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Resumo

Esta dissertagao, tem como objetivo o estudo do efeito Glass Ceiling no mundo empresarial
de hoje, utilizando uma abordagem qualitativa através da elaboracdo de entrevistas semies-
truturadas, a um grupo de mulheres de diferentes faixas etarias e ligadas a diferentes empre-
sas. Como principais resultados, salienta-se que embora ocupando diferentes cargos em
empresas distintas, ha fatores e impedimentos comuns e que unem as diferentes mulheres
transversalmente. O presente estudo destaca as dificuldades que cada mulher encontra na
sua empresa, para desenvolvimento da sua carreira, e por outro lado as técnicas que foram
utilizando para ultrapassar essas mesmas dificuldades. Destacam-se ainda os medos, que o
futuro pode ainda reservar profissionalmente a cada uma, medos pessoais e empresariais,

que podem ser de alguma forma contornados ou derrubados.

Palavras-Chave: Glass Ceiling, Barreiras Invisiveis, Gestao, Mulher, Hierarquia, Lideranga,

Posicao de Topo.
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Abstract

This dissertation aims to study the Glass Ceiling effect in today's business wortld, using a
qualitative approach through the development of semi-structured interviews with a group
of women of different age groups and linked to different companies. As main results, it is
highlighted that although occupying different positions in different companies, there are
common factors and impediments that are shared by the interviewees. The present study
highlights the difficulties that each woman encounters in her company, in the development
of her career, and on the other hand, the techniques that were used to overcome these
same difficulties. Also noteworthy are the fears that the future may still hold professionally
for each person, personal and business fears, which can be somehow circumvented or

overcome.

Keywords: Glass Ceiling, Invisible Barriers, Management, Women, Hierarchy, Leadership,

Top Position.
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Capitulo 1 — Introdugao

Desde o inicio dos tempos, em todo o mundo, encontramos desigualdades na histéria da
humanidade, baseadas em diferencas de género, raga, crengas... No século XXI, debatemo-
nos com os mesmos problemas dos nossos antepassados, diferengas, desigualdades, dife-
rentes oportunidades para cada set, seja homem ou mulher. Em pleno ano 2025, podemos
encontrar no mundo empresarial antigas crengas e mitos que induzem a desigualdade se-
xual entre os pares. Porque é que as mulheres com qualificagdes mais elevadas nao sao pro-

movidas para determinados cargos de chefia?

Na diferenca esta a preciosidade de cada ser. As oportunidades podem ser corrompidas?

Todos tém o mesmo poder de escalada, numa comunidade, empresa ou grupo de amigos?

Nao, nem todos tém as mesmas oportunidades no mundo das empresas (mundo no qual se
debruga este trabalho), as diferencgas sdo claras e evidentes, principalmente se nos debrugar-
mos sobre as oportunidades dadas a Homens e Mulheres no mundo empresarial. Para além
das diferencas claras nas oportunidades oferecidas aos dois géneros, existem ainda sombras
que atormentam o género feminino na sua ardua escalada para o topo das suas carreiras.
Essas sombras podem ser de cariz social, empresarial, ou mesmo crengas pessoais com que
cada mulher foi crescendo ao longo da sua vida. Estas sombras fazem parte do designado
Glass Ceiling, mas o conceito é mais lato. Em 1986, Carol Hymowitz e Timothy Schellhardt
do Wall Street Journal deram uma resposta ao mundo: mesmo aquelas poucas mulheres que
subiram de forma constante na hierarquia acabaram por bater numa barreira invisivel. A su-
ite executiva parecia ao seu alcance, mas eles simplesmente nao conseguiram romper o

Glass Ceiling. (Bagly & Carli, 2007).

1.1 Pertinéncia do Tema

Este ¢ um tema muito importante na literatura académica sendo abordado por politicos,
agentes economicos e pela sociedade em geral e até discutido em salas de aula por jovens
estudantes e adolescentes. As diferengas de género, sao referidas por Mensi-Klarbach
(2014), através da abordagem multifacetada das diferencas de género nas diferentes equipas
de gestao. Mensi-Klarbach, desenvolveu um trabalho empirico sobre a diversidade de gé-

nero nas equipas de gestdo relacionadas com a teoria de género e da diversidade. No seu



estudo, o autor reune duas vertentes de investiga¢ao que tém sido analisadas separada-
mente: género e diversidade nas organizagdes, e diversidade nos principais cargos de gestio
de topo, concluindo que o género ¢ apenas uma variavel moderadora dentro de praticas e
processos em vez de uma variavel de grande influéncia. Existem varias barreiras invisiveis
que estdo a impedir o desenvolvimento das carreiras das mulheres, colocando-lhes varias e
adversas dificuldades na caminhada até ao topo_ Glass Ceiling. Segundo Mensi-Klarbach
(2014), o papel da influéncia organizacional e social no comportamento de género nao deve
ser negligenciada quando se discute o impacto da diversidade de género nos 6rgaos de
topo. Em particular, uma questao vital é saber se as mulheres sao valorizadas em termos de
género e diversidade potencial, ou espera-se que adaptem o seu comportamento no traba-
lho. Enquanto varios estudos sugerem que as mulheres de facto trazem caracteristicas de
lideranca “diferentes” para posi¢oes de topo, deve ser considerado se as organizag¢des in-
centivam e permitem que individuos expressem sua singularidade no local de trabalho, in-
dependentemente do sexo. Em todo o caso, ¢ claro que corremos o perigo de ignorar fato-

res vitais se deixarmos a organizagao e contexto social fora da discussao sobre género e di-

versidade Fig.1
Society
)
Gender Gap
Report
oF= Organization
—_—
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of work | segregation

Fig.1 Sociedade versus organizacao Mensi-Klarbach, (2014)

Na literatura, o conceito de Glass Ceiling foi desenvolvido para dar sentido as barreiras invi-
sfveis que impedem um individuo de crescer e alcangar cargos mais elevados numa em-

presa.



Ao longo de 25 anos de carreira profissional, assisti ao desenvolvimento e progressio de
varias carreiras, inclusivamente da minha, o que me despertou a curiosidade e o meu inte-
resse para o tema sobre as barreiras invisiveis que provocam impedimentos a progressao
das mulheres nas empresas, e 0 meu interesse em explorar os multiplos fatores que podem
explicar, o como e o porqué de tais barreiras ainda prevalecerem em tantas organizagoes.
Para explorar estas questoes, o método a utilizar sera a recolha de dados através de entre-

vistas com mulheres que ocupam diferentes cargos em diversas empresas.

1.2 Obijetivo e Questio de Investigagio

O principal objetivo deste trabalho, ¢ compreender porque é que apesar dos progressos
que tém sido feitos ao longo dos anos, na maioria das empresas e sectores industriais e dos
desenvolvimentos tecnoldgicos, os cargos de gestio de topo continuam a ser maioritaria-

mente ocupados por homens e nao por mulheres, mesmo quando as mulheres sio mais

qualificadas (Eagly, & Carli, 2007).

Considerando o contributo de varios estudos sobre o Glass Ceiling, é de salientar que muito
ainda ha por descobrir sobre as barreiras invisiveis que incessantemente impedem as mu-
lheres de progredir na sua carreira. Assim, este estudo propde-se a explorar, na perspetiva
das mulheres, quais as barreiras que ainda hoje persistem ou surgiram de novo no mundo
empresarial na ascensio destas a posi¢oes de topo. Para explorar estas questoes, o método
a utilizar sera a recolha de dados através de entrevistas com mulheres que ocupam diferen-

tes cargos em diversas empresas.



Capitulo 2 — Enquadramento Tedrico

2.1 Conceito de Glass Ceiling

Glass Ceiling é a barreira invisivel que impede mulheres e minorias de avangarem para posi-
¢oes de liderancga. Este conceito surgiu em 1978 por Marilyn Loden numa palestra apresen-
tada numa exposicao para mulheres e foi popularizado posteriormente num artigo do Wa//
Street Journal de 1986 (Kagan 2024). Marlin Loden e Hymowitz & Schellhardt (1986)s3o fun-
damentais para a compreensao do termo Glass Ceiling, com Loden sendo creditada pela cria-
¢ao inicial do conceito em 1978, e o Wall Street Journal em 1986, por dar visibilidade e ampla
popularidade ao termo. O artigo de Hymowitz & Schellhardt (1986) do Wall Street Journal
foi o primeiro a popularizar o conceito Glass Ceiling para um publico amplo, analisando por
que as mulheres encontravam obstaculos invisfveis ao tentarem avangar para cargos de lide-
rang¢a. A metodologia utilizada, ndo envolve uma pesquisa empirica com uma amostra es-
truturada ou métodos quantitativos. Em vez disso, o artigo baseia-se em entrevistas, analise
de casos especificos e observagdes praticas. As entrevistas foram efetuadas com executi-
vos, gerentes e especialistas em gestdo para recolha de percecOes e experiéncias individuais
sobre praticas de promogao e o papel de género nas corporagdes. A analise de casos especi-
ficos que ilustram como mulheres qualificadas enfrentam obstaculos ao tentar progredir na
carreira. Para completar o estudo foram efetuadas observagdes de praticas corporativas ge-
rais que refletem atitudes e politicas que contribuem para o Glass Ceiling, incluindo reestru-

turacbes das formas de promocao e feedback organizacional.

Com essa abordagem, o artigo visa destacar o problema do Glass Ceiling e estimular discus-
soes sobre desigualdade de género em cargos de lideranga, em vez de aplicar um método
cientifico formal de pesquisa. Hymowitz e Schellbardt em 1986 exploraram como barreiras es-
truturais e culturais dentro das organizag¢oes que limitavam a progressao das mulheres. O
termo introduzido nos anos 80 e popularizado com o tempo, reflete os obstaculos nao ex-

plicitos que continuam a limitar o progresso das mulheres no mercado de trabalho.

Em 1991, o departamento de trabalho dos EUA criou a Glass Ceiling Commission para estu-
dar essas barreiras e fornecer solu¢oes para aumentar a diversidade na alta administragao

(Kagan, 2024).



Glass Ceiling, sdo assim as barreiras invisiveis, mas reais, que impedem mulheres e minorias
de alcangarem cargos mais altos em uma hierarquia corporativa, independentemente de
suas qualificagoes ou desempenho(Kagan, 2024). Mesmo com oportunidades disponiveis,
ha uma barreira invisivel que as impede de chegar aos niveis mais altos de lideran¢a (como
CEO ou cargos de diretoria). Segundo Kagan, as caracteristicas principais do Glass Ceiling,
afetam a progressao na carreira, especialmente em posi¢oes de lideranga sénior. A discrimi-
nagao sistémica ¢é frequentemente um fator contribuinte (ex.: preconceitos em promogoes
ou oportunidades de mentoria). O Glass Cezling impacta a equidade salarial e a representati-
vidade em cargos de lideranca. Como exemplo: Uma mulher destaca-se no seu trabalho e
recebe promogdes até um certo ponto, mas é repetidamente ignorada para cargos executi-
vos, apesar de sua competencia (Kagan, 2024).

Apesar dos esfor¢os, muitos setores € empresas continuam a ter um progresso lento na pa-
ridade de género nos niveis executivos. Segundo Klarbach (2014), o género é apenas uma
variavel moderadora dentro de praticas e processos em vez de uma variavel de grande in-
fluéncia. Esta foi a conclusao do autor apés um estudo em que efetua uma abordagem mul-
tifacetada das diferengas de género nas diferentes equipas de gestao.

Estudos demonstram que, embora as mulheres constituam uma parte significativa da forca
de trabalho, ainda enfrentam desafios substanciais para atingir cargos de alto escalao. Em
2023, as mulheres representavam 46,9% da for¢a de trabalho nos EUA, mas apenas 30,6%
dos cargos executivos. A maioria dos CEOs de grandes empresas ainda sio homens bran-

cos (Kagan, 2024).

2.2 Promotores do Glass Ceiling

Alguns estudos sugerem que as mulheres sio promovidas a cargos de lideranca durante pe-
riodos de crise, quando a probabilidade de fracasso é maior, aumentando assim os riscos
associados a essas posicoes (Kagan, 2024). Além disso, um estudo sobre as crengas das mu-
lheres em relacao ao Glass Ceiling identificou quatro principais crengas: negagao, resiliéncia,
aceitagao e resignagao. Cada uma dessas crengas esta relacionada de forma diferente com o
sucesso profissional e o bem-estar emocional, conforme medido pelo Career Pathways Survey
(CPS) (Smith et al., 2012).

