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Resumo:

Apesar dos progressos alcangados ao longo do ultimo século, a sub-representacao das
mulheres no mercado de trabalho mantém-se, sobretudo em setores tradicionalmente
dominados por homens. Perante esta realidade, tém sido desenvolvidas diversas diretrizes
orientadas para a promog¢do da igualdade de género, assumindo o Estado portugués,
particularmente no periodo p6s-25 de abril, um papel progressivamente mais ativo no

combate a discrimina¢do em contexto laboral.

Neste enquadramento, a presente dissertacdo analisa as diferencas de género na
valorizacao de fatores ndo monetérios do trabalho e as suas implicagdes na progressao de
carreira. Partindo do pressuposto de que as desigualdades no mercado de trabalho ndo se
explicam apenas pelas disparidades salariais, o estudo centra-se em dimensdes como a
estabilidade no emprego, a conciliagdo entre a vida profissional e familiar, as
oportunidades de progressao e as estruturas hierarquicas organizacionais. Sao igualmente
analisadas as barreiras que persistem a concretizacao da igualdade de género, bem como
as estratégias identificadas na literatura para a sua superagdo. Adicionalmente, é
examinado o caracter paradoxal da Administragdo Publica enquanto contexto
organizacional, marcado por um forte enquadramento legal em matéria de igualdade de
género e por praticas de progressao profissional mais rigidas, em comparagdo com o setor

privado.

A investiga¢do adota uma abordagem quantitativa, recorrendo a recolha de dados através

de um questionario destinado a individuos com experiéncia profissional.

Conclui-se que, embora as diferencas de género ndo se tenham traduzido em resultados
estatisticamente significativos na maioria das hipdteses testadas, persistem desigualdades
subtis nas organizagdes. A parentalidade emerge como um fator transversal de dificuldade
na progressao profissional, afetando de forma generalizada, contudo com maior impacto
nas mulheres. O apoio organizacional a concilia¢do entre trabalho e vida familiar destaca-
se como o principal fator que promove a progressao na carreira, independentemente do
género e do setor de atividade. As politicas de igualdade de género revelam exercer um
efeito indireto, ao contribuirem para a redu¢do da discriminagcdo percebida e,
consequentemente, das barreiras a progressdo, embora a sua eficacia dependa da forma
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como sao efetivamente implementadas e experienciadas pelos colaboradores. Por fim,
verifica-se que tanto os fatores monetarios como os ndo monetarios sdo amplamente
valorizados pelos profissionais, sem diferencas significativas entre géneros, sendo este
resultado interpretado com cautela, atendendo as limitagcdes associadas a dimensao da

amostra.

Palavras chave: Igualdade de género; Mercado de trabalho; Fatores ndo monetarios;

Progressdo de carreira; Administragdo Publica
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Abstract:

Despite the progress achieved over the last century, the underrepresentation of women in
the labour market persists, particularly in sectors traditionally dominated by men. In
response to this reality, several guidelines aimed at promoting gender equality have been
developed, with the Portuguese State especially in the post 25 April period, assuming an

increasingly active role in combating discrimination in the workplace.

Within this framework, the present dissertation analyses gender differences in the
valuation of non-monetary factors of work and their implications for career progression.
Based on the assumption that inequalities in the labour market cannot be explained solely
by wage disparities, the study focuses on dimensions such as job stability, work-life
balance, opportunities for advancement, and organisational hierarchical structures.
Persistent barriers to the achievement of gender equality are also examined, as well as
strategies identified in the literature to overcome them. Additionally, the paradoxical
nature of the Public Administration as an organisational context is analysed, characterised
by a strong legal framework regarding gender equality alongside more rigid professional

progression practices when compared to the private sector.

The research adopts a quantitative approach, collecting data through a questionnaire

administered to individuals with professional experience.

It is concluded that, although gender differences did not translate into statistically
significant results for most of the hypotheses tested, subtle inequalities persist within
organizations. Parenthood emerges as a transversal factor hindering career progression,
generally affecting employees, although with a greater impact on women. Organizational
support for work—life balance stands out as the main facilitator of career progression,
regardless of gender or sector of activity. Gender equality policies appear to have an
indirect effect by reducing perceived discrimination and, consequently, barriers to career
progression; however, their effectiveness depends on how genuinely they are
implemented and experienced by employees. Finally, both monetary and non-monetary
factors are highly valued by professionals, with no significant differences between
genders. This result should nevertheless be interpreted with caution, given the limitations
associated with the sample size.
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CAPITULO - INTRODUCAO




A persisténcia da discriminagdo com base no género constitui uma das expressdes mais
estruturais das desigualdades sociais contemporaneas, refletindo herancas historicas

profundamente enraizadas nas relagcdes entre homens e mulheres.

Durante largos periodos, o papel feminino foi socialmente centrado a esfera doméstica
e ao exercicio de fungdes associadas ao cuidado da familia, enquanto o espago
produtivo/laboral permaneceu predominantemente masculino. Esta construgdo social
dos papéis de género contribuiu para a desvalorizagdo do trabalho feminino e para a
consolidacdo de praticas discriminatorias que se prolongaram no tempo e se projetaram

de forma particularmente evidente no mercado de trabalho (Aboim, 2008).

Assim, no contexto laboral, estas desigualdades traduziram-se, e continuam a traduzir-
se, em multiplas formas de discriminag¢do, nomeadamente ao nivel do acesso a cargos
de liderancga, de disparidades salariais e da progressdo da carreira, bem como das
dificuldades associadas a conciliagdo entre a vida profissional e familiar,
frequentemente agravadas por expectativas sociais desiguais em relagdo a parentalidade

(Coly, 2022), (Goldin, 2022) e (Camilo et al., 2019).

Embora existam transformagdes econdmicas, sociais e culturais ocorridas ao longo do
século XX e XXI que tenham permitido uma participacao crescente das mulheres na
atividade profissional, as barreiras estruturais persistem, condicionando as trajetorias
profissionais femininas (Artero, 2024) e (Coly, 2022). Neste enquadramento, a
igualdade de género tem vindo a afirmar-se como um tema central, constituindo-se o 5°
Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Nas ultimas décadas, o debate em
torno desta tematica foi impulsionado por avangos no quadro legislativo e por uma
crescente consciencializa¢do do seu papel determinante no desenvolvimento sustentavel
e no bem-estar coletivo. No plano organizacional, a igualdade de género deixou de ser
encarada apenas como uma dimensdo da responsabilidade social das empresas,

assumindo uma relevancia estratégica crescente (Comissao Europeia, 2022).

Face ao exposto, a presente dissertacdo tem como objetivo analisar de que forma as
preferéncias por aspetos nao monetarios do trabalho, associadas ao género, influenciam

as trajetorias profissionais e a progressao de carreira. O estudo incide, também sobre a



Administra¢gdo Publica comparando-a com o setor privado. Pretende-se, deste modo a
contribuir para uma compreensdo mais integrada das desigualdades de género no
mercado de trabalho, articulando dimensdes individuais, organizacionais €

institucionais.

A dissertacdo estd organizada em trés partes, distribuidas por quatro capitulos. A primeira
parte corresponde ao enquadramento teorico, que se foca na analise da evolugao historica
das desigualdades de género, bem como na identifica¢ao de barreiras estruturais, como
o “teto de vidro” e a segregacdo horizontal e vertical, que condicionam os niveis
salariais, a progressdo na carreira € o acesso a posi¢des de lideranga. A segunda parte
integra o estudo empirico dedicado a descrigdo e fundamentagdo das opgdes
metodoldgicas adotadas, bem como dos procedimentos de recolha de dados. A terceira
parte é centrada na apresentacao e discussao dos resultados, enquadrados a luz da revisao
da literatura realizada. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais, que incluem
as principais conclusdes do estudo, as suas limitagdes e propostas para investigagdes

futuras.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




1. Igualdade de Género no Contexto Laboral

O presente capitulo tem como objetivo enquadrar teoricamente a problematica da
igualdade de género nas organizacdes, através da analise critica da literatura cientifica

relevante.
1.1 Evolucio do papel da mulher no mercado de trabalho

O conceito de género ¢ entendido como uma construgdo social e historica, que se
desenvolve num processo relacional e de poder, interligado a outras dimensdes das

relagdes sociais, como classe, etnia ou idade (Anker, 1998).

Anker (1998), nos seus estudos, indica que o sexo bioldgico ndo induz quais sdo os
comportamentos € os temperamentos especificos e imutaveis a homens ou mulheres,
induz sim, que cada individuo adquire a sua identidade por meio da sua socializagdo com
uma determinada cultura e contexto, e isto vai permitir que 0 mesmo absorva normas mais

ou menos restritivas em torno do que significa "ser homem" ou "ser mulher".

Contudo, o distanciamento entre géneros tem sido objeto de andlise e preocupagao
crescente ao longo do século XX e inicio do século XXI. A evolugdo historica desta
situagdo constante revela uma série de mudancas significativas nas percecoes sociais, nas
politicas publicas e nas dindmicas organizacionais relacionadas com a igualdade de

geénero.

A partir das décadas de 1980 e 1990, ocorreu uma entrada forte das mulheres no mercado
de trabalho, impulsionada por fatores como os avancos educacionais € mudangas nas
expectativas sociais (Goldin, 2006). No entanto, apesar desta forte integragdo persistiram

disparidades salariais e limitacdes no acesso a cargos de lideranga (Blau & Kahn, 2017).
1.1.1 Século XX: Movimentos feministas e mudancas legislativas

Durante o século XX, os movimentos feministas desempenharam um papel fundamental
na luta por direitos iguais. A primeira onda feminista focou-se na conquista pelo direito

ao voto, durante o final do século XIX e inicio do século XX (Offen, 1988). A segunda,



j& nas décadas de 1960 e 1970, concentrou-se em questdes como igualdade salarial e
direitos reprodutivos que, consequentemente resultaram em mudangas legislativas
significativas, como a introdug¢ao de leis antidiscriminacao entre os géneros (Nicholson,

1997).
1.1.2  Século XXI: A Busca por Igualdade e Inclusio

No século XXI, a busca pela igualdade de género e inclusdo nas organizagdes
intensificou-se, a medida que a igualdade de género se tornou um tema central nas

agendas corporativas e politicas (Campos, P., 2023).

Deste modo, as empresas comecaram a reconhecer a necessidade de diversificarem as
suas liderangas e de promoverem praticas mais inclusivas (Kanter, 2014). Paralelamente,
os governos intensificaram a implementagdo de politicas orientadas para a igualdade de
género, nomeadamente através da regulamentacao da licenca parental e de outras medidas

destinadas a reduzir as disparidades salariais (Gornick & Meyers, 2003).

Face a estas discrepancias de género, foi adotada a Agenda 2030 das Nacdes Unidas, onde
se consagra a igualdade de género (ODS 5) como um dos pilares fundamentais para o
desenvolvimento sustentavel e para a promog¢do da justica social, sublinhando que
homens e mulheres devem gozar de oportunidades, direitos e responsabilidades

equitativas em todas as esferas (Nacdes Unidas, 2015).

De realcar que, segundo o Global Gender Gap Report (2022) estima-se que serao
necessarios 132 anos para eliminar totalmente, e em todos os paises, o distanciamento
entre os dois géneros. Este distanciamento entre géneros ¢ medido por um indice proprio
dominado por Global Gender Gap Index e que foi introduzido pelo World Economic
Forum em 2006. Este indice avalia o gap em quatro vertentes diferentes, nomeadamente,

oportunidades econdmicas, educagdo, saude e lideranga (Campos, 2023).

1.2 Evolucao do papel da mulher no mercado de trabalho em Portugal



A crescente participacdo das mulheres no mercado de trabalho portugués nao pode ser
dissociada dos contextos econémico, historico, politico, social e cultural que moldaram a

sociedade (Coly, 2022).

Durante séculos, as fungdes de cuidado, manutencdo do lar e acompanhamento de
dependentes dependiam somente das mulheres, enquanto a atividade remunerada era
dominada pelos homens (Aboim, 2008) e (Coelho, 2010). A familia, pilar central da
organizacdo social, espelhava uma hierarquia fortemente marcada pelo género: “Na
familia o chefe é o pai; na escola, o chefe ¢ o mestre; na igreja, o chefe é o padre; na

Nagao, o chefe é o Governo” (Preto, 1996, pag. 10).

Até ao final do século XX, o trabalho feminino remunerado era tolerado apenas em
situacdes de necessidade, e sempre como um suplemento ao salario do homem, até que
surgiram dois marcos historicos fundamentais para a transformacdo desta realidade: a
Revolugdo de Abril de 1974 e a adesdo de Portugal a8 Comunidade Econdmica Europeia
(CEE) em 1986. O primeiro permitiu a consagragdo constitucional da igualdade entre
homens e mulheres, promovendo um processo de democratizacdo, também na esfera
laboral, que permitiu abrir novas oportunidades profissionais, particularmente para as
mulheres (Campos, P., 2023). Ja a adesdo a CEE trouxe consigo diretivas comunitarias e
uma legisla¢do mais orientada para a promocao da igualdade de género, acelerando, desse

modo, a integracdo feminina no mercado de trabalho (Barros, 2008).

