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RESUMO

O presente estudo investigou os desafios enfrentados por mulheres gestoras ao conciliar as demandas da
maternidade com as exigéncias do ambiente organizacional, considerando as barreiras simbolicas conhecidas
como “labirinto de cristal”’. O objetivo geral foi identificar os impactos emocionais e psicologicos dessas
experiéncias, bem como as estratégias utilizadas para equilibrar vida profissional e familiar. A pesquisa, de
abordagem qualitativa e carater descritivo, foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com seis
mulheres que ocupam cargos de lideranga em diferentes areas profissionais. As respostas foram analisadas a partir
da técnica de andlise de contetido, possibilitando a constru¢do de categorias tematicas relacionadas a trajetoria
profissional, conciliagdo entre maternidade e carreira, barreiras invisiveis, saude mental e rede de apoio. Os
resultados revelaram que as participantes enfrentam jornadas duplas e multiplas, caracterizadas pela sobrecarga
emocional, necessidade de validagdo constante e falta de politicas organizacionais que favorecam a equidade de
género. Apesar dos desafios, emergiram estratégias de resisténcia baseadas na resiliéncia, no apoio familiar ¢ na
sororidade entre as mulheres. Conclui-se que a maternidade, embora represente fonte de realizagdo pessoal,
continua sendo um fator que intensifica as desigualdades no contexto profissional. Os achados refor¢am a
importancia de politicas institucionais que promovam corresponsabilidade, equilibrio e reconhecimento das
diferentes formas de lideranca feminina.
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ABSTRACT

This study investigated the challenges faced by women in leadership positions in balancing the demands of
motherhood with the requirements of the organizational environment, considering the symbolic barriers known as
the "crystal labirinth". The general objective was to identify the emotional and psychological impacts of these
experiences, as well as the strategies used to balance professional and family life. The research, using a qualitative
and descriptive approach, was conducted through semi-structured interviews with six women who hold leadership
positions in different professional areas. The responses were parsed using the content analysis technique, allowing
for the construction of thematic categories related to professional trajectory, balancing motherhood and career,
invisible barriers, mental health, and support networks. The results revealed that the participants face double and
multiple burdens, characterized by emotional overload, the need for constant validation, and a lack of
organizational policies that promote gender equity. Despite the challenges, strategies of resistance emerged based
on resilience, family support, and sorority among women. It is concluded that motherhood, although a source of
personal fulfillment, continues to be a factor that enhance inequalities in the professional context. The findings
reinforce the importance of institutional policies that promote shared responsibility, balance, and recognition of
different forms of female leadership.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda a maternidade de mulheres em cargos de gestdo,
analisando os desafios emocionais, psicoldgicos e estruturais enfrentados por aquelas que
conciliam lideranga profissional e maternagem. A insercdo feminina no mercado de
trabalho tem avangado nas ultimas décadas, e muitas mulheres t€ém conquistado posigdes
de lideranga (IBGE, 2022). Contudo, a conciliacdo entre maternidade e carreira ainda
representa um desafio significativo (OLIVEIRA, 2021), uma vez que a pratica da
maternagem — que envolve cuidado, presenca e dedicacdo — frequentemente entra em
conflito com as exigéncias de cargos de alta responsabilidade (BRUSCHINI, 2007;
HIRATA e KERGOAT, 2007).

Embora as mulheres estejam mais qualificadas que os homens — 20,7% das
mulheres possuem ensino superior contra 15,8% dos homens (IBGE, 2022) — sua
presenga em cargos de gestdo permanece desigual. No Brasil, elas ocupam 39,3% dos
cargos gerenciais (IBGE, 2022) e 31,8% das posi¢des de geréncia segundo o LinkedIn
(2024), com maior representatividade nos setores de educagdo e satde - profissdes
relacionadas aos cuidados com o outro, tradicionalmente atribuida a mulheres. A
desigualdade persiste, evidenciando que, mesmo com avangos, as barreiras estruturais
ainda limitam a ascensao feminina.

De acordo com Beltrame e Donelli (2012), a conciliagdo entre maternidade e
carreira impde sentimentos de culpa e sobrecarga, exigindo comprovagdo constante de
competéncia. Eagly e Carli (2007) definem esse percurso como labirinto de cristal —
um caminho repleto de obstaculos sutis e desgastantes ao longo da trajetoria profissional.
Essas barreiras, sustentadas por esteredtipos de género e culturas organizacionais
masculinizadas, exigem das mulheres resiliéncia e adaptagdes continuas.

A relevancia deste estudo se da no campo social e académico. Socialmente, revela
a desigualdade de género e a auséncia de politicas de suporte — como licengas parentais
e horérios flexiveis — que poderiam reduzir a sobrecarga feminina (OLIVEIRA e
SOUZA, 2020). Academicamente, amplia o debate sobre género, trabalho e
parentalidade, ao identificar os efeitos das barreiras do labirinto de cristal na satide mental
e nas trajetorias profissionais das mades gestoras. Assim, compreender esses desafios
contribui para repensar estruturas organizacionais e sociais, promovendo um mercado de
trabalho mais equitativo e sensivel as necessidades das mulheres que exercem

simultaneamente o papel de maes e lideres.



Nesse contexto, o presente estudo buscou responder ao seguinte problema de
pesquisa: quais sd3o os desafios emocionais e psicoldgicos enfrentados por mulheres
gestoras ao conciliar as demandas da maternidade com a exigéncia do ambiente
organizacional, considerando as barreiras do labirinto de cristal?

Para tanto, o objetivo geral consistiu em identificar os desafios emocionais e
psicologicos enfrentados por mulheres gestoras ao conciliar as demandas da maternidade
com a exigéncia do ambiente organizacional, considerando as barreiras do labirinto de
cristal. Com relagdo aos objetivos especificos, buscou-se descrever as trajetorias
profissionais das maes gestoras entrevistadas, investigar as estratégias adotadas por essas
mulheres para equilibrar responsabilidades maternas e profissionais, bem como
identificar os efeitos das barreiras impostas pelo labirinto de cristal na trajetoria

profissional e na satide mental das mulheres gestoras e maes.