Em 2018 Ben-Noam, salientou o “Intrapsychic Glass Ceiling”, obstaculos da propria persona-

lidade da mulher que resultam da socializagao precoce e que podem ser trabalhados por



meio de terapia. Ultrapassando estes obstaculos as mulheres podem redefinir o seu estilo
de lideranga. Estes obstaculos internos que muitas mulheres enfrentam na procura de car-
gos de lideranga, podem ser atribuidos a socializagdo precoce e expectativas sociais. Este
conceito destaca como as mulheres sao muitas vezes educadas para priorizar as necessida-
des dos outros, resultando em dificuldades para desenvolver assertividade e assumir posi-

¢oes de lideranca (Ben-Noam, 2018).

Ben-Noam (2018), argumenta que a psicoterapia psicodinamica combinada com grupos de
terapia voltados para mulheres em lideranga pode ajudar a trabalhar essas barreiras intrapsi-
quicas, permitindo que as mulheres desenvolvam uma lideranca mais auténtica e assertiva.
Este estudo ¢ relevante para entender as barreiras internas que continuam a impedir o
avanco das mulheres em posi¢oes de lideranca, mesmo quando fatores externos ja foram
parcialmente superados (Ben-Noam, 2018). O estudo submeteu uma mulher a psicoterapia
psicodinamica individual durante trés anos, realizada duas vezes por semana. Para esta mu-
lher em estudo os obstaculos internos dificultaram o alcance de realizag¢oes profissionais e

pessoais.

Resultados de estudos revelam que, embora caracteristicas tradicionais de lideranca como
inteligéncia e determinagao sejam importantes, habilidades de inteligéncia emocional tam-
bém sdo essenciais para o sucesso (Boyatzis & McKee, 2005). Essas incluem autoconscién-
cia, controle emocional e habilidades sociais, que muitas vezes estao associadas a um estilo

de lideranga mais colaborativo, frequentemente atribuido as mulheres.

Além dos obsticulos externos, as mulheres também enfrentam barreiras internas, como
perfeccionismo, medo de se expressar e competi¢ao. O perfeccionismo, muitas vezes limita
a capacidade das mulheres de correr riscos e tomar decisGes assertivas, enquanto que o
medo de ter uma voz prépria pode derivar de experiéncias de socializagao que desencora-

jam a expressao assertiva.

Smith ez al. (2012), estudaram com base na Pesquisa de Percursos de Carreira (CPS), o rela-
cionamento das crengas (negagao, resiliéncia, aceitagao e resignacao) das mulheres relativa-
mente a0 Glass Cezling relacionando-as com cinco indicadores de sucesso profissional: satis-
fagao profissional, felicidade, bem-estar psicolégico, satde fisica e compromisso com o tra-

balho. Este estudo foi desenvolvido, tendo como base a pesquisa de percursos da carreira



de cada mulher envolvida, através do preenchimento de questionario online, designado so-
bre o percurso da carreira de cada uma e suas crengas e impedimentos. Com estes dados
obtiveram a progressio na carreira de cada elemento e ainda as crengas (negagao, resilién-
cia, aceitagao e resignacao) relativas ao Glass Ceiling de cada uma. Este estudo foi baseado
numa amostra de 258 mulheres que trabalhavam em empresas australianas. Cinco variaveis
demograficas (idade, nivel educacional, estado civil, nimero de filhos, cargo na empresa)
foram incluidas no estudo, como covariantes na analise em questao, como influéncia subje-

tiva para uma carreira de sucesso para as mulheres.

Para melhor compreender o Glass Ceiling, Smith ez al. (2012), a explica-nos cada uma das
crencas relativas a estas barreiras. Segundo a literatura a crenc¢a de negagao ocorre quando
as pessoas, tanto homens quanto mulheres, ndo reconhecem a existéncia do Glass Ceiling.
Quem acredita nesta cren¢a geralmente acredita que as oportunidades de progresso sio
iguais para todos e que qualquer dificuldade em alcancar posi¢oes de lideranga depende
apenas do esfor¢o individual e do mérito. Esse pensamento pode dificultar a implementa-
¢ao de politicas que promovam a igualdade de género, uma vez que as pessoas que negam

0 Glass Cetling tendem a rejeitar a ideia de discriminagao sistematica.

Mulheres com a crenga de resiliéncia reconhecem a existéncia do Glass Ceiling, mas estio
determinadas a supera-lo. Essas mulheres vém os desafios como motiva¢ao para progredir
e procuram alternativas, como novas capacidades, networking e desenvolvimento de habili-
dades de lideranca para superar barreiras. Esta atitude fortalece o empoderamento feminino
e promove um aumento na representa¢cao de mulheres em cargos de lideranga. A resiliencia
leva a busca de novas solugdes e incentiva mudangas estruturais nas organizagoes, uma vez

que as mulheres se podem unir para se apoiarem mutuamente ¢ combater o preconceito.

A aceitacdo envolve a percegao de que o Glass Cezling existe e ¢ uma realidade dificil de mu-

dar. As mulheres que possuem essa crenga podem ter interiorizado a ideia de que, apesar de
injusto, o Glass Ceiling é algo com o qual elas precisam aprender a conviver. Estas mulheres

tendem a limitar o avango, uma vez que aceitam o Glass Cezling como uma condigdo perma-
nente evitando investir nas suas carreiras com o mesmo impeto ou ambigao. A aceita¢ao do
Glass Ceiling reforga as barreiras e a ideia de que as coisas sempre serdo assim, o que pode

reduzir a probabilidade de mudancas organizacionais e culturais.



A resignacdo é uma postura em que as mulheres sentem que o Glass Ceiling ¢ uma barreira
intransponivel e que os esforcos para tentar supera-lo sao inuteis. Elas podem abandonar
aspiragoes de lideranga, adaptar-se a posicoes de menor destaque ou até mudar de area pro-
fissional em busca de ambientes menos hostis. Este tipo de crenca é particularmente preju-
dicial, pois representa uma desisténcia pessoal e social de transformar a realidade. A resig-
nag¢ao também pode levar a uma evasiao das mulheres em ambientes corporativos e reduzir

o numero de modelos de lideran¢a feminina, o que refor¢a ainda mais o status quo.

Diferentes crengas refletem as varias maneiras pelas quais as mulheres (e a sociedade) rea-
gem ao Glass Ceiling. A negacio e a aceitagao tendem a reforgar as barreiras, enquanto a re-
siliencia impulsiona mudangas e empoderamento. A resignacao representa uma desisténcia,
revelando a necessidade de politicas organizacionais e de uma cultura que promova equi-

dade e desenvolvimento para que o Glass Cezling seja superado.

Na Fig. 2 apresenta-se o diagrama que relaciona as crengas do Glass Ceiling e diferencas in-

dividuais com o desenvolvimento de carreira.

Resilience
H1

Denial

H2
Glass Ceiling Career Satisfaction
Beliefs )
Acceptance *’ Happiness

H4
Resignation " Physical Health

Emotional Wellbeing

Work Engagement

Age Subjective Success

Education
Individual Differences Marital Status

(Controls) |Number of Children
Management Level

Fig.2 Relacio entre Glass Ceiling/ Diferencas Individuais e progtesso na carreira (Smith et al., 2012)

Analisando o compromisso com o trabalho, foram encontrados, trés fatores importantes:

vigor, absorc¢ao e dedicagiao para e com o trabalho.

Segundo o estudo de Smith ez 2/ (2012) e apoiado em outros estudos, o desempenho no
trabalho pode aumentar ocorrendo um aumento dos cinco indicadores de sucesso subje-
tivo na carreira que foram medidos neste estudo, ou seja, satisfacao e felicidade profissional

(Fisher, 2010; Lyubomirsky et al., 2005), bem-estar emocional (Wright and Cropanzano,



2000; Wright ez al., 2007), bem estar fisico (Judge and Hurst, 2008) e compromisso no tra-
balho (Bakker ez a/., 2008; Gallup Consulting, 2009). Durante os estudos referidos anterior-
mente, confirmaram-se as relagoes entre cada um dos fatores do Glass Ceiling e o desenvol-
vimento das carreiras com sucesso. Estas confirmag¢des nao sao totalmente conclusivas,
uma vez que apenas conseguiram obter resultados parciais de suporte as quatro crengas do
Glass Ceiling das mulheres uma vez que os resultados obtidos tém desenvolvimentos de car-
reira distintos. Isto deve-se ao facto das diferencas de cada uma das mulheres terem uma
importancia primordial, na forma como tentam quebrar estes Glass Ceiling, e como aprovei-

tam as oportunidades quando estes quebram.

Ultrapassar o Glass Ceiling é um trabalho que tera de ser desenvolvido ao longo de décadas,
iniciando-se este processo na educag¢ao de cada ser humano, demonstrando que indepen-
dentemente do género de cada um, tém a capacidade de ser o que desejar, trabalhando para

tal e demonstrando garra e for¢a para quebrar mitos e barreiras.

A revisao da literatura sugere que nas proximas décadas, o Glass Ceiling, continuara a ser um
problema para varias mulheres em todo o mundo (Smith ez 4/, 2012). A evolugao em rela-
¢ao a paridade de género na lideran¢a é muito lento. O Estudo de Smith e a/, (2012), alar-
gou a variedade de bibliografia e estudos sobre Glass Cezling, fornecendo inputs, sobre a re-
lagao entre as crengas do Glass Cezling das mulheres e os principais indicadores de sucesso

subjetivo na evolugao de uma carreira.

Os trabalhos sobre o invisivel Glass Ceiling, sao variados e terdo ainda continuidade por
muitos anos até terem sido maioritariamente quebrados ou demolidos.

Eagly & Carli em 2007, desenvolveram um estudo tendo como objetivo explorar as barrei-
ras que as mulheres enfrentam para alcancar cargos de lideranca e como essas barreiras se
diferenciam das enfrentadas pelos homens. Através de uma abordagem tedrica e de revisio
da literatura, os autores discutem por que razao as mulheres, mesmo com as qualifica¢cdes
necessarias, enfrentam obstaculos adicionais e barreiras para acederem a posi¢oes de lide-
ranga. Sintetizam descobertas de diferentes areas de estudo, psicologia, sociologia, estudos
de género e administracao, para explorar questoes relacionadas aos obstaculos especificos
que as mulheres enfrentam no mercado de trabalho. Com isso, identificam padroes e discu-
tem as nuances desses desafios, incluindo esteredtipos de género, preconceitos inconscien-

tes ¢ as barreiras estruturais que as mulheres enfrentam para ascender a cargos de topo. O



Estudo de Eagly & Carli em 2007 foi predominantemente qualitativo, baseado numa ana-
lise de multiplos estudos empiricos e revisdes académicas sobre género e lideranga. No final
do trabalho desenvolvido, Eagly & Carli (2007), concluiram que embora as mulheres te-
nham progredido significativamente nas tltimas décadas em dire¢ao a cargos de lideranca,
elas ainda enfrentam desafios substanciais que os homens geralmente nao encontram. Os
autores concluem que, ao contrario do Glass Ceiling, uma barreira invisivel e Gnica, as mu-
lheres enfrentam um labirinto de obstaculos, com desafios multiplos e complexos que sur-
gem ao longo de suas carreiras. A conclusio do estudo ressalta que o caminho para a lide-
ranga feminina requer mudangas nas politicas organizacionais, maior apoio institucional e a
desconstrucido de estere6tipos de género para facilitar uma representa¢ao mais equitativa
nos cargos de lideranca.

Pompper (2011) explorou as experiéncias de mulheres de cor em cargos de nivel interme-
diario em organizagdes de comunicagao, examinando os desafios que enfrentam devido a
existéncia de barreiras como o Glass Ceiling. Este autor utilizando uma analise qualitativa,
conclui que, embora o Glass Cezling permanega uma barreira significativa para mulheres de
cor em organizagoes de comunicagao, estas demonstram otimismo sobre a possibilidade de
mudangas organizacionais.

Omran et al, (2015) analisaram o fenémeno do Glass Ceiling e seu impacto na promogao das
habilidades das mulheres dentro das organizagoes. O estudo procurou identificar as princi-
pais barreiras que impedem as mulheres de alcangar cargos de lideranca e sugerir formas de
eliminar essas desigualdades, permitindo que elas desenvolvam plenamente o seu potencial
profissional. O estudo de Omran, Alizadeh e Esmaeeli (2015) utiliza uma abordagem quan-
titativa, combinando revisao de literatura com coleta de dados empiricos. A metodologia
inclui:

Pesquisa de campo — Aplicagao de questionarios para coletar dados sobre as perceces dos
funcionarios em relagdo as barreiras enfrentadas pelas mulheres na ascensao a cargos de li-
deranca.

Analise estatistica — Os dados recolhidos foram analisados por meio de técnicas estatisticas
para identificar padroes e relagoes entre os fatores que contribuem para o Glass Celing.