Apesar destes avangos, a participagdo das mulheres no mercado de trabalho remunerado
tem ocorrido de forma lenta e continua, ainda, a ser marcada por fenomenos como a

segregagao ocupacional e a disparidade salarial (Coly, 2022).

Portugal apresenta, contudo, uma das taxas de participagdo feminina no mercado de

trabalho mais elevadas da Unido Europeia (UE). Como se observa na Figura 1, em 2024



a taxa de emprego feminino situou-se acima da média da UE, evidenciando o forte

contributo das mulheres no mercado laboral portugués.
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Figura 1: Taxa de emprego por sexo

Fonte: Elaborado a partir de base de dados Eurostat — 17.06

Porém, ainda persistem desigualdades estruturais no mercado de trabalho, pois, as
mulheres continuam a ocupar posi¢cdes mais precarias, com salarios mais baixos ¢ um

menor acesso a cargos de lideranca, o que limita a sua progressao na carreira.

1.3 Barreiras estruturais a igualdade

Como foi referido anteriormente, a segregacdo ocupacional existe, apesar do crescimento
expressivo da participa¢do feminina no mercado de trabalho nas Ultimas décadas. As
mulheres continuam a enfrentar barreiras estruturais que dificultam a igualdade de
oportunidade como a segregacdo horizontal, a segregacdo vertical e o fendmeno

conhecido como “teto de vidro” (glass ceiling).
1.3.1 Segregacao horizontal

A segregacdo horizontal, como cita Coly (2022), refere-se a concentracdo diferenciada de
homens e mulheres em setores distintos da economia. Tradicionalmente, as mulheres sdo
maioritariamente representadas em areas como a saude, a educagdo ou o trabalho social,

setores estes que se encontram mais associados ao cuidado e a reproducdo social e que



tendem a ser menos remunerados e prestigiados. Ja os homens concentram-se em setores
como a tecnologia, a engenharia ou a gestao, setores frequentemente associados a maiores

niveis de prestigio e de remuneragdo (Coly, 2022).

Esta desigualdade ¢ agravada por fatores culturais e sociais que influenciam, desde cedo,
as escolhas educativas e profissionais, moldando preferéncias que nem sempre refletem
uma escolha livre, mas antes expectativas socialmente impostas e absorvidas ao longo do
tempo (Coly, 2022). Esta realidade ¢ ilustrada pelos dados do Observatorio Género,
Trabalho e Poder de Casaca, Cruz & Almeida (2024), que mostram que em Portugal as
mulheres representam 92,4% dos trabalhadores dos cuidados pessoais, 88,2% dos
trabalhadores de limpeza, 76,8% dos profissionais de saude e 76,2% dos professores
(Figura 2), evidenciando a persisténcia de uma segregacdo ocupacional profundamente

marcada pelo género.
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Figura 2: Percentagem de mulheres no total de trabalhadores/as, por profissdo
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Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados do Observatorio Género, Trabalho e Poder a partir

de Casaca, Cruz & Almeida (2024).

Neste sentido, t€ém surgido iniciativas que procuram contrariar esta tendéncia, como o
projeto IgualPro — As Profissdes Nao Tém Género, financiado pela EEA Grants, que
visa desconstruir estereotipos de género associados a determinadas areas de estudo e
profissoes, incentivando raparigas e rapazes a explorarem carreiras fora dos padroes

tradicionalmente definidos (Pereira, 2024).



1.3.2 Segregaciao vertical

Ja a segregacdo vertical manifesta-se dentro das proprias organizagdes ou setores,
traduzindo-se em dificuldades acrescidas para as mulheres ao tentarem ascender a cargos
de chefia ou de decisdo, mesmo em dareas tradicionalmente associadas ao género

feminino, tal como refere Coly (2022).

A autora refere que no setor da satde ou da educacio, a presenga feminina ¢ maioritaria,
mas os cargos de direcao continuam a ser ocupados predominantemente por homens. Este
fenomeno ¢ explicado, sobretudo, por normas organizacionais que associam a lideranga
a caracteristicas tradicionalmente masculinas, como a assertividade e a disponibilidade

total, o que cria barreiras estruturais a progressao das mulheres (Coly, 2022).

As autoras Nunes & Cardim (2016) referem que, associados a segregacao vertical, isto €,
ao analisar a estrutura hierdrquica de uma mesma profissdo ou organiza¢do, emergem
conceitos que evidenciam as desigualdades persistentes enfrentadas pelas mulheres. Entre
estes conceitos, destaca-se o glass ceiling, ou “teto de vidro”, que descreve as barreiras

invisiveis que dificultam o acesso das mulheres a cargos de topo.

1.3.3 “Teto de vidro”

Como descreve Coly (2022), o teto de vidro funciona como uma barreira rigida, mas
camuflada, normalizada no quotidiano organizacional através de praticas de exclusao

subtil, de comentarios depreciativos ou da desvalorizagdo simbolica do trabalho feminino.

De acordo ainda com Corréa (2011, cit. in Cruz et al., 2018), este tipo de discriminagdo
¢ particularmente dificil de identificar e combater, precisamente porque se apresenta de

uma forma implicita e naturalizada.

De salientar que Coly (2022) refor¢a que estas barreiras resultam sobretudo de normas
institucionais e organizacionais que naturalizam a desigualdade. Johnson (2019) e Lee
(2018) por sua vez, demonstram que desde cedo, rapazes e raparigas sao socializados para

diferentes percursos académicos e profissionais, reproduzindo a segregagdo ocupacional.
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Deste modo, estas barreiras estruturais materializam-se em desigualdades de
oportunidade, no acesso € na permanéncia no mercado de trabalho e também em
desigualdades salariais, que encetam processos discriminatdrios no que concerne ao
género, € que poderdo ser intrinsecos ou extrinsecos, quer ao mercado de trabalho em si,
quer ao proprio individuo (Perista, et al., 2016). Em pleno século XXI, as disparidades
sdo ainda consideraveis, no que concerne a participagdo das mulheres no trabalho

remunerado.

1.4 Formas de expressiao da desigualdade

Outra dimensdo critica da desigualdade de género no contexto laboral reside na
persisténcia do fosso salarial em fungdes de categoria equivalente. Frequentemente, as
mulheres enfrentam obstaculos a progressdo na carreira, resultantes de preconceitos
estruturais e de percegdes deturpadas da sua competéncia profissional. Paralelamente, a
assimetria na gestdo das responsabilidades familiares continua a repercutir-se
negativamente na avalia¢do organizacional do desempenho e potencial feminino (Ramos,

2024).
1.4.1 Desigualdade salarial

A mulher comegou a ganhar espaco no mercado de trabalho no século XX devido a
eventos historicos, nomeadamente a crise de 1929. Neste periodo, a vantagem
competitiva na contratacao de mulheres residia na sua menor remuneragdo, permitindo as
empresas minimizar encargos face ao modelo tradicional do "homem-provedor", que

detinha o monopdlio dos rendimentos familiares (Goldin, 2006).

Nos tempos atuais, a questdo da desigualdade de salario ainda se perpetua. Embora o
gender pay gap (GPQG) tenha registado uma ligeira redu¢do em 2023, os dados do
Barometro das Disparidades Salariais entre Homens e Mulheres, elaborado pelo Gabinete
de Estratégia e Planeamento (GEP), revelam que a remuneragdo base das mulheres
continua inferior a dos homens (Casaca, Cruz & Almeida, 2024). Esta diferenca média

de 12,5% representa uma diminuicao de 0,7 pontos percentuais face ao ano anterior (Lusa,
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2025). De destacar que em 2023, o salario médio das mulheres era 15,4% inferior ao dos

homens, e em 2022 esta diferenga situava-se nos 16%.

Estes dados constam do barémetro das diferengas remuneratorias entre homens ¢
mulheres 2025, divulgado pelo GEP do Ministério do Trabalho, Solidariedade e

Seguranca Social, com base nos Quadros de Pessoal de 2023 (Figura 3).
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Figura 3: Percentagem de mulheres no total de trabalhadores/as, por profissao

Fonte: Estudo desenvolvido por Casaca, Cruz & Almeida (2024)

Nota: O diferencial ndo ajustado corresponde a diferen¢a bruta entre grupos

A mesma fonte revelou que em 2023, o GPG relativo a remuneragdo base registou um
decréscimo de 0,5 pontos percentuais face a 2022, passando de 8,9% para 8,4% (Figura
4) 12
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Figura 4: Barometro das Diferencas Remuneratorias entre Mulheres e Homens 2025 - Sintese
(dados de 2023)

Fonte: Estudo desenvolvido por Casaca, Cruz & Almeida (2024) a partir dos microdados -
Quadros de Pessoal - GEP/MTSSS

Nota: O diferencial ajustado corresponde a diferenga estimada apés controlo de varidveis como a evolugdo temporal
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De destacar que as assimetrias remuneratorias entre homens e mulheres aumentam com
a idade (2 exce¢do do grupo com mais de 65 anos de idade), conforme a Figura 5.
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Figura 5: Diferencial remuneratorio (ajustado) entre homens e mulheres, por
escaldo etario, em 2023 (%)

Fonte: Estudo desenvolvido por Casaca, Cruz & Almeida (2024) a partir dos
microdados - Quadros de Pessoal - GEP/MTSSS

Nota: O diferencial ajustado corresponde a diferenga estimada apos controlo de varidveis como a idade

Essas diferengas sdo mais expressivas no grupo de trabalhadores/as que detém um nivel

superior de escolaridade (Figura 6).
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Figura 6: Diferencial remuneratorio (ajustado) entre homens e mulheres,
por nivel de escolaridade, em 2023 (%)

Fonte: Estudo desenvolvido por Casaca, Cruz & Almeidabre (2024) a partir
dos microdados - Quadros de Pessoal - GEP/MTSSS

Nota: O diferencial ajustado corresponde a diferenga estimada apés controlo de varidveis como a

escolaridade

13



1.4.2 Progressao de carreira

A progressao de carreira constitui outra dimensao critica da desigualdade de género no
contexto laboral. De acordo com o Boletim Estatistico de 2023 da Comissdo para a
Cidadania e Igualdade de Género, em Portugal, os homens empregados tém maior

representacdo em lugares de chefia do que as mulheres empregadas.

Um inquérito feito pela Hays' permitiu concluir que 61% das mulheres trabalhadoras
considera ter barreiras na sua progressdo profissional e que as questdes de género
continuam a ser apontadas pela maioria (58%) como o fator mais penalizador em termos
profissionais. O estudo também demonstrou que, nas empresas, 0os cargos com nivel
hierarquico superior s3o maioritariamente ocupados por homens, mesmo que as mulheres

possuam um nivel de escolaridade mais elevado (Mateus, 2021).
1.4.3 Parentalidade

A relagdo da mulher com a familia, e principalmente com os filhos, também ¢ um fator
de discriminagdo no ambiente de trabalho. Muitas vezes essa discriminagao tem inicio
no primeiro contacto que a mulher tem com a empresa: a entrevista. Em muitos casos, as
mulheres acabam por sofrer esta discriminagdo nos processos de sele¢do, aquando sao

questionadas se pretendem ter filhos (Camilo et al., 2019).

De acordo com uma noticia do Jornal Publico de 2025, a Comissdo para a Igualdade no
Trabalho e no Emprego (CITE) registou um aumento significativo no nimero de
comunicagdes de empresas que pretendiam nao renovar contratos de trabalho a termo ou

despedir mulheres gravidas, lactantes, pessoas em gozo de licenga parental ou cuidadoras,

em 2024 (Carvalho, 2025).

'O dado referido provém do inquérito “Diversity & Inclusion Report — Portugal”, desenvolvido pela Hays.
O estudo baseia-se num questionario aplicado a profissionais no mercado de trabalho portugués, com o
objetivo de avaliar perce¢des sobre igualdade de oportunidades, diversidade e barreiras a progressdo na
carreira.
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De notar que, o Cdédigo do Trabalho obriga as empresas a comunicarem a CITE a inten¢ao
de por fim a relacdo laboral deste tipo de trabalhadores, para que seja possivel analisar a

validade do motivo do despedimento ou da nao renovagdo do contrato (Carvalho, 2025).

