
R E S U M O

O objetivo deste artigo é utilizar metáforas para entender a trajetória de executivas bra-
sileiras no mercado de trabalho. Foram pesquisadas três metáforas que representam obs-
táculos que dificultam ou excluem mulheres de cargos de liderança: Muro de Concreto, 
Teto de Vidro e Labirinto de Barreiras. A partir dos conceitos apresentados por Eagly e 
Carli (2007), Hymowitz e Schellhardt (1986), e Dohadwala (2012), elaborou-se um roteiro 
para entrevistas em profundidade com seis executivas. Os principais obstáculos que essas 
mulheres enfrentam são as responsabilidades familiares, a discriminação no ambiente de 
trabalho e a falta de mentoria em suas carreiras. Conclui-se que, no contexto brasileiro 
junto às entrevistadas, apesar de existir um Labirinto na ascensão de mulheres a cargos 
de liderança, essa metáfora foi pouco percebida por elas. Dessa forma, os resultados da 
pesquisa sugerem a junção do conceito Labirinto de Barreiras com Teto de Vidro, deno-
minando a metáfora de Labirinto de Vidro.
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INTRODUÇÃO

As últimas décadas foram marcadas por 
um aumento significativo da participação 
de mulheres em cargos de liderança em 
empresas brasileiras. No entanto, ainda 
existe um afunilamento hierárquico; ou 
seja, quanto mais alto o cargo de liderança, 
menor a probabilidade de uma mulher ocu-
pá-lo (MARTÍNEZ-ROSALES et al., 2021). 
Tais perspectivas de exclusão da mulher 
foram estudadas historicamente e, ao longo 
dos anos, metáforas foram elaboradas para 
explicar a trajetória e os métodos de exclu-
são da mulher no mercado de trabalho.

A primeira metáfora, que surgiu na 
década de 1930, foi o Muro de Concreto, 
simbolizando a época em que mulheres 
eram consideradas donas de casa e homens 
provedores. Esse muro era uma barreira 
para a entrada no mercado de trabalho 
(EAGLY; CARLI, 2007). Em 1978, Marilyn 

Loden cunhou a metáfora Teto de Vidro 
para designar a barreira paradoxalmente 
sutil e forte que restringe a passagem das 
mulheres a níveis mais elevados na hie-
rarquia de uma organização (ANDRADE, 
2010). Tal metáfora já reconhece a entrada 
das mulheres no mercado de trabalho, 
mas afirma existir um bloqueio no acesso 
aos cargos de liderança. Mais recente-
mente, Eagly e Carli (2007) referem-se ao 
Labirinto de Barreiras que as mulheres 
encontram no caminho à liderança. Nele 
o acesso à liderança existe, apesar de ser 
uma jornada longa com muitos obstáculos.

Este artigo estuda essas metáforas para 
investigar quais estão presentes no con-
texto brasileiro, utilizando-as como apoio 
para entender como executivas brasilei-
ras conquistaram cargos de liderança em 
grandes empresas, e quais foram os princi-
pais desafios e obstáculos enfrentados no 
caminho. As perguntas que nortearam a 

A B S T R A C T

The purpose of this article is to use metaphors to understand the trajectory of Brazilian executive 
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Dohadwala (2012), the authors developed a script used in in-depth interviews with six executive 
women. The main obstacles these women face are family responsibilities, discrimination in the 
workplace and lack of mentoring in their careers. Results pointed, in the Brazilian context and 
interviewees, despite the existence of a Labyrinth in the rise of women to leadership positions, 
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pesquisa foram: Quais os principais desa-
fios e obstáculos no caminho de mulheres 
que ocupam cargos de liderança? Quais das 
três metáforas se encaixam no contexto 
brasileiro atual?

Promover a equidade de gênero em todas 
as atividades sociais e econômicas são garan-
tias para o fortalecimento das economias, 
impulsionamento dos negócios, melhoria 
da qualidade de vida, e desenvolvimento 
sustentável (ONU MULHERES, 2019). Ao 
mesmo tempo, empresas com diversidade 
de gênero nas equipes executivas têm 21% 
mais chances de lucrarem acima de média, e 
27% mais probabilidade de criar valor agre-
gado em comparação às empresas menos 
diversas (SUTTO, 2018). Dessa forma, 
todos ganham quando a sociedade reduz 
injustiças e discriminações (FREITAS, 2006).

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Liderança

É unânime e inquestionável a impor-
tância que a liderança e o líder têm den-
tro das organizações, principalmente em 
períodos de crise e instabilidade (WU et 
al., 2021). Para Eagly e Carli (2007), líder é 
uma pessoa que exerce autoridade sobre 
os outros. No mesmo sentido, Heilborn 
e Lacombe (2015) afirmam que a principal 
influência que o líder possui é o poder, e 
liderar é conduzir um grupo de pessoas 
influenciando comportamentos e ações 
para atingir metas de interesse comum.

Eagly e Carli (2007) debatem sobre a 
antiga perspectiva de que homens seriam 

líderes naturais por serem mais dominantes 
e competitivos e, portanto, mais propensos 
a atingir posições de autoridade. Contudo, 
as autoras demonstram que características 
como assertividade, capacidade de agregar 
pessoas, tomar riscos, e integridade moral 
estão igualmente presentes em mulheres 
e homens. Rosener (1990) complementa 
essa informação ao afirmar que caracte-
rísticas normalmente consideradas “femi-
ninas” e inapropriadas são características 
fundamentais para o sucesso da liderança. 
Por outro lado, características como agres-
sividade e dominância não são associadas a 
bons líderes (EAGLY; CARLI, 2007).

Atualmente as mulheres têm mais 
acesso aos altos escalões das empresas em 
comparação às décadas passadas (DOHA-
DWALA, 2012). No entanto, o caminho 
ainda é longo. No Brasil, as mulheres estão 
em vantagem nas posições de aprendiz e 
estagiário, com participação de 55,9% e 
58,9%, respectivamente. Perdem espaço a 
partir dos trainees, com 42,6%. Nos níveis 
seguintes estão ainda menos presentes, 
com porcentagens de 35,5% no quadro 
funcional, 38,8% na supervisão, 31,3% na 
gerência (INSTITUTO ETHOS, 2016), 25% 
em cargos de diretoria e 14% no conselho 
de administração (BRITO; SOLLITO, 2022).