A abordagem quantitativa, permitiu uma compreensao aprofundada do problema, combi-
nando teoria e evidéncias empiricas para reforgar as conclusdes do estudo.

A conclusio do estudo de Omran, Alizadeh e Esmaeeli (2015) destaca que o fenomeno do

Glass Ceiling continua a ser uma barreira significativa para a ascensao das mulheres a cargos
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de lideranga. Os principais fatores que contribuem para essa barreira incluem:

- Estere6tipos de género, que refor¢am a percegao de que as mulheres sio menos adequa-
das para posi¢oes de lideranga.

- Desigualdade nas oportunidades de promogao, onde mulheres sao frequentemente prete-
ridas em favor de homens.

- Dificuldades na conciliagao entre trabalho e familia, que impactam negativamente a pro-
gressao profissional das mulheres.

- Cultura organizacional e falta de apoio institucional, que perpetuam praticas discriminato-
rias.

Os autores concluem que, para superar essas barreiras, é essencial implementar politicas or-
ganizacionais que promovam a igualdade de oportunidades, além de mudangas culturais
que reduzam os preconceitos de género no ambiente corporativo.

No estudo Jauhar & Lau (2018), investigam o efeito do Glass Ceiling no avango da carreira
das mulheres para alta administracio. Embora haja uma tendéncia de aumento no nimero
de mulheres que concluem o ensino superior e muitas mais entraram no mercado de traba-
lho, elas ainda estdo sub-representados no topo nivel de gestiao nas organizagdes. Este es-
tudo examina fatores familiares, cultura organizacional, nesworking organizacional, praticas
organizacionais e tracos de personalidade que influenciam no desenvolvimento da carreira
das mulheres. Para testar as hipoteses, este estudo utilizou software de analise IBM SPSS e
Smart PLS. A amostra utilizada neste estudo quantitativo foram entrevistadas 140 mulheres
da ilha de Penang (Malasia). O estudo levou a conclusao que embora mais mulheres te-
nham concluido o ensino superior e ingressado no mercado de trabalho, a propor¢ao de
mulheres nos cargos mais altos do nivel de gestdo ainda é baixo em compara¢ao com paises
estrangeiros. O estudo foi limitado pela area geografica, limitando as conclusoes ao estado
da ilha de Penang e ao continente. Em segundo lugar, devido a restri¢io de tempo, os ques-
tionarios desta pesquisa nao foram capazes de mostrar todos os estados da Malasia.
Fapohunda, em 2018, centra o seu estudo no efeito do Glass Ceiling na progressao na cat-
reira das mulheres. Cinco hipdteses foram testadas sobre as influéncias da dinamica pessoal,
dinamica relacional, dinamica organizacional e dinamica cultural no avango nas carreiras
das mulheres. Este estudo quantitativo e qualitativo, teve como amostra de 480 mulheres e
homens e foi utilizado um questionario autoaplicavel. Os resultados mostram uma relagio

moderadamente negativa entre o Glass Ceiling e progressao na carreira das mulheres, e tam-
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bém confirma que a dinamica pessoal, a dinamica organizacional e a cultura dinamica influ-
encia significativamente o avan¢o na carreira das mulheres. Este estudo conclui que existem
efeitos significativos do Glass Ceiling para o desenvolvimento da carreira das mulheres.

O objetivo do estudo de Ulas Basar Gezgin em 2020 era discutir criticamente o conceito de
Gestao de Talentos (Talent Management) no campo do Desenvolvimento de Recursos Huma-
nos. O autor analisa problemas conceituais associados a Gestao de Talentos, sua aplicabili-
dade em diferentes contextos e culturas, e os efeitos negativos que essas praticas podem ter
nos resultados organizacionais. A pesquisa destaca que certas abordagens da Gestao de Ta-
lentos podem minar os principios da Gestao de Recursos Humanos, subestimar a contri-
buic¢do do trabalho em equipa e contrariar avangos em justi¢a organizacional e ética empre-
sarial. Dessa forma, o estudo visa complementar trabalhos criticos existentes, promovendo
uma compreensao mais ampla da Gestao de Recursos Humanos em relagao a Gestao de
Talentos. O estudo de Gezgin (2020) nao utiliza uma amostra empirica, pois trata-se de
uma pesquisa baseada em revisao critica da literatura. O autor analisa conceitos e praticas
da Gestao de Talentos a partir de fontes tedricas e estudos anteriores, sem recolher dados
primarios por meio de entrevistas, questionarios ou outras metodologias quantitativas. A
abordagem ¢ baseada numa revisao critica da literatura existente sobre Gestao de Talentos.
O autor analisa diversos estudos e teorias para identificar problemas conceituais e praticos
associados as praticas de Gestao de Talentos, discutindo suas implicagdes negativas nos re-
sultados organizacionais. Essa metodologia permite uma compreensao aprofundada das li-
mitagbes e desafios inerentes as abordagens tradicionais de Gestao de Talentos. O autor
conclui que a Gestao de Talentos, apesar de amplamente adotada nas organizagdes, apre-
senta problemas conceituais e efeitos negativos que podem prejudicar os resultados organi-
zacionais. O autor argumenta que a Gestdao de Talentos, muitas vezes se concentra apenas
num grupo seleto de funcionatios considerados "talentosos", ignorando o potencial da
equipa no seu todo. Impactos negativos na motivag¢ao podem surgir quando outros funcio-
narios se sentem desvalorizados ou negligenciados dentro da organiza¢ao. Ha um risco de
distorcao dos principios da Gestio de Recursos Humanos, uma vez que a valorizagao ex-
cessiva de talentos individuais pode prejudicar a colaboragao e a justiga organizacional. Al-
gumas abordagens da Gestao de Talentos podem nao ser aplicaveis universalmente, pois
variam conforme o contexto cultural e organizacional. O estudo sugere que as organiza-
¢oes devem reconsiderar as suas abordagens para evitar esses impactos negativos, promo-

vendo praticas mais inclusivas e sustentaveis na Gestao de Recursos Humanos.
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Por outro lado Ramos et al. em 2022, contribui para entender os efeitos da introdugao de
um sistema de recrutamento e selecao mais formal na diversidade das elites administrativas.
Outro objetivo consistiu em analisar as perce¢des das mulheres dirigentes sobre o processo
de recrutamento e sobre o exercicio do cargo de dirigente. Foi utilizada no estudo metodo-
logia mista: analise quantitativa, estudo comparativo e entrevistas. A amostra em estudo, sao
411 processos de recrutamento, dos quais apenas em 297 houve designagao pelo ministro
responsavel, pelo que apenas estes foram objeto de estudo. Foram realizadas entrevistas
com oito mulheres que ocupam cargos de dire¢ao, visando compreender as suas percecoes
sobre a igualdade de género na administracao publica, o processo de recrutamento e as suas
trajetorias profissionais. Em conclusio deste estudo verifica-se a existéncia de :

- Desigualdade no recrutamento: Apesar de avangos em termos de igualdade de género nas
politicas publicas, o estudo identificou a permanéncia de barreiras estruturais e culturais
que limitam o acesso das mulheres aos cargos de elite administrativa na administragao pu-
blica portuguesa.

- Processo de recrutamento enviesado: As mulheres ainda enfrentam desafios relacionados
a esteredtipos de género e praticas de recrutamento que favorecem os homens, mesmo
quando apresentam qualificagcdes equivalentes ou superiores.

- Percegbes contraditorias: As entrevistas revelaram uma discrepancia entre a perce¢ao de
que ha igualdade de oportunidades e a realidade de praticas que mantém o Glass Ceiling.
Muitas mulheres reconhecem a existéncia de barreiras invisiveis nas suas trajetorias profis-
sionais.

- Mudangas insuficientes: Embora algumas mulheres tenham alcancado cargos de lideranca,
o progresso ainda ¢ lento e nao reflete uma transformacao estrutural significativa.

A conclusio reforca a necessidade de agdes mais incisivas para combater o Glass Ceiling na
elite administrativa, promovendo praticas de recrutamento mais transparentes e igualitarias,
além de enfrentar os preconceitos de género.

Moraka em 2023, no artigo publicado #o International Journal of Research in Business and Social
Science, explicou a lenta progressao da representacao feminina nos conselhos administrativos
das empresas, apesar da existéncia de leis e argumentos empresariais que sustentam a im-
portancia da diversidade de género. O estudo utiliza uma abordagem teérica para analisar a
sub-representacao das mulheres nos conselhos, combinando teorias de gestdo de talentos,
geréncia corporativa, recursos humanos e estudos de género. Ele identifica lacunas no co-

nhecimento sobre a gestdo de talentos femininos e sugere que uma abordagem estratégica
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para recrutamento, desenvolvimento e retenc¢ao de diretoras e pode ajudar a superar as bar-
reiras estruturais, psicologicas e sociais que dificultam sua ascensdo a cargos de lideranca. A
metodologia utilizada neste estudo ¢ uma analise teorica da literatura. O artigo realiza uma
sintese de revisao de literatura integrando multiplas teorias, incluindo geréncia corporativa,
gestdo de talentos, recursos humanos e estudos de género, para compreender a sub-repre-
sentacao das mulheres nos conselhos corporativos. O estudo adota uma abordagem con-
ceitual e critica, revendo pesquisas anteriores para identificar lacunas no conhecimento so-
bre a gestio de talentos femininos e as barreiras que dificultam sua ascensio a cargos de li-
deranga. Nao foram recolhidos dados empiricos, pois o foco esta na avaliagdo tedrica e na
formulagdao de um quadro conceitual para explicar a lenta progressao das mulheres para
cargos de dire¢do. Este é um estudo conceitual e tedrico, baseado na revisao de literatura.
Ele nao se trata de uma pesquisa empirica com recolha de dados primarios, mas sim de
uma analise critica de diferentes teorias e estudos existentes sobre a sub-representacdo das
mulheres nos conselhos corporativos. O artigo propde uma abordagem integrada que com-
bina teorias de gestao de talentos, governagao corporativa, recursos humanos e estudos de
género para explicar as barreiras que dificultam a ascensdo feminina a posi¢oes de lide-
ranga. As conclusoes do estudo sdo auséncia de estratégias eficazes de gestio de talentos
para mulheres em conselhos, as empresas nao possuem politicas eficientes para recrutar,
desenvolver e reter mulheres em cargos de lideranga, o que contribui para a sua sub-repre-
sentacao. Existem barreiras estruturais, individuais, culturais e a baixa representagao femi-
nina nos conselhos ¢ influenciada por fatores organizacionais (falta de oportunidades inter-
nas), psicologicos (pressdes sociais e autopercec¢ao) e culturais (esteredtipos de género e
discriminac¢io). O efeito negativo do "cumprimento de cotas sem mudancas estruturais”, a
inclusao de mulheres apenas para atender exigéncias regulatérias pode levar ao tokenismo,
onde as mulheres nao tém real influéncia nas decisdes estratégicas.

Papel crucial da lideranga no avango das mulheres — CEOs e presidentes de conselhos de-
sempenham um papel central na promogao de politicas que favorecam a diversidade e in-
clusao de mulheres em posi¢oes estratégicas.

Importancia do conceito de "massa critica" — Para que as mulheres tenham impacto signifi-
cativo nos conselhos, é recomendado que haja pelo menos trés diretoras, pois um nimero
pequeno pode reforcar a marginalizacao e dificultar a mudanga cultural.

Pressao de stakeholders e sociedade pode impulsionar mudangas — Investidores, reguladores

e grupos de defesa da diversidade tém um papel essencial na exigéncia de mais equidade de
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género nos conselhos. Sugestao de um modelo de gestao de talentos — O estudo propoe
que as empresas implementem estratégias eficazes de recrutamento, desenvolvimento e re-
tencdo de mulheres para que a sua presenga nos conselhos seja sustentavel e impactante.
Em resumo, o estudo de Moraka em 2023, destaca que a baixa representagao feminina nos
conselhos nao ¢ apenas um problema de recrutamento, mas de falta de um sistema inte-
grado de gestao de talentos. Para mudar esse cenario, é necessario um compromisso orga-
nizacional real com a diversidade de género, apoiado por politicas eficazes e mudangas cul-
turais profundas.