1.1 AMULHER NO MERCADO DE TRABALHO

Historicamente, a inser¢@o da mulher no mercado de trabalho esté ligada a longas
lutas por direitos e reconhecimento. Como afirmou Simone de Beauvoir, “ndo se nasce
mulher: torna-se mulher” (BEAUVOIR, 1949, p. 9), indicando que os papéis de género
sdo construgdes sociais que influenciam profundamente a trajetoria profissional feminina,
especialmente na conquista de espacos de poder. Apesar dos avancos conquistados, a
desigualdade de género ainda ¢ evidente: as mulheres representam cerca de 40% da forca
de trabalho global, mas ocupam apenas 28% dos cargos de lideranga (OIT, 2023).

No Brasil, segundo o IBGE (2024), os homens ocupam seis em cada dez cargos
gerenciais, o que demonstra a permanéncia de barreiras estruturais e culturais que
dificultam a ascensao feminina. Mesmo com politicas como a Lei da Igualdade Salarial,
sua eficacia depende de mudangas organizacionais € de uma transformacdo social
comprometida com a equidade (DIEESE, 2024). A disparidade salarial também persiste:
as mulheres recebem, em média, 79,3% do salario dos homens (MTE, 2024), realidade
agravada pelo aumento das mulheres chefes de domicilios (DIEESE, 2025).

Além da desigualdade salarial, a chamada dupla jornada — o actimulo entre
trabalho remunerado e responsabilidades domésticas — continua afetando a saude fisica
e a saude mental das trabalhadoras (DIEESE, 2023). No contexto organizacional,
persistem esteredtipos que associam a lideranga a tragos masculinos, como firmeza e

assertividade, o que contribui para o surgimento da chamada sindrome da impostora



(HEILMAN, 2001). Como refletiu Virginia Woolf, “uma mulher deve ter dinheiro e um
teto todo seu” (WOOLF, 1929, p. 8), destacando simbolicamente a importancia da
autonomia e da conquista de espacos proprios para o desenvolvimento feminino.

Além disso, a presenca de mulheres em cargos de gestdo traz beneficios
significativos as organizagdes. A diversidade de gé€nero favorece a inovacdo e a
constru¢do de ambientes mais colaborativos (SCHOLARIOS e¢ TAYLOR, 2010) ¢
politicas voltadas a lideranca feminina transformam culturas institucionais
(BOURSIQUOT, 2006). De acordo com a ONU Mulheres (2023), a ampliacao da
representatividade feminina em cargos decisorios corrige desigualdades historicas e
fortalece a governanga. Assim, discutir a inser¢do da mulher no mercado de trabalho ¢
reconhecer ndo apenas os desafios persistentes, mas também o potencial transformador

da lideranca feminina.

1.2 MATERNAGEM NA CONTEMPORANEIDADE

A maternidade vai além do ato biologico de gerar um filho, sendo atravessada por
construcdes sociais, culturais e subjetivas (DAMIN, 2014). Assim, as formas de vivé-la
se transformam conforme o contexto historico e relacional. A maternagem, entendida
como o conjunto de cuidados afetivos e praticos voltados a crianga, também passou por
mudancas significativas. Badinter (1985), em Um amor conquistado: o mito do amor
materno, questiona a ideia de instinto materno inato, defendendo que ele ¢ resultado das
demandas sociais impostas as mulheres. As novas configuracdes familiares —
monoparentais, recompostas ou homoafetivas — ampliaram o entendimento da
maternagem, valorizando a parentalidade compartilhada e a divisao de responsabilidades
(GIDDENS, 1992). Nas sociedades modernas, os vinculos afetivos tornam-se centrais na
parentalidade, deslocando o foco do bioldgico para o relacional.

A insercao crescente da mulher no mercado de trabalho também impacta a
maternagem. De acordo com a OIT - Organizagdo Internacional do Trabalho (2023), a
conciliag@o entre trabalho e cuidado dos filhos ainda ¢ um desafio, agravado pela falta de
politicas publicas adequadas. Damin (2014) aponta que isso contribui para a sobrecarga
mental materna, marcada pela necessidade de administrar multiplas tarefas.

Ao mesmo tempo, observa-se um movimento de ressignificagdo da maternidade,
em que mulheres buscam vivé-la de modo mais consciente e menos idealizado. “A mulher

contemporanea se vé diante da necessidade de equilibrar desejos pessoais, carreira



profissional e as exigéncias da maternagem, sem abrir mao de sua individualidade”
(DAMIN, 2014, p. 76). Nessa perspectiva, Winnicott (1965) introduz o conceito de “mae
suficientemente boa”, que reconhece as falhas como parte natural do cuidado, aliviando
a pressao pela perfeicao.

Portanto, a maternagem contemporanea se configura como um espaco de
reinvengdo constante, em que as mulheres buscam equilibrar os diversos papéis que
exercem, a0 mesmo tempo em que constroem novas narrativas sobre o que significa ser
mae. A superacdo dos estereotipos tradicionais € a busca por uma maternidade mais
auténtica revelam um movimento emancipatério que impacta ndo apenas a vida das

mulheres, mas também as futuras geragdes.

1.3 LABIRINTO DE CRISTAL

A metafora do labirinto de cristal, proposta por Alice Eagly e Linda Carli (2007),
surge como ampliacdo do conceito de teto de vidro. Enquanto o teto de vidro representa
uma barreira invisivel que impede a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca, o
labirinto de cristal descreve um percurso mais complexo, marcado por obstaculos sutis,
barreiras estruturais e culturais que se estendem por toda a trajetoria profissional
feminina.

Para Eagly e Carli (2007), o labirinto simboliza os multiplos desafios enfrentados
pelas mulheres tanto no acesso quanto na permanéncia em posigdes de lideranga. Ele
evidencia uma jornada que exige esfor¢o constante, resiliéncia e estratégias adaptativas
diante de desigualdades de género, estereotipos e da divisdo desigual das
responsabilidades domésticas.

No contexto brasileiro, Dantas (2022) identificou a presenca desse labirinto nas
estruturas da gestdo publica, especialmente entre mulheres que sao maes. Mezzaroba e
Muller (2021), ao aplicarem o conceito ao campo esportivo, destacam as dificuldades
para alcancar e manter cargos de comando, mesmo com o aumento da participagdo
feminina. Essas pesquisas demonstram que o caminho das mulheres a lideranca ¢ mais
longo e emocionalmente exaustivo, exigindo constante comprovagdo de competéncia e
conciliacao entre vida pessoal e profissional, pressdes pouco impostas aos homens.

