontes demonstram que o sucesso na contratacdo depende cada vez
mais da harmonia entre a cultura da empresa e as caracteristicas
intrinsecas do profissional.

Outra oportunidade foi a tecnologia da informacd&o e comunicacgdo
(TIC). Derous e Fruyt (2016) apontam que as ferramentas digitais e midias
sociais aumentaram a agilidade na contratacdo, embora tragam novos desafios
sobre a seguranca dos dados. Complementarmente, Born et al. (2018) reforcam
a 1importdncia de alinhar aspiracdes pessoals e valores internos durante a
busca por emprego. Para uma selecdo eficaz, é necessdrio que o profissional
demonstre autenticidade em seus documentos e busque um equilibrio real
entre carreira e vida privada. Assim, Born et al. (2018) e Derous e Fruyt
(2016) conectam os avancgos tecnoldgicos a necessidade de uma postura tatica
e honesta por parte dos individuos no mercado atual.

Na contram&o, Hotho et al. (2020) abordam o favoritismo corporativo
como uma pressdo social que gestores precisam administrar durante processos
de contratacdo. Ainda que seja uma pratica antiética, os lideres devem ter
o poder de moldar ou reforgar normas que resultam em decisdes injustas para
proteger interesses organizacionais. Bobek et al. (2022) evidenciam um caso
da discriminacdo académica, em que candidatos com diplomas presenciais sé&o
priorizados em relacdo aos de cursos online. Esse tipo de preconceito
institucional interfere diretamente nas etapas finais de selecéo,
prejudicando a igualdade de oportunidades e a diversidade. Por isso, os
autores destacam como a subjetividade dos recrutadores pode comprometer a
integridade do recrutamento e selecdo.

Apesar de todas estas técnicas modernas direcionadas para
diversidade, ainda se depara com o favoritismo (Hotho et al., 2020) e
depreciacdo de curriculo (Bobek et al., 2022), isso demonstra as
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dificuldades gque os candidatos enfrentam com a discriminacdo devido aos
esterebdtipos negativos para se inserir no mercado de trabalho. Os
profissionais de GP tém Dbuscado recursos para aumentar a eficédcia do
recrutamento e promover a inclusdo de grupos minoritédrios. 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). As empresas praticam diversity
washing, estratégia de comunicagdo que ressalta a diversidade no seu quadro
de empregados para atrair investidores, mas na verdade é uma afirmacéo
enganosa (Baker et al., 2024).

2.2 Framework Tedrico: Teoria dos Esteredtipos

Os esteredtipos, segundo Augoustinos e Walker (1998), sdo
representacdes grupais, e a estereotipagem se refere as atividades
desenvolvidas e entendidas na psicologia social contemporénea. Na tradigédo
cognitiva social dominante, o0s esteredtipos funcionam como diagramas
cognitivos que facilitam a compreensédo da realidade. Além disso, a teoria
da autocategorizacéo percebe os esteredbdtipos como representacdes
psicoldégicas adequadas, que transparecem as relagdes intergrupais. Assim,
os esteredtipos ndo sdo apenas produtos da atividade mental individual, mas
também produtos sociais e coletivos que agem de forma ideoldgica para
justificar e legitimar as relagdes de poder existentes na sociedade.

Um exemplo concreto da aplicagdo dessas ideias pode ser visto no
trabalho de Hosoda et al. (2003), «que desenvolveram duas abordagens
tebdricas 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
discriminacéo, estando sujeitos as formas similares de esteredtipo
negativo, como exemplo: intelectual incompetente, falta de ambicdo e
motivacdo, 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 discriminagcdo dupla, as mulheres
negras estdo em desvantagem em comparagdo aos homens negros. Essa
perspectiva de discriminag¢do diferencial é complementada por estudos que
investigam  como esteredbdtipos de género influenciam percepcgdes de
competéncia e lideranca.