O estudo de Neguib & Madeeha (2023), procurou compreender como é que os vieses de
género, muitas vezes implicitos e ndo reconhecidos, dificultam o avango das mulheres para
posi¢des de lideranga. Para efetuar o estudo referido, os autores utilizaram entrevistas em
profundidade, analise de contetddo, contextualizagdao sociocultural tendo como amostra
mulheres que trabalham no setor publico do Qatar, ocupando diferentes niveis hierarquicos
e fungoes dentro de suas organizagdes. A escolha dessa amostra permitiu a Neguib &
Madecha (2023)capturar as experiéncias vividas pelas mulheres em diferentes fung¢des e po-
si¢oes, ajudando assim a identificar padroes e nuances que refletem o impacto dos precon-
ceitos de género na progressao de carreira feminina nesse setor. Os autores no fim do es-
tudo concluiram que os preconceitos de género, tanto explicitos quanto implicitos, desem-
penham um papel significativo na manuten¢ao do Glass Ceiling no setor publico do Qatar.
As principais conclusdes incluem, a presenca de barreiras culturais e institucionais, tendén-
cias inconscientes no ambiente de trabalho, sub-representagao em posi¢oes de lideranca e
ainda a necessidade de reformas nas politicas organizacionais. A conclusao enfatiza a im-
portancia de consciencializar sobre essas barreiras invisiveis e promover mudangas tanto
culturais quanto estruturais para facilitar a igualdade de oportunidades para as mulheres no

setor publico do Qatar (Neguib & Madecha 2023).

Num estudo recente, Pignot et al (2024), analisaram e propuseram medidas para promover
a equidade de género como uma estratégia essencial para superar o Glass Ceiling, que limita
a progressao das carreiras femininas. Com um estudo empirico, analisando, artigos, estudos
de caso, relatérios e publicagoes académicas que abordam temas relacionados ao Glass Cei-
ling, equidade de género, lideranca feminina e politicas organizacionais, concluiram que para
quebrar efetivamente o Glass Ceiling e promover a equidade de género, é necessario que as
organiza¢oes implementem mudancas estruturais e culturais que desafiem os preconceitos

de género e favorecam a igualdade de oportunidades. Promogao da equidade de género
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exige uma abordagem integrada, combinando politicas organizacionais, consciencializagao
sobre preconceitos e um apoio continuo para que as mulheres possam avangar e ocupar

cargos de lideranca, estilhagcando o Glass Ceiling.

Sigtona Halrynjo e Mari Teigen em 2024 investigaram se a implementa¢ao de cotas de gé-
nero nos conselhos corporativos contribui para o aumento da presen¢a de mulheres em
cargos de gestao de topo. As empresas em estudo foram empresas que implementaram co-
tas de género nos conselhos corporativos, principalmente no contexto noruegués, onde es-
sas cotas foram obrigatodrias a partir de 2008. As autoras analisaram se essas cotas, a0 pro-
moverem uma maior representatividade feminina nos conselhos, também exercem ou nao
um efeito positivo para mulheres em posi¢oes executivas, ou se as cotas tém um impacto
limitado a essas posi¢Oes sem necessariamente influenciar as oportunidades de promogao
para cargos de gestio sénior. Sigtona Halrynjo e Mari Teigen, concluiram que as cotas de
género para conselhos de administragao, tém um impacto positivo na inclusao de mulheres
nesses conselhos, mas o efeito nas posi¢des de alta gestao executiva ¢ limitado. As cotas de
género foram eficazes em aumentar o nimero de mulheres nos conselhos de administracao
nas empresas onde foram implementadas. Embora as mulheres tenham conquistado mais
espaco nos conselhos, essa presenga ampliada nao se traduziu necessariamente num au-
mento significativo de mulheres em posi¢des executivas seniores. As cotas nao foram sufi-
cientes para quebrar completamente as barreiras estruturais e culturais que limitam o
avango das mulheres para niveis executivos de gestio. A pesquisa sugere que, além das co-
tas, sdo necessarias outras politicas e iniciativas para promover a mobilidade feminina para
cargos de alta gestao, abordando barreiras organizacionais e culturais que ainda afetam o

avango das mulheres Halrynjo & Teigen, (2024).

Os resultados do estudo de Ingersoll et al. (2024), indicam que, embora as mulheres te-
nham maior probabilidade de possuir diplomas universitarios, elas frequentemente for-
mam-se em instituicdes de menor prestigio e tém menos conexoes académicas dentro das
organizagoes. Essas disparidades podem limitar o impacto das credenciais académicas na
ascensao a cargos executivos. O estudo destaca ainda que, apesar do aumento da educagao
feminina, as estruturas organizacionais e as redes profissionais ainda favorecem os homens,
sugerindo a necessidade de reformas institucionais para promover uma representagao mais

equitativa das mulheres em posicdes de lideranca.
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Outros conceitos tém vindo a ser desenvolvidos em paralelo com os estudos do Glass Cei-
/ing, nomeadamente o conceito de Glass CIiff.

Glass Cliff define o fenémeno em que mulheres (e minorias) sao mais propensas a serem
promovidas a cargos de lideranga em momentos de crise ou em situa¢des com alto risco de
fracasso. Estas mulheres recebem cargos promocionais precarios, onde a probabilidade de
sucesso ¢ baixa e o fracasso ¢ a maior das probabilidades. Caracteristicas Principais: Mulhe-
res assumem posicoes de lideranca em organiza¢des ou projetos instaveis, tornando mais
dificil atingir o sucesso. Caso o projeto ou a organizacio falhe, elas podem ser culpadas de
forma desproporcional. Esse fendmeno perpetua esteredtipos de que mulheres sio lideres
menos capazes, quando, na realidade, muitas vezes elas sao colocadas em situagdes conde-
nadas ao fracasso. Como exemplo: Uma mulher é nomeada CEO de uma empresa que ja
esta em declinio financeiro. Se ela nao conseguir reverter a situagao, o seu fracasso pode re-
forcar esteredtipos negativos sobre mulheres na lideranca, apesar das circunstancias serem
desfavoraveis desde o inicio. (Kagan 2024)

Diferencas entre Glass Ceiling e Glass Cliff, enquanto o Glass Ceiling se debruga na falta de
oportunidade para avangar na carreira, o Glass Cliff foca-se no tipo de oportunidade ofere-
cida, geralmente em situagdes de alto risco e instabilidade.

Especificamente, a situagao em que uma mulher ascende a uma posi¢ao de lideranga em
circunstancias desafiadoras, onde o risco de fracasso ¢ alto (Glass Cliff), s6 esta presente
nas empresas com o menor desempenho, tal como Poma & Pistoresi (2024), destacam no
seu trabalho.

Os dois conceitos destacam as barreiras estruturais enfrentadas pelas mulheres, mas de
pontos de vista diferentes.

Analisando a literatura, pode-se concluir que as barreiras que impedem o desenvolvimento
da carreira de uma mulher, podem ser de caracter externo (as proprias empresas), ou barrei-
ras internas (educagao das mulheres, medos pessoais). Cada mulher é um ser unico e o seu
percurso profissional, pode ser afetado, por um ou varios fatores. Nao existem dois percur-

sos de carreira iguais, cada um ¢ pessoal e a semelhanc¢a da mulher que o desenvolve.

Apesar dos muitos estudos ja realizados sobre estas tematicas, alguns aspetos carecem
ainda de clarificacdo, nomeadamente a influencia de aspetos culturais nestes comporta-
mentos em contextos como o portugués, tal como Ramos e o/ em 2022, refere no seu es-

tudo, embora algumas mulheres tenham alcancado cargos de lideranga, o progresso ainda ¢é
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lento e nio reflete uma transformacio estrutural significativa. F necessério o desenvolvi-
mento de agdes mais incisivas para combater o teto de vidro na elite administrativa, promo-
vendo praticas de recrutamento mais transparentes e igualitarias, além de enfrentar os pre-
conceitos de género.

Gander & Sharafizad (2025), no seu estudo concluiram que ainda ¢é dificil compreender que
existam mulheres que foram “as primeiras” em diversas empresas a volta do mundo. Por
exemplo, a Australia nomeou sua primeira mulher para liderar seu Banco Central desde a
sua fundagao em 1960. Em fevereiro de 2020, o discurso de Antonio Guterres (Guterres,
2020) defendeu mais mulheres em salas de diretoria (entre outras coisas), afirmando que,
quando as mulheres entram nesses espagos, elas trazem novas perspetivas e melhoram a to-
mada de decisdes.

Glass Ceiling e igualdade de género ¢ um assunto que ainda sera alvo de varios estudos.
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Capitulo 3 — Metodologia de Investigagao

3.1 Obijetivo da Investigacio

Ap6s analisar varios estudos apresentados anteriormente, concluo que ainda muito ha a fa-
zer para quebrar a barreira do Glass Ceiling na sociedade em que vivemos. Assim conside-
rando que todos temos de nos educar para derrubar preconceitos e barreiras independente-

mente de como estas se impoem.

O objetivo deste trabalho ¢é assim avaliar e analisar as experiéncias de diferentes mulheres
em cargos de nivel intermediario e de topo em empresas e organizagoes, analisando os de-
safios que enfrentam devido a existéncia de barreiras como o Glass Ceiling. O estudo tem
como finalidade, entender como essas mulheres vivem em ambientes organizacionais que
muitas vezes sdo estruturados, de forma desigual em termos de género. E também objeto
deste estudo, analisar e avaliar as estratégias por elas utilizadas para superar essas barreiras e

desenvolverem as suas carreiras.

3.2 Metodologia

A metodologia utilizada é o estudo empirico que inclui a recolha de dados por entrevista.
As entrevistas sdo uma técnica de recolha de dados para uma pesquisa qualitativa, que per-
mite ao pesquisador obter informagées detalhadas sobre as percegoes, experiéncias e opini-
oes dos participantes. Bogdan & Biklen em 1994, no seu livro, destacaram que a entrevista
¢ um dos métodos mais importantes na pesquisa qualitativa, pois permite acesso direto aos
pensamentos, sentimentos e interpretagoes dos participantes sobre suas experiéncias. Eles

classificam entrevistas qualitativas em trés categorias principais:

Entrevista Estruturada: semelhante a entrevista quantitativa, com perguntas fixas e ordem

definida.

Entrevista Semiestruturada: guia com topicos, mas com flexibilidade na ordem e forma das

per. guntas .

Entrevista Nao Estruturada: mais informal e aberta, geralmente usada em estudos explora-

torios.
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O tipo de entrevista utilizada é a entrevista semiestruturada, na qual combinei perguntas
pré-definidas com uma flexibilidade que me permitiu explorar novos tépicos que surgiram
durante a entrevista. Em resumo, a recolha de dados por entrevista ¢ uma metodologia efi-
caz para obter informagdes ricas e detalhadas, especialmente em estudos exploratorios e

qualitativos.

O pesquisador deve ser sensivel, saber escutar, fazer perguntas abertas e evitar julgamentos.
E fundamental criar uma relagio de confianca com o entrevistado para garantir respostas
auténticas. Eles recomendam gravar as entrevistas (com permissao) e transcreve-las inte-
gralmente. A analise envolve codificacao, categorizagao e interpretagao dos dados, procu-
rando padrées, temas e significados. Bogdan & Biklen salientam o respeito pela privaci-

dade, a0 anonimato e ao consentimento informado dos participantes.

Ao preparar perguntas para um grupo de mulheres sobre o Glass Ceiling que enfrentaram ao
longo de suas carreiras, tive em consideragao topicos que abordam experiéncias pessoais,

barreiras enfrentadas e estratégias utilizadas.

O guido das entrevistas encontra-se anexo (Anexo I). Na entrevista sao efetuadas questoes
pessoais relativamente a relagdo com a empresa, relagao familia versus empresa, as dificul-
dades de cada uma, medos que ainda hoje persistem, limites impostos pelas empresas, entre

outros pOfltOS.

Foi realizado um estudo qualitativo, baseado em testemunhos reais, para levantar o véu dos
Glass Ceiling, ainda hoje em 2025 existentes na nossa sociedade e nas empresas e organiza-

¢oes que inserimos.

Esta metodologia, assemelha-se a utilizada em varios estudos, em que os diferentes autores

utilizam a entrevista como método selecionado para o estudo desenvolvido .Tal como Ne-

guib & Madecha (2023), que utilizaram as entrevistas para investigar como 0s preconceitos

de género contribuem para a existéncia do Glass Ceiling no setor publico do Qatar. Também
Jauhar, J. & Lau,V. (2018), entrevistaram 140 mulheres com o objetivo de investigar o

efeito do Glass Ceiling no avango da carreira das mulheres para alta administragao.

A recolha de dados para este estudo, foi efetuada, através de entrevistas semiestruturadas,
de forma a obter uma personalizagao das respostas tanto quanto possivel. A entrevista se-

miestruturada ¢ uma técnica de recolha de dados muito utilizada em pesquisas qualitativas.
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Trata-se de uma entrevista guiada por um roteiro flexivel, que combina perguntas previa-

mente definidas (estruturadas) com a possibilidade de explorar novos elementos conforme
evolui o dialogo, dependendo das respostas do entrevistado. Para Bogdan & Biklen (1994),
uma entrevista ¢ utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do proprio sujeito,
permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os

sujeitos interpretam aspetos do mundo.