Barreiras para a ascensão de mulheres

A metáfora é uma figura de lingua-
gem usada por muitos autores (MOR-
GAN, 2006; MUTCH, 2006; CARBONI 
et al., 2022) para apresentar diferentes 
maneiras de abordar o complexo mundo 
das organizações (TURETA; TONELLI; 
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ALCADIPANI, 2011). No caso das mulhe-
res, três metáforas são utilizadas para 
descrever o percurso até o topo do mer-
cado de trabalho.

Metáfora: muro de concreto

Na maior parte da história, barreiras 
para liderança de mulheres foram basea-
das em regras explícitas, gerando falta de 
equidade legal e política. O modo mais 
eficaz de evitar que pessoas avancem na 
carreira é bloqueando o caminho com bar-
reiras absolutas, como aquelas explicita-
mente impostas às mulheres até os anos 70 
(EAGLY; CARLI, 2007). No Brasil, o direito 
ao voto foi conquistado pelas mulheres 
somente em 1932, e até 1962, mulheres 
casadas dependiam da permissão de seus 
maridos para trabalhar fora de casa.

O Muro de Concreto era uma divisão 
do trabalho entre homens e mulheres. 
Homens eram provedores e mulheres, 
donas de casa. As mulheres eram impedi-
das de ter carreiras pois se assumia que 
a ordem natural era que a mulher traba-
lhasse em casa. Algumas lutaram contra 
isso, mas a maioria aceitava essa barreira 
como absoluta e intransponível (EAGLY; 
CARLI, 2007). Uma pesquisa feita no Bra-
sil em 1975 mostrou que o papel da mulher 
nessa época ainda era questionado pela 
sociedade, principalmente quando ela não 
exercia seu “verdadeiro” papel de esposa 
e dona de casa. A mesma pesquisa expôs 
que mulheres já tinham atitudes favoráveis 
ao início da atividade profissional, mas que 
isso não se mantinha caso tivessem filhos 
(BETIOL; TONELLI, 1991).

Metáfora: teto de vidro

No final dos anos 1970 as barreiras muda-
ram de forma. Os obstáculos não excluíam 
totalmente as mulheres de todas as posi-
ções de trabalho, mas apenas de níveis 
mais altos. Foi quando surgiu a metáfora 
Teto de Vidro, cunhado por Marilyn Loden 
em 1978 (ANDRADE, 2010). Hymowitz e 
Schellhardt (1986) usaram essa metáfora 
para descrever o impedimento da ascensão 
de mulheres em hierarquias organizacio-
nais, logo antes dos níveis de alta gerência, 
o que as impossibilitava de alcançar os car-
gos de gerência sênior. Mulheres com filhos 
ou que planejavam ser mães eram especial-
mente penalizadas (EAGLY; CARLI, 2007).

O fato de o teto ser de vidro represen-
tava uma barreira não explícita, e muitas 
pessoas não reconheciam a sua existência 
(MORRISON, 1994). A principal causa do 
Teto de Vidro é a discriminação explicada 
por fatores culturais e psicológicos, como 
a premissa de que a produtividade das 
mulheres é menor que a dos homens, e a 
suposição de que mulheres possuem mais 
atividades fora do trabalho, como cuidados 
com a casa e filhos, gerando menor envol-
vimento com a empresa (ARROW, 1998).

Essa metáfora já não se enquadra mais 
no mundo corporativo atual, pois repre-
senta uma barreira rígida e impenetrável 
que mulheres encontram ao tentar ocupar 
um alto cargo em organizações. Hoje em 
dia, apesar de os homens terem monopoli-
zado a liderança, tal barreira se tornou mais 
penetrável, pois já é possível encontrar 
mulheres em cargos de altos níveis hierár-
quicos. Além disso, a metáfora do Teto de 
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Vidro implica que mulheres e homens têm 
as mesmas oportunidades na carreira antes 
do teto da liderança ser alcançado, o que 
não acontece. A principal falha do Teto de 
Vidro é que não considera a complexidade 
dos desafios que as mulheres enfrentam 
em suas jornadas pela liderança. As mulhe-
res não são desconsideradas somente ao 
chegar em um alto nível da carreira, mas 
sim preteridas em todo o caminho até che-
gar lá (EAGLY; CARLI, 2007).

Metáfora: labirinto de barreiras

De acordo com Eagly e Carli (2007), as 
metáforas são parte das mudanças compor-
tamentais da sociedade. Nesse contexto, 
indicam uma nova metáfora, na qual o obs-
táculo é constituído de paredes por todos 
os lados. O Labirinto de Barreiras repre-
senta a ideia de que há um objetivo desafia-
dor a ser alcançado: a ascensão profissional 
de mulheres. Tal objetivo é complexo, pois 
seu alcance não é direto e requer muita 
persistência, conhecimento e análise cui-
dadosa do percurso. Não obstante, todos 
os labirintos têm um centro; ou seja, as 
mulheres sabem que é possível chegar lá. 
Assim, o Labirinto de Barreiras fornece às 
mulheres uma metáfora encorajadora, que 
reconhece os desafios que enfrentam.

Tal caminho à liderança é o oposto 
do caminho tradicional masculino. No 
entanto, essa rota, apesar de complexa 
e muitas vezes tortuosa, resulta em uma 
sabedoria que beneficia tanto elas mes-
mas quanto suas organizações e ramos 
de atuação (MCDONAGH; PARIS, 2012). 
Os principais obstáculos do Labirinto de 

Barreiras são: responsabilidades familiares, 
discriminação, tipos de liderança e mento-
ria (EAGLY; CARLI, 2007).

Obstáculos no labirinto: 
responsabilidade familiar

Mulheres são frequentemente obrigadas 
a escolher entre família e trabalho de forma 
mais explícita que os homens. Quando con-
seguem balancear os dois, não são reco-
nhecidas por isso (DOHADWALA, 2012). 
Segundo Eagly e Carli (2007), as mulheres 
dedicam mais tempo aos trabalhos domés-
ticos do que os homens. Em 1965, elas pas-
savam 34 horas por semana arrumando a 
casa, e eles, apenas cinco horas. Em 2005, 
o tempo das mulheres diminuiu para 19 
horas, e o dos homens aumentou para 11 
horas. Mesmo assim, as tarefas das mulhe-
res concentram-se principalmente em cozi-
nhar, limpar e lavar roupas, atividades com 
menor flexibilidade, enquanto os homens 
normalmente são responsáveis pela manu-
tenção da casa e o pagamento de contas. O 
mesmo ocorre em relação aos filhos: para 
cada hora que os pais passam cuidando dos 
filhos, as mães passam 2,1 horas.