Hentschel et al. (2019) conduziram um estudo com 628 avaliadores
masculinos e femininos, gque se autoavaliaram e avaliaram o sexo oposto. Os
resultados evidenciaram que as mulheres sdo vistas de forma mais
estereotipada, apresentando menor assertividade e sendo consideradas menos
competentes na lideranca. Em contraste, os homens s&o percebidos com menos
estereotipagem e como mais comunais, contrapondo estudos anteriores que
indicavam homens como mais agénticos e mulheres como mais comunais
(Hentschel et al., 2019; Eagly & Steffen, 1984). As mulheres comunais sé&o
altruistas, preocupam-se com o0s outros, por isso, menos agénticas
(autoafirmativas e com motivacdo para dominar) do que os homens (Eagly &
Steffen, 1984) . 0 termo agéncia (agéntica) estéa 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 avangou o suficiente, pois
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se depara com obstédculos como o teto de vidro (Eagly & Sczesny, 2009) e a
desigualdade salarial (Hentschel et al., 2019) que dificultam o avango na
carreira. Pela teoria dos papéis sociais, os esteredtipos de género sé&o
desiguais em relacdo a divis&o social no espaco privado (casa) e no espaco
publico (trabalho) (Hentschel et al., 2019; Koenig & Eagly, 2014). Bento
(2022) denuncia que o perfil dos candidatos apropriados, para ocupar os
postos mais altos das empresas ou para representar a imagem da organizacgédo
sempre foi de pessoas brancas.

Além dessas Dbarreiras estruturais, a teoria dos esterebdtipos 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 multiplas em que o género ¢é representado ou expresso, nao se
limitando somente ao que a leil antidiscriminacd&o possa determinar para o
acesso a igualdade.

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

Tabassum e Nayak (2021) demonstram que as mulheres que atuam na
administracdo sofrem de esteredtipos de género propagados pela midia e pela
socializacédo, tanto no &dmbito educacional quanto no recreativo, fomentando
o preconceito e a discriminagdo de género. Essa realidade interfere na
trajetdéria profissional das mulheres na gestdo, mesmo quando ha igualdade
de oportunidades, criando barreiras de progressdo na carreira.

Cardoso et al. (2022) evidenciam que as mulheres enfrentam diversas
barreiras nas organizac¢des, incluindo dificuldades em alcar o alto escaléo
e avancar na carreira. Apesar desses desafios, elas buscam eliminar os
esterebdtipos atrelados a elas e ingressam no mercado de trabalho, ocupando
posicbes antes de predomindncia masculina. No entanto, muitas vezes,
enfrentam discriminacdo de raca e género nesse ambiente.

Armstrong e Mitchell (2017) apontam a necessidade de negociacdo da
racializacdo para garantir oportunidades profissionais, enquanto Sales et
al. (2020) abordam o sofrimento enfrentado por mulheres negras na
lideranca; Aaron (2019) discute a 1lideranca negra com foco no aluno,
destacando a presenca dos esteredtipos racistas e a percepc¢do negativa em
relacdo as mulheres negras. A ideologia dos esteredtipos reforca os
discursos hegemdnicos 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 &
Thomas, 2020).

Santos et al. (2023) mostram que, na carreira Jjuridica, a lei de
reserva de cotas ndo é suficiente para aumentar a participacédo de negros na
adrea burocratica, uma vez que o racismo estrutural cria barreiras que
comprometem o sucesso da politica de cotas. 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). Lahey e
Oxley (2021) concordam que esta discriminacéo é interseccional,
dificultando a contratacdo. Rezende e Andrade (2022) evidenciam gque os
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anuncios de empregos estdo impregnados de “signos opressores de racga, como
boa aparéncia e boa higiene” (p. 1). Ferreira e Nunes (2024) apontam que a
estética da mulher negra e outros esterebdtipos negativos desfavorecem sua
contratacdo para vagas de emprego. Ferreira et al. (2023) discorrem que, no
processo de recrutamento e selecdo, a GP estratégica desempenha um papel
essencial para evitar a discriminacdo dos gestores e promover a diversidade
de género, racial e outras, desconstruindo o discurso meritocratico em uma
sociedade tdo desigual. Somente assim, seré possivel aumentar a
participacdo de mulheres negras no mundo corporativo.