Para efetuar uma recolha de dados adequada e sem qualquer impedimento ético, todas as
participantes estavam conscientes dos objetivos da pesquisa, da confidencialidade dos da-
dos e dos seus direitos (incluindo o direito de desistir a qualquer momento). Foi solicitada
autorizagao para gravar as entrevistas e posteriormente transcreve-las para analise. O guidao
da entrevista ¢ flexivel, permitindo que as participantes conduzam a conversa com suas

perspetivas, ajustando a ordem ou profundidade das perguntas conforme necessario.

As caracteristicas principais das entrevistas semiestruturadas sao, flexibilidade, que permite
ao entrevistador ter liberdade para adaptar ou aprofundar as questdes, dependendo das
respostas dadas pelo entrevistado. Este tipo de entrevista permite que o dialogo entre o en-
trevistado e o entrevistador, mantenha o foco em temas amplos, nao restringindo, nem li-
mitando a conversa. A interatividade neste tipo de entrevistas é outra das grandes vanta-

gens, que torna a conversa auténtica e leve, criando um ambiente mais informal.

As entrevistas semiestruturadas sao muitas vezes utilizadas em pesquisas académicas, para
explorar a percecao de individuos sobre um tema complexo, em entrevista de emprego,
para obter uma compreensio mais aprofundada sobre os valores, experiéncias e competén-
cias de um candidato, em estudos de mercado, para entender as preferéncias ou opinides de

clientes.

Por ser uma abordagem flexivel, a entrevista semiestruturada é ideal para situagoes em que
o pesquisador deseja combinar orientagao de um tema com abertura para novas descober-

tas.
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3.3 Amostra

A amostra em estudo é um grupo de mulheres que ocupam diferentes cargos nas empresas
e organizacOes em que trabalham. No conjunto de mulheres umas ocupam cargos de topo,

outras a caminho do topo de carreira.

A amostra sao dez mulheres com experiéncia relevante em diferentes niveis hierarquicos
inseridas em diversas empresas. Trata-se de uma amostra de conveniéncia que procura in-

cluir uma diversidade de setores, idades, ou experiéncias organizacionais para enriquecer os

dados.

Foram entrevistadas nove mulheres Portuguesas e uma de nacionalidade Espanhola, carac-
terizadas na Tabela 1., que ocupam diferentes cargos, tentando decifrar quais as maiores di-
ficuldades e barreiras que tiveram que ultrapassar para chegarem ao cargo que hoje ocu-
pam. Estas mulheres, estao unidas pelos desafios profissionais que tém vindo a ultrapassar
até aos dias de hoje, derrubando varias barreiras e obstaculos que se opuseram aos seus ca-
minhos. Sera que se iniciassem hoje a vida profissional, teriam a mesma disposi¢ao e orien-

tacdor Esta e outras questoes abertas, serdo colocadas as diferentes mulheres.

Entrevistada | Faixa Etaria Profissio - Sector Idade de inicio
de atividade
profissional

1 40-45 Project Manager — Sector Privado 24
11 40-45 Happyness Monitor — Sector Privado 19
111 50-55 Chefia Intermédia — Sector Privado 23
I\ 20-25 Gestio de Servicos — Sector Privado 21
\ 50-55 Ramo do Ensino — Sector Publico 22
VI 50-55 Inspetora Ramo Policial — Sector Publico 23

VII 50-55 Diretora Geral — Sector Privado 25
VIII 50-55 Diretora de Contabilidade e Tesouraria - Sector Privado 20
IX 50-55 Gestora de Projeto -Sector Privado 23
X 60-65 Head of Sales Construction Spain & Portugal — Sector Privado 24

Tabela 1. — Amostra em estudo
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Capitulo 4 - Analise e Discussao de Dados

Apbs serem efetuadas as entrevistas semiestruturadas, foi efetuada a analise tematica. As
entrevistas foram analisadas, de forma a identificar ideias principais. Identificaram-se pa-
droes relevantes das entrevistas. Os temas foram agrupados como por exemplo: "batreiras
estruturais", "percecio de discriminagao", ou "estratégias de superacio". Estes temas foram

relacionados as questdes de pesquisa e ao referencial tedrico sobre Glass Ceiling.

Posteriormente as respostas das diferentes participantes foram comparadas para identificar

semelhancas e contrastes.

Por fim os resultados foram estruturados em torno dos temas identificados e discutidos a
luz da literatura sobre Glass Ceiling. Incluiram-se trechos relevantes das entrevistas para ilus-

trar os pontos principais, mantendo o anonimato dos participantes.

Existem diversos fatores e barreiras, Glass Ceilings, que podem influenciar o desenvolvi-
mento da carreira de uma mulher, tal como estudado por Bonesso & Cortellazzo (2024),
que teve como objetivo a analise do desenvolvimento da carreira de mulheres em posi¢oes
de lideranga, utilizando uma revisio computacional da literatura. Bonesso & Cortellazzo
(2024), identificaram 12 temas centrais que influenciam as trajetérias profissionais femini-
nas em ambientes organizacionais. Esses temas foram agrupados em trés categorias princi-
pais: caracteristicas individuais e experiéncias de aprendizagem, fatores contextuais e meca-
nismos cognitivos e regulacio comportamental. A pesquisa visa sistematizar a literatura
existente, destacando as multiplas dimensdes que impactam o avanco das mulheres em po-

sicOes de lideranca.

Ingersoll ¢f al. em 2024, propéem um estudo que relaciona que a educagao superior e as
credenciais académicas podem ser fatores cruciais para a ascensao feminina a posi¢oes exe-
cutivas. Através de uma analise quantitativa, os autores testaram trés hipoteses principais:
Grau Académico: Se as mulheres executivas tém maior probabilidade de possuir um di-
ploma universitario em compara¢ao com os homens. Prestigio Institucional: Se as mulheres
executivas tendem a graduar-se em instituicGes de ensino superior de maior prestigio. Re-
des Académicas Internas: Se as mulheres executivas mantém mais vinculos com redes aca-

démicas dentro da empresa.
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O estudo de Ingersoll et al. em 2024, destaca que, apesar do aumento da educa¢io femi-
nina, as estruturas organizacionais e as redes profissionais ainda favorecem os homens, su-
gerindo a necessidade de reformas institucionais para promover uma representagao mais

equitativa das mulheres em posi¢des de lideranca.

As entrevistadas sao nove mulheres Portuguesas e uma de nacionalidade Espanhola, carac-
terizadas na Tabela 1. As entrevistadas ocupam diferentes cargos, desde o administrativo a
cargos de topo e diregdo, em empresas ligadas a diferentes ramos. Posso ainda salientar que
duas das entrevistadas estdo a trabalhar no sector publico as restantes no sector privado.
Mas independentemente do local onde trabalham, varios pontos unem as dez mulheres. O
estudo varreu um leque de idades dos 22 aos 63 anos e todas as entrevistadas iniciaram a
sua vida profissional entre os 19 e os 25 anos, todas na mesma faixa etaria, com os mesmo

medos e receios da novidade da vida profissional.

O estudo aqui apresentado, encontrou varios pontos em comum entre as diferentes entre-
vistadas, mas também desafios e dificuldades encontrados por cada uma no inicio de carrei-
ras diferentes e personalizados. Quem tem menos escolaridade, sente que esse foi o maior
desafio no infcio de carreira, sentindo mesmo alguma discrimina¢do perante quem tem uma
formacao universitaria. O desemprego no inicio da carreira profissional, também marcou
uma das entrevistadas, uma vez que o seu curriculum por vezes tinha de ser alterado, para
poder ser chamada para uma entrevista. Uma outra fase dificil deste momento foi a discri-
minagao que a entrevistada sentiu aquando das entrevistas. A recolha de dados foi efetuada
apos a analise das entrevistas, foram entrevistadas varias mulheres com diferentes faixas
etarias (20-65), diferentes graus académicos e diferentes experiéncias profissionais (desde
mulheres com o 12°Ano, com Pés- Graduacao e com Doutoramento). Esta analise ¢ uma

analise qualitativa de tratamento de dados.

Na Tabela 2. encontram-se os dados recolhidos na entrevista e agrupados por temas como
referido anteriormente. Como ja referi ha padroes de resposta entre as diferentes entrevis-
tadas, pontos que sao iguais mesmo com um intervalo de idades consideravel entre as dife-
rentes mulheres. Um fator que esteve presente em todas as entrevistas foi o medo que to-

das tém de ndo conseguir em algum momento conciliar familia e trabalho. Ha como que

um peso de consciéncia na remota hipétese de falharem a um dos lados.
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Temas

Sub Temas

Barreiras Estruturais

-Pertencer a administra¢do publica ¢ um dos maiores desafios a progressio de carreira.
- Diferenca de mentalidades; o medo que existia das novidades dentro do ambiente fabril.
- Presentemente o maior desafio é o individualismo no meio empresarial.

- A educagio, mentalidade, que modela a personalidade da cada um ao longo da vida; A edu-
cagio tradicional ainda d4 mais valor a0 homem que ha mulher.

- Tradicionalmente os cargos de topo sio ocupados por homens.

- O mundo estava tradicionalmente orientado para o perfil masculino — mente machista.

Barreiras Pessoais

- Conciliar familia e o trabalho.
- O facto de ser muito jovem.
- A escolaridade, falta do ensino superior.

- A educacio de cada um, mais ou menos tradicional.

Percegio de discri-

minagio

- Quando questionam nas entrevistas, se ¢ ou vai ser mie, as idades das criancas.

- Uma mulher tem de trabalhar mais que um homem para demonstrar a sua validade profis-
sional.

- Mesmo sendo as mulheres mais qualificadas, os homens tém maior atengio quando se
trata de progressio de carreira.

- As poucas mulheres que se destacam no topo, lideram com o sindroma da “Abelha Rai-
nha”.

- Machismo presente nas empresas.

Estratégias de Supe-

ragio

- Investimento em formacio.

- Estar aberta a novos conhecimentos.

- Demonstrar a experiéncia e conhecimentos.
- Apostar na formacio continua.

- Trabalhar sempre mais e melhor.

Medos encontrados
com a progressio de

carreira

- Medo de nio ter sempre agilidade mental para aceitar as ideias e forma de trabalhar dos
mais novos.

- Medo de nio ser capaz.
- Medo da volatilidade de um cargo elevado poder dissipar-se.

- Medo de faltas de oportunidades para desenvolvimento de catreira; - Medo de nio conse-
guir conciliar familia e trabalho.

- Medo da monotonia ou falta de desafios.

- Medo de ter dificuldade em acompanhar o progresso, a nivel de novos crimes e taticas que
surgem, medo dos desenvolvimentos informaticos.

- O principal medo ¢ o de falhar, de cometer erros e nio ser perfeita.

- Medo da deslocacio geografica da empresa onde trabalha.

- Medo de nao ter equilibrio entre a vida profissional e familiar.

Tabela 2. — Temas e sub-temas emergentes das entrevistas
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Tal como no estudo de Bonesso & Cortellazzo em 2024, conclui, o desenvolvimento da
carreira de mulheres em posi¢oes de liderancga ¢ influenciado por uma combinagao de fato-

res individuais, contextuais e cognitivos.

Iniciando-se a recolha dos resultados obtidos nas entrevistas, destacam-se assim diferentes
Glass Ceilings como, Barreiras Estruturais, Barreiras Pessoais, Percecao de Discriminagao,

Estratégias de Superacio e Medos encontrados com a progressio de carreira (Tabela 2). B
necessario agora a interpretagao de cada ponto. Como é que cada ponto anteriormente re-

ferido influencia o desenvolvimento da carreira de cada mulher.

4.1 Barreiras Estruturais

Analisando as Barreiras Estruturais, verifica-se que uma mulher ou homem pertencendo
aos quadros da fungdo publica, tem de imediato um impedimento a sua progressao de car-
reira, que depende diretamente do poder politico. Ha uma determinada progressao que
evolui, mas a determinado nivel, depende da abertura de concursos e oportunidades de

crescimento, que podem ou nao existir, nao dependendo do individuo:

-“O facto de pertencer a administragao piblica ¢ ainda hoje o maior obstaculo ao desenvolvimento

Dpleno das minhas fungies.” (Entrevistada VI).