Por tais motivos, é nítida a diferença 
entre mulheres e homens com filhos em 
cargos de liderança no Brasil. Uma pes-
quisa realizada por Carvalho Neto, Tanure 
e Andrade (2010) apontou que, na amos-
tra estudada, somente 19,3% das mulheres 
em cargos de liderança possuíam filhos, 
enquanto 40,5% dos homens em cargos de 
liderança possuíam filhos. Segundo Betiol e 
Tonelli (1991, p. 20), “as mulheres enfren-
tam uma situação de ambivalência frente à 
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realização profissional, ou seja, elas se con-
frontam com o medo do sucesso (...) [que] 
pressupõe uma incompatibilidade com 
relacionamento afetivo e maternidade”.

As viagens e compromissos fora do 
local de moradia também representam 
um problema, já que a mulher casada e 
com filhos habitualmente não se desloca 
em razão das demandas da empresa. Car-
valho Neto, Tanure e Andrade (2010) 
argumentam que as viagens são comuns 
em cargos de alta gestão e que os homens 
são mais dispostos a deixar as famílias em 
outra cidade, já que têm a tranquilidade 
de serem cuidados pelas mães. Por outro 
lado, o oposto acontece com as mães, que 
não podem deixar os filhos. É evidente 
também o sentimento de culpa dessas 
mães, que não aparece nos homens.

Organizações muitas vezes tentam uti-
lizar medidas paliativas para que mulhe-
res consigam balancear suas vidas, como 
licença maternidade estendida, creche no 
trabalho e horários flexíveis. Essas medidas 
muitas vezes são ineficientes, pois foram 
desenvolvidas por homens, os tomadores 
de decisão nas organizações. As organiza-
ções só serão efetivas ao criar regras para 
mulheres quando estas forem estabelecidas 
por um sistema que as envolva (DOHAD-
WALA, 2012).

Obstáculos no labirinto: discriminação

Segundo Eagly e Carli (2007), discrimi-
nação ocorre quando uma mulher recebe 
menos oportunidades de liderança do que 
um homem, mesmo tendo qualificações 

equivalentes. Mesmo em cargos em que 
mulheres possuem maior representativi-
dade, elas possuem desvantagem ao atingir 
a liderança. Sobre velocidade de promo-
ção, estudos comparam profissionais com 
mesmas habilidades, anos de formação e 
experiência profissional. Resultados mos-
tram que promoções são mais lentas para 
mulheres, e depois de contratadas, mulhe-
res demoram mais para ser promovidas 
para supervisoras e gerentes, e mais tempo 
ainda para se tornarem líderes.

Dados do IBGE mostram que a desi-
gualdade salarial entre homens e mulheres 
persiste no mercado de trabalho brasi-
leiro. Em 2021, as mulheres receberam 
um salário médio de R$ 2.068,72 por mês, 
20,5% menos em relação aos homens (R$ 
2.601,25) (ALVARENGA, 2022). Por causa 
do crescente otimismo sobre a justiça 
entre homens e mulheres no mercado de 
trabalho, essas barreiras são relevadas e 
muitos não percebem que a discriminação 
ainda existe (EAGLY; CARLI, 2007).

Obstáculos no labirinto: tipo de liderança

Segundo Eagly e Carli (2007), mulhe-
res encontram dificuldade para ter sua 
liderança aceita. Muitas vezes há uma 
frustração, pois quando demonstram 
características de assertividade, competiti-
vidade, e competência, podem ser julgadas 
líderes ameaçadoras. Por outro lado, líde-
res com características mais prestativas, de 
cooperação e trabalho em equipe, podem 
ser consideradas fracas. Homens não 
enfrentam o desafio de ter que conquistar 
confiança para conseguir influenciar como 
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líderes, já que eles são automaticamente 
julgados como competentes e superiores. 
Isso acontece porque o domínio masculino 
é mais facilmente aceito do que o femi-
nino, permitindo que os homens recebam 
o benefício da dúvida.

No caso das mulheres, mesmo as que 
conseguem vencer o labirinto, há dúvidas 
sobre suas competências, a forma como 
chegaram lá, e até ressentimento com suas 
presenças em tais cargos. Tais caracterís-
ticas foram encontradas apenas em posi-
ções originalmente ocupadas por homens, 
como cargos de CEO em grandes empre-
sas (EAGLY; CARLI, 2007).

Obstáculos no labirinto: mentoria

Nem todos os tipos de mentoria são 
iguais. Há uma relação chamada patrocínio, 
em que o mentor não apenas dá feedbacks 
e conselhos, mas também advoga a favor 
do mentorado. As mulheres são mento-
radas com maior frequência, enquanto os 
homens são patrocinados, o que explicaria 
a menor evolução profissional quando com-
paradas aos seus colegas. Isso acontece, 
pois as mulheres são percebidas como indi-
cações “arriscadas” a cargos de liderança 
(IBARRA; CARTER; SILVA, 2010).

PROCEDIMENTOS 
METODOLÓGICOS

A pesquisa qualitativa serve para enten-
der e se aproximar de fenômenos sociais. 
Nesse tipo de cenário, busca-se a com-
preensão do foco de pesquisa, daquilo 

que levou os pesquisados a agir como agi-
ram, além de compreender crenças sociais 
pouco compartilhadas (GODOI; BALSINI, 
2012). Nesta pesquisa, optou-se por utili-
zar a pesquisa qualitativa por se tratar de 
um público específico (mulheres líderes) e 
um tema subjetivo (liderança). Nesse caso, 
uma pesquisa quantitativa não teria abran-
gência suficiente para detectar as particu-
laridades dos caminhos traçados por cada 
mulher em sua jornada pela liderança.

As perguntas de pesquisa foram: Quais 
os principais desafios e obstáculos no 
caminho de mulheres que ocupam cargos 
de liderança? Quais das três metáforas se 
encaixam no contexto brasileiro atual?

A entrevista é um tipo de abordagem útil 
quando o tema pesquisado é complexo ou 
delicado, como no caso desta pesquisa, em 
que as profissionais estudadas enfrentam as 
barreiras abordadas anteriormente (HAIR 
et al.; 2005). Para esta pesquisa, escolheu-
-se a técnica de entrevista em profundidade 
com roteiro semiestruturado, para que as 
entrevistadas pudessem discorrer sobre o 
tema. Além disso, a entrevista em profun-
didade permitiu uma sondagem profunda 
do assunto, pois o entrevistador investiga 
profundamente uma resposta para iden-
tificar razões ocultas para determinado 
comportamento. No roteiro de entrevista 
contemplou-se os temas da revisão da lite-
ratura: trajetória na carreira, percepção 
das metáforas, obstáculos no labirinto e 
desenvolvimento pessoal.

