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RESUMO — Este artigo analisa o papel do setor de Recursos Humanos na promog¢do da
equidade de género no ambiente organizacional, identificando estratégias eficazes para
a inser¢do e o crescimento das mulheres no mercado de trabalho. A pesquisa, de natureza
qualitativa com abordagem exploratoria e bibliogrdfica, fundamenta-se em autoras como
Joan Acker, Simone de Beauvoir, Heleieth Saffioti e Guacira Lopes Louro, além de dados
da ONU Mulheres, IBGE e IPEA. A andlise revela que, apesar dos avangos, persistem
desafios estruturais como a desigualdade salarial, baixa representatividade feminina em
cargos de lideranca, o teto de vidro e a penalidade da maternidade. O estudo também
apresenta praticas e politicas afirmativas adotadas por empresas, incluindo programas
de mentoria, reserva de vagas, a¢oes de capacitagdo e flexibiliza¢do da jornada de
trabalho. Conclui-se que a atuag¢do do RH é estratégica para transformar a cultura
organizacional e reduzir desigualdades, sendo necessario compromisso institucional

com a equidade, implementacdo de indicadores e alinhamento com agendas globais
como 0 ODS 5 da ONU.

Palavras-chave: Equidade de género; Gestao de pessoas; Mercado de trabalho; Recurso
Humanos; politicas afirmativas

ABSTRACT — This article analyzes the role of the Human Resources sector in promoting
gender equity within the organizational environment, identifying effective strategies for
the insertion and growth of women in the labor market. The research, qualitative in
nature with an exploratory and bibliographic approach, is based on authors such as Joan
Acker, Simone de Beauvoir, Heleieth Saffioti, and Guacira Lopes Louro, in addition to
data from UN Women, IBGE, and IPEA. The analysis reveals that, despite advances,
structural challenges persist, such as wage inequality, low female representation in
leadership positions, the glass ceiling, and maternity penalty. The study also presents
affirmative practices and policies adopted by companies, including mentoring programs,
reserved vacancies, training initiatives, and flexible working hours. It is concluded that
the role of HR is strategic for transforming organizational culture and reducing
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inequalities, requiring institutional commitment to equity, implementation of indicators,
and alignment with global agendas such as UN's SDG 5

Keywords: Gender inequality; Human Resources; Labor market; People management.

1 INTRODUCAO

A participagdo da mulher na economia e no mercado de trabalho sofreu mudangas
significativas ao longo dos séculos. Apesar dos avangos na inser¢ao da mulher no mercado de
trabalho brasileiro, ainda hd um aproveitamento reduzido de sua capacidade laboral, uma vez
que as taxas de participagao feminina permanecem inferiores as de alguns paises e bem abaixo
das registradas para os homens no Brasil. Esse cenario foi identificado por meio da anélise dos
microdados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), elaborada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), no periodo de 1992 a 2012. No ambiente
corporativo atual, as mulheres ainda ndo estdo equitativamente representadas nos altos escaldes
empresariais, o que evidencia uma grande divida historica do pais. Até que a equidade de género
seja efetivamente alcangada nesses espacos, torna-se necessario adotar estratégias para mitigar
essa desigualdade por meio de praticas de gestdo de recursos humanos e agdes voltadas aos
niveis hierarquicos superiores. Embora a importancia desse tema seja amplamente reconhecida,
muitas empresas ainda enfrentam dificuldades na implementacdo de estratégias e praticas
eficazes. Assim, este artigo tem como objetivo explorar as melhores praticas de gestdo de

pessoas e apresentar estratégias para sua implementagdo e funcionamento.

2 MATERIAIS E METODOS

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, com abordagem
exploratoria e bibliografica. A abordagem qualitativa permite compreender, de forma mais
profunda, os significados atribuidos as praticas de Recursos Humanos voltadas a equidade de
género. Ja a pesquisa bibliografica baseia-se em materiais ja publicados, como livros, artigos
cientificos, relatérios institucionais e documentos oficiais, incluindo producdes da ONU
Mulheres, que tratam de politicas de igualdade no contexto organizacional.