2107

2000 1894
1665
1500 1395
1238
1000
50
6o 130 55 73 147 g5 142110 138138
o — — || [ | [ |

2020 2021 2022 2023 2024

=]

m Nio renovacao (n) W Periodo experimental (n) Despedimentos (n)

Figura 7: Fim do vinculo laboral de gravidas, puérperas, lactantes, pessoas em gozo de licen¢a
parental ou cuidadoras

Fonte: Elaborado a partir dos microdados do CITE - publicado no Jornal Publico (06/10/2025)

Segundo Carvalho (2025) e conforme ilustrado na Figura 7, em 2024, foram recebidas
2170 comunicagdes, um valor apenas ultrapassado em 2020, quando se registaram 2299
comunicagdes. Os dados evidenciam uma tendéncia de agravamento da instabilidade
laboral, traduzida no aumento expressivo de ndo renovagdes contratuais e de
despedimentos. Em sentido inverso, observa-se uma redugdo, embora pouco expressiva,

do ntimero de casos em que houve cessacao de contrato em periodo experimental.

Outro caso particularmente relevante emergiu, quando o Bloco de Esquerda, partido
politico portugués, foi acusado de despedir, entre 2022 e 2024, vérias trabalhadoras pouco
tempo apoOs terem sido maes. Segundo diversas investigagdes jornalisticas, cinco
mulheres terdo sido dispensadas durante ou apds o periodo de amamentagao, incluindo

colaboradoras com filhos de apenas dois, nove e onze meses (CNN Portugal, 2025).

Este episodio tornou-se paradigmatico por expor a distancia que pode existir entre o
discurso politico e as praticas internas de organizagdes que se apresentam como
defensoras da igualdade de género, reforcando a necessidade de mecanismos de

fiscalizacdo eficazes e de uma cultura organizacional que reconhega a parentalidade como
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dimensdo central da cidadania laboral, e ndo como um obsticulo a continuidade

profissional.

Importa referir também que, em diversos paises, a paternidade tende a reforcar a taxa de
emprego dos homens, ou seja, a taxa de emprego de homens com filhos menores de seis
anos ¢ superior a daqueles que ndo tém dependentes, como se verifica na Figura 8,
enquanto, a maternidade tende a estar a associada a um padrao de desvinculagdao do

mercado de trabalho.

Pais Homens Mulheres

UE27 12,5 -7,3

Alemanha 79 15
Austria 10,8 -8,4 Italia 19,5 -5,1
Bélgica 14,2 -0,6 Let6nia 13,4 2,2
Bulgéaria 10,8 -6,8 Lituania 13,2 -3,3
Chéquia 9,2 -36,7 Luxemburgo 12,3 3,9
Chipre 11,7 -5,4 Malta 2,7 -10,8
Croécia 20,4 8,5 P.Baixos 10,1 3,3
Dinamarca 12,7 5,3| Polénia 11,5 -6,8
Eslovaquia 13 -6,5 | Portugal 13,1 6,4
Eslovénia 14 7,2 Roménia 6,6 -16,3
Espanha 132 53 Suécia 128 75,
Estonia 9,5 -10,6 ! ] ]

Finlandia 15,1 -6,3

Franca 13,3 -3,4

Grécia 20,9 9,1

Figura 8: Diferencial (em p.p.) na taxa de emprego em fungdo da paternidade e da maternidade
na UE27, em 2023

Fonte: Estudo desenvolvido por Casaca, Cruz & Almeida (2024) a partir de Eurostat, Labour
Force Survey

1.4.4 Concilia¢io entre vida profissional e familiar

A conciliacdo entre a vida profissional, pessoal/familiar constitui um elemento central nas
politicas de igualdade de género, assumindo-se como um fator ndo monetério do trabalho
que influencia as decisdes individuais de carreira, bem como as respetivas trajetorias

profissionais.

Em Portugal, esta questdo tem vindo a ser abordada através da Agenda de Trabalho
Digno, que identifica a conciliagdo como um dos vetores de intervencao prioritarios,
visando garantir condi¢gdes que permitam aos trabalhadores gerir de forma equilibrada os

seus compromissos profissionais e familiares. Esta serviu de inspiragdo para a publicagao
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da Lei n.° 13/2023, que estabelece medidas concretas, incluindo regimes de flexibilidade

horéria, teletrabalho e licencas parentais (Lamelas & Rita, 2023).

Apesar destes avangos legislativos, o estudo de Goldin (2022) evidencia que a
implementagdo de medidas de conciliagdo enfrenta barreiras significativas. Mesmo em
organizagdes com politicas formais de conciliacdo, as mulheres continuam a sofrer
penalizagdes indiretas na progressao de carreira. Ao valorizam fatores ndo monetarios de
equilibrio entre vida familiar e laboral, estas trabalhadoras poderao enfrentar entraves
diretos na progressao salarial e no acesso a cargos de lideranca. Em contraste, os homens
ndo parecem sofrer as mesmas repercussdes negativas, o que perpetua a assimetria na

ocupacao de postos de decisao e na estrutura salarial.

Assim, embora as politicas formais representem um avango, a igualdade de oportunidades
ndo se limita a legislacdo, sendo também moldada pela cultura organizacional e

esteredtipos de género (Goldin, 2022).

1.5 Politicas de igualdade

Reconhecendo que as desigualdades salariais, a sub-representacdo das mulheres em
cargos de lideranca e as dificuldades de conciliagdo entre vida profissional e pessoal
persistem, a Unido Europeia tem aprovado sucessivas estratégias, diretivas e
recomendagdes que procuram reduzir as disparidades e criar condigdes para uma

participacgao laboral mais equitativa entre homens e mulheres.

Neste ambito, destaca-se como marco fundamental a Estratégia para a Igualdade de
Género 2020-2025, apresentada pela Comissdo Europeia em mar¢o de 2020. Este
documento definiu uma visdo politica clara: alcancar uma “Unido da Igualdade”, onde
homens e mulheres possam usufruir das mesmas oportunidades e direitos em todos os
dominios da vida, incluindo o trabalho, a remuneracdo e a participagdo em cargos de
tomada de decisdo. Ursula von der Leyen afirmou que "4 igualdade de género é um
principio fundamental da Unido Europeia, mas ndo é ainda uma realidade. Nas
empresas, na politica e na sociedade em geral, so poderemos concretizar plenamente o

nosso potencial se utilizarmos todos os nossos talentos e diversidade. Utilizar apenas
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"

metade da populagdo, metade das ideias ou metade da energia ndo é suficiente

(ACEGIS, 2020).

No mesmo sentido, foi langado o Plano de Ac¢ao 2021-2025 sobre Igualdade de Género
e Empoderamento das Mulheres na Ac¢ao Externa, que procurou estender a dimensao da
igualdade também as relagdes externas da Unido, consolidando a lideranca europeia na

promocao de direitos humanos das mulheres a nivel global (ACEGIS, 2020).

Ainda no ambito do combate as disparidades salariais, um marco importante na politica
europeia foi a proposta de diretiva sobre transparéncia remuneratoria, apresentada pela
Comissdao Europeia em marco de 2021. Nesta proposta destaca-se o direito dos
trabalhadores e dos seus representantes solicitarem e receberem informagdes sobre o seu
nivel de remuneracao individual, bem como sobre os niveis médios de remuneracao dos
colegas que desempenham o mesmo trabalho ou trabalho de igual valor, discriminados
por sexo. Esta iniciativa culminou na ado¢do formal da Diretiva (UE) 2023/970, que
transpOs as intengdes politicas para obrigagdes juridicas vinculativas. A Diretiva sobre
Transparéncia Remuneratoria obriga as empresas da UE a partilharem dados salariais por
género e a corrigirem disparidades superiores a 5% em fungdes de valor igual (Unido
Europeia, 2023). Esta diretiva pretende ndo apenas detetar e corrigir desigualdades
salariais injustificadas, mas também responsabilizar as organizag¢des pelo cumprimento
efetivo do principio da igualdade remuneratoria, consagrado desde a Convengado n.° 100
da OIT (1951) e reafirmado em sucessivos instrumentos comunitarios (Unido Europeia,

2023).

Em Portugal, o prazo para adaptar a lei nacional a esta norma termina em junho de 2026.
Com a entrada em vigor da nova lei, as empresas passam a ser mais fiscalizadas e
responsabilizadas pelo cumprimento efetivo da igualdade de saldrios entre homens e

mulheres.

Outro passo significativo ocorreu em junho de 2022, quando o Parlamento Europeu e o
Conselho aprovaram a proposta da Comissdo para melhorar o equilibrio de género nos
conselhos de administragdo das grandes empresas cotadas em bolsa. A chamada

“Mulheres nos Conselhos” estabeleceu metas vinculativas para assegurar que, até 2027,
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40% dos cargos de administracdo ndo executiva ou 33% das posi¢des de administracdo
ndo executiva e executiva das empregadoras sejam ocupadas por membros do sexo

feminino (ACEGIS, 2022).

A conciliagdo entre vida profissional e pessoal constitui outro eixo central da politica
europeia, surgindo como resposta as barreiras sociais previamente discutidas. Neste
dominio, a Diretiva relativa ao equilibrio entre vida profissional e pessoal, em vigor desde
agosto de 2022, veio refor¢ar os direitos de licenga parental. Este instrumento
introduzindo padrdes minimos de flexibilidade laboral e incentivando uma partilha mais
equitativa de responsabilidades familiares entre homens e mulheres, visando atenuar a
desproporcional sobrecarga de trabalho doméstico e cuidados que ainda recai,

maioritariamente, sobre as mulheres (Comissdo Europeia, 2022).

Na mesma linha, em setembro de 2022, foi langada a Estratégia Europeia de Cuidados,
que visa assegurar que, em todos os Estados-Membros, existam servigos de cuidados
acessiveis, de qualidade e a pregos aceitaveis, tanto na infancia como ao longo da vida,
melhorando as condi¢des de quem cuida, seja em contexto profissional ou informal
(Comissao Europeia, 2022). Do ponto de vista da igualdade de género, investir no setor
dos cuidados ¢ crucial para reduzir as disparidades salariais e de pensdes entre homens e
mulheres, ja4 que muitas mulheres permanecem fora do mercado de trabalho devido as
responsabilidades de cuidado, nomeadamente de familiares. Estima-se que 7,7 milhdes
de mulheres na Unido Europeia estdo inativas por este motivo (Comissdo Europeia,

2022).

Politica Ano
Estratégia para a Igualdade de Género 20202025 2020

Plano de A¢ao 2021-2025 sobre Igualdade de Género e Empoderamento das Mulheres | 2021
na Acdo Externa

Diretiva relativa a transparéncia salarial 2021
“Mulheres nos Conselhos” 2022
Diretiva relativa ao equilibrio entre vida profissional e pessoal 2022
Estratégia Europeia de Cuidados 2022

Tabela 1: Tabela resumo das politicas de igualdade

Fonte: Elaboragdo propria
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1.5.1 Igualdade de género na gestiio e nos objetivos de desenvolvimento sustentavel

Como ja referido, a igualdade de género constitui um dos pilares fundamentais dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) das Nag¢des Unidas. Neste sentido, a
literatura sublinha que a interdependéncia entre a paridade de género na gestao e a Agenda
2030 possui uma natureza multidimensional, transcendendo os objetivos 5 (Igualdade de
Género) e 10 (Reducao das Desigualdades) gerando impacto, de forma transversal, nas

restantes metas globais (Campos, P., 2023).

Para o cumprimento dos principios estabelecidos na Agenda 2030, sdo necessarios, para
além dos limites e leis apresentados anteriormente, a ado¢do de modelos de gestdo que
promovam ativamente a equidade de género. Por exemplo, a inclusdo de mulheres em
orgaos de decisdo e cargos de lideranga contribui para o alcance do ODS 1, uma vez que
aigualdade de género esta diretamente ligada a justica social e econémica (Duflo, 2012).
Da mesma forma, a diversidade de género na gestdo favorece o ODS 16, (Paz, Justica e
Institui¢des Eficazes), dado que organizagdes mais inclusivas tendem a apresentar niveis

superiores de transparéncia, ética e responsabilidade social (Campos, P., 2023).

E importante destacar que a igualdade de género na gestdo requer uma abordagem
multifacetada que transcenda a mera representatividade numérica. De acordo com a
pesquisa de Ely (2001), a concretizagdo das politicas de igualdade depende de estratégias

estruturais, entre as quais se destacam:

e Criagdo de culturas organizacionais inclusivas;

e Implementagdo de programas de desenvolvimento de lideranga especificos para
mulheres;

o Incentivo a representagdo igualitaria de género;

e Promoc¢do de um ambiente de trabalho flexivel, nomeadamente com horarios
ajustaveis, licenca parental e politicas de trabalho a distancia, permitindo que as

mulheres alcancem um melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Assim, para além das diretrizes constitucionais e legais ja analisados, a adogdo destas

estratégias organizacionais soOlidas ¢ essencial. Estas praticas ndo asseguram apenas a
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equidade de género, mas atuam como um catalisador para a reputagdo das organizagoes,
para o impulso da inovagao e para a atracdo de investidores e novos talentos (Azcona &

Bhatt, 2022).