O Quadro 1 apresenta o perfil da amos-
tra estudada, constituída por seis mulhe-
res em posição de liderança corporativa, 
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restritas às que possuem reporte direto à 
presidência ou que ocupam o respectivo 
cargo. A amostragem foi por conveniên-
cia, selecionadas de acordo com o perfil 
procurado. Quatro respondentes dirigiam 

multinacionais e duas, empresas nacionais. 
A faixa etária era entre 34 a 65 anos; cinco 
eram casadas, mas todas já haviam sido 
casadas; e somente uma não tinha filhos.

Quadro 1 - Perfil das entrevistadas

Iniciais Cargo Empresa Idade Casada?
Quantidade 

de filhos

M.F. Diretora Geral Nacional 65 Sim 3

C.F. CFO Global Multinacional 53 Sim 2

L.S. Diretora Financeira Nacional 55 Não 2

A.M. Diretora de Marketing Multinacional 48 Sim 1

E.C. Diretora de Vendas Multinacional 35 Sim 0

B.V. Diretora de Vendas Multinacional 34 Sim 1
FONTE: ELABORAÇÃO PRÓPRIA (2019).

As entrevistas foram realizadas em 
novembro de 2017, cinco pessoalmente 
e uma por telefone. As entrevistas foram 
gravadas e tiveram aproximadamente 50 
minutos de duração.

Para a análise seguiu-se as cinco fases 
propostas por Mattos (2012): recupera-
ção com a transcrição e escuta das grava-
ções, análise do significado pragmático 
da conversação para entender momen-
tos da entrevista que tragam novos signifi-
cados, validação de fatos verbais quando 
o pesquisador escreve com as próprias 
palavras o que entendeu das entrevistas, 
montagem da consolidação das falas 
com o agrupamento dos diferentes relatos, 
e análise dos conjuntos para identificar 
evidências para as respostas da pergunta 
de pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSÕES

Trajetória na carreira

Em relação aos desafios de sua carreira, 
M.F., 65 anos e três filhos, afirma que ape-
sar de ter enfrentado barreiras, sua traje-
tória até o topo se deu por mérito próprio:

Cheguei com muito sofrimento. Um dos 
meus cargos foi por eleição, tive que fazer 
campanha e tudo. Nessa época sofri, mas 
ainda acredito que as pessoas competen-
tes e esforçadas recebem suas recompen-
sas (M.F.).

Percebe-se um contraste entre a fala de 
M.F. e a da diretora de 34 anos, que não 
menciona grandes desafios, mas demons-
tra gratidão por sua trajetória:
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Sempre trabalhei na mesma empresa, 
desde o estágio. Conheci meu marido nos 
primeiros anos de empresa e hoje temos 
mais de dez anos de casamento e empresa 
e somos muito felizes lá (B.V.).

Sobre sua carreira, C.F., 53 anos, esteve 
determinada a alcançar um crescimento 
acelerado desde o início, e, assim como as 
outras entrevistadas, atribui a si mesma o 
mérito de ter alcançado tal cargo:

Comecei minha carreira na faculdade. 
Meu primeiro objetivo foi trabalhar em 
uma multinacional, troquei de empresa 
seis vezes. Todas elas por achar que não 
estava crescendo na velocidade que queria. 
Sempre tive muita impaciência para cres-
cer, não queria perder tempo (C.F.).

Todas as entrevistadas tiveram trajetórias 
profissionais brilhantes, sendo reconhecidas 
por suas organizações como importantes 
para o sucesso das áreas que dirigem.

Metáfora: muro de concreto

Em suas respostas, M.F. e A.M. argumen-
tam que nunca sentiram que seus papéis 
eram cuidar da casa e da família, e atribuem 
isso aos seus pais, já que foram eles que as 
influenciaram a focar em suas carreiras:

Nunca senti, muito por conta da minha 
família. Meu pai e minha mãe sempre me 
incentivaram muito a buscar o crescimento. 
Foi uma coisa natural. Meu pai tinha um 
restaurante, achava que eu não tinha que 
ajudar ele no restaurante, achava que eu 

deveria fazer algo além, buscar coisas mais 
desafiadoras (A.M.).

Segundo E.C., apesar da influência dos 
pais, o mercado de trabalho a desafiou por 
ser mulher:

Meu pai nunca disse que isso é de homem 
ou de mulher. Muitas colegas ouviram que 
engenharia era profissão de homem, mas 
não tive isso em casa. Minha mãe quebrou 
barreiras muito antes de eu nascer, foi a 
primeira mulher a cursar engenharia na 
universidade. Quando me formei e comecei 
a trabalhar na obra, sofri bastante porque 
me desafiavam toda hora (E.C.).

Segundo Eagly e Carli (2007), o muro de 
concreto acontece quando existe uma divi-
são do trabalho entre homens como prove-
dores e mulheres como donas de casa. Essa 
divisão começa na infância, quando a mãe 
ensina seus atributos domésticos às filhas.

No caso das entrevistadas, o fato de seus 
pais as incentivarem a buscar seus lugares no 
mercado de trabalho influenciou suas perso-
nalidades. Assim, se sentiram empoderadas 
para conquistar o sucesso em suas carrei-
ras. Apesar de as respondentes afirmarem 
não ter encontrado um muro de concreto 
em suas carreiras, deve-se considerar que a 
amostra era composta apenas por mulheres 
que alcançaram cargos de liderança; ou seja, 
não estava de acordo com o perfil da maior 
parte das mulheres brasileiras.

Ainda que atualmente o muro de con-
creto seja considerado um padrão do pas-
sado, um estudo realizado pela Facamp 
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(2022) a partir dos micro dados da PNAD 
contínua do IBGE mostra que, apesar de 
representarem a maior parte da popula-
ção em idade ativa (53,0%), as mulheres 
são a maior parte da população desocu-
pada (54,4%) e fora da força de trabalho 
(64,5%) (FILLETI; FONSECA, 2022). No 
contexto brasileiro, o muro de concreto 
ainda pode existir.

Metáfora: teto de vidro

B.V., que trabalha na mesma empresa de 
seu marido, compara sua perspectiva com a 
dele e explica que sentiu que o teto apare-
ceria no momento em que ela tivesse filhos:

Me tornei diretora há três semanas. A 
ficha ainda não caiu, mas tenho como me 
comparar muito com o meu marido. Ele 
entrou na empresa com a certeza de que 
um dia chegaria lá, e eu com a certeza de 
que teria filhos, e depois disso as coisas 
ficariam complicadas para mim (B.V.).