A construgdo do referencial tedrico foi fundamentada na leitura e analise de autoras como
Joan Acker, Simone de Beauvoir, Heleieth Saffioti e Guacira Lopes Louro, além de relatorios

e documentos das Nagdes Unidas. A sele¢do das fontes priorizou produgdes académicas
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reconhecidas na area de gé€nero e trabalho, e publicacdes recentes que abordam o papel das
empresas na promog¢ao da equidade de género.

A andlise dos conteudos foi feita de forma interpretativa, buscando compreender como o
discurso organizacional e as praticas do setor de Recursos Humanos contribuem para a
reproducdo ou a superacdo das desigualdades de género no mercado de trabalho. A proposta é
refletir, com base na literatura existente, sobre o papel estratégico do RH na construcao de
ambientes corporativos mais equitativos, considerando especialmente o cenario brasileiro

contemporaneo.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Género como construcao Social

A compreensao do género como uma construcgao social ¢ abordada no artigo Hierarchies
Jobs da Joan Acker ela desenvolve o conceito das organizagdes generificadas manifestarem
estruturas com base em géneros que operam de maneira estrutural e invisivel (Acker, 1990).
Ela mostra que o funcionamento cotidiano ¢ moldado por pressupostos masculinos, como
definicdo de cargos, hierarquias e estruturas de modo geral, programadas para que ndo tenham
distragdes ou vida além do trabalho. A autora adota um termo de “Trabalho ideal” figura central
nas expectativas organizacionais, ¢ uma figura masculina, centrada que pressupde
disponibilidade total e auséncia de responsabilidades familiares, que descarte a possibilidade
de uma jornada dupla de desgaste, isso acaba por marginalizar as experiéncias femininas no
mercado de trabalho. Acker (1990) identifica em seu artigo cinco processos pelos géneros
inseridos nas organizagdes:
— Divisdo do trabalho baseada em papéis de género;
— Construgdes simbdlicas que definem o que ¢ “masculino” ou “feminino” no
trabalho;
— Padrdes de interagdo cotidiana que reforcam comportamentos de género;
— Construcdo de identidades organizacionais pautadas em normas masculinas;
— Conexdes com estruturas externas, como leis e normas sociais.
E concluido que a desigualdade de género ndo ¢ decorréncia de falhas pontuais, mas sim

uma caracteristica estrutural das organizagdes que se foi organizada ao decorrer dos anos.
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3.2 O Papel das Organizacdes e do RH na Reproducio e Desconstrucio das
Desigualdades de Género

No ambito das oportunidades e das fungdes, Saffioti (1987) ressalta que a divisdo sexual
do trabalho ¢ uma das mais persistentes formas de desigualdade. Essa divisdo ndo apenas
segmenta homens e mulheres em diferentes areas ou atividades, mas também implica em niveis
distintos de valorizacao e poder dentro da organizagdo. A segregacao horizontal (setores tidos
como “masculinos” ou “femininos”) e vertical (diferenca no acesso a cargos de lideranca)
refletem essa logica. Além disso, a visdo tradicional de que as mulheres, especialmente as maes,
sdo menos disponiveis ou comprometidas no ambiente profissional ainda prevalece, afetando
negativamente suas oportunidades de desenvolvimento e crescimento. Muitas vezes, sdo vistas
com desconfianga ou consideradas menos aptas para assumir responsabilidades de alta
complexidade ou para dedicar-se integralmente a carreira.

Louro (1997) aprofunda essa analise ao discutir como discursos institucionais e sociais
classificam comportamentos como apropriados para cada género, limitando a participacdo das
mulheres em determinados espagos. Esses discursos permeiam as politicas e praticas
organizacionais, configurando um ambiente que reproduz esteredtipos e barreiras, mesmo
quando aparentemente se busca promover a igualdade. As normas culturais dentro das empresas
tendem a reforcar expectativas sobre o que seria “natural” para homens e mulheres,
influenciando desde o estilo de lideranga esperado até as interagdes diarias entre colegas.