No entanto, Bento (2022) questiona que muitas empresas tém nos
valores e missdo a diversidade e equidade, mas seu quadro de empregados é
majoritariamente branco. Isso revela uma dissondncia entre o discurso e a
pratica empresarial, evidenciando que, apesar dos valores declarados, a
implementacdo de estratégias eficazes de recrutamento e selecdo que
realmente promovam a diversidade e inclusdo ainda enfrenta desafios
significativos.

A despeito de outras formas de discriminag¢do nas organizagdes,
Denissen e Saguy (2014) evidenciam que a feminilidade e a competéncia séo
excludentes no grupo LGBT. Aksoy et al. (2018) reforcam que a ragca e a
orientacdo sexual das pessoas desse grupo impactam na ascensdo aos cCargos
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 se identificam
como LGBT+. Castro et al. (2021) realizaram uma revisdo de literatura
internacional sobre a populagdo LGBT nas organizacdes e identificaram que a
discriminacdo é especialmente presente contra identidades sexuais que fogem
do padrdo normatizado heterossexual, géneros trans e ndo bindrios. Em
contraste, homossexuais brancos pertencentes a classe social mais alta, que
ainda ndo se assumiram, enfrentam menos exclusdes e opressdes nas relacdes
e praticas empresariais.

Ainda assim, a gest&o da diversidade revela disparidades marcantes
entre diferentes grupos minoritérios, impactando diretamente suas
experiéncias dentro das estruturas organizacionais. Ferreira e Rais (2016)
evidenciam que a maior representacdo de pessoas com deficiéncia nos quadros
das empresas brasileiras estéa correlacionada positivamente com a
produtividade, especialmente em organizagdes engajadas socialmente. Isto
demonstra que a gestdo da diversidade e adocdo de préaticas vinculadas a
responsabilidade social constituem instrumentos valiosos no gerenciamento
da diversidade e inclusdo. No estudo de Basto e Cepellos (2023) com
executivos nacionais e internacionais acerca de contratacdo de pessoas com
transtorno do espectro autista, as percepcgdes ainda sdo influenciadas por
esterebdtipos, porém tém avancado a partir da experiéncia de trabalho de
individuos com esse transtorno. Batista et al. (2023) observam que mulheres
negras com deficiéncia enfrentam uma marginalizacdo agravada ©pela
interseccionalidade entre género, raca e deficiéncia no mercado de
trabalho.

Em Gltima andlise, os efeitos dos esteredtipos ndo apenas justificam
e legitimam a discriminac&o, mas também promovem o preconceito e exclusédo
social, afetando diversas identidades sociais, a ponto de influenciar no
recrutamento, selecdo e contratacdo e igualdade de oportunidade para obter
a Jjustica social. Portanto, essa abordagem tedrica contribui para a
compreensdo dos mecanismos que perpetuam preconceitos e exclusdes de grupos
historicamente discriminados por raga, género, orientacédo sexual e
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deficiéncia no ambiente organizacional, servindo de base para a anélise
critica de politicas e préaticas corporativas voltadas a promocdo da
diversidade.

3 MATERIAIS E METODOS

Trata-se de um artigo descritivo, com abordagem qualitativa (Flick,
2009), baseando-se nas narrativas de seils gestores de recursos humanos
(GRH) . A pesquisa qualitativa busca compreender fendmenos em seus contextos
sociais e interpretativos, permitindo analisar como e por que determinados
fendbmenos acontecem ou aconteceram (Flick, 2009). Nesse tipo de pesquisa,
ndo é o numero de participantes que confere validade empirica, como ocorre
na ldégica da abordagem quantitativa, mas a profundidade analitica e o
contexto investigado.

Foi construido, a partir da revisdo de literatura acima, um
instrumento contendo varidveis demograficas e quatro questdes abertas na
plataforma Google Forms, direcionadas aos gestores de Recursos humanos. A
coleta de dados foi por conveniéncia por ser mais &gil e atraente para
atrair os participantes, o que pode ser considerado como vieses, no
entanto, tende a privilegiar pessoas que Jj& fazem parte de determinados
circulos sociais ou profissionais, o que pode limitar a diversidade do
grupo.