Segundo algumas das entrevistadas, a 
certeza de que teriam uma carreira profis-
sional sempre existiu, e o desafio de che-
gar a cargos de liderança esteve presente 
desde o início de suas carreiras:

Sempre soube que queria chegar onde 
estou. Não sabia se esses cargos eram 
atingíveis para mim, mas sempre pensei 
‘failure is not an option’. Ia chegar lá, de 
um jeito ou de outro (C.F.).
Sempre estudei muito, fui atrás de ser 
reconhecida e tentei me impor e fazer o 
dobro do que esperavam de mim. Não 

aceitaria não ter um cargo de liderança 
um dia (L.S.).

Apesar de terem buscado cargos de 
liderança e acreditarem que alcançariam 
tais posições, as executivas argumentam 
que permanecia uma dúvida sobre como 
seriam suas vidas profissionais depois que 
tivessem filhos. As entrevistadas têm cons-
ciência de que ter filhos poderia gerar um 
prejulgamento sobre a disponibilidade no 
trabalho, e que poderiam ser realocadas 
para cargos com menos responsabilidades.

Segundo Hymowitz e Schellhardt (1986), 
o teto de vidro representa uma barreira 
impenetrável e mulheres com filhos têm 
ainda mais dificuldade para atravessá-la. As 
autoras também argumentam que por ser 
de vidro, o teto só é percebido por quem 
tem o sucesso impedido por ele. No caso 
das entrevistadas, a barreira foi ultrapas-
sada, mas segundo E.C. o teto de vidro 
poderia ter surgido se tivesse optado por 
ter filhos.

Acho que não estaria aqui com essa idade 
se tivesse tido filhos. Vejo muitas mulheres 
que têm uma história de carreira parecida 
com a minha, são competentes, mas tive-
ram a desvantagem profissional de serem 
mães. Homens com filhos têm as mesmas 
oportunidades que os sem filhos, nunca vi 
oferecerem um cargo menos desafiador 
para um homem porque tinha acabado 
de se tornar pai. Conversei sobre isso com 
um chefe e ele não entendeu. Disse: Como 
assim? Tenho três filhos e sou vice-presi-
dente da empresa. Se eu posso você tam-
bém pode (E.C.).
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Eagly e Carli (2007) explicam que o 
teto de vidro não se enquadra mais no 
mercado corporativo, pois não levam 
em conta a complexidade e variedade 
de desafios que mulheres enfrentam em 
suas jornadas pela liderança. Além disso, 
a metáfora não pondera que mulheres são 
preteridas em todo o caminho até chegar 
ao alto nível da carreira.

Metáfora: labirinto

Algumas entrevistadas negaram a exis-
tência de barreiras e se expressaram con-
trárias ao falar sobre elas, pois entendem 
que estariam se vitimizando. Do mesmo 
modo, afirmam que a própria organização 
onde trabalham nega tais barreiras:

Não tive mais barreiras que homens. 
Devem ter homens que tiveram que cortar 
um dobrado para chegar onde chegaram, 
não posso reclamar, sou uma sortuda. 
Nunca ninguém me falou que não ia ser 
promovida porque sou mulher. Homem 
tem a cabeça mais livre para focar no tra-
balho, só isso. Ele foca na carreira e vai, o 
resto a mulher dele que se vire (C.F.).
Você não pode se fazer de vítima. A jor-
nada é difícil para todo mundo, mas só 
alguns chegam lá. Se tivesse me colo-
cado como inferior não estaria aqui. Na 
empresa onde trabalho isso não acontece, 
as mulheres sempre tiveram oportunida-
des iguais (L.S.).

As entrevistadas explicam que se elas 
próprias colocassem barreiras, seriam des-
cartadas, por isso criaram o mecanismo de 
não se mostrar inferior e negar barreiras. 

Apesar de negar os obstáculos, as executi-
vas compartilharam fatos que evidenciam 
traços de labirinto:

No mundo financeiro a gente enfrenta 
barreiras. As mulheres são muito aceitas 
como diretoras de RH e Marketing, mas 
muito pouco como "donas do dinheiro". O 
mais difícil para mim foi não ser levada a 
sério, foi ver homens que não eram meus 
chefes me explicar como fazer meu pró-
prio trabalho (L.S.).
Quando anunciaram para os clientes que 
eu seria a nova escolhida para o trabalho, 
questionaram por que seria uma mulher. 
Isso porque teria que viajar muito, lidar 
com um ambiente grosseiro. Falaram que 
eu não ia dar conta. Me sinto com barrei-
ras por todos os lados. (E.C.).
Acho que enfrentei poucas barreiras 
até por ter um marido na empresa. Os 
homens muitas vezes não respeitam as 
mulheres, mas eles respeitam a si mes-
mos. Sinto que era tratada como a "que-
ridinha" por ser casada com um colega de 
trabalho deles (B.V.).

Quando foram questionadas sobre o 
motivo pelo qual não mencionaram tais 
barreiras anteriormente, as entrevistadas 
afirmaram que tais obstáculos fazem parte 
da cultura brasileira e muitas vezes não 
são percebidos:

Não acho que isso são barreiras, é o jeito 
que o mundo é. Nossa sociedade foi for-
mada desse jeito. Minha filha provavel-
mente vai sofrer menos com isso, e a filha 
dela menos ainda. Mas ser mulher é assim. 
O homem não tem que parir e amamen-
tar, nós temos (B.V.).
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Acho que a gente vai continuar passando 
por isso pelo resto da vida. Temos que dar 
pouca importância para isso. Passar por 
cima e não ficar se lamentando, se colo-
cando como vítima. Temos que ter um com-
portamento natural em relação a isso (C.F.).

Analisando as falas sobre as barreiras 
enfrentadas, identificou-se dois traços:

1. Negação das barreiras: as entrevis-
tadas negam os obstáculos e consideram 
que considerar as dificuldades como obs-
táculos exclusivos da mulher é uma forma 
de vitimização.

2. Traços de labirinto: apesar de impli-
citamente, as entrevistas mostram traços 
de labirinto, como discriminação desde o 
início da carreira e responsabilidades fami-
liares diferentes das masculinas.