1.6 Motivacao

Esta sec¢do introduz o conceito de motivagdo e as suas principais dimensoes,
estabelecendo o enquadramento conceptual que sustenta a analise das teorias e dos

sistemas de recompensa desenvolvidos a seguir.

Atualmente, a motivagao ¢ entendida como um processo dinamico de autorregulacdo, no
qual o comportamento humano nao ¢ meramente reativo a estimulos externos, mas sim
impulsionado pela satisfagdo de trés necessidades fundamentais: autonomia, competéncia
e relacionamento (Deci & Ryan, 2017). Esta perspetiva encontra eco na literatura mais
recente, que associa a motivacao a um processo psicologico que explica a intensidade, a
direcdo e a persisténcia dos esfor¢os do individuo na prossecu¢do dos seus objetivos,
sendo influenciada tanto por fatores internos como os valores e experiéncias pessoais ou
como por fatores externos, nomeadamente o ambiente organizacional e social em que o

individuo se insere (Robbins & Judge, 2017).

Kebadie (2026) acrescenta que a motivacdo se traduz na persisténcia e no esforgo
despendido por uma pessoa para o alcance de uma determinada meta ou objetivo

definido.

Assim, a motivagdo constitui um dos pilares centrais do comportamento humano nas
organizagdes, explicando ndo apenas os niveis de empenho e produtividade, como
também a forma como os trabalhadores atribuem significado as suas fungdes (Coly,
2022). Por conseguinte, a maior dificuldade para as organizagdes reside na capacidade de
motivar os seus trabalhadores para que estes se sintam comprometidos com os objetivos
coletivos, sendo essencial compreender as motivagdes de cada colaborador (Kumar et al.,
2025). Deste modo, existem varios modelos tedricos na literatura que procuram explicar

a motivacdo, de forma a prever o comportamento humano como Hasan et al. (2024),
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associando-o frequentemente a sistemas de recompensa, quer de natureza monetaria, quer

ndo monetaria.

Esta dimensao motivacional estd também intimamente ligada ao significado que cada
individuo atribui ao seu trabalho. Para Morin (2004), o trabalho ¢ significativo quando
permite desenvolver competéncias, sentir-se Util e estabelecer uma ligagdo entre o que se
faz e o impacto para a sociedade. Neste sentido, Wrzesniewski et al. (1997) propdem que
as pessoas podem encarar o trabalho de trés formas distintas: como um emprego, centrado
na remuneracio € na sobrevivéncia, como uma carreira, orientada para a progressao e o
prestigio ou como uma vocagdo, onde o valor do trabalho ultrapassa a esfera material e
se associa ao impacto social. Esta distin¢ao € relevante para compreender de que forma
homens e mulheres atribuem significado diferente ao trabalho, influenciando as suas

escolhas profissionais e a forma como respondem aos sistemas de recompensa.

1.7 Teorias de Motivacao

Com base no conceito de motivagao apresentado na sec¢do anterior, analisam-se agora as
principais teorias que procuram explicar o comportamento motivacional humano no

contexto organizacional.

Multiplos estudos sobre a motivagao tém sido elaborados ao longos dos anos. Entre os
mais importantes encontram-se a Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954), a teoria

dos dois fatores de Herzberg (1959) e a teoria da equidade de Adams (1965).

Impacto

Teoria Objetivos Diferencas

Organizacional

Identificar ¢ | Permite as organizagdes | Foca-se numa

hierarquizar as | estruturar beneficios e | progressdo hierarquica

necessidades humanas | condigdes laborais que | e  sequencial  das

Hierarquia das

) em cinco niveis — | satisfacam necessidades. A
Necessidades ) . . .

fisiologicas, seguranga, | progressivamente as | motivagdo depende da

afiliagdo, estima e | necessidades dos | satisfagdo prévia dos

autorrealizacdo — de | colaboradores, niveis inferiores, o que
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Teoria

Objetivos

Impacto

Organizacional

Diferencas

modo a compreender os | promovendo a | adistingue das restantes
fatores que | motivacdo e o bem-estar | abordagens.
impulsionam o | (Oliveira e Silva, 2021).

comportamento.

Distinguir os fatores | Orienta as organizagdoes | Diferencia-se por

que geram insatisfacdo

(higiénicos) dos que

a investir no

reconhecimento, na

separar explicitamente

as  condicdes que

externas.

colaboradores tendem a
reduzir o esfor¢o ou a
alternativas

2024;

procurar
(Mulder,
Venancio, 2017).

promovem responsabilidade e no | evitam a insatisfacdo
efetivamente a | crescimento profissional | das que geram
Teoria dos Dois L L

motivagio como alavancas | motivagdo, propondo
Fatores . . . . . . ~ . ~

(motivacionais), motivacionais, paraalém | que sdo dimensdes

clarificando que a | das condigdes basicas de | independentes e néo

auséncia de insatisfagdo | trabalho (Cabral, 2019; | opostos de um mesmo

nao equivale a | Miranda e Barbosa, | continuo.

motivagao. 2016).

Analisar a percecdo de | Demonstra que a | Distingue-se por

justica dos | motivacdo e a | incorporar a dimensdo

colaboradores face a | produtividade sdo | comparativa e social da

relagdo entre os seus | diretamente motivagao. Ao

contributos (inputs) e as | influenciadas pela | contrario das restantes

. recompensas recebidas | perceg¢do de equidade — | teorias, considera ndo

Teoria da . . . T

(outputs), considerando | quando existe | s6 o individuo, mas
Equidade ] o

comparacgdes internas e | desequilibrio, os | também a sua relacdo

com O contexto € com

OS pares.

Tabela 2: Sintese das Teorias de Motivag¢do

Fonte: Elaboragdo propria
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Como refere Gomes (2023), estas teorias de motivagdo assentam no principio de que o
comportamento humano ¢ orientado pela satisfacdo de necessidades especificas, diferem

significativamente entre individuos e contextos organizacionais.

Nesta perspetiva, o estudo classico de Wiley (1997) sobre as principais motivagdes dos
trabalhadores, revelou que, entre os fatores de maior impacto, encontram-se o salario, a
valorizacao do seu trabalho, a seguranca no trabalho, a progressao na carreira e o proprio

interesse naquilo que faz (Pereira et al., 2024).

McGregor (1960) defendia a existéncia de duas teorias que se referem a duas perspetivas
opostas das pessoas em relacdo ao trabalho — a Teoria X e a Teoria Y. A Teoria X
pressupde uma visao pessimista do trabalhador, sugerindo que este nao gosta de trabalhar,
evita assumir responsabilidades, e por isso, necessita de maior controlo e direcdo. A
Teoria Y apresenta uma visao em que os funcionarios veem o trabalho como fonte de
satisfacdo, desejando, assim, desenvolver as suas competéncias e expandir os seus
conhecimentos. Nesta perspetiva, os trabalhadores sdo constantemente motivados em
participar nas tarefas que envolvam metas organizacionais competitivas ou mais

desafiantes.

Também para Deci & Ryan (2017), a motivagdo no trabalho torna-se essencial, uma vez
que ¢ esta que faz mover os trabalhadores. Os autores argumentam que a motivagao
resulta de uma interacdo dinamica entre fatores intrinsecos e extrinsecos, sendo esta
dualidade que catalisa o empenho do capital humano. Como refor¢am Pereira et al.
(2024), compreender este equilibrio ¢ essencial para a gestdo moderna, uma vez que a
eficacia organizacional depende da capacidade de transformar motivacdes externas em

compromisso interno.

1.8 Sistema de recompensas

O sistema de recompensas ¢ um potencial motivador no dominio da gestdo de recursos
humanos, atuando como um mecanismo de reforco do desempenho e da retengao
(Huselid, 1995). Historicamente, as empresas apenas ofereciam aos seus colaboradores o

minimo estipulado na regulamentag@o laboral, focando-se estritamente no saldrio e nas
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condi¢cdes elementares de higiene e seguranga. Contudo, esta politica de remuneragdes
resultou em baixos niveis de motivagdo e de compromisso dos colaboradores para com
as organizacdes. Assim, surgiu a necessidade de as empresas repensarem as suas politicas
organizacionais e definirem estratégias que pudessem estimular, acima de tudo, a

motivagdo dos seus colaboradores (Mabaso et al. 2025).

Rito (2006) define e explica a necessidade do sistema de recompensas com a seguinte

afirmacao:

“O sistema de recompensas integra a recompensa base, conhecida por salario ou
vencimento, os incentivos ligados ao grau de performance obtido individual e em grupo
e a recompensa indireta, os beneficios. Um bom sistema de recompensas é essencial para
abandonar os velhos sistemas burocraticos, de baixa produtividade de forma a atingir

niveis mais altos de eficiéncia” (p.44).

O sistema de recompensas pode ser entendido como um conjunto articulado de
mecanismos que visam alinhar as atitudes e comportamentos dos colaboradores com os
objetivos organizacionais, funcionando como uma ferramenta de gestdo que converte o

esfor¢o individual em valor institucional (Figueiredo et al., 2025).

Camara, por sua vez, define o sistema de recompensas como "o conjunto de instrumentos
coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e imaterial que
constituem a contrapartida da contribuigcdo prestada pelo empregado aos resultados do
negocio, através do seu desempenho profissional e se destinam a refor¢car a sua
motiva¢do e produtividade" (Camara, 2011, p.87). Esta perspetiva mantém-se atual,
sendo reforcada por investigagdo recente que confirma o papel central dos sistemas de
recompensa na gestdo do capital humano e no desempenho organizacional (Figueiredo et

al., 2025).
Para complementar Miles (1975) refere que:

“O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios, que a organizagdo coloca

a disposi¢do de seus membros, e os mecanismos e procedimentos pelos quais esses
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beneficios sdo distribuidos. Ndo apenas salarios, pensoes, férias, promog¢oes para
posigoes mais elevadas (com maiores salarios e beneficios) sdo considerados, mas
também recompensas como garantia de seguranga no cargo, transferéncias laterais para
posi¢coes mais desafiantes ou para posigoes que levem a um crescimento e a varias formas

de reconhecimento por servigos notaveis” (p.129).

1.8.1 Objetivos

No contexto da gestdo estratégica, a literatura tem vindo a reconhecer o papel central do
capital humano como fonte de criacao de valor organizacional. De acordo com Drucker
(1994), as pessoas representam, a longo prazo, a Unica verdadeira fonte de vantagem
competitiva sustentavel das organizacdes. De forma semelhante, Arokiasamy et al.
(2024) destacam a relevancia dos colaboradores para o desempenho organizacional,
salientando que os seus conhecimentos, competéncias e experiéncias constituem recursos

estratégicos particularmente dificeis de imitar ou replicar pelos concorrentes.

Assim, os sistemas de recompensas assumem um papel estratégico ao visarem atrair, reter
e motivar os colaboradores, influenciando o seu comportamento, desempenho e
permanéncia nas organizagdes (Figueiredo et al., 2025). Deste modo, os colaboradores

sao reconhecidos como o recurso mais valioso das organizagdes.

Neste enquadramento, Camara (2011) salienta que o sistema de recompensas, para
permitir o alcance dos resultados esperados, deve estar alinhado com a estratégia
organizacional, ser compreendido e aceite pelos colaboradores. Para além disso, o sistema
de recompensas deve ser percecionado como justo, uma vez que sé desta forma € possivel

orientar os comportamentos dos colaboradores para os objetivos organizacionais.

Figueiredo et al. (2025) reforcam, ainda, a ideia de que existe consenso entre os autores
anteriores relativamente ao facto de um sistema de recompensas, quando devidamente
alinhado com os objetivos estratégicos da organizagdo, constituir um fator critico de

SucCesSo.
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Como Freitas (2020) afirma, diversos autores apontam trés objetivos centrais dos sistemas

de recompensas:

1. alinhar os comportamentos individuais com as metas organizacionais;
2. assegurar a equidade interna, refor¢ando comportamentos adequados e desencorajando
os indesejaveis;

3. garantir o controlo dos custos associados.

Adicionalmente, Mabaso et al. (2025) refere que os sistemas de recompensas promovem
o comprometimento dos trabalhadores, contribuem para o aumento da produtividade e da
qualidade do trabalho, favorecem o controlo dos custos laborais, asseguram um
tratamento justo e equitativo, garantem o cumprimento da legislagao laboral e contribuem
para o alcance dos objetivos organizacionais, enquanto fomentam um ambiente de

trabalho positivo e motivador, potenciando a procura de novos desafios.

Deste modo, para que um sistema de recompensas seja eficaz, ¢ fundamental que se
encontre alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo, uma vez que uma gestao
inadequada das percegdes de justica e injustica poderd originar disfuncdes

organizacionais (Burbano et al., 2023).

Kebadie (2026) defende que para os colaboradores se sentirem motivados, € necessario
fortalecer a relagdo entre o desempenho demonstrado e o sistema de recompensas, ou
seja, as que auferem e aquelas que esperam vir a receber. Esta perspetiva reforca a

importancia da individualizagdo do sistema de recompensas.