Diante desse cenario, o setor de Recursos Humanos (RH) possui um papel crucial e
estratégico para a transformagao dessas relagdes. Para além de fungdes administrativas, o RH
deve atuar como agente de mudanca, revisando criticamente suas praticas para evitar a
reproducdo de desigualdades. Isso implica rever processos desde o recrutamento, adotando
estratégias para eliminar vieses inconscientes, como a analise “as cegas” de curriculos ou o uso
de linguagem neutra em descrigdes de vagas, e em entrevistas eliminando perguntas que
pressupdem papeis de género, por exemplo como estdo seus planos familiares, quantos filhos
tem ou pretende ter, responsabilidades domésticas, estado civil e diversas perguntas que podem
ser evitadas. Até o desenvolvimento e avaliagdo de desempenho, onde critérios de promogao
precisam ser claros, justos e baseados em competéncias, € nao em estereotipos.

Politicas afirmativas, como a reserva de vagas para mulheres em setores historicamente

masculinos, programas de mentoring e capacitagao para lideranga feminina, além de agdes de
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sensibilizacdo para conscientizar toda a organizagdo sobre a existéncia e os impactos dos
preconceitos de género, sdo ferramentas essenciais para a desconstrucdo desses padrdes. O
apoio a parentalidade, com licencas estendidas para maes e pais, flexibilizacdo da jornada e
incentivo a divisdo equitativa das responsabilidades familiares, também constitui uma pratica
fundamental para garantir a permanéncia e o crescimento profissional das mulheres.

Para que essas agdes sejam eficazes, ¢ fundamental que sejam incorporadas a cultura
organizacional, com o compromisso da alta lideranga e o estabelecimento de indicadores que
permitam o acompanhamento dos avangos e desafios. Somente assim o RH pode contribuir
para que a equidade de género deixe de ser uma meta abstrata e se torne uma realidade concreta
dentro das organizacdes.

Essas reflexdes encontram eco na obra de Beauvoir (1949), que ao afirmar que “nao se
nasce mulher, torna-se mulher”, destaca a construcdo social e histérica do género como um
processo continuo de aprendizagem e imposi¢ao de papéis sociais. Essa ideia refor¢a que as
desigualdades de género sdo resultado de estruturas culturais e sociais que podem e devem ser

questionadas e transformadas, inclusive no ambiente de trabalho.

3.3. Politicas Afirmativas para Equidade de Género

As politicas afirmativas sdo ferramentas essenciais para combater desigualdades
estruturais de género no ambiente organizacional. Elas visam criar condi¢des mais equitativas
para a inser¢do, permanéncia e ascensao das mulheres no mercado de trabalho, corrigindo
desequilibrios histéricos que limitam suas oportunidades.

No ambito do Recursos Humanos, as politicas afirmativas podem assumir diversas
formas, dentre as quais se destacam:

— Reserva de Vagas para Mulheres: A pratica de reservar vagas para mulheres,

especialmente em setores ou cargos historicamente dominados por homens, ¢ uma
estratégia eficaz para aumentar a representatividade feminina. Essa medida busca
romper o ciclo de exclusdo

— Capacitacdo e Desenvolvimento: Oferecer treinamentos voltados para o

empoderamento feminino, como lideranga inclusiva, negociacao, gestao do tempo e
equilibrio entre vida pessoal e profissional, ¢ fundamental para equipar as mulheres

com ferramentas que facilitem sua progressao na organizagao.
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— Acdes de Sensibilizacdo e Educacdo: Campanhas internas que promovam o debate

sobre preconceitos de género, esteredtipos e discriminagdo sao importantes para
criar uma cultura organizacional mais inclusiva.

— Flexibilizacdo da Jornada e Apoio a Parentalidade: Iniciativas que oferecam

flexibilidade de horario, home office e apoio a parentalidade (licenga maternidade e
paternidade ampliadas, creches ou auxilios relacionados.

— Revisdo de Politicas Internas e Critérios de Avaliacio: E fundamental que as regras

para promogdes, avaliacdes de desempenho e beneficios sejam constantemente
revisadas para eliminar vieses inconscientes.

— Monitoramento e Transparéncia: A coleta e divulgacao periddica de dados sobre a

composicdo de género em diferentes niveis hierdrquicos, taxas de promogao,
remuneragdo ¢ rotatividade permitem o acompanhamento do progresso ¢ a
identificacdo de areas que requerem intervencdes especificas.

Essas politicas afirmativas, ao serem implantadas de forma consistente e integrada, ndo
sO6 promovem a inclusdo das mulheres, mas também beneficiam a organizacdo como um todo,
ao estimular a diversidade, inovagao e melhor aproveitamento de talentos.