Por outro lado, a diferenga de mentalidades numa estrutura tradicionalista, pode impedir o
desenvolvimento da empresa e da carreira de quem nela se insere. Uma estrutura tradicio-
nalista tem medo do “novo”, dos novos desenvolvimentos e de novas técnicas, levando a

um impedimento na progressio da carreira de quem promove o avango e a novidade:

- ao inicio no contexto fabril era uma fabrica muito tradicional, com pessoas que ji la trabalha-
vam ld ha mais de 30 anos, ja com alguma idade, maioritariamente homens e eu trabalhava muito
perto da produgdo, portanto tive muito contato com esses colegas e notava-se uma grande diferenca
de mentalidades. De relacionamento nunca houve problemas, mas de diferentes mentalidades sim.
Tinbam uma diferente forma de ver as coisas, questionavam tudo o que era novo. O grande desafio
no meio fabril era levar as pessoas a fazerem coisas novas sem nunca terem experimentado.” (En-

trevistada I)
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Por outro lado, o crescente individualismo no seio empresarial, é uma barreira que impede
o desenvolvimento do trabalho em equipas e dificulta o trabalho de lideranca dessas mes-
mas equipas. O individualismo egocentrista, impede muitas vezes cada um de se interrela-
cionar, tendo apenas como missao a progressao individual da sua carreira, como referido

pela entrevistada I:

- acertam melbor experimentar sem terem tido uma experiéncia prévia aceitam melbor a nin-

danga, mas sao mais individuais. O grande desafio hoje em dia é o individualismo.” (Entrevis-
¢ &

tada I)

A mentalidade de numa empresa mais tradicionalista é uma outra barreira estrutural, que
pode erradamente, apenas por tradigao promover mais facilmente os homens do que as
mulheres, mesmo tendo estas maiores capacidades e habilitagoes. Esta mentalidade, de-
pende da educaciao de cada um, a educagao tem um papel preponderante para uma mentali-

dade mais ou menos tradicionalista como referiu a entrevistada I11:

-“en acho que passa mesmo pela educagio, nds em casa a nao haver aquela questao de ¢ mulber so
porque és mulber, és tu, tens que limpar a casa ou sé porque és mulber és tu tens que ir ds compras. O
que as Mulheres s tu tens cozinhar nao? E eu acho que isso, isso de facto tem a ver muito com a com

a formagao base” (Entrevistada I11).

Ha 40 anos atras, o meio profissional era ainda mais tradicionalista e machista, como nos
informa a Entrevistada X de origem Espanhola. Quando iniciou a sua vida profissional,
teve de lutar muitas vezes contra o estigma de ser mulher, como confirma pelo seu teste-

munho:

-“El Mundo estaba muny orientado a al perfil masculino. Y era niny, muy dificil para una mujer lo-
grar escalar puestos y siempre me ha costado muchisimo y he encontrado muchas dificultades en mi ca-
rrera. .. tenia que hacerlo 3 veces mejor que un hombre, no, el hombre siempre lo hacian todo bien y yo

tenia que demostrarlo 3 veces mds.” (EntrevistadaX).

Tal como Smith ef a/ (2012), destacou no seu trabalho, a evolu¢ao em relagao a paridade de

género na lideranga é muito lento.

As Barreiras Estruturais, incluem organizagdes mais tradicionalistas, em que o homem, tem

um papel de destaque e a mulher o papel secundario. Ainda nos dias de hoje se encontram
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empresas com raizes fortemente tradicionalistas que dificultam e amordagam o desenvolvi-

mento da carreira das mulheres.

4.2 Barreiras Pessoais

As barreiras pessoais, sao outro Glass Cezling, estas barreiras iniciam-se logo na educagao
que cada uma teve no ber¢o da sua infancia e ao longo de toda a sua vida. Uma educacio
tradicionalista, provoca a submissao da mulher e que esta nao se tente destacar na futura
organiza¢ao que venha a ocupar. A educagao que promove igualdade de género, promove
mulheres independentes e que lutam por se destacar no meio empresarial. Como destacou
Bem-Noam (2018), além dos obstaculos externos, as mulheres também enfrentam barreiras
internas como perfeccionismo, medo de se expressar e competi¢ao. Uma barreira pessoal
comum a todas as entrevistadas, é que todas encontraram e encontram, como uma das
barreiras a uma possivel progressao de carreira, a dificuldade de conjugagio da familia com
as diferentes atividades ligadas a vida profissional. Como no estudo de Souha e7 a/ (2018),
mulheres adultas emergentes estao ativamente envolvidas em exploracées de carreira e fa-
milia, no meio de mudangas de oportunidades e restricées. A conciliagao do desenvolvi-
mento da carreira, ao longo do tempo esta relacionada com a conciliagio com a vida profis-

sional. Como referiu a entrevistada VIII:

- “E tive la em anditoria cerca de 10 anos. Depois acabei por sair quando tive a minha primeira

filha. ..

Quando depois engravidei, comecei a perceber gue aguilo nao ia funcionar e, portanto, tive logo di-
ficuldade e conseguir conciliar e tive necessidade de sair e de arranjar uma coisa diferente porque

nao tinha hordrios, nao conseguia, tinha que levar a mirida muito cedo.” (Entrevistada VIII).
Tal como salientou a entrevistada IX:

- A mim claramente foi conciliar a parte profissional com a parte familiar. O men marido sem-
pre trabalhon fora de casa com cargos importantes. E na verdade, e en nunca tive apozo. Nao,
nunca tinha nunca, ndo tinha retaguarda e portanto, sempre tive ser eu a assegurar tudo o que era,
ir buscar os mididos @ escola, levi-los as atividades, a estudar com eles. E uma das minhas maiores

dificuldades, nm desafio ¢ fazer este equilibrio.” ( Entrevistada IX).
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E comum a todas as entrevistadas, referirem que embora o parceiro, seja uma pessoa ativa
na divisao das responsabilidades parentais, ha sempre questoes que apenas estao relaciona-
das com a mulher, mie. A mulher durante o seu dia de trabalho, tem na cabeca toda a sua
responsabilidade profissional, o filho ou filha que necessita de algo e ainda o pai ou a mae,
que podem estar dependentes ou nao de ajuda da filha. Portanto a mulher tem de efetuar
varias escolhas, durante o desenvolvimento da sua carreira. Varias entrevistadas, referiram
que um dos limites na evolugao da carreira é quando esta envolve faltar a familia ou estar
menos presente. Todas concordam, que um certo nivel de evolu¢ao da carreira, leva a uma
falta ou falha na area familiar. S6 podem estar a 100% na area profissional ou na familia.
Nao é possivel dar 100% na progressao de carreira e estar sempre presente. Ser uma mu-
lher é ser mae, profissional, filha, esposa, dona de casa, professora, baby-sitter, um pouco

de tudo a0 mesmo tempo, tal como salientou a entrevistada II1:

-“E isso que eu eston a diger é que tu acabas por ter dificuldade em teres numa carreira profissio-
nal aliciante de acordo com aquilo que tu queres e ao mesmo tempo usufruir da familia. Tens numa
Sfamilia. As veges chega-se a uma situacdo de que tu tens que escolber on tens familia on tens uma

questao profissional de topo, porgue nao ¢é ficil, nao ¢ facil.” (Entrevistada I11).

A Entrevistada X, embora iniciasse a sua carreira profissional ha 40 anos atras, teve precisa-
mente o mesmo problema, a concilia¢ao familia, vida profissional, embora tivesse sempre
na retaguarda o seu marido e a sua mae, o que nao tornou mais facil a sua separacao dos fi-

lhos, em momentos importantes da vida profissional:

-“Pero yo me sentia mal porgue yo pensaba que dejaba a mi hija. Pensaba gue no hacia las cosas

bien. Es lo que te digo. Tenia siempre la critica de muchos, sobretodo hombres.” (Entrevistada
X).

Uma mulher que constituf familia, tem que ter uma coordenagao muito grande entre as
duas facetas e comprova-se que mesmo com tretaguarda, uma mae tem sempre a mente
ocupada em parte com as responsabilidades familiares ou com as atividades, estado de sa-
ude dos filhos. Por outro lado e mais tarde na carreira de uma mulher, surgem as depen-
déncias dos pais, as necessidades de terem os filhos presentes e mais disponiveis. Numa al-
tura da carreira de uma mulher com familia a sua mente esta dividida entre filhos, pais, ma-

rido, trabalho e outros pontos ainda que a podem preocupar. As mulheres tém de ser mul-
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tifacetadas, embora por vezes tenham o apoio do parceiro (e cada vez mais), existem deter-
minados pontos que apenas a mulher se ocupa e os faz. Segundo Omran ez a/. (2015), dos
principais fatores do Glass Ceiling sao as dificuldades na conciliagdo entre trabalho e familia,

que impactam negativamente a progressao profissional das mulheres.

Uma outra barreira pessoal muito importante para o desenvolvimento da carreira das mu-
lheres entrevistadas é a formacao escolar. Foi relatado por todas que a formacao escolar é
muito importante, a entrevistada apenas com a escolaridade obrigatoria (12° ano), sentiu a
discrimina¢ao de nao ter em maos um diploma, mesmo sempre estando capaz de desenvol-

ver a sua atividade para a qual foi contratada, tal como informou a Entrevistada 1I:

-“A escolaridade. Nao ter um canndo é acho que ¢ um entrave grande mesmo tu provando que sabes
até mais do que as pessoas que tém e sim € um entrave nao te deixa subir. Ganbas menos que os ou-

tros. Sim.” (Entrevistada II).

Tal como afirmam Hideg & Shen, (2019), no seu estudo, as mulheres nos paises ocidentais
estao a alcangar elevados niveis de educag¢ao, superando os homens em termos de diplo-
mas. Um grau académico, permite uma maior facilidade na progressao de carreira para uma
mulher, é uma mais valia, para o progresso, tal como Ingressoll e @/ em 2024, defendiam no
seu estudo, que a educagao superior e as credenciais académicas podem ser fatores cruciais
para a ascensao feminina a posi¢ées executivas. Os resultados deste estudo, indicam que,
embora as mulheres tenham maior probabilidade de possuir diplomas universitarios, elas
frequentemente se formam em institui¢des de menor prestigio e tém menos conexoes aca-
démicas dentro das organizacées. Essas disparidades podem limitar o impacto das creden-
ciais académicas na ascensiao a cargos executivos. O estudo destacou que, apesar do au-
mento da educagao feminina, as estruturas organizacionais e as redes profissionais ainda fa-
vorecem os homens, sugerindo a necessidade de reformas institucionais para promover
uma representa¢ao mais equitativa das mulheres em posi¢oes de lideranga. Para quem inicia
a carreira profissional muito jovem, a progressao na carreira profissional nao ¢é facil, cheia
de lutas e provagdes. O jovem tem que provar que esta pronto para novas responsabilida-
des, para novos desafios. As empresas, perante a juventude, t¢ém medo de perder o ele-
mento e por esta razao evitam dar grandes responsabilidades ao elemento mais jovem.
Como consequéncia e gerando-se um ciclo vicioso, o jovem sem responsabilidade e com

vontade de progredir, procura novos desafios e outras empresas e servicos. Se hoje nao ha
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longas carreiras profissionais na mesma empresa, deve-se ao facto de estas nao darem res-
5
ponsabilidades aos seus elementos para estes se sentirem bem e necessarios e poderem de-

sejar manter-se na empresa, podendo progredir dentro desta.

A maior barreira pessoal encontrada e comum a todas as entrevistadas, ¢ a concilia¢ao entre
a vida profissional e a vida familiar. Todas sentiram em algum momento da sua vida um
certo peso de consciéncia, quando estavam a ser melhor sucedidas nas suas carreiras.
Torna-se um equilibrio, como se de um trabalho de malabarismo se tratasse. Ambos os
lados profissional e familiar tém de estar alinhados, para poderem prosseguir sem olharem
para tras. Todas as mulheres admititam que para terem um cargo de topo deveriam apostar

apenas na carreira, e a familia ndo poderia estar no mesmo plano.

4.3 Percegido de Discriminagao

A discriminagao pode fazer parte do Glass Ceiling, nos dias de hoje. A discriminac¢do nao é
declarada, lé-se e interpreta-se nas entrelinhas e em pequenas a¢des que visam a mulher. As
diferentes entrevistadas, ja tiveram a oportunidade de sentir a discriminagao, desde a forma
mais subtil até a mais declarada. Algumas das entrevistadas sentiram logo na entrevista um
cheirinho de discriminagdo, quando as questionaram, se é ou vai ser mae, e as idades das
criangas no caso de ja serem maes. A Entrevistada III referiu o que lhe aconteceu numa en-

trevista de emprego:

“- Em que me perguntaram porque aquilo era para um lugar, era um técnico, mas era para tur-
nos ¢ en sabia o que ¢ gue me estava a candidatar e eles perguntaram-me, de facto perguntaram se
era casada, se tinha filhos, e ai eu disse que sim, en 56 dizia que sim. Depois perguntaram-me, que
tdade ¢ que tinha o filho? E eu disse na altura 2 anos e eles ficaram assim a olhar um para o ou-
tro, disseram: - Mas sabe que isto é para um lugar de técnico, mas que é por turnos. -E= en disse
que sim, que sabia. -E foi ai que eu senti um bocadinbo estigma, pelo facto de ser mulher.”” (En-

trevistada III).