Foi divulgado nas redes sociais WhatsApp e LinkedIn e networking dos
pesquisadores, solicitando divulgag¢do 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 questiondrio e enfatizou a ética e o
anonimato. Foil realizado um pré-teste do roteiro para dirimir davidas e
ajustes necessarios.

As questdes foram: como ¢é feito o recrutamento em curso? Com a
questdo da sustentabilidade em alta, houve mudanca no recrutamento e
selecdo, 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 praticas de recrutamento e selecdo, para as pessoas
discriminadas na sociedade em termos de racga, género, orientacgdo sexual e
pessoas com deficiéncia? Essas perguntas possibilitam entender tanto o
cendrio atual quanto os desafios para criar processos seletivos inclusivos.
O estudo amplia o conhecimento sobre diversidade na gestdo de pessoas e
apoia préaticas corporativas mais equitativas.

As variaveis demograficas foram: primeiro nome, idade (anos), nivel
de escolaridade, formacdo profissional, ramo de negbcio em que trabalha e o
estado, quanto tempo (meses ou anos) trabalha com recrutamento de
candidatos, quanto tempo (meses ou anos) trabalha com selecgdo de
candidatos, quem dentro da empresa determina a vaga e numero de vagas
(Tabela 2).
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Tabela 2
Varidveis demogrdficas
Gestores de pessoas
Variaveis GP1 GP2 GP3 GP4 GP5 GP6
Sexo Feminino Masculino Feminino Feminino Feminino Masculino
FE
Idade [cima ou 36 a 41 36 a 41 36 a 41 36 a 41
igual a 42 29 a 35 anos
(anos) anos anos anos anos
anos
Nivel de Pos- rzgi; a rSZEZ_éo Pos-
escolarida Mestrado Outros graduacao g & g N graduacgdo
o lato lato
de lato sensu Lato sensu
sensu sensu
Psicdéloga,
especialis
ta em
F a a A ini - . - ~
ormagéo GestaoApo; dm;Plstra Administra Psicdlog . Administraca
profission Competénci cédo e - Psicdloga
; . céo a o
al as e Direito
Mestre em
Politicas
Publicas
Docente de
Ramo do Recursos N . . =
- GP para Construcgéo Varejo- Tecnologi Prestacdo de
negbécio/ humanos - .. )
CONncursos civil -SC BA a/MG servicos/MG
Estado p ) MG
publicos
Quanto
tempo
(meses ou 10 anos em
anos) organizacgd
trabalha es 16 anos 10 anos 16 anos 15 anos 3 anos
com publicas e
recrutamen privadas
to de
candidatos
Quanto
tempo 10 anos em
(meses ou . ~
2nos) organizacgd
es 16 anos 10 anos 16 anos 15 anos 3 anos
trabalha , .
publicas e
com rivadas
selecdo de p
candidatos
Quem Gestores
dentro da - de area Gestora da
empresa A gestdo com adrea, com a
p ) Gestor e a de cada - Diretori o
determina ) s . aprovacgéao CEO aprovacédo da
4drea de RH negbécio/ar a . )
a vaga e ca da alta diretoria
numero de administra responsavel
vagas cao
Os gestores de pessoas foram identificados por codinome e nUmero
absoluto (GPl...GP6) para cada fala dos GPs foram agrupadas uma a uma

classificadas conforme as categorias e apds avaliagdo foram apresentadas as

narrativas
diversidade

os relatos

que

mais
empresarial.

passaram

se aprofundaram
O Dbaixo

a apresentar

responder ao objetivo proposto.

Para a técnica analitica das
contetdo tematica,

estudar
dentre

material coletado e registrado na plataforma; b)

outros.

motivacdes,

Foram

conforme Bardin
opinides,

seguidos

(2011) .
atitudes,
0sS passos:

sobre os
numero

recorréncia

narrativas,

processos

de participantes
dificuldade de acesso aos GRH e a saturacdo tedrica foi considerada quando

tematica

foi

da

suficiente

empresa e

decorre da

para

adotada a andlise de

Essa técnica é utilizada para

valores,
a) pré-anédlise

crencas
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pessoas: recrutamento e selecdo e a teoria dos esteredtipos; c) exploracgéo
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 temdticas: 1i)
Recrutamento e selecdo; ii) Diversidade cultural.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A maioria dos gestores era do sexo feminino e estava na faixa etéaria
entre 36 e 41 anos, todos tinham ensino superior completo e pds—-graduacédo
(exceto GP2). Observou-se equilibrio entre formacdes em Psicologia e
Administracdo com excecdo de GP2, que era advogado. O tempo médio no
recrutamento e selecdo dos gestores foi de 11,7 anos; a determinacdo da
vaga e numero de vagas tinha sido dada pela &rea do negbébcio e outros
dependiam da aprovacdo da alta administracéo.