Obstáculos do labirinto: 
responsabilidade familiar

Segundo as respondentes, as responsa-
bilidades familiares não são divididas igual-
mente entre elas e seus parceiros, o que 
prejudicou o tempo de dedicação ao traba-
lho ao longo das carreiras:

Meu marido tem a mesma profissão que 
eu, só dele me incentivar a não parar de 
trabalhar já foi um grande avanço na 
época. A parte de dividir tarefas é algo 
para a próxima geração conquistar (M.F.).
Meu marido trabalhava de casa, isso me 
deixou mais tranquila. Usei o bom senso de 
ter tempo de qualidade com eles (filhos), e 
não ter o maior tempo. Quando tive filho 

tive que me virar para continuar como era 
antes. Abdiquei da presença física com 
as crianças para continuar subindo. Do 
mesmo jeito que meus filhos me davam 
prazer, a carreira também dava. Precisava 
trabalhar também para dar o melhor para 
eles, e para mim também, porque tinha 
minhas ambições (C.F.).
Na época que tive um filho ajustei minhas 
agendas para trabalhar menos e não ter que 
ficar até tarde. Abri mão de algumas respon-
sabilidades na empresa e busquei ajuda para 
trazer mais pessoas ao meu time (A.M).

Segundo Eagly e Carli (2007), as res-
ponsabilidades familiares são uma grande 
barreira para as mulheres pois elas passam 
mais tempo em trabalhos domésticos que 
os homens. As autoras defendem que essa 
divisão de tarefas atrapalha as carreiras das 
mulheres já que demanda um volume de 
trabalho doméstico que os homens não 
possuem. As respondentes acrescenta-
ram que, apesar das barreiras familiares, 
os maridos também contribuíram para o 
sucesso de suas carreiras, pois cuidavam 
de uma parcela significativa das tarefas da 
casa, o que fez com que elas tivessem mais 
tempo para focar em suas carreiras.

Apesar disso, quando o assunto era 
maternidade, pode-se ver um sentimento 
de culpa em algumas entrevistadas:

Tinha um sentimento de culpa junto. Se 
acontecia qualquer coisa com o seu filho, era 
culpa sua, já que ao invés de estar em casa 
cuidando dele, estava trabalhando. Não 
estava fazendo sua real obrigação. (M.F.).
Sempre tive o desafio de ser a referência 
para eles, queria que quando meus filhos 
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precisassem de ajuda procurassem a mim 
antes de qualquer pessoa, isso me daria 
tranquilidade de saber que estou fazendo 
meu papel apesar de trabalhar. Consegui 
isso. Até hoje eles falam comigo quando 
precisam de algo (C.F.).
Para quem tem filhos é mais difícil, não 
adianta. Mas é possível conciliar. Quando 
meu filho era pequeno passei por um 
período de muita dúvida. Será que estou 
cuidando bem do meu filho? Será que 
estou sendo uma boa mãe? (A.M).

Para E.C., única entrevistada sem filhos, 
o sentimento de culpa foi causado por ter 
priorizado sua carreira e por não se sentir 
preparada para ser mãe:

Tenho 35 anos e não quero engravidar por 
uma decisão minha. Sempre tive cobranças 
para engravidar, me achavam uma pessoa 
ruim por priorizar a carreira. Sinto culpa 
por isso, o Luiz abriu mão da carreira dele 
para vir atrás de mim, mas sei que sente 
falta. Ele queria ter tido filho há mais de 
cinco anos, eu não quis. Às vezes me per-
gunto: será que estou sendo egoísta? (E.C.).

Quando questionadas sobre mobilidade 
geográfica, quatro das seis entrevistadas 
argumentaram que suas mobilidades foram 
afetadas pelas responsabilidades familiares. 
Os principais motivos à pouca mobilidade 
foram: os maridos não estavam dispostos a 
renunciar suas carreiras; considerando que 
ambos os pais trabalhariam na nova locali-
dade, as entrevistadas temiam pelo bem-
-estar dos filhos.

A geografia é um problema para mim, ape-
sar do meu marido trabalhar no mesmo 

ramo, é difícil ele abandonar a carreira para 
mudar de país comigo. Acho que um homem 
no meu cargo poderia ir. Já me ofereceram 
dois cargos bem mais altos que o meu nos 
EUA e na China, fiquei lisonjeada, mas não 
podia abandonar meu marido (M.F.).
Durante minha segunda licença mater-
nidade trabalhei de casa, não consegui 
não trabalhar, tive que deixar meu filho 
bebê em casa e ir para Dallas apresentar 
um projeto. Ia tirando leite na bombinha. 
Tinha menos mobilidade que meus colegas 
homens. Tive duas propostas para mudar 
do Brasil, uma delas foi para Madrid e 
achei que não valesse a pena mobilizar 
minha família inteira. Hoje, com meus 
filhos com mais de 20 anos, sei que posso 
realizar meu sonho de mudar de país. Para 
mulher é mais difícil mudar, não é? (C.F.).
Minha mobilidade geográfica foi total-
mente afetada pela minha família. Meu 
marido tem uma posição boa no trabalho 
também, e não mudaria a vida de todos 
eles por minha causa. Acho que isso pode-
ria ter acelerado minha carreira (A.M.).

As duas mulheres que afirmaram não ter 
a mobilidade afetada foram E.C., por não 
ter filhos, e B.V., por trabalhar na mesma 
empresa que seu marido, onde a transfe-
rência geográfica de um casal só ocorre 
conjuntamente:

Me mudei sete vezes de cidade pelo traba-
lho. Sempre que recebia uma oferta para 
mudar aceitava. A primeira pergunta que 
faziam era: "Seu marido vai junto? Ele não 
trabalha?". Respondia “Vai. Ganho mais 
que ele, é matemático. [..] Já vieram me 
perguntar se ele era um bobão por me 
acompanhar. Ele é muito mais seguro que 
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homens que não fazem algo por uma ideo-
logia da sociedade (E.C.).
Já me mudei pela empresa, mas por causa 
do marido. Como trabalhamos na mesma 
empresa, nossa mobilidade geográfica é a 
mesma. Se oferecem uma vaga para um 
de nós em algum lugar, tem que ofere-
cer para o outro também. Isso funcionou 
muito para nós (B.V.).

A mobilidade geográfica é uma barreira 
real para o crescimento de mulheres. Para 
muitas mulheres, mesmo viagens a traba-
lho significam “abandonar” a família. Em 
um mundo cada vez mais globalizado, tal 
falta de mobilidade pode representar um 
risco ao sucesso profissional (BETIOL; 
TONELLI, 1991). Tal perspectiva se con-
firma nas entrevistas, pois nos casos das 
mulheres que tiveram mobilidade, isso foi 
feito pois seus parceiros podiam fazer esse 
movimento com elas. Nos casos em que 
não houve mobilidade, as entrevistadas 
explicaram que mudar de país teria acele-
rado suas carreiras.