Ainda hoje o facto de ser mae, pode ser um fator para entrar ou nao numa empresa, aqui
podemos verificar que a discriminacao das mulheres, maes, ainda estd muito presente no
meio empresarial. Durante os recrutamentos podemos assim afirmar que ainda existe des-

criminagao, tal como Ramos e¢7 a/ (2022), concluiram no seu estudo. Estes concluiram que
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apesar de avancos em termos de igualdade de género nas politicas publicas, o estudo identi-
ficou a permanéncia de barreiras estruturais e culturais que limitam o acesso das mulheres

aos cargos de elite administrativa na administragiao publica portuguesa.

Por outro lado as poucas mulheres que se destacam no topo, lideram com o sindroma da

“Abelha Rainha”- como salientou a Entrevistada I:

- “Pode ter sido por coincidéncia, mas tive mais managers homens, no caso que tive como manager
uma mulber correu muito pior. Era uma falta de empatia que nem sei explicar pela minha amos-

tra ¢ pior trabalhar com superiores hierdrquicos mulberes.” (Entrevistada I).

Superiores hierarquicas mulheres, podem também exercer o poder discriminatério, sobre as

outras mulheres que tém uma famfilia a cargo.

Uma outra forma de discrimina¢io salientada é o facto de mesmo sendo as mulheres mais
qualificadas, os homens tém maior aten¢ao quando se trata de progressio de carreira. As
portas sao mais facilmente abertas para um homem, demonstrando menos trabalho que

uma mulher.

As mulheres para se destacarem tém de trabalhar mais que os homens, é algo sentido por
todas as entrevistas e destacada pela Entrevistada VII, que indica que isto ¢ mesmo algo

que sentiu ao longo de toda a sua carreira:

-“Eu acho que as Mulberes tém que ser, pelo menos en digo sempre isso, tém que ser muito melhores

do que um homem para se conseguiren: destacar, digamos assim.” (Entrevistada VII).

A Entrevistada X, salientou durante a nossa conversa o facto de o machismo estar presente
nas empresas, por onde passou até ao dia de hoje. Embora a sua carreira profissional se te-
nha iniciado ha 40 anos, denota que ainda hoje o machismo e micro machismo esta pre-
sente nas empresas, sabotando o desenvolvimento das carreiras dos elementos femininos

das empresas:

-“Las mujeres somos vistas como la competencia, como qgue no vamos a sery si S07105 se 1n0S quiere

frenar. Stempre una mujer tiene gue demostrarlo 20000 veces.” (Entrevistada X).

Das mulheres é sempre esperado mais e mais, embora estas fagam ao mesmo tempo mil e

uma fungoes, desde a area familiar até a area empresarial.
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Para promover a equidade de género, é necessario que as organizagdes implementem mu-
dangas estruturais e culturais que desafiem os preconceitos de género e favorecam a igual-
dade de oportunidades, tal como Pignot ¢ al, (2024), concluiram no estudo realizado. A
promocao da equidade de género exige uma abordagem integrada, combinando politicas
organizacionais, conscientizagao sobre preconceitos e um apoio continuo para que as mu-

lheres possam avangar e ocupar cargos de lideranca, rompendo o Glass Ceiling.

4.4 Estratégias de Superagio

Quais as estratégias utilizadas pelas diferentes mulheres para enfrentarem as dificuldades ao
longo da sua progressao de carreira? O Investimento em formagao, nunca parar de querer
saber mais, procura de novas fontes de informagao e conhecimento, como afirmou a En-

trevistada II:

-“Fui tirando pequenos cursos, pequenas formacoes, §6 para me dar mais ferramentas. Para poder
“Fui tirand, d tas. P d

ultrapassar...” (Entrevistada II).

A Entrevistada X, por seu lado, para derrubar as barreiras que encontrou ao longo da vida
profissional, tentou durante todo o seu percurso profissional enriquecer-se com formagdes
consecutivas e apos uma extensa formagao universitarias. Esta Entrevistada ¢ licenciada em
Ciéncias Quimicas, licenciada em Ciéncias Farmacéuticas, tem formagao para dar aulas e
concluiu também o mestrado em Direcao Comercial, para além de diversas formacoes den-

tro e fora das empresas por onde passou, tal como me comentou:

-““ Pues formarme, estudiar, estudiar, hacer. He hecho muchisimos cursos cuando hice el master y
¢lecutive es lo mejor. . .me ayndo a crear estrategias, saber dinde queria llegar, a dinde queria poner

el equipo.” (Entrevistada X)

Todas as entrevistadas foram apostando em formagao, para poderem enriquecer os seus

conhecimentos.

Estar aberta a novos conhecimentos, demonstrar experiéncia e maturidade nos conheci-
mentos adquiridos, sao outros fatores a serem utilizados para enfrentar as dificuldades ao
longo da carreira. Cada entrevistada, diz que um objetivo é trabalhar sempre melhor, pro-

curando sempre a perfeicao.
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Todas as entrevistadas sem exce¢do ao longo do seu percurso de carreira, tentaram enrique-
cer os seus conhecimentos, ou frequentado cursos, formacdes, lendo e pesquisando, efetu-
ando outras formagdoes superiores em areas mais abrangentes. A aprendizagem ¢é uma estra-
tégia de superaciao, porque sabendo mais e conhecendo-se mais cada uma pode lutar para
alcangar o seu lugar e desenvolver a sua carreira. A formagao é académica, como também
de autoconhecimento, sé mergulhando no seu profundo ser, cada uma sabe como sobrevi-

ver e fazer crescer a vida profissional.

4.5 Medos encontrados com a progressao de carreira
Com o passar dos anos e a progressao de carreira, novos medos vao surgindo. Um dos me-
dos ¢ de nio ter sempre agilidade mental para aceitar as ideias e forma de trabalhar dos
mais novos, num ambiente profissional rodeada de mentes jovens e carregados de novas

ideias, como referiu a Entrevistada I:

-“Eu espero ter sempre flexibilidade mental para me lembrar disto. Eles estao a ver isto pela pri-
meira vez. Eu ja tenho mais experiéncia, acho que também ¢ meu dever dar-lhes nm bocado de
perspetiva. Para daqui a uns anos ndo termos pessoas demasiado a ingratas e demasiado cheias de
§i proprias e que nao sdo capazes de onvir os outros, que as vees sinto-me um bocadinho. .. Isso
tipo eles tém a verdade deles, nao querem falar com os outros, nao querem ouvir outras opinioes e se

preocupa-me um bocadinho. Isso é o medo que me surge.” — Entrevistada L.

A entrevistada mais jovem, tem medo de nio ser capaz (mas quem nao tem este medo?),
como esta no inicio de carreira, o futuro parece-lhe assustador com imensa informacio e

novidades a serem captadas a0 mesmo tempo:

3

- “..., embora ja esteja no mercado de trabalho, é muito dificil a darem boas oportunidades.” —

Entrevistada IV.

Uma das entrevistadas, salienta o medo que sente da volatilidade de um cargo. Como diz o
velho ditado “Quanto maior ¢é a subida, maior ¢ a queda”. Por vezes um cargo de dire¢ao
pode estar a ser ocupado por uma mulher, e devido a diferentes razoes a mulher pode pet-
der este cargo, sdo situa¢des raras mas que podem acontecer, como salientou a Entrevis-

tada III:
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-“Claro que ha medos, quanto mais alta é a subida, a descida ¢ muito mais rapida, pode demorar

muito a subir, mas a descida ¢ muito rapido, isto é, tudo muito voldtil” (Entrevistada I1I).

A Entrevistada IV, embora seja a mais jovem de todas e com menos experiéncia laboral,

destaca, como um dos seus maiores medos, a falta de oportunidades para desenvolvimento.

Um outro medo é o de um dia nao conseguir conciliar a familia e o trabalho. Este ultimo

receio, ¢ uma dificuldade sentida por todas as entrevistadas:

-“Os mens medos para este progresso de carreira? Entao, tem a parte, mas esta parte nao estd re-
lacionada propriamente com alguém especifico, mas, por exemplo, agora acredito, que antigamente
talvez, também fosse, mas agora é muito dificil darem boas oportunidades. ..A nivel de desafios,
claro que também temos aqueles de familia, on seja, por exemplo, uma coisa que me fag confusdo e
que jd falei com colegas minhas que tém filhos e estio a trabalhar, que ¢ o pouco tempo que se

passa, por exemplo, com os filhos...”

Medo da monotonia ou falta de desafios ¢ um medo que assola a Entrevistada V, uma vez
que durante toda a sua carreira sempre teve desafios, o seu progresso de carreira nunca foi
mondtono, mas sim desafiante:
- A monotonia, falta de desafios. Eu acho que ¢ um bocadinho por ai, pelo menos para min . ..
(Entrevistada V).
Medos relativamente ao futuro, todos temos, uns mais, outros menos, faz parte da esséncia
humana. Como somos racionais, o medo ¢ algo que esta sempre presente, quando nao con-
seguimos prever ou definir algo, principalmente algo que ocorrera no futuro. A Entrevis-
tada VI, Inspetora do ramo policial, tem medo de ter dificuldade em acompanhar o pro-
gresso, a nivel de novos crimes e taticas que surgem, medo dos desenvolvimentos informa-
ticos. O progresso e desenvolvimento esta também presente no dia a dia dos crimes que
sao cometidos. Novas técnicas de burla, extorsido, roubo e outras, sio constantemente de-
senvolvidas:
-“E ter dificuldade em acompanhar o passo. Nao é porque a realidade é muito dinimica e na mi-
nha drea profissional, todos os dias temos legislacao nova. Todos os dias temos novos novas formas
de praticar os crimes e de os investigar. Portanto, ndo, ndo ¢ facil, nio é. Portanto, serd que eu vou
ter sempre cabega para estar a par de tndo?” (Entrevistada VI).
A Entrevistada VII, vive assoberbada, com ser sempre perfeita em nao falhar, esta atitude,

provoca-lhe frustracdes e um medo futuro de poder cometer erros e nao ser perfeita:
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-“Com 0 progresso de carreira, quais os novos medos que poden surgir on que surgemn?
-Olbe, para ji o de falhar. Esta questao da perfeigio como uma pessoa tem, acho eu muito € prin-
cipalmente medo de errar. .. Acho que em Portugal temos muita cultura do errar ser crime. ..”

(Entrevistada VII).

Infelizmente hoje em dia as empresas estao sempre em movimento e deslocam-se facil-
mente de cidade ou mesmo de pais, muitas vezes por razdes de redugao de custos ou pro-
cura de mao-de-obra especializada. Com o deslocamento de uma empresa os seus elemen-
tos, ficam perante o problema da desloca¢ao ou nio com a empresa. Para a Entrevistada
VIII, este medo esta presente, uma vez que a empresa que insere neste momento esta em
Lisboa e no Porto, e pode a qualquer momento centralizar todos os servigos na capital Por-

tuguesa:

-“Um medo que en tenho de tempos a tempos é que esta empresa onde eu eston tem estruturas em
vdrios locais geograficos do pais e tem escritorios no Porto e escritorios em Lishoa e a ao longo do
tempo tem--se vindo gradualmente a ver a perda de importancia do Porto em relagio a Lisboa,
portanto, servigos que passam do Porto para Lisboa centralizam em Lisboa. .. esse ¢ sempre o
wren maior receio, nao S0 por mint, mas também por cansa das minhas pessoas que trabalhanm co-
migo, que se algum dia aquilo for deslocalizado, pronto se algumas delas se calbar, até tém alguma
dificuldade se forem para o mercado de trabalho em encontrar alguma coisa” (Entrevistada

VIII).

A deslocalizagio de uma empresa, pode levar um grupo de pessoas para o desemprego,
uma situagdao que podera ser mais ou menos facil de superar, dependendo de varios fatores,
principalmente do fator idade. Algumas das pessoas afetadas pela deslocalizagao da em-
presa, podem estar numa idade intermédia, novos para a reforma, mas considerados velhos
para algumas empresas. Esta situagao afeta varias pessoas e se ao fator idade adicionarmos
ser mulher o problema podera ser ainda maior para conseguir uma nova oportunidade no

mercado de trabalho.