Assim, o labirinto de cristal oferece uma perspectiva mais abrangente e realista

sobre os desafios da equidade de género nas organizagdes, contribuindo para o debate



sobre a necessidade de politicas institucionais mais inclusivas e sensiveis as

especificidades da trajetéria feminina no mundo do trabalho.

2 ENCAMINHAMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracterizou-se, do ponto de vista de sua natureza, como uma pesquisa
basica, por buscar ampliar o conhecimento cientifico sobre a tematica, de abordagem
qualitativa, ao privilegiar a compreensao das experiéncias das participantes e de carater
descritivo, por ter como objetivo descrever os desafios vivenciados pelas maes gestoras.
Quanto aos procedimentos técnicos, tratou-se de uma pesquisa de levantamento, com
coleta direta de dados por meio de instrumentos aplicados as respondentes. O projeto de
pesquisa foi submetido a analise do Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos e
aprovado sob CAAE 90233325.0.0000.5219.

Participaram do estudo seis mulheres que conciliam a pratica da maternagem com
o exercicio de cargos de gestdo em suas organiza¢des. Como critérios de inclusdo,
consideraram-se maes gestoras com faixa etaria entre 30 e 45 anos, que desempenham o
cuidado direto com seus filhos, sendo excluidas aquelas que ndo participam ativamente
dos cuidados ou que possuiam filhos recém-nascidos. O recrutamento ocorreu por meio
da técnica de Snowball Sampling, iniciando-se com o convite de uma participante via
WhatsApp e, posteriormente, por indicacdes sucessivas. A obten¢do do consentimento foi
realizada pelas pesquisadoras, mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), apos esclarecimentos sobre os objetivos e procedimentos da
pesquisa, garantindo sigilo e confidencialidade. As entrevistas, de carater
semiestruturado, foram realizadas de forma on-line, com duragao média de 30 a 60
minutos. Os dados foram coletados por meio de gravacdo de audio, anotagdes em bloco
e, posteriormente, transcritos manualmente.

A analise dos dados foi conduzida por meio da Andlise de Contetudo, conforme
Bardin (2016), identificando categorias temadticas relacionadas aos desafios da
maternidade no exercicio da gestdo. Os resultados foram organizados em blocos
tematicos, assegurando o anonimato das participantes. Independentemente de serem
favoraveis ou nao as hipoteses iniciais, os achados foram tornados publicos, tanto na
apresentacao do TCC quanto em possiveis publicagdes académicas, e as participantes que

desejaram, receberam um resumo dos principais resultados.



Para preservar a identidade das participantes e, ao mesmo tempo, valorizar
simbolicamente a forca e a representatividade feminina, optamos por utilizar nomes
ficticios inspirados nessas mulheres tdo importantes para a garantia de direitos das maes
trabalhadoras. Essa escolha busca nao apenas garantir o sigilo ético das entrevistadas,
conforme as diretrizes de pesquisa em Psicologia, mas também reconhecer o legado de
resisténcia, cuidado e transformacao social que essas figuras representam ao ocuparem
cargos de gestdo e superarem os desafios do género e da maternidade. Assim, cada nome
atribuido torna-se um gesto simbodlico de homenagem as mulheres que, ao conciliarem

maternidade e trabalho, contribuiram, e ainda contribuem, para a constru¢do de uma

sociedade mais justa e equitativa.

Quadro 1: Nomes ficticios atribuidos as participantes

NOME FICTICIO PERFIL DA PERSONALIDADE CONTEXTO
ENTREVISTA INSPIRADORA
Ana Mulher mais Ana Paula Araujo Jornalista,
experiente, que empresaria € mae.
busca o equilibrio Ressignifica a
entre autocobranca maternidade como
e realizacao forga.
profissional.
Monique Empreendedora que | Monique Evelle Empreendedora,
rompe barreiras de ativista social e
credibilidade em mae. Representa
ambientes coragem €
masculinos. lideranca diante dos
preconceitos.
Cristina Gestora empatica, | Cristina Junqueira | Co Fundadora da
voltada a Nubank e mae.
coresponsabilidade Mostra que ¢
familiar e equilibrio possivel conciliar a
na lideranga. maternidade e
gestao.
Rachel Mulher negra, Rachel Maia Primeira mulher
resiliente, que negra a ocupar
rompe estruturas cargo de gestdo e
institucionais com mae. Simbolo de
exceléncia. superagao e
inclusao.
Luiza Gestora persistente, Luiza Helena Presidente do
com preparo Trajano Conselho do




emocional e foco

em formar equipes.

Magazine Luiza e
mae. Simbolo de
lideranca.

Tarciana

Mulher estratégica
que se destaca em

Tarciana Medeiros

Primeira mulher a
presidir o Banco do

ambientes Brasil e mae.
majoritariamente Simboliza a quebra
masculinos. de paradigmas no
ambiente
corporativo.

Quadro de autoria das pesquisadoras com base nas seguintes referéncias (EVELLE, Monique, 2023;
JUNQUEIRA, Cristina, 2023; MAIA, Rachel. 2021; MEDEIROS, Tarciana, 2023; PADRAO, Ana Paula,
2021; TRAJANO, Luiza Helena, 2023.)

3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A literatura e as entrevistas convergem ao mostrar que as mulheres enfrentam
trajetorias arduas para alcancar e manter cargos de lideranga, especialmente ao conciliar
responsabilidades profissionais e maternas. Madalozzo (2024) em “Iguais e diferentes:
uma jornada pela economia feminista”, ressalta que essas desigualdades nao resultam de
escolhas individuais, mas de arranjos sociais e institucionais que reproduzem a divisao
sexual do trabalho e invisibilizam o cuidado.

Os relatos das gestoras entrevistadas evidenciam tais desafios, revelando
estratégias de conciliacdo, preconceitos sobre competéncia e barreiras invisiveis, além de
apontarem a necessidade de politicas com equidade. Eagly e Carli (2007) descrevem esse
percurso como um labirinto de cristal, marcado por obstaculos sutis e continuos.
Madalozzo (2024) acrescenta que essas desigualdades se intensificam quando associadas
a maternidade, configurando uma hierarquia de oportunidades.