1.8.2 Tipologias

O sistema de recompensas ¢ complexo, sendo impossivel definir um unico modelo de
politica salarial e compensagdes. As recompensas sdo frequentemente classificadas na

literatura como extrinsecas e intrinsecas ou monetarias € ndo monetarias.

Segundo Camara (2011) considera-se como recompensas intrinsecas, também conhecidas
como nao monetarias, o reconhecimento, o clima organizacional e estilo de gestdo, a

oportunidade de progressdo profissional, autonomia e responsabilidade. Este tipo de
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recompensas promove um maior envolvimento do colaborador, permitindo criar uma
ligacdo entre este e a organizacao, uma vez que dao sentido e importancia ao trabalho que

desenvolve (Repinaldo, 2015).

Por outro lado, este autor aponta como recompensas extrinsecas, ou seja, aquelas que ja
tém cariz monetario, o salario, os incentivos, os beneficios, o subsidio de alimentagao, o
complemento do subsidio de doenga, o seguro de satde, o seguro de vida, o plano de

pensoes, as despesas de representagdo, entre outros (Repinaldo, 2015).

Segundo Figueiredo et al. (2025)., este tipo de recompensas pode ser dividido em duas
componentes: uma componente fixa, que inclui o salario - direito adquirido pelo trabalho
prestado - e os subsidios de caracter regular e periédico, como o subsidio de alimentacio;
e uma componente varidvel, constituida pelos incentivos, beneficios e/ou prémios de
desempenho. Assim, as recompensas intrinsecas conferem motivagdo e estdo
intimamente ligadas ao trabalho realizado, promovendo o envolvimento e fortalecendo a

ligacdo entre o trabalhador e a empresa (Camara, 2011).

Estudos salientam que, no caso das mulheres, ha uma tendéncia mais acentuada para
valorizar recompensas intrinsecas do trabalho, em detrimento de recompensas
extrinsecas, ao contrario do que tende a verificar-se entre os homens. Esta diferenca entre
géneros na valorizacdo das recompensas podera ser explicada por processos de
socializacdo diferenciados, j& anteriormente identificados (Coly, 2022) e (Johnson e Lee,

2023).

Esta valorizagdo das recompensas ndo monetarias, apesar de ser positiva em termos de
bem-estar e proposito, pode, contudo, contribuir para desigualdades na progressdo de
carreira, uma vez que certas organizagdes continuam a recompensar aqueles
colaboradores que apresentam disponibilidade total, mostram competitividade, lideranca
e um foco acrescido no alcance de resultados, que sdo caracteristicas mais comuns a uma
logica de trabalho “masculina” (Acker, 1990). Neste contexto, as recompensas nao
monetarias ndo devem ser vistas como uma limita¢do individual em detrimento das

monetarias, mas sim, como uma oportunidade de reconfigurar o conceito de sucesso

28



profissional e das preferéncias de cada individuo, independentemente do género (Coly,

2022).

1.9 Relacio entre recompensas e motivacio

Apos a apresentagao das teorias de motivacao e dos sistemas de recompensa, esta sec¢ao
analisa a forma como estes dois elementos interagem na pratica organizacional, com
particular enfoque na tensdo entre recompensas monetarias € ndo monetarias € os seus

efeitos na motivacao intrinseca.

A literatura existente indica que as recompensas desempenham um papel central na
motivac¢do dos trabalhadores. Embora os fatores envolvidos neste processo nao sejam
mutuamente exclusivos, estes interagem de maneira complexa, assim, a auséncia de
condigdes extrinsecas adequadas, pode comprometer a valorizagado dos fatores intrinsecos

no processo motivacional (Burbano et al., 2023).

Segundo Deci (1972), quanto mais o individuo se sentir controlado, maior a tendéncia de
perda de interesse nas suas atividades, sugerindo que as recompensas monetarias podem

diminuir a motivagao intrinseca.

No entanto, Pitesa (2020) demonstraram que recompensas extrinsecas concedidas de
forma inesperada e independente do desempenho da tarefa ndo afetam a motivacao
intrinseca, sendo que esta aparente contradicdo esta relacionada com o dominio
psicologico do trabalhador: uma recompensa financeira inesperada pode, por exemplo,
elevar a autoestima ou reforgcar a motivagao intrinseca. Assim, aumentos salariais ou
outros incentivos externos podem, em certas circunstancias, ser interpretados como
reconhecimento do trabalho realizado pelos superiores, reforcando a motivagao intrinseca

(Van den Broeck et al., 2021).

Estudos mais recentes ja sugerem face aos classicos de Deci (1972), que recompensas
ndo monetarias extrinsecas, como o reconhecimento, podem influenciar a motivacao
intrinseca de maneira mais positiva do que incentivos financeiros (Van den Broeck et al.,

2021). Desta forma, recompensas ndo monetarias apresentam vantagens unicas e
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constituem um fator relevante para explicar a permanéncia dos colaboradores nas

organizagoes (Freitas, 2020).

De forma complementar, Freitas (2020) destaca que decisdes de recrutamento também
podem ser influenciadas por perce¢des sobre motivagao extrinseca. Aspetos como salario,
flexibilidade no trabalho remoto e conciliacao entre vida pessoal e profissional podem ser
interpretados pelos recrutadores como indicadores de menor motivacao intrinseca do

candidato, afetando a avaliagdo do seu perfil.
1.10 Consequéncias para a progressio de carreira

As escolhas profissionais das mulheres s3o fortemente influenciadas por processos de
socializacdo, normas sociais e esteredtipos de género — como analisado nas seccdes

anteriores e tém consequéncias diretas na sua progressdo de carreira.

Como anteriormente observado, a concentragdo das mulheres em setores
tradicionalmente considerados “femininos” esta associada a varios aspetos que limitam o
avango profissional, tanto em termos hierarquicos quanto de reconhecimento econémico
(Smith, 2021) e (Coly, 2022). Assim, apesar das mudangas graduais, sobretudo através
da criacdo e implementacao de politicas publicas que promovem maior diversidade, ainda
se observa que estas areas ocupadas predominantemente por mulheres, tendem a ser
menos valorizadas financeiramente. Este fenomeno contribui para a consolidagdo de um
ciclo em que a sub-representacdo em posigoes de lideranca perpetua disparidades salariais

e de prestigio.

Um elemento central nesta dindmica sdo também os fatores ndo monetarios que muitas
mulheres priorizam nas suas escolhas profissionais, contrariamente aos dos homens
(Coly, 2022) e (Johnson & Lee, 2023). Embora estes fatores contribuam positivamente
para o bem-estar, a satisfa¢do e o propdsito do trabalho, a sua valorizagdo em termos
laborais € pouco significativa. Além disso, algumas organizacdes valorizam mais a
disponibilidade total, competitividade e foco nos resultados, caracteristicas mais

alinhadas com uma logica de trabalho tradicionalmente masculina (Coly, 2022).
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De realcar também que, organizacdes que operam com modelos rigidos de presenca e
assiduidade tendem a penalizar indiretamente as escolhas e carreiras femininas, uma vez
que interrupcdes relacionadas com a maternidade ou a preferéncias por horarios flexiveis
sao frequentemente interpretadas como menor compromisso ou produtividade. Tal
contribui para um desfasamento entre mérito demonstrado e reconhecimento recebido

(EIGE, 2023).

Deste modo, mesmo quando desempenham fungdes de elevado impacto social ou com
alta complexidade, as mulheres tendem a ser menos reconhecidas e/ou menos
promovidas, por estarem frequentemente alinhadas com dimensdes intrinsecas do

trabalho que ndo sdo tradicionalmente valorizadas nas avaliacdes de progressdo

profissional (Acker, 1990).

Assim, verifica-se que as preferéncias profissionais femininas, ao priorizarem fatores nao
monetarios e ao estarem concentradas em setores feminizados, resultam numa progressao
de carreira mais lenta e limitada, comparativamente aos homens, que tendem a optar por

setores e funcdes valorizadas organizacionalmente (Coly, 2022).

1.11 Administracao Publica

Esta sec¢do incide particularmente sobre o setor publico, nomeadamente no contexto da
Administragdo Publica, procurando analisar e compreender as principais diferengas

existentes relativamente ao setor privado.

1.11.1 Enquadramento juridico

Uma das tarefas fundamentais do Estado Portugués ¢ a promocao da igualdade entre

mulheres e homens (CIG, 2025).

De realgar que o Estado portugués adota um papel exemplar na promocao da igualdade
de género. Segundo o Diario da Republica ¢ consagrado o principio da igualdade entre
mulheres e homens (art. 13.°, n. °2), como um direito fundamental, salientando que
“Ninguém pode ser privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito

ou isento de qualquer dever em razdo de ascendéncia, sexo, raga, lingua, territorio de
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origem, religido, convicgoes politicas ou ideoldgicas, instrugdo, situagdo economica,

condicdo social ou orientacdo sexual”.

E, pois, tarefa fundamental do Estado promover pelo art. 9.°, alinea h) e art. 58.°, n.° 2, al.
B) do mesmo disposto legal “a igualdade entre homens e mulheres” e a “igualdade de
oportunidades na escolha da profissao ou género de trabalho e condi¢oes para que ndo
seja vedado ou limitado, em fun¢do do sexo, o acesso a quaisquer cargos, trabalho ou
categorias profissionais” (IPO, 2023). Como esclarece IPO (2023) “igualdade de género
significa igual acesso e possibilidade de usufruto dos recursos e igual distribui¢do destes
por mulheres e homens”, ou seja, significa aceitar e valorizar de igual modo as diferencas

das mulheres e dos homens e os varios papéis que estes podem desempenhar na sociedade.

No contexto do setor publico, o n.° 2 do art. 50.° do Decreto-Lei n.° 133/2013, de 3 de
outubro, determina que as empresas publicas adotem planos de igualdade, com o objetivo
de assegurar a igualdade de tratamento e de oportunidades entre homens e mulheres,

visando a eliminagdo de possiveis formas de discriminagao.

Também com a publicacdo da Lei n.° 62/2017, de 1 de agosto, foi estabelecido o regime
da representacdo equilibrada entre mulheres e homens nos 6rgaos de administragdo. A
Lei n.° 3/2006, de 21 de agosto, consagra a Lei da Paridade, isto ¢ o regime da
representacao equilibrada entre mulheres € homens em cargos de direcdo nos 6rgaos da
administracdo direta e indireta do Estado. De acordo com o art. 4.°, n.° 2, entende-se por
limiar minimo desta representagdo a propor¢ao de 40 % de pessoas de cada sexo em cada

orgdo onde se aplica a norma (Didrio da Republica, 2019).

Assim sendo, como se pode observar na Figura 9 em 1976, o I Governo contava com
apenas 1,9% de mulheres na sua composi¢do inicial, sendo que varios dos executivos
seguintes ndo incluiram qualquer mulher (Wikipédia, 2026). A partir da década de 1990,
registou-se um aumento gradual, com valores a rondar os 14 —19%, acelerando com o
XVIII Governo de Socrates, em 2009, que atingiu 26,9%, num contexto em que a Lei da
Paridade ja estava em vigor. O ciclo de governos de Antonio Costa (2015-2024)
consolidou este crescimento, culminando no maximo histoérico de 40,7% no XXIV

Governo de Luis Montenegro, em 2024, o nico a superar o limiar de 40%. Contudo, o

32



XXV Governo (2025), também liderado por Montenegro, registou um recuo para 33,9%,
o valor mais baixo da ultima década (Borges et al., 2025) e (LUSA, 2025), refor¢ando
que, na auséncia de mecanismos legalmente vinculativos para a composi¢cdo dos
executivos, os avancos na paridade permanecem vulneraveis a vontade politica de quem

governa.
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Figura 9: Evolugdo da percentagem de mulheres nos Governos Constitucionais
portugueses (1976-2025)

Fontes: CIG — Igualdade de Género em Portugal: Boletim Estatistico 2023 (Figura
48); INE/PORDATA; Leal (2024); Borges et al. (2025); Lusa (2025); Wikipédia —

Presenga feminina nos governos em Portugal (consultado em abril de 2026).

1.11.2 Situacao atual

A promogao da igualdade de género constitui um dos principios do Estado Portugués,
como se verifica num conjunto de leis especificas e diretivas europeias. Contudo, apesar
deste enquadramento legal, dados recentes evidenciam a persisténcia de desigualdades no

setor publico.