A Entrevistada IX, tem um enorme medo de niao conseguir conciliar a familia e a parte
profissional. Os seus filhos necessitam da sua presenga, uma vez que o pai nao pode estar
tdo presente por razoes profissionais, ela esta s6 para todo o suporte familiar, sem nenhum

apoio de retaguarda, como nos afirma a entrevistada:
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-“Mas aqui os meus medos é ndo ter um equilibrio. E ndo ter um equilibrio entre a familia e o

mundo profissional.” (Entrevistada IX).

Por outro lado Entrevistada X, com 40 anos de trabalho esta no final da carreira e neste
momento, nao tem medos que atrapalhem o percurso da sua restante carreira, como teste-

munhou:

-“Abhora No tengo miedo. Abora no, claro, son, voy a hacer este verano, o sea dentro de nada, 3
meses, 63 afios, 0 sea ya estoy al final si incluso si no quisiera la compaiiia me haria un favor.”
) )

(Entrevistada X).

Analisando as diferentes entrevistas, verifica-se que os medos com a progressao de carreira,
variam muito, mediante o estadio em que esta a carreira de cada um das entrevistadas. As-
sim a aproximacao do fim de carreira, traz uma paz a Entrevistada X, uma vez que ja nao

aspira a subir mais na carreira, durante os poucos anos que ainda estara no ativo.

Como Carli & Eagly (2016), salientam no seu trabalho que o labirinto é a metafora mais util
para mulheres lideres, porque embora tenha havido uma melhoria lenta e constante no
acesso das mulheres a lideranga, elas continuam a enfrentar desafios que os homens nao
enfrentam: esteredtipos de género que retratam as mulheres como inadequadas para lide-
ranga, discriminacao salarial e de promogao, falta de acesso a mentores e maior responsabi-

lidade pelos cuidados com os filhos e outras responsabilidades domésticas.
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Capitulo 5 — Conclusao

Esta pesquisa teve como objetivo investigar os fatores que perpetuam o fenémeno do Glass
Ceiling, no desenvolvimento das carreiras das mulheres, com foco nas barreiras invisiveis
que limitam a sua ascensio a cargos de lideranga. Através da analise qualitativa de entrevis-
tas a dez mulheres em diferentes sectores e faixas etarias, identificaram-se barreiras estrutu-
rais, pessoals e culturais que continuam a perpetuar o fenomeno do Glass Ceiling.

Ao longo do estudo, foi possivel identificar que, embora avangos tenham sido conquistados
em termos de igualdade de género no ambiente de trabalho, persistem obstaculos estrutu-
rais, culturais e institucionais que impactam desproporcionalmente as mulheres no seu per-
curso de carreira. Para tal, foram realizadas dez entrevistas semiestruturadas a mulheres em
diferentes estados das suas carreiras, permitindo um olhar aprofundado sobre as barreiras,
muitas vezes invisiveis, que continuam a limitar o acesso feminino a posi¢oes de lideranca e
tomada de decisao.

As barreiras estruturais continuam fortemente enraizadas em modelos organizacionais e
culturais tradicionalmente masculinos. As entrevistadas referiram a predominancia de uma
mentalidade conservadora e machista no ambiente laboral, bem como a naturalizacao da
presenca masculina nos cargos de topo. O setor publico, em particular, foi apontado como
um contexto onde a progressao na carreira se revela especialmente desafiante, muitas vezes
devido a sistemas hierarquicos rigidos e a falta de meritocracia.

Do ponto de vista das barreiras pessoais, destaca-se a dificuldade em conciliar as exigéncias
da vida familiar com os compromissos profissionais, realidade ainda muito presente nas tra-
jetorias femininas. Outros fatores mencionados incluem a idade precoce de inicio da car-
reira, a auséncia de formacao superior em alguns casos e a influéncia de modelos educati-
vos tradicionalistas, que moldam perce¢des de género desde cedo.

No que diz respeito a percecao de discriminagao, emergem testemunhos claros de praticas
injustas, como o questionamento sobre a maternidade em entrevistas de emprego ou a ne-
cessidade sentida de trabalhar mais do que os homens para provar competéncia. Observou-
-se ainda a existéncia de comportamentos associados a0 denominado “sindrome da abelha
rainha”, que reforcam a ideia de que a ascensio de uma mulher nio garante necessaria-
mente solidariedade ou mudanca estrutural.

Apesar das adversidades, as entrevistadas também revelaram estratégias de superagao, com

destaque para o investimento constante em formacao, a abertura a aprendizagem continua
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e o esfor¢o adicional para demonstrar mérito e competéncia. Esta perseveranga, no en-
tanto, ¢ frequentemente acompanhada por medos e insegurancas, incluindo o receio de fa-
lhar, a perda de equilibrio entre vida pessoal e profissional, e a sensagdo de instabilidade as-
sociada a cargos elevados.

Em suma, os dados obtidos confirmam a persisténcia do Glass Ceiling como uma realidade
que dificulta o acesso das mulheres as posi¢oes de lideranga. Este fenémeno nao resulta de
uma unica causa, mas sim da combinacao de fatores historicos, culturais, institucionais e in-
dividuais, que continuam a reforgar desigualdades de género no mundo do trabalho. A eli-
minac¢ao destas barreiras exige uma mudanga profunda nas estruturas organizacionais, poli-
ticas de igualdade mais eficazes e um esforgo coletivo para desconstruir estere6tipos e pro-
mover uma cultura verdadeiramente inclusiva e equitativa.

As conclusdes deste estudo estdao em linha com a literatura que foi analisada ao longo da
pesquisa, assim comprova-se que a inser¢ao das mulheres no meio empresarial, sofreu
grandes evolug¢des ao longo dos tempo, mas estas evolugdes nao foram suficientes, uma vez
que até hoje as mulheres tém que comprovar mais e melhor o seu trabalho do que os ho-
mens na mesma situagao. As mulheres tém que ultrapassar desafios que nio sao colocados
aos homens, tém de trabalhar mais, t¢ém de responder a discrimina¢ao do meio empresarial
por serem maes e como tal, terem de por vezes faltar para bem estar da sua familia. Con-
firma-se que os comportamentos a nivel empresarial, ttm como base a educagdo ainda
muito tradicionalista, que incentiva a um sistema hierarquico empresarial machista e nao
isento de descriminagdo. Pela analise dos dados obtidos apos as entrevistas, verifica-se que
os problemas que se colocam as mulheres portuguesas e espanholas no mercado de traba-
lho sao idénticos. Independentemente do contexto cultural as barreiras invisiveis existentes
nas empresas sao idénticas entre Portugal e Espanha, sobretudo na perce¢ao do machismo
presente nas diferentes subidas hierarquicas e a dificil coordena¢ao da mulher com a vida
profissional e familiar. Os problemas encontrados para os dois paises sio semelhantes e tal
como indica a literatura, muito foi realizado ao longo dos tempos para aligeirar o Glass Cei-
ling, mas este ainda hoje esta muito presente nas carreiras das mulheres. Tal como previa
Smith e a/ (2012), as barreiras invisiveis permanecerdo no percurso das carreiras das mulhe-
res por muitos e muitos anos.

Este estudo acrescenta ainda um importante dado a literatura, verifica-se que a progressio
da carreira das mulheres nao ¢é facilitada, mesmo tendo como superior hierarquica uma mu-

lher. O esperado seria que uma mulher facilita-se ou pelo menos analisa-se de igual para
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igual a progressao de carreira das mulheres que dela dependem, mas isto nem sempre se ve-
rifica. Por vezes hierarquia superior ocupada por mulheres sio também uma barreira ao de-
senvolvimento de outras mulheres e nao uma acao de solidariedade e unido entre as mulhe-

res.

5.1 Limitag¢des do Estudo

O estudo desenvolvido tem algumas limita¢Ges, uma vez que se debrugou sobre uma amos-
tra de conveniéncia de apenas dez mulheres. Apenas foi possivel neste estudo analisar o
universo do Glass Ceiling pata nove mulheres portuguesas e uma espanhola. Este estudo ba-
seia-se essencialmente em relatos referentes ao meio empresarial portugués, embora con-

tando com uma amostra do mercado de trabalho espanhol.

5.2 Linhas de Investigag¢dao Futuras e Recomendagdes para a Gestdo

Este estudo podera ser alargado a um nimero de pessoas maior para um estudo mais
abrangente. Este estudo que engloba nove mulheres portuguesas e uma espanhola, pode
ser alargado a um estudo ibérico. Podendo num futuro, ser analisado o conceito de Glass
Ceiling em toda a peninsula ibérica. Para tal um proximo estudo, deve ser efetuado com uma
amostra maior e com o idéntico nimero de mulheres portuguesas e espanholas. Embora se
possa concluir deste trabalho que os problemas e as barreiras invisiveis presentes no mer-
cado de trabalho portugués sio idénticas aos entreves e barreiras detetadas no mercado de
trabalho espanhol.

Este estudo devera num futuro, ser alargado a um maior numero de entrevistadas e mesmo
a um maior nimero de nacionalidades, por exemplo podendo ser um estudo desenvolvido
com mulheres dos diferentes paises da Unido Europeia. E um estudo que devera ser sem-
pre atualizado, uma vez que as questdes colocadas continuam e continuarao a estar atualiza-
das. O comportamento das empresas, perante o género feminino, continuara a ser um obje-
tivo de estudo.

Num mundo que esta em constante evolugao, ainda se encontram diversos tabus e nao
aceitacao da mulher como um ser capaz e multifacetado no seio das diversas empresas es-
palhadas por varios continentes.

As empresas do sector privado e o sector publico devem ouvir as necessidades das mulhe-
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res. As mulheres saio um elemento fundamental as empresas e carregam com elas as multi-
fungoes que sao capazes de desenvolver. Uma empresa, deve inserir as mulheres nas suas
organizagoes nao por obrigacao (cotas), mas pelas suas grandes capacidades de trabalho e

desenvolvimento.
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Anexo I- Guiao da Entrevista

Introducio:

Breve apresentacao pessoal e agradecimento pela disponibilidade. Antes de comegar a en-

trevista, gostaria de fornecer um breve contexto sobre os objetivos: estou a efetuar uma

pesquisa de Mestrado que visa compreender e interpretar as barreiras invisiveis (Glass Cei-

ling), existentes na gestido das empresas, hoje em dia, como tal pretendo realizar esta entre-

vista, para obter o seu feedback, quanto as barreira invisiveis que encontrou ao longo de

todo o seu percurso de carreira. Para garantir a confidencialidade desta entrevista, gostaria

de abordar um aspeto legal relevante, como parte do procedimento padrao para garantir

precisao nas informagOes e permitir uma analise posterior mais completa da entrevista, gos-

taria de obter a sua autorizagao para gravar esta entrevista. Autoriza-me a gravar?

Perguntas:

1. - Qual o cargo que ocupa?

2. - Descreva o seu percurso de carreira?

3. - Com que idade iniciou a sua vida profissional?

4. - Quais os maiores desafios e dificuldades encontrados?

5. - Até hoje o fato de seres mulher e trabalhares no meio de homens nunca te causou
qualquer problema?

6. - Que estratégias utilizou para superar as barreiras que encontradas ao longo do
percurso de carreira?

7. - De alguma forma sentiu adversidade da empresa ou organiza¢ao na sua escalada e
construcao de carreira?

8. - Sente que teve acesso a mentores ou redes de apoio no seu percurso profissional?

9. - Quais os maiores desafios ao desenvolvimento de carreira de uma mulher?

10. - Se iniciasse hoje o percurso profissional, alterava alguma coisa ou prosseguia
como o fez no passado?

11. - Que mudangas acredita que seriam mais eficazes para reduzir o impacto do Glass
Ceiling?

12. - Como ¢ que as responsabilidades pessoais, como a familia, influenciaram sua car-

reira?
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14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

. - Teve apoio, da empresa em todos os momentos importantes da familia? Gravidez,
nascimento de filhos, periodo de amamentagao, etc...?

- Sentiu algum tipo de rea¢do adversa por parte da empresa, nos momentos descri-
tos anteriormente?

- Analisando o mundo empresarial em que se insere, acredita que as barreiras que
enfrentou mudaram ao longo do tempor Se sim, como?

-Sente que as empresas, estao a trabalhar para derrubar as “barreiras invisiveis”, que
impedem a progressio das mulheres nos diferentes ramos? Se sim, quais as altera-
¢des que pode apontar?

- Quais exemplos positivos ou inspiradores de supera¢ao foi encontrando ao longo
deste caminho?

- Com o progresso na carreira, quais os novos medos que surgem?

- Havera algum limite ao desejo de progressao de carreira? Para cada uma, qual o
seu limite e porque?

- Que conselhos daria a mulheres mais jovens que estao a iniciar as suas carreiras

em ambientes desafiadores?
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