Nas entrevistas, esse padrao se confirma. Monique relatou que precisou “mostrar
resultados além do esperado para ser reconhecida”, evidenciando a desigualdade na
valorizagao profissional entre homens e mulheres. Ja Rachel, reforcou que a estabilidade
profissional s6 foi conquistada apos “conciliar estudos e trabalho por muitos anos”,
exemplificando a hierarquia de oportunidades (MADALOZZO, 2024), na qual as
mulheres percorrem trajetorias mais longas e exigentes para atingir cargos de maior
responsabilidade.

Esses achados ndo sdo exclusivos do grupo pesquisado, mas refletem padrdes
globais Diversas

e nacionais de desigualdade de género. figuras femininas
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contemporaneas, como as descritas na se¢ao anterior, que nomeiam de maneira ficticia
nossas participantes, t€ém tornado visiveis esses dilemas ao compartilhar publicamente
suas experiéncias sobre o impacto da maternidade e das barreiras institucionais em suas
carreiras. Esses exemplos, somados as experiéncias relatadas nas entrevistas, mostram
que o caminho das mulheres rumo a lideranga ainda ¢ permeado por barreiras simbdlicas
e estruturais, mas também por estratégias coletivas de resisténcia, empatia e
transformag@o. Ao observarem-se as historias de Ana Paula Padrao, Cristina Junqueira,
Tarciana Medeiros, Rachel Maia e Luiza Helena Trajano, percebe-se que, apesar das
diferengas de contexto, todas convergem na defesa de um mesmo ideal: a construcdo de
espacos de trabalho mais justos, diversos ¢ humanizados, em que a maternidade e a

lideranga possam coexistir sem exclusao.

3.1 TRAJETORIA E DESAFIOS PROFISSIONAIS

A andlise das trajetorias profissionais das mulheres entrevistadas permite
compreender de que maneira os percursos femininos em dire¢do a cargos de lideranca sdo
atravessados por obstaculos que nao se apresentam da mesma forma para os homens.
Madalozzo (2024) chama aten¢do para o fato de que a divisdo sexual do trabalho ainda
organiza o mercado laboral, destinando as mulheres postos menos valorizados e exigindo
delas esfor¢o adicional para conquistar reconhecimento. Essa 16gica se evidencia nas falas
coletadas, nas quais ¢ recorrente a percepcdo de que o caminho foi marcado por
persisténcia, sacrificios e escolhas estratégicas que, muitas vezes, implicaram abrir mao
de oportunidades.

Eagly e Carli (2007) descrevem esse processo por meio da metafora do labirinto
de cristal, que difere da conhecida barreira do teto de vidro. Segundo as autoras, ndo se
trata de um unico bloqueio visivel que impede a ascensao, mas de um caminho cheio de
desvios e dificuldades que obrigam as mulheres a negociarem constantemente sua
permanéncia no espago profissional. Essa descricdo corresponde de maneira precisa as
narrativas apresentadas pelas entrevistadas.

Monique, gestora na area administrativa, destacou que desde o inicio de sua
carreira precisou se esforgar continuamente para ser reconhecida, percebendo que o
reconhecimento masculino ocorria de forma mais imediata. Em suas palavras: “Sempre
precisei mostrar resultados além do esperado para ser reconhecida, enquanto meus

colegas homens eram valorizados mais rapidamente”.
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Esse relato evidencia como a chamada meritocracia, frequentemente associada a
ideia de justica e igualdade de oportunidades, ndo se aplica de forma equitativa entre
homens e mulheres. Conforme analisa Madalozzo (2024), a 16gica meritocratica tende a
desconsiderar as desigualdades estruturais que moldam o acesso, o tempo ¢ as condigdes
de trabalho de cada género, o que leva as mulheres a enfrentarem exigéncias mais severas
para alcancgar o mesmo reconhecimento. A fala da participante ilustra de maneira concreta
a assimetria de valorizacdo profissional e reforca que a equidade de género no mercado
de trabalho depende da revisdao dos critérios de mérito e de produtividade que,
historicamente, foram construidos sob uma perspectiva masculina.

Cristina, ressaltou a importdncia do apoio familiar para o crescimento
profissional, relatando que o equilibrio entre maternidade, carreira e gestao so foi possivel
com a colaboracdo do conjuge. Em seu relato, afirmou: “Meu marido precisou abrir mao
do proprio trabalho para que a clinica prosperasse. Ele assumiu a parte administrativa
para que eu pudesse me dedicar mais a area técnica e ao atendimento”.

Essa fala evidencia que, apesar dos avangos sociais e da crescente presenga
feminina em posi¢des de lideranga, a ascensao profissional das mulheres ainda depende
da reorganizacdo da dindmica familiar e da corresponsabilidade nas tarefas domésticas.
Conforme destacam Beltrame e Donelli (2012), o peso do cuidado e da gestdo da vida
privada recai majoritariamente sobre as mulheres, o que torna a conciliacdo entre vida
pessoal e profissional um desafio constante. Assim, a experiéncia da participante reflete
a persisténcia da atribuicao feminina ao cuidado e confirma que o compartilhamento real
das responsabilidades familiares ¢ um fator determinante para o desenvolvimento de
carreiras femininas sustentaveis.

Uma das participantes, Rachel, relatou uma trajetdria marcada por longos anos de
esfor¢o e preparacao, conciliando estudos e trabalho até alcangar estabilidade na carreira.
Em suas palavras: “Durante a faculdade, ja4 ingressei, por meio de concurso, como
estagiaria do Ministério Publico de Sao Paulo, onde permaneci apos a formatura como
estagiaria de pds-graduagdo. Paralelamente, iniciei meus estudos para o concurso ao cargo
de Promotora de Justica. Por motivos financeiros, conciliei os estudos com trabalhos na
area do Direito. Apos quatro anos, fui aprovada como analista do Ministério Publico de
Sao Paulo e, meses depois, como Promotora de Justi¢a no Parana”.