Os relatos de GPl, GP2, GP3 e GP6 evidenciam, de forma alinhada com
Almeida (2004), que a responsabilidade pelas vagas ofertadas e preenchidas
ndo recai exclusivamente sobre a &rea de Gestdo de Pessoas. O gestor de
cada setor também ¢é implicado como corresponsadvel nesse processo,
demonstrando que a decisdo sobre o quantitativo e a distribuicdo das vagas
resulta de uma articulacdo conjunta entre ambos. Essa perspectiva reforca a
importdncia do didlogo e da colaboragdo entre os setores, para garantir que
as necessidades organizacionais sejam atendidas de maneira estratégica e
equitativa, especialmente em contextos que demandam préaticas inclusivas e
sensiveis a diversidade.

4.1 Recrutamento e selegédo

Os dados indicam que os processos de recrutamento e a selegdo nas
organizacgdes analisadas combinam estratégias tradicionais e digitais, com o
uso recorrente das Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC) para
divulgagdo de vagas, triagem curricular e conducdo das etapas seletivas.
Observa-se também que, em alguns casos, a prioridade inicial é concedida ao
recrutamento interno, valorizando a mobilidade dos colaboradores Jjé
vinculados a organizacéo, enquanto, em outros, a selecdo ocorre
simultaneamente para publicos interno e externo.

GP2: Falando de uma forma macro, ao surgir a demanda alinha-se o
perfil e comegamos  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
comunicacdo.

De forma complementar, GPl menciona a “divulgacdo de vagas vVia
internet, Sougov, LinkedIn, editais e redes sociais”, enquanto GP6
destaca etapas como “andlise curricular, entrevistas individuais e
testes de acordo com cada vaga”.

Esses relatos evidenciam que o recrutamento e selecdo estédo
fortemente estruturados sob uma lbégica de eficiéncia operacional e
alinhamento entre perfil profissional e necessidades organizacionais,
corroborando Almeida (2004), ao discutir a importéncia da adequacdo entre
competéncias requeridas e demandas organizacionais. O uso da TIC, nesse
contexto, facilitou e acelerou as praticas de recrutamento e selecéo,
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elevando a eficiéncia, conforme apontam Derous e Fruyt (2016) e Born et al.
(2018) .

Entretanto, a andlise n&o pode restringir-se a dimens&o instrumental
da eficiéncia. Embora a digitalizacdo represente avang¢o operacional, a
literatura contempordnea alerta para seus efeitos ambivalentes. Blumen e
Cepellos (2023) destacam gque tecnologias aplicadas ao recrutamento podem
reproduzir vieses algoritmicos, excluir candidatos com menor acesso digital
e reforcar padrdes historicamente privilegiados sob aparente neutralidade
técnica. Assim, o dado empirico sugere que a adogdo tecnoldgica, por si s,
ndo garante processos mais inclusivos, exigindo monitoramento critico sobre
seus impactos reais na diversidade organizacional.

Outro aspecto relevante refere-se aos critérios valorizados para
ocupacdo de cargos de lideranca. Os gestores destacam atributos como
conhecimento técnico, lideranca, empatia, vis&o estratégica, senso de
justicga, accountability, inteligéncia emocional e resiliéncia.

GP1l afirma: conhecimento da 4drea de atuacdo, lideranca, habilidades
de negociagdo e tomada de decisdo e gerenciamento de conflitos. Senso
de justica.

GP3 complementa: conhecimento da drea, resiliéncia, boa comunicagdo
com sua equipe e demalis areas da empresa, inteligéncia emocional.