Obstáculos do labirinto: discriminação

Quando questionadas sobre discrimina-
ção no ambiente de trabalho, as entrevista-
das exemplificaram alguns acontecimentos, 
pois a maioria não compreendia se os ocor-
ridos eram discriminatórios. Segundo Eagly 
e Carli (2007), pode-se classificar uma 
ação como discriminatória se dentre dois 
profissionais com as mesmas qualificações, 
um deles recebe menos oportunidades por 
ser mulher.

Os relatos de M.F. demonstram discri-
minação salarial, pois, segundo a entrevis-
tada, o único motivo de receber um salário 
abaixo dos homens era porque se assumia 
que dinheiro não era necessário, já que ela 
tinha marido.

A questão do salário é complicada. Você vê 
que seus colegas ganham mais que você, 
aí pergunta o porquê. Já me falaram que é 
porque eu tinha um marido que trabalhava 
e por isso não precisava do dinheiro (M.F.).

No caso de C.F., a discriminação acon-
teceu quando a executiva não foi escolhida 
para uma vaga por ser uma mulher, a justi-
ficativa usada foi que a empresa tinha mais 
f it com homem por causa de seu objeto 
de negócio:

Já fui recusada de uma vaga por ter um 
homem no meu lugar, nesse caso foi uma 
empresa que tinha fit com homem (auto-
mobilística), e não me importei porque 
realmente era uma vaga masculina, a dire-
toria era meio antiquada, precisavam de 
alguém mais duro. Já fui contratada por 
ser mulher também, já que a empresa 
estava precisando de diversidade. Fui dire-
tora de RH na época. É sempre assim, né? 
Sempre a diretora mulher é a de RH (C.F.).

Sobre políticas organizacionais voltadas 
para mulheres, metade das entrevistadas 
mencionou que as empresas onde traba-
lham possuem tais políticas, mas somente 
duas se orgulhavam delas. Coincidência ou 
não, essas foram as únicas entrevistadas de 
empresas com CEOs mulheres:
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Minha organização tem muitas mulheres 
na liderança. Sempre senti que a empresa 
é voltada para a inclusão de mulheres e 
outras minorias (A.M.).
A CEO da empresa onde trabalho é 
mulher, então ela é a tomadora de deci-
são e isso faz com que pense em políticas 
voltadas para as mulheres. Há alguns anos 
a empresa distribuía esmalte de brinde no 
dia das mulheres, hoje temos palestras 
sobre diversidade e inclusão (L.S.).

Billing (2011) explica que barreiras con-
tra ascensão de mulheres nas empresas só 
extinguirão quando mulheres começarem 
a tomar decisões sobre políticas volta-
das para elas, ao invés dos homens serem 
detentores de tais decisões. As respostas 
das entrevistadas mostram que, apesar de 
a discriminação ainda estar presente nas 
organizações em todos os níveis, atual-
mente as empresas investem em políticas 
para promover a igualdade. Apesar disso, 
nota-se que empresas com lideranças femi-
ninas são mais bem-sucedidas em promo-
ver tais políticas.

Obstáculos do labirinto: 
tipos de liderança

Sobre tipo de liderança, M.F. afirma 
que sua liderança não foi aceita da mesma 
forma que uma liderança masculina.

Tinha que ser muito mais competente que 
eles para continuar no cargo. Era muito 
testada. Já sofri fisicamente por isso, tinha 
que me impor e mostrar que não tinha 
medo. Se fosse um homem com certeza 
não iam fazer isso (M.F.).

Conforme visto anteriormente, mulhe-
res encontram dificuldade para ter sua 
liderança aceita. Mesmo mulheres que 
alcançaram altos cargos, muitas vezes há 
uma frustração, já que quando demonstram 
características de assertividade, competiti-
vidade, e competência, podem ser julgadas 
como líderes ameaçadoras. Por outro lado, 
as líderes com características mais presta-
tivas, de cooperação e trabalho em equipe, 
podem ser julgadas como fracas (EAGLY; 
CARLI, 2007).

Um homem líder agressivo é permitido, 
uma mulher líder agressiva é banida. Isso é 
meu caso, já fui banida por isso. Mulheres 
não se apoiam na liderança, têm síndrome 
da abelha rainha. Já vi mulheres líderes 
supercompetentes que eram vistas como 
fracas por serem femininas (C.F.).
Vi mulheres que foram de uma liderança 
superforte, mas que pessoas falavam mal 
por não receberem a liderança de forma 
boa. Sinto que a CEO do Brasil na minha 
empresa tem menos poder que o CEO do 
México, muitas vezes por serem países 
machistas (A.M.).

A feminilidade também afeta a liderança. 
E.C. e B.V. afirmaram que suas lideranças 
são menos reconhecidas por serem consi-
deradas femininas:

Preciso ter uma postura masculina às 
vezes para agradar os homens. Já recebi o 
feedback de ser muito brincalhona, muito 
tranquila, pouco firme. Sempre fui firme 
dentro do meu jeito, não preciso ser mas-
culina para isso (E.C.).
Sou muito feminina e nunca vou mudar, 
mas sinto que a liderança do meu marido 
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é mais facilmente aceita que a minha, 
mesmo quando agimos de formas pareci-
das (B.V.).

Entre as entrevistadas, a liderança foi 
uma barreira real para a ascensão. Segundo 
elas, isso acontece pois os liderados não 
aceitam quando elas agem de forma asser-
tiva e direta, mas também não aceitam 
quando elas agem de forma compreensiva, 
o que se diferencia dos homens, que têm a 
liderança mais facilmente aceita.

Obstáculos do labirinto: mentoria

Quando questionadas sobre a pre-
sença de um mentor em suas carreiras, 
três mulheres afirmaram nunca terem tido 
mentores no ambiente profissional, mas 
seus familiares cumpriram esse papel:

Não tive mentor, alguém que me ajudasse 
e ficasse do meu lado. Me espelhei em 
algumas pessoas, um tio meu, meu para-
ninfo da escola. Não alguém que tivesse 
comigo do meu lado para me incentivar. 
Muito menos um sponsor. Talvez é uma 
culpa minha, por não ter tido inteligência 
de procurar um sponsor (C.F.).
Não tinha mentoria. Na época nem tinha 
por que ter, fui a primeira mulher na minha 
organização a assumir esse cargo. Se tem 
uma mentora que podia ter tido é minha 
mãe, que sempre acreditou que suas filhas 
seriam bem-sucedidas e achava meu pai 
‘bonzinho’ por nos deixar buscar isso (M.F.).