Esse relato ilustra o que Madalozzo (2024) denomina hierarquia de oportunidades,
na qual as mulheres precisam percorrer trajetorias mais longas, complexas e exigentes

para atingir cargos de maior responsabilidade. A narrativa da participante revela como o
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caminho profissional feminino, especialmente em carreiras de prestigio e poder, ainda ¢
atravessado por desigualdades estruturais que demandam um esfor¢o desproporcional
para legitimar competéncia e conquistar reconhecimento. Tal experiéncia reforca a leitura
de que o avango das mulheres no mundo do trabalho ¢ condicionado por fatores sociais e
institucionais que perpetuam a desigualdade de género, uma realidade que, segundo
Madalozzo (2024), s6 pode ser superada mediante transformacdes coletivas e politicas de
equidade efetivas.

Tarciana que iniciou sua trajetdria como estagidria e hoje ocupa uma posi¢ao de
alta lideranga, compartilhou uma narrativa marcada pela constancia e pela dedicagao
continua ao aprendizado. Em suas palavras: “A vida profissional de uma mulher, na
minha opinido, ¢ naturalmente mais desafiadora, e no quesito esfor¢o, tenho ciéncia de
que sim, tive que buscar mais conhecimento e preparagao, especialmente por vivenciar
minha vida profissional em um ambiente onde a alta lideranca ¢ maioria absoluta
composta por homens”.

Essa fala reforca o que Madalozzo (2024) descreve como a hierarquia de
oportunidades, segundo a qual as mulheres enfrentam caminhos mais longos e exigentes
para obter o mesmo reconhecimento que os homens. Além disso, evidencia o papel da
qualificacdo continua como estratégia de resisténcia frente a ambientes corporativos
predominantemente masculinos, nos quais a competéncia feminina ainda ¢ posta a prova
com maior frequéncia.

Luiza também relatou uma experiéncia de crescimento gradual, pontuada por

desafios emocionais e necessidade de adaptagao:

Eu comecei como estagiaria, depois criaram um cargo na engenharia pra que
eu pudesse ficar, fui contratada, cresci na empresa... ¢ em 2020, acabei abrindo
a minha propria empresa. E pequena, mas ¢ minha, e sigo trabalhando com
seriedade.

Sua fala destaca a persisténcia e a resiliéncia como elementos constitutivos da
trajetoria feminina em espagos tradicionalmente dominados por homens.

Por fim, Ana acrescenta que, além dos obstaculos comuns, a maternidade trouxe
mudangas na forma como sua trajetoria foi construida: “Ao mesmo tempo que eu tive
que desacelerar por ela, ela também foi 0 meu motivo pra correr atrds de tudo, pra poder
ser uma melhor profissional”. A ambiguidade presente neste relato confirma que as

experiéncias de carreira das mulheres gestoras ndo podem ser compreendidas sem

considerar simultaneamente os desafios e as motiva¢des que advém da maternidade.
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Tal perspectiva possibilitou as pesquisadoras descreverem as trajetorias
profissionais das maes gestoras entrevistadas e investigar as estratégias adotadas por essas
mulheres para equilibrar responsabilidades maternas e profissionais, analisando como
suas experiéncias se articulam com as desigualdades estruturais ainda presentes no mundo
do trabalho. A partir da andlise das entrevistas e do referencial tedrico adotado, foi
possivel compreender que as escolhas, rentincias e conquistas dessas gestoras refletem
tanto esforcos individuais quanto condicionantes sociais, culturais e institucionais. Assim,
as conclusdes emergiram da triangulacao entre teoria € empiria, permitindo identificar
que a maternidade, longe de ser um obstaculo isolado, representa um eixo central na
construcdo das identidades profissionais femininas e na compreensdo das barreiras e

avancos da lideranca feminina contemporanea.

3.2 CONCILIACAO ENTRE MATERNIDADE E CARREIRA

A conciliagdo entre maternidade e carreira constitui um dos principais desafios
enfrentados pelas mulheres em cargos de lideranca. Mesmo com avangos na igualdade de
género, elas ainda vivenciam a chamada dupla jornada, o trabalho formal somado ao
cuidado familiar (MADALOZZO, 2024). Conforme o IBGE (2019), em 2018 93% das
mulheres com 14 anos ou mais realizaram afazeres domésticos e/ou cuidados de pessoas,
frente a 80,4% dos homens, e dedicaram em média 18,5 horas semanais ocupadas com
esses cuidados contra 10,3 horas dos homens ocupados. Essas estatisticas confirmam que,
mesmo em condi¢des de ocupagdo semelhantes, as mulheres continuam a arcar com a
maior parte das tarefas de cuidado (IBGE, 2019). Beltrame e Donelli (2012) destacam
que a maternidade pode representar tanto realizagdo quanto obstaculo profissional,
exigindo constantes negocia¢des e renuncias.

As entrevistadas confirmam essa realidade. Monique afirmou: “Conciliar
maternidade e profissdo nunca foi simples. Precisei abrir mao de oportunidades para nao
prejudicar a rotina dos meus filhos”. Rachel destacou: “Um dos motivos pelos quais quis
concurso publico foi o fato de que da estabilidade e flexibilidade para o exercicio da
maternidade”. Cristina relatou: “Por diversas vezes precisei levar minha filha para o
trabalho porque ndo tinha com quem deixa-la.” Ja Ana sintetizou: “A maternidade me fez
desacelerar, mas também me deu forca para evoluir na carreira”.

Tarciana também compartilhou os impactos emocionais e praticos dessa

conciliagdo, destacando o peso do acimulo de papéis: “Considero que por ja ter um cargo
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de lideranca quando tive meus dois filhos, foi ainda mais desafiador. A autocobranga ¢ a
cobranga externa sdo gigantes, o que torna o fardo ainda mais pesado. O que mais pesou
foi 0 acamulo de papéis: mae, esposa e profissional... dar conta de tudo gerou ansiedade
e estresse”.

Seu relato evidencia como a conciliacao entre maternidade e carreira, além de
exigir adaptacdes praticas, também repercute diretamente na saude emocional das
gestoras. Assim como observam Beltrame e Donelli (2012), o conflito entre o ideal de
desempenho profissional e as demandas maternas tende a gerar sobrecarga e sofrimento
psiquico, o que reforga a necessidade de politicas institucionais que contemplem o bem-
estar integral das mulheres em posi¢des de lideranca.