As narrativas demonstram uma preocupacdo legitima com habilidades
interpessoais e valores éticos, para ocupacdo de cargos elevados, o que
reflete uma tendéncia contempordnea de valorizagcdo de competéncias
socioemocionais e responsabilidade social nos processos de selegdo. A
valorizacdo de atributos como senso de justicga, responsabilidade social e
sensibilidade a diversidade aproxima-se de discussdes contemporidneas sobre
praticas organizacionais inclusivas (Townsend, 2020; Eccles, 2011; Pisarska
& Iwko, 2021), as quais também tém sido associadas ao fortalecimento da
sustentabilidade corporativa e ao crescimento dos negdcios (Urbancova et
al., 2020). A mengdo a resiliéncia reforca a valorizacgdo contemporidnea de
atributos subjetivos associados a lideranca. Contudo, tais critérios,
quando aplicados sem transparéncia, também podem reproduzir filtros
implicitos e favorecer a manutencdo de esteredtipos organizacionais (Hotho
et al., 2020; Ball, 2019). Logo, para quebrar os esteredtipos é preciso ter
uma cultura organizacional inclusiva com praticas e politicas delineadas
para ocupacdo dos cargos elevados contemplando os grupos sub-representados
e combater os vieses de algoritmos (Blumen & Cepellos, 2023).

Quanto as melhores préaticas voltadas para a diversidade, emergem
percepcdes distintas entre os participantes. Enquanto alguns defendem acdes
afirmativas e mecanismos institucionais mais estruturados, outros sustentam
discursos de igualdade formal.

GP1 defende: cultura organizacional voltada para diversidade que
estabeleca vagas (cotas) que contemplem raca, género e orientacdo sexual e
pessoas com deficiéncia.

GP5 menciona: participacdo do RH em comités de diversidade, ampliacdo
de rede de contatos, programas de desenvolvimento, politica interna de
diversidade, OKRs de diversidade. OKRs (Objectives and Key Results)
consistem em uma metodologia de gestdo orientada por objetivos e resultados
mensurdveis, amplamente utilizada para monitoramento estratégico e
desempenho organizacional.
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Por outro lado, GP2 afirma: A melhor prdtica é ndo ter qualquer tipo
de tratamento diferenciado [...] aqui tratamos todos de forma igual.

Essa fala ¢é ©particularmente relevante porque evidencia tensé&o
recorrente entre igualdade formal e equidade substantiva. Embora o discurso
de tratar todos igualmente possa expressar 1intencdo de neutralidade e
justica, ele pode desconsiderar desigualdades histéricas e estruturais que
afetam o acesso de grupos minorizados as oportunidades organizacionais.
Bento (2022) argumenta que a naturalizacdo de padrdes considerados neutros
frequentemente preserva estruturas de privilégio e invisibiliza mecanismos
sutis de excluséo.

Sob essa perspectiva, praticas discursivas de compromisso com
diversidade, quando desacompanhadas de acdes concretas e mecanismos
verificdveis de transformacgdo institucional, podem aproximar-se do fendmeno
conhecido como diversity washing. Ou seja, organizacdes podem comunicar
compromisso com inclusdo sem necessariamente enfrentar as assimetrias
estruturais que limitam a representatividade em posicdes estratégicas.

Para que se tenham praticas inclusivas, ¢é necessdrio eliminar as
barreiras de recrutamento e selegcdo de pessoas negras (Bento, 2022),
estendendo essas agdes aos outros grupos minoritdrios, na promocdo da
justica social (Townsend, 2020; Eccles, 2011). Dessa forma, os achados
desta subsecdo sugerem avangos 1importantes na profissionalizacdo dos
processos seletivos e na incorporacdo do debate sobre diversidade. Contudo,
também revelam ambiguidades relevantes: a tecnologia amplia eficiéncia, mas
pode reproduzir exclusbes; competéncias subjetivas ampliam critérios
avaliativos, mas podem reforgcar esteredtipos; e discursos de igualdade
podem coexistir com manutencdo de desigualdades estruturais. Assim, mais do
que declaracdes institucionais, praticas inclusivas exigem mecanismos
criticos, transparentes e efetivamente orientados a equidade.