Segundo o que Morais & Teixeira (2024), noticiou no Correio da Manha, a disparidade
salarial de género em Portugal ¢ mais elevada no setor ptblico do que no privado, onde
as mulheres que trabalham para o Estado recebem, em média, 14,2% menos por hora do
que os homens, enquanto no setor privado a diferenga se situa nos 12,8%. Este dado ¢
particularmente relevante, na medida em que contraria a percec¢ao do setor publico como
um modelo de equidade, colocando questdes sobre a eficacia das politicas e dos
instrumentos legais existentes no combate a desigualdade de género, evidenciando

possiveis limitagdes na sua aplicagdo e impacto. Assim, torna-se fundamental
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compreender a interagcdo entre as preferéncias individuais, nomeadamente quanto aos

fatores ndo monetarios, e respetivo enquadramento legal.

Face a recorréncia de noticias que evidenciam fendmenos de discriminagao e violéncia
de género, tornou-se imperativo reforgar os instrumentos de politica publica orientados
para a promocao da igualdade e da ndo discriminag¢do também na Administragao Publica.
Neste contexto, foi prorrogado, a 17 de novembro, o Aviso para Apresentagao de
Candidaturas (AAC) PESSOAS-2025-14, com o objetivo de apoiar a qualificagdo e
capacitagdo de profissionais de diversas dareas, dotando-os de competéncias
especializadas em dominios diretamente associados a igualdade de género, a prevengao e
ao combate a violéncia de género, bem como a promocdo dos direitos humanos

(Autoridade de Gestao do Programa Pessoas2030, 2025).

Este aviso enquadra-se estrategicamente nos objetivos definidos pela Estratégia Nacional
para a Igualdade e a Nao Discriminagdo 2018-2030 — “Portugal + Igual”, assumindo-se
como um instrumento operacional fundamental para a sua concretizagao. No ambito deste
aviso, foram selecionadas cinco acdes de formagao, refletindo uma abordagem integrada
e multidimensional da igualdade de género. A primeira destas ac¢des incide sobre a
promoc¢do da igualdade entre mulheres e homens, abrangendo éareas criticas como a
prevengdo e o combate a discriminacgdo salarial (Autoridade de Gestdo do Programa

Pessoas2030, 2025).

Adicionalmente, como ja citado, existe um regime legal para a AP, que exige a
obrigatoriedade de uma representacdo equilibrada de ambos os sexos nos orgaos de

administracao e de fiscalizagdo das empresas publicas.

1.11.3 Preferéncias e recompensas

Para além da componente remuneratdria, o emprego no setor publico integra um conjunto
complexo de fatores institucionais, organizacionais e simbolicos que moldam a
experiéncia laboral e influenciam as decisdes de carreira dos trabalhadores (Boyne,
2002).

1. Missao e utilidade social
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Uma das caracteristicas distintivas do setor publico ¢ o sentido de missdo, uma vez que,
trabalhar na AP implica frequentemente alinhar-se com valores de servigo a comunidade,
defesa do interesse publico e responsabilidade social, contribuindo para conferir maior
significado ao trabalho, reforcar a motivagdo intrinseca € o compromisso organizacional
(Perry et al., 2010).

No contexto portugués, embora a literatura empirica ainda seja limitada, estudos sugerem
que areas como educagdo, saude ou administracao local evocam um sentido de proposito
mais elevado comparativamente com outras func¢des orientadas para o lucro (Madureira,
2004), o que torna o setor publico especialmente atrativo para perfis que valorizam mais

os fatores intrinsecos a recompensas financeiras.

2. Sentido no trabalho e motivacao

O conceito de Public Service Motivation (PSM) € central para compreender por que
alguns individuos escolhem carreiras publicas. Importa salientar que este conceito foi
desenvolvido para explicar motivagdes intrinsecamente ligadas as instituicdes publicas,
englobando dimensdes como compromisso com o interesse publico, compaixao e dever
civico (Perry & Wise, 1990) e (Vandenabeele, 2007). Além disso, permite demonstrar que
trabalhadores que apresentam um PSM mais elevado tendem a apresentar maior

satisfacdo e envolvimento no trabalho e menor propensao a rotatividade (Kim, 2012).

3. Estabilidade, previsibilidade e progressiao de carreira

O setor publico distingue-se por regimes de carreira estruturados, contratos mais
duradouros e menor exposicao a flutuagdes econdmicas (Centeno & Novo, 2014).

Esta seguranga permite aos trabalhadores planear as suas trajetorias de longo prazo,
investir em qualificacdes especificas e reduzir riscos associados ao desemprego ou a
precariedade. No entanto, a estabilidade traz consigo algumas consequéncias, como a
progressao de carreira mais lenta, muitas vezes baseada em tempo de servigo. Também, a
rigidez hierdrquica e a burocracia podem, igualmente, restringir oportunidades de
mobilidade interna ou inovagdo profissional, criando trade-offs entre seguranga e

progressao rapida da carreira.
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4. Salario e recompensas relativas

Embora o salario continue a ser um fator importante na escolha de emprego, no setor
publico tende a assumir um papel secundario face a motivagdes intrinsecas € nao
monetarias. Estudos indicam que a atratividade do setor publico depende menos da
remuneracdo € mais nos beneficios como a estabilidade a longo-prazo, sentido de

propdsito e condigdes de conciliagdo (OECD, 2024).

5. Conciliagcao trabalho-familia e parentalidade

A conciliacdo entre vida profissional e familiar foi j4 abordada de forma geral na sec¢ao
1.4.4. No contexto especifico da AP, esta dimensdo assume contornos proprios, uma vez
que o setor publico oferece condi¢des estruturais como horarios previsiveis e regimes de
licenca formalizados que podem facilitar esta conciliagdo de forma mais consistente do
que no setor privado (Lewis, 2003).

O impacto da parentalidade nas trajetérias profissionais foi ja analisado na sec¢do 1.4.3.
No contexto da AP, importa destacar que, apesar das condi¢des mais favoraveis a
conciliagdo, a parentalidade continua a penalizar a progressao profissional, em particular
das mulheres, sendo a interpreta¢do social da maternidade um fator que condiciona o

acesso a cargos de chefia (Perista et al., 2016)

Desafios e desigualdades de género

Embora os fatores ndo monetarios do setor publico representem vantagens, estes
coexistem com desafios estruturais que afetam a igualdade de género. Como analisado
nas secc¢oes anteriores, a segregacao ocupacional de género (1.3.1 e 1.3.2), o impacto da
parentalidade nas trajetdrias profissionais (1.4.3) e as barreiras a progressao de carreira
(1.10) manifestam-se também no setor publico, assumindo aqui contornos especificos: a
progressdo tende a ser mais lenta e baseada em critérios de tempo de servico, e as

hierarquias rigidas limitam a mobilidade e a promogao rapida.

Estes fatores evidenciam que a atratividade do setor publico nao se traduz
automaticamente em igualdade de oportunidades, reforcando a necessidade de politicas

de gestdo de recursos humanos mais inclusivas e estratégicas, orientadas para a promogao
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da equidade e a mitigacdo das desigualdades no acesso, progressao e condi¢des de

trabalho.

Assim, importa questionar em que medida o setor publico favorece ou mitiga

desigualdades.
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CaApriTUuLO II1 - ESTUDO EMPIRICO
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2. Enquadramento metodologico

A metodologia constitui um elemento fundamental da investigagdo, uma vez que permite

sistematizar e justificar os procedimentos e técnicas adotados ao longo do estudo.

Conforme refere Silva (2023), a metodologia “ajuda a definir claramente o problema de
investigac¢do, delimitando o tema, o objeto de estudo, as questoes orientadoras e os
objetivos especificos”, assegurando coeréncia entre o enquadramento tedrico e o estudo

empirico.

Neste sentido, o presente capitulo apresenta, de forma estruturada, o objeto de estudo e
os respetivos problemas de investigagdo, bem como as hipdteses formuladas. Sao
igualmente descritos os métodos de recolha de dados adotados, os critérios de selecao da
amostra, os instrumentos utilizados e os procedimentos aplicados na sua implementagao,

de modo a garantir transparéncia e rigor cientifico no desenvolvimento da investigagao.

No capitulo seguinte proceder-se-a a andlise dos dados recolhidos, recorrendo as técnicas

estatisticas adequadas, com o objetivo de interpretar os resultados de forma consistente.
2.1 Objeto de estudo, problema e objetivos de investigacao

O presente trabalho centra-se na analise das percecdes dos colaboradores relativamente
as desigualdades de género nas organizagdes dos setores publico e privado. Mais do que
identificar a existéncia objetiva dessas desigualdades, procura-se compreender de que
forma homens e mulheres percecionam essas diferencas e como essas percegoes
influenciam dimensdes relevantes do contexto organizacional, como a progressao na
carreira, a motivagao no trabalho e a valorizagdo de fatores monetarios € nao monetarios.
Neste sentido, o estudo pretende analisar se existem diferencas nas percecdes em funcao
do género, explorando de que modo essas interpretacdes individuais podem influenciar

atitudes, expectativas e comportamentos no contexto profissional.

Neste sentido, os problemas de pesquisa abordados sdo os seguintes:
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Analisar as Desigualdades de Género: Realizar uma anélise detalhada relativamente a
percecdo de desigualdades de género em entidades publicas e privadas, abordando os
contextos em que estas se manifestam, nomeadamente ao nivel salarial, acesso a cargos
de lideranga e/ou chefia e oportunidades de promogao; avaliar também a presenca de
barreiras e de outros critérios que condicionam diretamente a progressdo de carreira e se

afetam de forma diferenciada homens e mulheres.

Avaliar a Existéncia e Eficacia de Politicas de Igualdade de Género: Identificar a
implementagdo de politicas e praticas organizacionais orientadas para a promocao da

igualdade de género, bem como avaliar a sua eficacia.

Analisar as preferéncias por fatores Monetarios e Nao Monetarios: Identificar os
principais fatores associados a motivagdo profissional, distinguindo-os entre fatores
monetarios e fatores ndo monetarios; examinar a existéncia de diferencas de género na
valorizacao destes fatores e se a preferéncia por determinados fatores, nomeadamente os

nao monetarios, pode condicionar a trajetoria profissional.

2.2 Hipoteses de Investigacao

Para orientar o estudo, foram formuladas trés questdes de investigacdo, estruturadas em
torno de trés dimensdes fundamentais: desigualdades de género, politicas organizacionais
e motivagdo no trabalho. Cada questdo enquadra um conjunto de hipoteses de

investigacdo que permitem operacionalizar empiricamente o problema em analise.

QI1. De que forma se manifestam as desigualdades de género nas organizagdes e no

acesso a oportunidades de carreira?

Esta questdo analisa a forma como o género influencia as percecdes de discriminagdo
organizacional e de igualdade no acesso a posi¢des de lideranga, permitindo compreender
como as desigualdades de género se manifestam no contexto profissional e nas

oportunidades de progressao.

Com base neste enquadramento, formularam-se as seguintes hipoteses de investigagao:
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Hi. As mulheres apresentam niveis mais elevados de perce¢do de discriminagdo

organizacional do que os homens.

H.. Existem diferencas de género na percecdo de igualdade no acesso a cargos de

lideranga.

QI2. De que forma o apoio organizacional e as politicas de igualdade de género
influenciam as percecdes de discriminacio e de dificuldade na progressio de

carreira?

Esta questdo analisa o papel das praticas organizacionais, em particular das politicas de
igualdade de género e das medidas de conciliagdo trabalho-familia, na forma como os
individuos percecionam a discriminag¢ao organizacional e as dificuldades na progressao
de carreira. Procura ainda compreender os mecanismos através dos quais estas praticas

influenciam os resultados profissionais.

Para responder a esta questao, o estudo analisa as seguintes hipdteses:

Hs. A perce¢do de que a parentalidade afeta negativamente a progressao de carreira estd

associada a uma maior perce¢do de dificuldade na progressao profissional.

Ha. A percegdo de apoio organizacional a conciliagdo entre trabalho e vida familiar esta

negativamente associada a percecao de dificuldade na progressao de carreira.

Hs. A percecdo da eficicia das politicas organizacionais de igualdade de género esta

negativamente associada a perce¢do de discriminagao organizacional.

Hs. A percegdo de discriminacdo organizacional medeia a relacdo entre a percecao da
eficdcia das politicas de igualdade de género e a percecdo de dificuldade na progressao

de carreira.

QI3. Que papel desempenham os fatores ndo monetarios do trabalho na motivacao

e nas estratégias de progressio de carreira, e como variam em func¢io do género?
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Esta questdo explora a importancia atribuida a fatores ndo monetarios, como
reconhecimento, flexibilidade ou proposito, e a forma como estas preferéncias
influenciam as estratégias de progressao profissional, considerando possiveis diferencas

de género.
As hipdteses associadas sdo:

H-. Existem diferencas estatisticamente significativas entre o nivel de valorizagdo
atribuido pelos profissionais ao fator monetario (importancia de ter um salério

competitivo) e a valorizagao global dos fatores ndo monetarios.

Hs. As mulheres atribuem maior importancia aos fatores nao monetarios do trabalho do

que os homens.