A conciliagdo, portanto, ndo se apresenta apenas como uma questio individual,
mas como reflexo de um contexto social que naturaliza a responsabilidade feminina pelo
cuidado. Madalozzo (2024) aponta que, na auséncia de politicas publicas robustas, a
sociedade transfere para a mulher a responsabilidade de criar mecanismos pessoais de
conciliagdo. Esse cenario reforga o que a literatura ja descreve: a maternidade, longe de
ser neutra, € um fator determinante na forma como as mulheres vivenciam suas carreiras.

Em sintese, as falas das entrevistadas evidenciam que conciliar maternidade e
carreira envolve renuncia, resiliéncia e adaptacdo constante. Enquanto algumas
encontram solugdes na estabilidade do setor publico, outras improvisam ao incluir os
filhos em suas rotinas de trabalho, ou ainda reinterpretam a maternidade como motivacao
para continuar progredindo. A teoria confirma que essas estratégias individuais refletem

a auséncia de suporte institucional e cultural, perpetuando a sobrecarga sobre as mulheres.

3.3 BARREIRAS INVISIVEIS, PERCEPCAO DE COMPETENCIA E O LABIRINTO
DE CRISTAL

A literatura sobre género e trabalho aponta que, para além de barreiras explicitas
como a exclusdo formal de cargos ou a disparidade salarial, existem barreiras invisiveis
que dificultam a ascensdo feminina. Eagly e Carli (2007) utilizam a metafora do labirinto
de cristal para descrever os obstaculos sutis enfrentados pelas mulheres ao longo de suas
trajetorias profissionais. Diferente do teto de vidro, que representa um unico bloqueio
visivel, o labirinto remete a um percurso repleto de desvios € microbarreiras que tornam
o caminho feminino mais longo e exaustivo. Madalozzo (2024) acrescenta que, no

contexto brasileiro, essas barreiras sdo agravadas por uma cultura que naturaliza a
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desigualdade de género e responsabiliza as mulheres pela conciliagdo entre trabalho e
familia.

Entre essas barreiras, a percepcao social sobre a competéncia feminina se destaca
como um dos principais desafios enfrentados pelas maes gestoras. Williams (2004)
denomina esse fenomeno de maternal wall, ou muro da maternidade, conceito que traduz
a ideia de que, ap6s se tornarem maes, as mulheres passam a ser vistas como menos
disponiveis, menos dedicadas e, consequentemente, menos competentes. Essa barreira
simbolica, sustentada por preconceitos arraigados, afeta diretamente a legitimidade de
suas decisoes e a valorizagdo das habilidades, contribuindo para que muitas profissionais
precisem reafirmar continuamente a competéncia.

Monique sintetizou: “Muitas vezes ndo ¢ algo dito claramente, mas pequenas
atitudes que te colocam em segundo plano”. Sua fala demonstra como a exclusdo ocorre
de forma velada, pela falta de reconhecimento e pela dificuldade de acesso a redes de
poder. Ana também se identificou com essa metafora: “J4 me identifiquei em situagdes
de labirinto de cristal, mas hoje ndo sinto tanto, porque minha gestora ¢ mulher ¢ isso
ameniza bastante os preconceitos”. Esse relato refor¢a que a presenga de liderancas
femininas pode atenuar preconceitos e abrir caminhos para outras mulheres.

Além disso, Monique compartilhou uma experiéncia de invisibilidade profissional
que evidencia o viés de género associado a competéncia: “Os empresarios sempre
direcionavam as perguntas para o contador homem que estava comigo, mesmo quando eu
era a responsavel técnica”. Esse tipo de situagdo revela a persisténcia da associa¢do entre
autoridade técnica e masculinidade, relegando, as mulheres, o papel de coadjuvantes
mesmo em posi¢oes de lideranga. Em outro momento, a participante relatou episodios de
desrespeito explicito, que ultrapassam o campo profissional e adentram o da violéncia
simbdlica (BOURDIEU, 2002): “Quando descobri minha gravidez, ouvi do chefe
comentarios como: ‘dormiu sem calcinha’. Foram situagdes extremamente deselegantes”.
Esses episodios mostram como as barreiras invisiveis se manifestam nao apenas na forma
de exclusdo, mas também de desvalorizagdo ética e sexualizacdo do corpo feminino.

Rachel, por sua vez, destacou a dimensdo das desigualdades estruturais que
ampliam essas barreiras: “Mulheres negras recebem muito menos, em mesmos postos,
que homens brancos e negros ¢ mulheres brancas”. Sua fala explicita que o labirinto de
cristal ndo ¢ vivido de maneira homogénea, sendo atravessado por marcadores de raca e

classe que multiplicam os obstaculos. Segundo o 3° Relatdrio de Transparéncia Salarial
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(2024), mulheres negras recebem cerca de 47,5% a menos que homens ndo negros, uma
disparidade que evidencia a persisténcia da hierarquia de oportunidades.

Essas vivéncias confirmam as analises de Madalozzo (2024), segundo, as quais,
o preconceito de género no trabalho ndo se manifesta apenas em disparidades salariais,
mas também na forma como as mulheres sdo avaliadas. Enquanto os homens tém suas
capacidades mais prontamente reconhecidas, as mulheres precisam provar repetidamente
seu valor e lidar com situagdes de constrangimento e invisibilizagdo.

Assim, o labirinto de cristal traduz um conjunto de praticas sutis e recorrentes,
como comentarios desnecessarios, exclusdes informais e expectativas desproporcionais,
que corroem, pouco a pouco, a equidade de género nas organizagdes. Essas barreiras ndo
operam de forma explicita, mas de maneira persistente, por meio de microdesigualdades
e sobrecarga emocional. As experiéncias relatadas demonstram que, apesar dos avancos
no campo profissional, as mulheres ainda enfrentam dificuldades relacionadas ao
reconhecimento, a conciliagdao entre maternidade ¢ carreira e a necessidade constante de
reafirmar competéncia.

Em sintese, a integracdo entre preconceito, percepcao de competéncia e barreiras
invisiveis confirma que o sucesso profissional feminino continua condicionado a
resisténcia individual, ao fortalecimento das redes de apoio e a transformacao das praticas

organizacionais e culturais que sustentam a desigualdade de género.