A efetividade dessas agdes esta diretamente relacionada ao compromisso institucional das
organizagdes com os principios de igualdade. Nesse sentido, o artigo da ONU Mulheres de
2024, intitulado “Para todas e por todas nds”, refor¢ca que a promocao da equidade de género
exige um esfor¢o global e articulado entre setores publico e privado, academia, sociedade civil
e individuos (Querino, 2024). A autora do texto Querino (2024) enfatiza que o engajamento do
setor privado € essencial para construir ambientes de trabalho mais inclusivos e sustentaveis,
alinhados ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 5 (ODS 5) da Agenda 2030 da ONU:
alcancar a igualdade de género e empoderar todas as mulheres e meninas.

A incorporagdo dessas metas ao planejamento estratégico das empresas por meio da
atuacdo dos Recursos Humanos, ndo apenas fortalece a imagem institucional, mas contribui
diretamente para a transformacao das estruturas organizacionais que, como visto anteriormente,
ainda reproduzem padrdes masculinos excludentes. Nesse cenario, o RH assume um papel
politico e ético, responsavel por garantir que as agdes afirmativas ndo se limitem ao discurso,
mas sejam implementadas de maneira efetiva, com indicadores claros e acompanhamento

continuo.
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4.1. Desafios das mulheres enfrentados historicamente

Em 2023, a economista Claudia Goldin recebeu o Prémio Nobel de Ciéncias Economicas
por suas contribui¢des ao entendimento da participagdo feminina no mercado de trabalho. Entre
suas conclusoes, destacou-se que a penalidade da maternidade permanece como o principal
fator responsavel pela desigualdade salarial entre homens e mulheres, ja que, apds o nascimento
do primeiro filho, as mulheres tendem a ter redugdes significativas em seus rendimentos,
mesmo possuindo a mesma qualificagdo que os colegas homens (Goldin, 2023).

Sua pesquisa também reforcou a importancia de politicas de apoio a familia, como
creches, licengas parentais e modelos de trabalho flexiveis, além de demonstrar que as barreiras
enfrentadas ndo sdo bioldgicas, mas sim resultado da distribuicdo desigual das
responsabilidades de cuidado.

No Brasil, o primeiro Relatorio de Transparéncia Salarial (2024) revelou que as mulheres
recebem, em média, 19,4% a menos que os homens em cargos de lideranga, e apenas 32,6%
das empresas com mais de 100 empregados possuem politicas de incentivo a contratagdo
feminina. Esses dados evidenciam a persisténcia do chamado “teto de vidro”, que impede
muitas mulheres de acessar cargos de maior prestigio e remuneragao.

Por outro lado, avangos recentes impulsionados por movimentos sociais, novas geracoes
e politicas publicas tém ampliado a pauta da diversidade nas empresas. Iniciativas como
programas de mentoria, metas de diversidade e relatorios de igualdade salarial representam
passos importantes para a responsabilizacao das organizagdes.

Assim, embora os desafios ainda sejam significativos, a equidade de género no mercado
de trabalho precisa ser entendida ndo apenas como uma demanda ética, mas também como um
fator estratégico para o desenvolvimento econdmico e para a atuagdo do RH, que deve adotar

politicas capazes de transformar estruturas organizacionais historicamente excludentes.

4.2. O Papel das Organizacées e do RH na Reproducio e Desconstruciao das
Desigualdades de Género

Mesmo com avangos institucionais, as desigualdades de género permanecem nas

organizagoes. Saffioti (1969) aponta que a divisao sexual do trabalho ainda concentra mulheres
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em areas de menor prestigio, enquanto Louro (1997) evidencia como discursos institucionais
reforgam esteredtipos que limitam oportunidades e estilos de lideranca.

Por outro lado, observa-se que o RH pode assumir um papel transformador ao revisar
praticas que reproduzem desigualdades. Estratégias como processos seletivos as cegas, uso de
linguagem neutra, programas de mentoria feminina e agdes de conscientizacdo sobre vieses
inconscientes mostram-se eficazes para ampliar a equidade. Além disso, licenca parental
estendida, flexibilizacdo da jornada e apoio a parentalidade contribuem para reduzir a
penalizacdo das mulheres, sobretudo maes.