4.2 Diversidade cultural

A sustentabilidade, conforme a Agenda 2030, contempla 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), dentre os quais se destacam o ODS 5
(Igualdade de género) e o ODS 10 (Reducgdo de desigualdades). No contexto
brasileiro, iniciativas complementares também reforcam a centralidade da
equidade étnico-racial (Ministério da Igualdade Racial, 2023). No entanto,
é fundamental que a diversidade esteja, de fato, presente em todos os
niveis da organizacdo, tanto na esfera publica quanto na esfera privada,
evitando praticas de diversity washing, nas quails a diversidade é utilizada
apenas como estratégia de imagem, sem promover mudancas estruturais ou
combater desigualdades reais. Para evitar praticas superficiais e garantir
avangos concretos, é necessario que as iniciativas sejam acompanhadas de
compromissos transparentes, métricas de avaliagdo e transformacdo da
cultura organizacional, de modo a impedir que a diversidade se torne apenas
um elemento decorativo ou um instrumento de marketing (Baker et al., 2024).

Depoimentos de GPl1 e GP6 reforgcam a importédncia da lideranca na
promocdo da diversidade. Algumas empresas tém programas de diversidade e
outras prezam pelo respeito a diversidade. Algumas narrativas:

GP1: divulgamos vagas amplamente e selecionamos os candidatos com
perfil técnico e comportamental requerido, sem discriminagdo.

GP2: temos um programa de diversidade na companhia, passamos a olhar
com mais atencdo as questdes sociais e continuamos reforgcando O nosso
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compromisso e respeito a diversidade. Ndo fazemos qualquer distincédo,
como uma empresa que promove sempre a diversidade, temos negros,
mulheres e pessoas LGBT em cargos de gestdo e operacionais.

GP3: prezamos pelo respeito as diferencas em todos os processos. N&o
temos R&S direcionado para a diversidade. Ndo hd medicdo com
indicadores especificos para determinar o alinhamento das
contratagbes com os quesitos da sustentabilidade, o que evidencia uma
drea de potencial melhoria. Alguns promovem uma divulgacdo ampla para
alcancar perfis especificos, enquanto outros ndo abrem vagas
direcionadas.

GP4: destaca que, em sua empresa, /0% dos cargos de gestdo estdo
ocupados por negros e/ou LGBT.

GP6: criamos um Comité de Diversidade, Equidade e Inclusdo promovendo
a conscientizagdo de todo o time e com um foco especial na lideranca.

Os depoimentos sugerem que a pauta da diversidade cultural esté
avancando lentamente, contribuindo para a redugdo da discriminacdo (Aksoy
et al., 2018), incluindo a discriminacdo contra negros (Ferreira et al.,
2023; Batista et al., 2023), de pessoas LGBTs (Cardoso & Rocha, 2022) e
assim, vai quebrando ou enfraquecendo o0s esterebdtipos pelos grupos
marginalizados. Essa evolugdo pode contribuir para maior equidade na
ocupagdo dos cargos, transformando o gquadro de RH, gque antes, como Bento
(2022) destacava, era predominantemente composto por pessoas brancas em
cargos elevados.

A 4rea de Gestdo de pessoas ocupa papel estratégico no ambiente
corporativo para promover a diversidade cultural devido as diversas
politicas e processos que visam a equidade e Jjustica social na organizacéo,
deixando de ser teoria e sim préatica social (Freitas et al., 2013),
fortalecendo a cultura organizacional para uma visdo do futuro. Os
depoimentos comprovam essa importéncia:

GP3: olhar para a pessoa, ndo para a deficiéncia/raca/género. E
inserir isso na cultura da empresa.

GP4: é fundamental para garantir o foco na competéncia e ndo em
outros aspectos.

GP5: é fundamental, pois as 4dreas de Talento e desenvolvimento de
pessoas sdo essencials para que a cultura de Diversidade seja vivida
de forma efetiva nas organizacdes.