3.4 REDE DE APOIO, SORORIDADE E PARCERIA CONJUGAL

As redes de apoio familiares, profissionais e conjugais emergem como um
elemento essencial para compreender a permanéncia e o sucesso das mulheres em cargos
de lideranca. Madalozzo (2024) observa que, na auséncia de politicas publicas robustas e
de estruturas institucionais que garantam equidade de género, a sustentacao das carreiras
femininas depende, em grande parte, do suporte oferecido por pessoas proximas,
especialmente pelo conjuge, familiares e colegas de trabalho.

Beltrame e Donelli (2012) acrescentam que o impacto da maternidade sobre a
carreira tende a ser menor quando as mulheres contam com apoio conjugal e social, pois
1sso atenua a sobrecarga da chamada dupla jornada, ou seja, o trabalho formal somado as
tarefas domésticas ¢ de cuidado. Assim, o casamento ¢ as relagdes de sororidade entre
mulheres configuram-se como pilares de sustentagdo que possibilitam o equilibrio entre

vida pessoal e profissional.
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As falas das entrevistadas confirmam o peso dessa rede relacional. Cristina relatou
o papel fundamental do esposo na consolidagdo de sua carreira: “Meu esposo precisou
abrir mao da carreira para que a clinica pudesse crescer, sem isso seria impossivel”. Ana
destacou o apoio emocional e a corresponsabilidade do marido na criagao dos filhos: “Ele
¢ um pai muito presente, ¢ isso me da seguranga nas minhas escolhas profissionais. Me
deixa mais tranquila pra desenvolver meu trabalho”. Por outro lado, houve relatos que
demonstram que nem todas as relagdes conjugais contribuem para o avango profissional.
Luiza mencionou ter convivido com “um marido machista”, que esperava que ela
permanecesse em casa € priorizasse as tarefas domésticas, refor¢ando o modelo
tradicional de género. Esse contraste entre apoio e resisténcia demonstra que o casamento
pode ser tanto um espago de libertagdo quanto de opressao.

No ambito das relagdes profissionais, a sororidade, conceito que expressa
solidariedade e empatia entre mulheres, aparece como um recurso poderoso de
enfrentamento das desigualdades. Monique, por sua vez, chamou atengdo para a
importancia da unido entre as proprias mulheres como forma de transformacao cultural:
“Precisamos de mais unido entre mulheres, empatia ¢ sororidade para romper com a
cultura discriminatoria”. Esse relato refor¢a que as mudangas institucionais sé alcangarao
resultados duradouros se forem acompanhadas por um movimento coletivo de
fortalecimento entre mulheres. Como defende bell hooks (2000), a sororidade nao pode
ser construida a partir da negagdo das diferencas, mas sim do reconhecimento das
multiplas realidades femininas e da escolha consciente de solidariedade: “A irmandade
entre mulheres deve se basear em um compromisso politico de nos conhecermos € nos
unirmos, apesar das diferencgas, para por fim a dominagao patriarcal” (hooks, 2000, p. 67).
Assim, a fala de Monique traduz na pratica o que hooks propde na teoria: a construcao de
uma solidariedade ativa, que transforma relagdes individuais em forga coletiva de
resisténcia.

Ana também destacou o impacto positivo de ter uma lider mulher: “Hoje ndo sinto
tanto preconceito, porque minha gestora ¢ mulher e isso ameniza bastante os
preconceitos”. Essas falas evidenciam que o apoio entre mulheres dentro das
organizagdes atua como rede de protecdo simbolica, capaz de reduzir o isolamento e
fortalecer a confianca das profissionais. Bourdieu (2002) define esse tipo de suporte como
uma forma de capital social relacional, que amplia o acesso a oportunidades e reduz a

vulnerabilidade diante de contextos discriminatorios.
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Em sintese, a rede de apoio, a sororidade e a parceria conjugal constituem
dimensdes complementares que sustentam a trajetoria das maes gestoras. Quando o
casamento ¢ baseado na corresponsabilidade e o ambiente profissional favorece relagdes
de solidariedade entre mulheres, ha maior equilibrio entre as demandas da maternidade e
da carreira. Assim, o sucesso das gestoras entrevistadas ndo se explica apenas por suas
competéncias individuais, mas também pelas relagcdes de apoio que as cercam e lhes

permitem resistir as barreiras estruturais.

3.5 SAUDE MENTAL E IMPACTOS EMOCIONAIS

A sobrecarga enfrentada por maes gestoras ndo se restringe as demandas objetivas
de conciliagdo entre maternidade e carreira; ela se expressa também em impactos
emocionais e psicoldgicos que afetam diretamente a saude mental. Beltrame e Donelli
(2012) destacam que, para além das conquistas e satisfagdes trazidas pela maternidade, a
rotina de trabalho somada as responsabilidades familiares pode gerar sentimentos de
exaustdo, ansiedade e isolamento. Esse cenario ¢ agravado pela auséncia de suporte
institucional adequado, levando as mulheres a buscarem solugdes individuais para
problemas de ordem coletiva.

As entrevistas revelam o peso desse aspecto subjetivo. Rachel destacou os efeitos
emocionais da sobrecarga, relatando que “a rotina de cuidado com os filhos acarreta
cansago e isolamento social, interferindo na produtividade”, evidenciando o impacto
direto do desgaste psicoldgico na vida profissional.

Tarciana também descreveu as consequéncias emocionais do acimulo de papéis,
revelando como o esforgo para corresponder as multiplas expectativas afeta diretamente
seu bem-estar: “Considero que por ja ter um cargo de lideranca quando tive meus dois
filhos, foi ainda mais desafiador. A autocobrancga e a cobranga externa sao gigantes, o que
torna o fardo ainda mais pesado. O que mais pesou foi o acimulo de papéis: mae, esposa
e profissional... dar conta de tudo gerou ansiedade e estresse” (Tarciana Medeiros). Sua
fala traduz de forma clara o que Beltrame e Donelli (2012) descrevem como a
sobreposi¢do de responsabilidades que acarreta exaustdo emocional e sentimento de
culpa, marcando a experiéncia da maternidade e da lideranga como um processo de
constante tensdo entre entrega profissional e autocuidado.