Para que essas medidas sejam efetivas, é necessario o apoio da alta lideranga e o
estabelecimento de metas e indicadores claros, de modo que a equidade de género seja parte da
cultura organizacional. Nesse contexto, o RH deixa de ser apenas executor de processos

administrativos e passa a atuar como agente estratégico de mudancga.

4.3. Politicas afirmativas para equidade de género no RH atual

A analise do material bibliografico evidéncia que as politicas afirmativas tém se
consolidado como ferramentas estratégicas no combate as desigualdades de género no ambiente
corporativo. Em consonincia com os principios defendidos por Saffioti (1969) e os
compromissos do ODS 5 da Agenda 2030 da ONU, essas medidas buscam corrigir
desequilibrios histéricos e ampliar as oportunidades de inser¢do, permanéncia e ascensdo das
mulheres no mercado de trabalho. No campo da gestdao de pessoas, destacam-se agcdes como a
reserva de vagas para mulheres em areas técnicas e de lideranga, a implementagdo de programas
de mentoria e coaching feminino, e a oferta de capacitagdes voltadas ao desenvolvimento de
competéncias de lideranca e negociagdo. Essas praticas tém contribuido para fortalecer o
protagonismo feminino e ampliar a diversidade nos niveis hierarquicos superiores. Outro ponto
relevante € a adogao de agdes de sensibilizagdo organizacional, como campanhas e treinamentos
sobre esteredtipos de género e vieses inconscientes, que ajudam a construir uma cultura mais
inclusiva e corresponsavel. A flexibilizagdo da jornada de trabalho e o apoio a parentalidade
também figuram como praticas fundamentais para garantir a permanéncia das mulheres,
sobretudo em contextos marcados pela sobrecarga de tarefas familiares.

A revisdo continua de politicas internas, especialmente dos critérios de avaliagdo e

promoc¢do, bem como o monitoramento com indicadores claros e perioddicos, reforcam o

Anais do Congresso Brasileiro de Iniciagdo Cientifica Vol2 n°3 (2025) 488
(Ciéncias Sociais)



compromisso institucional com a equidade. Empresas que divulgam dados sobre a presenca
feminina em cargos de lideranga, remuneracdo e rotatividade demonstram maior transparéncia
e abertura para ajustes estratégicos. Como destaca Querino (2024), o engajamento do setor
privado ¢ essencial para consolidar ambientes de trabalho mais justos e diversos.

Nesse contexto, o RH assume um papel ético e politico ao garantir que essas agdes
afirmativas sejam efetivamente implementadas, acompanhadas e integradas ao planejamento

estratégico organizacional.

4 CONCLUSAO

Este estudo demonstrou que, apesar dos avangos na inser¢ao das mulheres no mercado
de trabalho, as desigualdades de género ainda persistem de forma estrutural, especialmente nos
altos cargos e em areas historicamente masculinas. A analise bibliografica evidenciou que essas
desigualdades ndo sdo ocasionais, mas resultado de construgdes sociais € organizacionais que
privilegiam padrdes masculinos e reproduzem esteredtipos.

Nesse contexto, o setor de Recursos Humanos desempenha um papel estratégico na
promogao da equidade, sendo responsavel por revisar praticas, eliminar vieses ¢ implementar
politicas afirmativas eficazes. A¢des como reserva de vagas, mentoria, capacitagdo e apoio a
parentalidade demonstram impacto positivo na inclusdo e desenvolvimento das mulheres nas
empresas.

A contribui¢do de autoras como Joan Acker, Simone de Beauvoir, Guacira Louro e
Heleieth Saffioti, aliada a dados recentes, como os da economista Claudia Goldin e os relatorios
do governo federal, reforca que a equidade de género depende da redistribuicdo das
responsabilidades sociais e da criacdo de ambientes mais flexiveis, justos e inclusivos. Conclui-
se que o compromisso com a equidade deve ser institucional, continuo e mensuravel. Mais do
que uma demanda ética, trata-se de uma condicdo necessaria para a inovagdo, O

desenvolvimento sustentavel e a justica social no ambiente de trabalho.
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