2.3 Abordagem Metodoldgica

Para responder as questdes de investigacdo definidas anteriormente, optou-se pela
realizagdo de um estudo de natureza quantitativa, onde de acordo com Diehl (2004) utiliza
a quantificacdo, tanto na recolha de dados como no tratamento dos mesmos, através de

processos estatisticos.

Deste modo, esta abordagem, como Cruz Silva (2023) refere, tem como objetivo
descrever tendéncias, comparar grupos ¢ estabelecer relacdes estatisticamente
fundamentadas entre as varidveis de fatores sociodemografico e das percegdes relativas a
igualdade de género, progressdo na carreira, lideranga e motivacao profissional. Embora
estas varidveis sejam frequentemente analisados de forma isolada, a presente investigagao
propoe uma analise integrada, permitindo compreender de que forma homens e mulheres

percecionam diferentes situagdes de desigualdade de género.

Neste enquadramento, foi desenvolvido um questionario estruturado, uma vez que este
instrumento apresenta uma enorme capacidade em recolher dados padronizados,

comparaveis e suscetiveis de tratamento estatistico rigoroso.
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2.4 Recolha e Analise de Dados
2.4.1 Instrumento de Recolha de Dados

O instrumento de recolha de dados selecionado foi o inquérito por questionario, elaborado
através da plataforma Google Forms e disponibilizado online entre 3 de fevereiro e 23 de

margo de 2026.

A divulgagdo do questionario foi realizada, numa fase inicial, junto de alunos do ISCAP.
Paralelamente, foi efetuado o envio por email a um conjunto de 39 empresas identificadas
através da base de dados SABI. Face a reduzida taxa de resposta obtida por esta via,
procedeu-se ao refor¢co da divulgacdo através das redes sociais, com o objetivo de

aumentar o niimero de respostas, obtendo-se, assim um total de 112 respostas validas.

O questionario integrou 17 questdes organizadas em cinco grupos tematicos. O primeiro
grupo incluiu um breve enquadramento do estudo e questdes de caracterizacdo
sociodemografica. Os restantes grupos incidiram sobre as variaveis ja mencionadas,
acrescendo um capitulo para a comparacao entre setor publico e privado e outro para as
estratégias de progressdo profissional. Estes capitulos foram introduzidos para
compreender em que medida os contextos institucionais e organizacionais distintos
influenciam a manifestacdo das desigualdades de género e perceber quais sdo os

processos que podem contribuir para o desenvolvimento da carreira.

O questionario contemplou diferentes tipologias de perguntas, nomeadamente questdes
de escolha multipla, de resposta curta e de resposta aberta. Contudo, a maioria das
questdes foi estruturada com base numa escala de Likert, permitindo avaliar o grau de
concordancia dos participantes relativamente a diversas afirmagdes. Na generalidade das
questoes, foi utilizada uma escala de cinco pontos, variando entre:

1 — Discordo totalmente

2 — Discordo

3 — Nao concordo nem discordo

4 — Concordo
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5 — Concordo totalmente

Numa questdo inserida no terceiro grupo, foi utilizada uma escala de importancia,

também de cinco pontos, com a seguinte correspondéncia:

1 — Nada importante

2 — Pouco importante

3 — Moderadamente importante
4 — Muito importante

5 — Essencial

O questiondrio foi aplicado de forma anonima, assegurando-se o cumprimento dos
principios éticos da investigagdo, nomeadamente a confidencialidade e a utilizagdo dos

dados exclusivamente para fins académicos.

O instrumento completo encontra-se disponivel no Apéndice II — Questionario.

2.4.2 Tratamento e Analise de Dados

Apos a recolha dos dados através da plataforma Google Forms, os mesmos foram
exportados para Excel onde se procedeu a sua organizacao e preparacao. Posteriormente,
os dados foram importados para o software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), versao 29.0.2, no qual foram realizadas as andlises estatisticas. Adicionalmente
foi utilizada a macro PROCESS (v.5.0) para SPSS para testar um modelo de mediagao
simples (Hayes, 2022b).

Os métodos estatisticos utilizados incluiram a analise descritiva dos dados com o
proposito de caracterizar a amostra e as principais variaveis de estudo; analises de
correlagdo, para examinar a associagdo entre variaveis; testes de hipdteses paramétricos
e ndo paramétricos para testar diferencas e a andlise de mediagao simples, utilizada para
avaliar o papel mediador da perce¢do da discriminag@o organizacional entre a eficicia
percebida das politicas organizacionais de igualdade de género e a percecdo de

dificuldade na progressao profissional.
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2.43 O Modelo de Mediac¢ao Simples

Para testar o efeito de mediagdo da percecao de discriminagdo organizacional na relagdo
entre a eficacia das politicas de igualdade e a dificuldade na progressao de carreira (H6),
recorreu-se a uma analise de mediagao simples. Este modelo permite compreender nao
apenas a relacdao entre uma variavel independente (X) e uma variavel dependente (Y),
mas também o mecanismo através do qual essa relacdo ocorre, através de uma variavel
mediadora (M). Como referem Igartua e Hayes (2021, p. 2), um mediador pode ser
entendido como um estado psicolégico, cognitivo ou afetivo desencadeado por X e que,

por sua vez, influencia Y.

De salientar que a escolha deste modelo esta suportada pela literatura, onde se demonstra
que politicas de igualdade percecionadas como eficazes tendem a reduzir a percecdo de
discriminacdo organizacional ao sinalizarem um compromisso institucional com a
igualdade (Lau et al.,2023). Por sua vez, a percecdo de ineficacia dessas politicas pode
favorecer a normalizagdo de praticas discriminatorias subtis (Perista et al., 2016). Logo,
a discriminacdo organizacional percecionada estd amplamente associada a maiores
dificuldades na progressao de carreira (Molefi & Ncube, 2023), (Coly, 2022) e (Ramos,
2024). Assim, a relacdo entre politicas de igualdade e progressdo de carreira é

concetualizada como indireta, sendo mediada pela percecao de discriminacgao.

Do ponto de vista estatistico, o modelo ¢ estimado através de trés equagdes. De acordo
com a formalizac¢do de Igartua e Hayes (2021), a primeira equacao estima o efeito total

de X sobre Y, sem considerar o mediador:

Y=i,+cX (1)
O coeficiente c, efeito total, traduz quanto a percecao de dificuldade na progressao de
carreira (Y) varia, quando a percecdo de eficacia das politicas (X) aumenta uma unidade,
independentemente do caminho pelo qual esse efeito acontece. Igartua e Hayes (2021, p.
3) referem-no como "a diferenca estimada em Y entre duas pessoas que diferem em uma
unidade em X", abrangendo todos os caminhos possiveis pelos quais X pode influenciar

Y, incluindo o que passa pelo mediador.
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A segunda equagdo estima o efeito de X sobre o mediador M:

M =iy +aX (2)
O coeficiente a simboliza quanto varia a percecao de discriminac¢ao organizacional (M),
quando a percecdo de eficacia das politicas (X) muda uma unidade. Segundo Igartua e
Hayes (2021, p. 4), "a estima a diferenca em M entre duas pessoas que diferem uma

unidade em X".
A terceira equagdo introduz simultaneamente X ¢ M como preditores de Y:
Y=i,+cX+bM 3)

Nesta equagdo, o coeficiente b representa o efeito de M sobre Y, controlando X, enquanto
¢’ corresponde ao efeito direto de X sobre Y, isto “independentemente das diferencas

entre as pessoas em M” (Igartua & Hayes, 2021, p. 4).

A partir das trés equagdes apresentadas, o efeito indireto é calculado através do produto
a x b, que expressa o efeito de X sobre Y que ocorre através de M. Assim, o efeito total
¢ dado por c = ¢’ + (a X b). Ou seja, o efeito total de X sobre Y resulta da soma do efeito
direto (¢’) com o efeito indireto (a x b). Além disso, quando o efeito indireto ¢ relevante
e o efeito direto se aproxima de zero, significa que X afeta Y quase exclusivamente
através do mediador e, neste caso, a mediacdo revela-se mais expressiva (Igartua &

Hayes, 2021). A representagdo do modelo ¢ apresentada na figura seguinte:

o C LY &?='Y+::X
M =
M =i,+aX
a \b\ .
¥ > v i}=f.,+clh.’+bM
EJ

Figura 10: Modelo de mediagdo simples

Fonte: Adaptado de Igartua & Hayes (2021).
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CAPITULO III — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
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3. Analise de Dados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da andlise dos dados recolhidos,
descrevendo-se as técnicas estatisticas utilizadas e procedendo-se a interpretacdo das

evidéncias empiricas obtidas.
3.1 Caracterizacao da amostra

A amostra ¢ constituida por 112 participantes, sendo 36,60% (n=41) do género masculino

e 63,40% (n=71) do género feminino.

Figura 11: Género

Fonte: Elaboracdo propria
A idade dos participantes situa-se entre os 17 e os 68 anos, com uma média de 32,99 anos
(DP = 13,55). No que diz respeito a experiéncia profissional, os individuos da amostra

apresentam entre 0 e 47 anos de experiéncia, com uma média de 10,84 anos (DP = 13,29).

A Tabela 3 apresenta uma sintese das estatisticas descritivas relativas a estas variaveis.

Variavel Minimo Maximo Desvio Padrao (DP)
Idade (anos) 17 68 32,99 13,55
Anos de Experiéncia Profissional 0 47 10,84 13,29

Tabela 3: Estatisticas descritivas da variavel Idade e da varidvel Anos de Experiéncia Profissional

Fonte: Elaboragdo propria
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No que se refere ao nivel de escolaridade, observa-se uma predominéncia de participantes
com o grau de licenciatura (55,30%), seguido de detentores do grau de mestrado
(30,40%), de acordo com a Figura 12. Estes dados indicam um nivel de qualificacdo

académica globalmente elevado entre os participantes.

licenciaturs - | 55,0

Mestrado 30,40%
Ensino Secundario 10,70%
Doutoramento 2,70%
Ensino Basico I 0,90%

Figura 12: Nivel de escolaridade

Fonte: Elaboragdo propria
Relativamente a situagdo profissional, constata-se que 66,10% dos inquiridos se
encontram atualmente empregados. Por outro lado, apenas 6,30% referem nunca ter
exercido atividade profissional remunerada, o que sugere uma amostra maioritariamente

integrada no mercado de trabalho.

Atualmente empregaco |GG 10%

Atualmente desempregado(a), mas com

A . . 27,70%
experiéncia profissional anterior

Nunca exerci atividade profissional

6,30%
remunerada

Figura 13: Situag¢do profissional

Fonte: Elaboragdo propria
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No que diz respeito a area profissional, verifica-se que a maior proporcao de participantes
se insere na area de Administragdo/Gestao (34,80%). Seguem-se as areas de Servigos
(17,90%) e de Auditoria/Contabilidade/Finangas (17,00%), de acordo com a Figura 14,

revelando uma predominancia de areas ligadas a gestao e aos servicos.

Administracdo/Gestdo IS 4,80%

Servigos 17,90%
Auditoria/Contabilidade/Financas 17,00%
Outros 11,50%

Engenharia/Tecnologias I 9,30%
Saude M 5,40%
Educagio HH 3,60%
Figura 14: Area profissional
Fonte: Elaboragdo propria
Quanto ao setor de atividade, a maioria dos participantes (74,10%) exerce funcdes no

setor privado, o que demonstra uma forte representatividade deste setor na amostra.

Publico 25,90%

Figura 15: Setor de atividade

Fonte: Elaboragdo propria

No que concerne ao exercicio de fungdes de chefia, verifica-se que 70,50% dos
respondentes nunca desempenharam cargos de lideranga, indicando que a maioria da

amostra ndo possui experiéncia em funcdes de direcdo ou supervisao.
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Sim 29,50%

Figura 16: Exercicio de fungées de chefia

Fonte: Elaboragdo propria
Por fim, relativamente a experiéncia direta ou testemunho de discriminagdo de género na
organizagdo, verifica-se que 61,60% dos respondentes afirma nunca ter vivenciado este
tipo de situacdo. Em oposi¢do, 38,40% dos inquiridos confirma ter tido contacto com este
tipo de discriminagdo, evidenciando, como a Figura 17 mostra, que apesar da maioria nao
reportar estas vivéncias no contexto laboral, o fenémeno apresenta ainda uma expressao

relevante na amostra estudada.