As executivas que disseram ter mento-
res são as três entrevistadas mais jovens. 
Elas afirmam que esse suporte come-

çou recentemente. Além disso, dentre as 
mulheres que tiveram mentores, todas 
afirmam que eles foram sponsors [patroci-
nadores] em suas carreiras:

Sim, possuo uma mentora. Ela não foi 
minha sponsor, mas sinto que os spon-
sor do meu marido são automaticamente 
meus também, não seriam se não acredi-
tassem na minha competência (B.V.).
Tenho um mentor, ele é bem difícil de lidar, 
mas tira o melhor de mim. Foi meu sponsor, 
me defendeu até porque me identifiquei 
com ele. Ele confia no meu trabalho até o 
final, porque provei que sou capaz (E.C.).
No começo da minha carreira não tive 
mentores, mas quando fui chegando perto 
da Diretoria fui tendo mentores e minha 
atual Chefe com certeza foi minha spon-
sor (A.M.).

Em ambientes de trabalho, as mulhe-
res são menos mentoradas e patrocinadas 
que os homens, o que faz com que seus 
caminhos até a liderança sejam mais lentos 
(IBARRA; CARTER; SILVA, 2010). Com 
base nas entrevistas, pode-se notar que 
em relação à mentoria, as mulheres vêm 
recebendo mais mentorias e patrocínios 
em comparação ao passado. Apesar disso, 
somente metade contou com suporte em 
suas carreiras.

Desenvolvimento pessoal

Segundo as entrevistadas, apesar de as 
barreiras enfrentadas ao longo da trajetó-
ria até a liderança serem desafiadoras, elas 
revelam um profundo autoconhecimento. 
O exemplo mais citado foi a possibilidade 
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de desenvolver mais segurança sem perder 
a sensibilidade ao lidar com seus chefes, 
pares e funcioná

Como mulheres têm barreiras maiores que 
homens, você acaba se conhecendo muito, 
entendendo o que é bom para você e o que 
vale lutar e o que não vale a pena. Além 
disso, você ganha uma percepção melhor 
das pessoas em volta, consegue ser mais 
flexível e separar o cargo da pessoa. Os 
homens não conseguem fazer isso (M.F).
Não sei como seria não passar por isso, 
mulher cresce e já sabe que vai ter bar-
reiras. Hoje me sinto forte e protegida 
por mim mesma. Fiquei mais dura, mas 
o resultado é bom. Se pudesse escolher, 
não teria passado por essas barreiras por-
que é muito sofrido, mas sinto que contri-
buo muito para a empresa sendo mulher. 
Tenho uma percepção humana que os 
homens não têm, porque eles passaram 
por menos obstáculos (E.C.).

Algumas entrevistadas também discor-
reram sobre a independência que resultou 
de suas trajetórias, e que, apesar de pre-
ferirem não ter passado por um caminho 
de obstáculos, hoje são gratas às pessoas e 
profissionais que se tornaram:

Existem mais desvantagens que vanta-
gens, mas mesmo assim acho que o pro-
duto final é positivo. Hoje sou uma mulher 
independente, criei filhos independentes e 
não me arrependo de nada (L.S.).
O que não te mata te fortalece. Sou muito 
feliz hoje na minha carreira, mas fui muito 
desafiada e hoje criei uma casca, me pro-
tejo com ela, mas também a uso de amor-
tecimento quando a queda é grande (B.V.).

Apesar de o caminho feminino para a 
liderança ser mais complexo e tortuoso, ao 
final é possível que resulte em sabedoria 
e beneficie quem o enfrentou, tanto pro-
fissional quanto pessoalmente (McDON-
AGH; PARIS, 2012).

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este artigo fez uma imersão em três 
metáforas (Muro de Concreto, Teto de 
Vidro e Labirinto de Barreiras) que bus-
cam explicar a trajetória e os métodos de 
exclusão da mulher no mercado de traba-
lho. A pesquisa teve como objetivo investi-
gar quais dessas metáforas estão presentes 
no contexto brasileiro, utilizando-as para 
entender como executivas conquistaram 
cargos de liderança em grandes empresas, 
e quais foram os principais desafios e obs-
táculos enfrentados no caminho. Com base 
nas entrevistas realizadas, concluiu-se que 
existem traços das três metáforas na traje-
tória das mulheres até cargos de liderança 
no Brasil. No entanto, a que melhor repre-
sentou o caminho percorrido pelas entre-
vistadas foi o Labirinto.

O Muro de Concreto não foi a metá-
fora mais significativa, pois todas as entre-
vistadas contaram com o incentivo familiar. 
Contudo, deve-se considerar que mulhe-
res atingidas pelo Muro de Concreto difi-
cilmente conseguiram alcançar cargos de 
liderança e, portanto, não constam no 
público-alvo desta pesquisa.

Do mesmo modo, o Teto de Vidro 
não foi capaz de descrever os obstáculos 
enfrentados pelas entrevistadas. De fato, 
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percebe-se que as mulheres têm dificuldade 
de enxergar e reconhecer os obstáculos 
enfrentados em suas carreiras. No entanto, 
as barreiras para a ascensão descritas pelas 
entrevistadas ocorreram desde o início de 
suas carreiras, tanto para permanecer num 
cargo quando para promoção.

Além disso, percebe-se que os obstácu-
los enfrentados pelas entrevistadas são os 
mesmos descritos na metáfora do Labirinto: 
responsabilidades familiares, discriminação, 
tipos de liderança e falta de mentoria. Por 
esses motivos, conclui-se que, conforme 
Eagly e Carli (2007), o Labirinto é a metá-
fora que melhor descreve o percurso das 
entrevistadas rumo à liderança.

Contudo, deve-se ressaltar que essa 
metáfora tem uma limitação. Apesar de 

ter sido notado a existência de barreiras, 
percebeu-se uma negação dos obstáculos 
atrelados ao gênero. Portanto, consideran-
do-se que o Labirinto existe, as entrevista-
das venceram seus obstáculos e alcançaram 
cargos de liderança sem notar as paredes 
à sua volta.

Sendo assim, os resultados da pesquisa 
apontam que, apesar de existir um Labi-
rinto na ascensão de mulheres a cargos de 
liderança, essa metáfora é pouco percebida 
e até, invisível. Neste sentido, os autores 
propõem a junção do “Labirinto” com 
“Teto de Vidro”, formando uma quarta 
metáfora: o “Labirinto de Vidro”, conside-
rando que os obstáculos para a liderança 
feminina existem, mas são invisíveis, tanto 
para quem está dentro dele, quanto para 
os demais.
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