GPl: a gestdo de pessoas tem por objetivo promover a diversidade e
ajudar a organizagcdo a desenvolver uma cultura de respeito a
diversidade com ag¢des de capacitacdo, gestdo de cultura e clima
organizacional, processos de recrutamento e selecdo que visem a
diversidade de cor, rag¢a, sexo, género, nacionalidade, religido,
cunho politico e posig¢do social.

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

GP6: O tema é mais que Importante. A gestdo de pessoas tem papel de
liderar esse processo de preparagdo do ambiente 1interno e da
lideranca, para que a empresa possa ser malis diversa e inclusiva.

As representacgdes estereotipadas de grupos sofrem preconceitos
(Hosoda et al., 2003) e influenciam o recrutamento e selecdo, devido aos
esterebdtipos negativos relacionados a discriminacdo de género e raca
(Fanning et al., 2021). Essas barreiras sdo evidentes na administracéo,
dificultando a progressdo na carreira (Tabassum & Nayak, 2021) e a quebra
do teto de vidro (Cardoso et al., 2022).

Nesse sentido, os achados reforcam qgque a promogdo da diversidade
organizacional n&o depende apenas da existéncia de discursos institucionais
favoraveis, mas da implementacdo de praticas concretas capazes de enfrentar
esterebtipos historicamente naturalizados nos processos seletivos e nas
trajetdérias profissionais. Assim, a atuacdo estratégica da gestdo de
pessoas torna-se central para transformar compromissos discursivos em
mecanismos efetivos de equidade e inclusdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar como o0s processos de
recrutamento e selecdo, conduzidos pela gestdo de pessoas, influenciam a
promocdo da diversidade em empresas brasileiras. Os achados evidenciam que
tals processos ocupam posicdo estratégica na promogdo da diversidade
organizacional, especialmente ao articularem préaticas de atracdo, selecédo e
desenvolvimento alinhadas as demandas contempordneas de sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa. Embora a incorporacdo de agendas como
ESG ainda se apresente de forma heterogénea entre as organizacgdes
analisadas, observa-se um movimento de reconhecimento crescente da
diversidade como elemento relevante para competitividade, reputacao
institucional e fortalecimento da cultura organizacional.

Os resultados demonstram que o uso das Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo (TIC) amplia o alcance dos processos seletivos e potencializa o
acesso a perfis mais diversos. Contudo, tais avangos ndo garantem, por si
s6, préaticas inclusivas, especialmente diante dos riscos associados a
reproducdo de vieses algoritmicos e critérios seletivos que podem reforcar
desigualdades estruturais. Além disso, promover diversidade exige mais do
que discursos institucionais ou ag¢des pontuais, demandando compromisso
organizacional efetivo, mecanismos de transparéncia, indicadores de
acompanhamento e iniciativas capazes de combater esteredtipos e promover
equidade substantiva.

Como contribuicdo, o estudo reforgca o papel estratégico da gestdo de
pessoas como agente de transformagdo organizacional, evidenciando que
praticas de recrutamento e selecdo podem atuar tanto como mecanismos de
ampliacéo da diversidade quanto como espagos de reprodugédo de
desigualdades, dependendo dos critérios, politicas e praticas adotadas. No
campo gerencial, os achados sinalizam a necessidade de que organizagdes
revisem continuamente seus processos seletivos, ampliem mecanismos de
monitoramento e fortalecam ac¢des concretas voltadas a inclusdo de grupos
historicamente minorizados.
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Como limitacdes, destaca-se a natureza qualitativa da pesquisa e o
numero restrito de participantes, aspectos que n&o permitem generalizacgdes
estatisticas dos achados, embora possibilitem aprofundamento analitico
sobre o fendmeno investigado. Adicionalmente, o estudo ndo explorou em
profundidade como as organizag¢des enfrentam desafios relacionados a
desconstrucdo de esteredtipos ou ao monitoramento de vieses tecnoldégicos em
plataformas digitais de recrutamento. Como agenda futura, sugerem-se
investigag¢des com amostras ampliadas, diferentes setores organizacionais e
abordagens complementares, como entrevistas individuais e grupos focais, de
modo a aprofundar a compreensdo sobre os desafios e possibilidades da
promocdo da diversidade no mercado de trabalho brasileiro.
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