Monique também relatou a sensacdo de precisar trabalhar em intensidade maior

do que seus colegas para conquistar reconhecimento: “Sempre precisei trabalhar dobrado
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para ser reconhecida, e isso traz desgaste”. Esse depoimento exemplifica o conceito de
hierarquia de oportunidades descrito por Madalozzo (2024), em que as mulheres precisam
investir mais energia e tempo para alcancar o0 mesmo patamar que os homens, o que,
inevitavelmente, gera consequéncias emocionais. Ana trouxe uma perspectiva marcada
pela ambivaléncia entre orgulho e cobranga: “Tive que desacelerar, e isso mexe com a
gente, porque sempre parece que estamos ficando para tras”, como observa Williams
(2004) ao modelo do trabalhador ideal que ignora responsabilidades familiares.

Além do desgaste individual, as entrevistas revelam que a auséncia de espagos
institucionais de acolhimento e cuidado aprofunda a sensacdo de isolamento. A saude
mental das maes gestoras, portanto, ndo pode ser compreendida apenas como
responsabilidade individual, mas como resultado de um sistema organizacional que ainda
nao se adapta plenamente a realidade das mulheres.

Bourdieu (2002) explica esse processo como forma de violéncia simbdlica, em
que praticas sutis de desvalorizagdo sdo internalizadas, levando as proprias mulheres a se
cobrarem excessivamente ¢ a sentirem culpa por ndo corresponderem ao padrio
inatingivel de desempenho. As falas das entrevistadas confirmam esse efeito: mesmo em
trajetorias bem-sucedidas, o peso emocional permanece como uma constante.

Em sintese, a saide mental das maes gestoras ¢ afetada por um sistema social e
organizacional que as sobrecarrega e carece de suporte adequado. Reconhecer esses
impactos ¢ fundamental para criar politicas que garantam nao s6 o acesso, mas também a
permanéncia saudavel das mulheres em cargos de lideranga. Isso demonstra os efeitos das
barreiras impostas pelo labirinto de cristal na saide mental dessas mulheres gestoras e

maes.

3.6 INTERSECCIONALIDADES (GENERO, CLASSE E RACA)

As experiéncias das mulheres no mundo do trabalho ndo sdo homogéneas. O
conceito de interseccionalidade, proposto por Crenshaw (1989), permite compreender
como género, raca e classe interagem, produzindo desigualdades especificas. Madalozzo
(2024) reforca que, no Brasil, o histérico de exclusdo racial e a concentragdo de
privilégios ampliam as hierarquias de oportunidades, tornando o percurso das mulheres
negras e de classes populares ainda mais desafiador.

Essa realidade foi evidenciada nas entrevistas. Rachel, mulher negra, afirmou que

“mulheres negras recebem muito menos, em mesmos postos, que homens brancos e



20

negros ¢ mulheres brancas”, destacando que a combinagao entre raga e género exige delas
maior esfor¢o para alcangar reconhecimento. Monique também relatou situagdes de
desvalorizagdo profissional, afirmando: “Sempre precisei mostrar resultados além do
esperado para ser reconhecida”. Ja Cristina ressaltou o papel do apoio familiar como fator
decisivo para sua permanéncia na carreira, evidenciando como classe e estrutura familiar
interferem nas possibilidades de ascensao.

Essas falas demonstram que a maternidade e a lideranca feminina ndo sdo
vivéncias universais, mas atravessadas por diferentes contextos sociais. Para algumas
mulheres, o principal desafio é conciliar carreira e cuidado; para outras, soma-se a luta
contra o racismo e as desigualdades econdmicas. Reconhecer essas multiplas dimensdes
¢ essencial para construir politicas organizacionais que contemplem raga, género e classe
de forma integrada.

Em sintese, a interseccionalidade evidencia que o labirinto de cristal ¢ mais
complexo para certas mulheres e que apenas um feminismo plural, que inclua todas as

realidades, pode sustentar avangos efetivos rumo a equidade de género.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa revelou que a trajetoria das maes gestoras ¢ marcada por persisténcia,
resiliéncia e enfrentamento constante de barreiras sutis que ainda estruturam o ambiente
organizacional. As entrevistas mostraram que, embora as mulheres estejam cada vez mais
qualificadas e presentes em cargos de lideranca, continuam a enfrentar obstaculos
associados a esteredtipos de género, a naturalizacdo do cuidado como responsabilidade
feminina e a necessidade de provar competéncia continuamente. O chamado labirinto de
cristal traduz essas dificuldades, expressando um percurso profissional permeado por
microdesigualdades, sobrecarga emocional e exigéncias desproporcionais de
desempenho.

O estudo respondeu ao problema de pesquisa ao evidenciar como os desafios
emocionais e psicologicos vividos por mulheres gestoras estdo diretamente relacionados
as barreiras estruturais do ambiente organizacional. O objetivo geral foi plenamente
atingido, uma vez que foi possivel identificar de forma concreta os impactos emocionais
e psicologicos decorrentes da conciliagdo entre maternidade e carreira, bem como
compreender como o labirinto de cristal intensifica essas dificuldades. As participantes

relataram sentimentos de culpa, ansiedade e exaustdo, revelando que a auséncia de
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politicas institucionais de apoio e a persisténcia da cultura patriarcal agravam o
sofrimento emocional das mulheres. Ainda assim, as entrevistadas também demonstraram
capacidade de ressignificar a maternidade como fonte de motivacdo e aprendizado,
transformando experiéncias de sobrecarga em impulsos para o crescimento pessoal e
profissional.

Por fim, constatou-se que as redes de apoio, a sororidade e a corresponsabilidade
conjugal sdo fatores decisivos para a permanéncia das maes gestoras em cargos de
lideranga. A presenca de lideres mulheres e de ambientes que valorizam a diversidade
contribui para mitigar preconceitos e fortalecer vinculos de solidariedade. Assim,
promover a equidade de género no trabalho ndo depende apenas do esfor¢o individual,
mas da transformacgdo das estruturas culturais e institucionais que ainda sustentam a
desigualdade. Compreender o labirinto de cristal vivido por essas mulheres €, portanto,
um passo essencial para a construcdo de organizagdes mais humanas, inclusivas e

comprometidas com o bem-estar e a justiga social.
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