Sim 38,40%

Figura 17: Experiéncia ou observagdo de discriminagdo de género no
contexto laboral

Fonte: Elaboragdo propria
Relativamente aos contextos em que a discriminacdo de género € percecionada,
verificam-se ocorréncias com maior expressao no reconhecimento profissional (30,36%)
e nas promogoes (25%), seguindo-se as avaliacdes de desempenho (22,32%). Com menor
incidéncia, surgem o acesso a formagao (5,36%) e outras situagdes nao especificadas

(3,57%), de acordo com a Figura 18.
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Reconhecimento profissional | 30,36%

Promogdes 25,00%
Avaliagdes de desempenho 22,32%
Acesso a formagdo 5,36%

outra [ 3.57%

Figura 18: Contextos de discriminagdo de género
Fonte: Elaboragdo propria

A andlise por género, de acordo com a Figura 19, mostra que, nesta amostra, as mulheres
reportam mais frequentemente a auséncia de discriminagao do que aos homens, apesar de
estas apresentarem, ainda assim, valores semelhantes ou ligeiramente superiores em
algumas dimensdes, como o reconhecimento profissional, as promogdes e sobretudo as
avaliagdes de desempenho, que apresentam uma diferenca mais elevada face ao que os

homens reportaram.

Contextos de discriminagao por género

Reconhecimento profissional e 9.82% 20,54%

Promogoes  p—— 8,93% 16,07%

AvaliagBes de desempenho e 6.25% 16,07%

Acesso a formacio e $/88%

Outra 3,57%
Feminino M Masculino
Figura 19: Contextos de discriminagdo de género separados por género
Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente ao setor de atividade, de acordo com a Figura 20, verifica-se que tanto o

setor privado como o setor publico apresentam ocorréncias de discriminac¢ao de género
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com maior expressao no reconhecimento profissional e nas promogdes, destacando-se o

setor publico por uma incidéncia mais elevada no acesso a formacao (3,57%).

Discriminagao por setor de atividade
(publico/privado)

Reconhecimento profissional  p—— —— 22,32%
Promogtes e — 19,64%
Avaliacdes de desempenho e — e 13,39%

Acesso a formagdo pumm 1'79'3257%
Outra sl %3659,

Publico M Privado

Figura 20: Contextos onde ja experienciou ou vivenciou de discriminagdo de género — por setor de atividade

Fonte: Elaboragdo propria

Quando analisamos as estratégias de progressdo na carreira mais utilizadas, de acordo
com a Figura 21, os participantes neste estudo assinalam a formacdo complementar
(79,46%), o envolvimento em projetos de destaque (62,50%) e o networking (49,11%),
evidenciando a predomindncia de praticas associadas ao desenvolvimento de

competéncias e a visibilidade profissional.
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Estratégias de progressao

Formagdo complementar I 79,46%
Envolvimento em projetos de destaque 62,50%
Networking/mentoria 49,11%
Mudanga estratégica de fung¢des 29,46%

Criagdo de projetos proprios I 23,21%
Renegociagdo de fungdes I 22,32%

Criagdo de projetos préprios I 16,07%

Voluntariado/fungBes extra-cargos W 6,25%
Outra H 2,68%

Figura 21: Estratégias para progredir na carreira

Fonte: Elaboragdo propria

A andlise por género revela que as mulheres se distinguem dos homens sobretudo no
recurso a formag¢do complementar, ao envolvimento em projetos de destaque e ao
networking/mentoria, estratégias onde a diferenca entre géneros ¢ mais pronunciada
(Figura 22). A renegociacdo de fungdes surge também com maior expressao no género

feminino, embora com valores mais modestos.

Estratégias de progressao (por género)

Formagdo complementar e 2679% 52,68%
Envolvimento em projetos de destague  p———re— 40,18%
Networking/mentoria  m—_— O — 33,93%
Mudanca estratégica de funcies  m— 1‘{-52’91%%

Criacdo de projetos proprios s Hé}‘a}/g
Renegociagdo de fungdes —mmmmmmdadd?’ 15 139

Criagdo de projetos proprios s §:84%

Voluntariado/fungBes extra-cargos w2045

Outra & lgb3e

Masculino B Feminino

Figura 22: Estratégias para progredir na carreira — por género

Fonte: Elaboragdo propria
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A analise por setor de atividade (Figura 23), mostra que, no setor privado, as estratégias
que se destacam sdo a formagdo complementar, o envolvimento em projetos e o
networking, enquanto no setor publico prevalecem a formacdo e o envolvimento em
projetos, seguidos da criacdo de projetos proprios, embora com diferengas pouco

expressivas entre categorias.

Estratégias de progressao (por setor de atividade)

Formagdo complementar — 19,64% 59,82%
Envolvimento em projetos de destaque  — 19,64% 42,86%
Networking/mentoria s 12 5% 36,61%

Mudanga estratégica de fungbes mmmm 7,14% 22,32%
Criagdo de projetos proprios  mmmmm g 93%4:29%
Renegociacio de fungdes  mmmmm 7114%15,18%
Criagdo de projetos proprios mm 3,57% 12,5%
Voluntariado/fungBes extra-cargos m PeRb0
Outra 4 8;§8%

Privado ® Publico
Figura 23: Estratégias para progredir na carreira — por setor de atividade

Fonte: Elaboragdo propria

3.2 Analise das hipoteses de investigacio

Esta seccdo dedica-se a analise de cada hipdtese de investigacao através da utilizacdo de

técnicas estatisticas adequadas para cada hipdtese considerada.

Hi. As mulheres apresentam niveis mais elevados de percecio de discriminacio

organizacional do que os homens.

Para a anélise da Hipotese Hi, foram utilizadas cinco questdes no questiondrio, as quais

refletem diferentes dimensdes da discriminagdo organizacional:

Q1. Na organizacao onde trabalha/trabalhou, existe “Teto de vidro” — Barreiras invisiveis

a progressao.

55



Q2. Na organizacdo onde trabalha/trabalhou, existe segregacdo horizontal —

Concentragao por fungio/setor.

Q3. Na organizagao onde trabalha/trabalhou, existe segregagao vertical — Despropor¢ao

em cargos de lideranga.
Q4. Na organizagao onde trabalha/trabalhou, existe discriminacao salarial.

Q5. Na organizagao onde trabalha/trabalhou, existe tendéncia para promover homens e

mulheres de forma desigual.

A analise descritiva (Tabela 4) revela que as cinco variaveis relacionadas com a
discriminacdo organizacional apresentam valores médios proximos do ponto neutro da
escala, oscilando entre 2,61 e 3,04, numa escala de 1 a 5, sugerindo uma percecao
moderada de discriminacdo por parte dos inquiridos. A mediana igual a 3 em todos os
itens, reforga esta conclusdo, enquanto os desvios-padrao indicam alguma dispersdo nas
respostas. Os coeficientes de assimetria e curtose apresentam valores proximos de zero,

ndo evidenciando violagdes graves do pressuposto de normalidade (Mardco, 2021).

Estatisticas
Ma
MNa Ma organizagdo
Ma organizagdo organizagdo onde
organizagdo onde onde trabalhaitrabal
onde trabalhaltrabal  trabalhaftrabal MNa hou, existe
trabalhaftrabal hou, existe hou, existe organizagdo tendéncia para
hou, existe segregacdo segregagdo ande promaver
"Teto de vidro” horizontal — vertical — trabalhaitrabal homens &
—Barreiras Concentragdo  Desproporgac hou, existe mulheres de
invisiveis a por em cargos de discriminagao forma
progressao. fungaolsetor. lideranga. salarial. desigual. disc_org
N Valido 112 112 112 112 112 112
Omisso 0 0 0 0 0 0
Media 297 3,04 2,97 2,76 2,61 2,8714
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,0000
Erro Desvio 1,241 1,204 1,241 1,337 1,33 97236
Assimetria -,035 - 276 -,064 ATT 244 -,303
Erro de assimetria padrdo 228 228 228 228 228 228
Curtose -1,007 -.905 -,962 -1,120 -1,170 -, 700
Erro de Curtose padrao 453 453 453 453 453 453
Minirmo 1 1 1 1 1 1,00
Maximo 5 H B 5 5 5,00

Tabela 4: Estatisticas descritivas
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As 5 variaveis relacionadas com a discrimina¢do foram agregadas numa nova variavel
composta (disc_org) que corresponde a média destas variaveis, e que reflete a percecao

global dos inquiridos relativamente a discriminagdo organizacional.

Esta variavel assume valores entre 1,00 e 5,00, tem média 2,87 e mediana 3,00,
demonstrando que, globalmente, os participantes percecionam uma reduzida

discriminacao organizacional.

Com o objetivo de avaliar a consisténcia interna do conjunto de itens associados a
percecao de discriminagao, foi calculado o coeficiente Alfa de Cronbach com base nas 5
variaveis. A escala demonstrou uma excelente/boa fiabilidade interna, com um Alfa de
Cronbach de 0,822. Segundo Hair et al. (2019), valores superiores a 0,80 sdo
considerados bons, o que valida a escala como um indicador fidvel da percecdo da

discriminacdo organizacional.

Para analisar as diferengas entre homens e mulheres relativamente a discriminago
percebida, comecamos por representar a variavel disc_org num grafico boxplot (Figura

24).

O gréfico parece sugerir que a mediana da discriminagdo percebida ¢ ligeiramente

superior no género feminino.

-org

3,00

disc_or

Feminino Masculino

Género

Figura 24: Boxplot para a variavel disc_org
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Para averiguar a existéncia de diferengas estatisticamente significativas entre homens e
mulheres relativamente a esta varidvel, recorreu-se ao teste t de amostras independentes.
Embora a varidvel disc_org ndo siga uma distribuicdo normal num dos grupos (feminino),
como demonstrou a teste de Shapiro-Wilk (p =0,015), optou-se por este teste paramétrico

uma vez que a dimensao de ambos os grupos ¢ superior a 30 (Pestana & Gageiro, 2014).
Para o teste t consideraram-se as hipoteses:

Ho: A média da discriminagdo percebida € igual nos dois grupos.

Hi: A média da discriminagdo percebida nao ¢ igual nos dois grupos.

Para a aplicagdo deste teste, € necessario analisar se as variancias dos 2 grupos sdo iguais.
Com um nivel de significancia de 5%, o teste de Levene (Z = 1,329; p=0,251) ndo rejeita
a hipotese nula de igualdade de variancias. Assim, os resultados do teste t (t =1,611; p =
0,110) ndo permitem rejeitar a hipotese nula de igualdade de médias entre os dois grupos.
Estes resultados demostram que, embora na amostra as mulheres apresentem valores
médios mais elevados de percecdo de discriminagdo organizacional (média = 2,98)
comparativamente com os homens (média = 2,68), esta diferenca ndo ¢ estatisticamente
significativa. Assim, a primeira hipotese de investigagdo ndo ¢ validada pelos dados

empiricos.

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para igualdade
de variancias teste-t para lgualdade de Médias
o 95% Intervalo de Confianga da
Erro da Diferznga
Diferenca diferenca
ya Sig. t df Unilateral p  Bilateral p média padrio Inferior Superior
disc_org Variancias iguais 1,329 ,251 1,611 110 055 110 30505 18637 -07024 62034
assumidas

Significancia

Variancias iguais ndo 1,546 73,663 063 128 30508 19730 -0ge12 ,69822
assumidas

Tabela 5: Teste de amostras independentes

H:. Existem diferencas de género na percecio de igualdade no acesso a cargos de

lideranca.

Para a anélise da Hipotese H,, foram utilizadas duas questdes no questiondrio relacionada

com as oportunidades de acesso a cargos de lideranca:
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QI. Na organiza¢do onde trabalha/trabalhou, as oportunidades de acesso a cargos de

liderancga sdo iguais para ambos os géneros.

Q2. Na organizagdo onde trabalha/trabalhou, existem oportunidades iguais para homens

e mulheres em cargos de decisao ou chefia.

Estatisticas

Ma
organizagdo
onde
trahalhaitrabal
hou, as
oportunidades
de acessoa

iguais para
ambos 0s

Ma
organizagdo
onde
trahalhaitrabal
hou, existem
oportunidades
iguais para
homens e
mulheres e
cargos de
decisdo ou

m

géneros

chefia atess_lid
M Valido 112 112 12
Omisso 0 0 0

311 3,25 31786
3,00 3,00 3,0000
1,276 1086 105022
-018 -,258 -7
228 228 228
Curtose -1133 -595 -687
Erro de Gurtose padrio 453 453 483
Minima 1 1 1,00
Maximo 5 5 5,00

Média

Mediana

Erra Desvio

Assimetria

Erro de assimetria padrdo

Tabela 6: Estatisticas descritivas
A observacao da Tabela 6 revela que, analisadas individualmente, as duas varidveis
relacionadas com o acesso a cargos de lideranga apresentam mediana igual a 3 e valores
médios ligeiramente acima do ponto neutro (3), sugerindo uma perce¢do quase neutra
relativamente a igualdade no acesso a cargos de lideranca por parte dos inquiridos, mas
com alguma dispersao nas respostas. Os coeficientes de assimetria e curtose apresentam
valores proximos de zero, ndo evidenciando violagdes graves do pressuposto de

normalidade (Mardco, 2021).

Estas varidveis foram agregadas numa nova varidvel composta (acess lid) que
corresponde a sua média, e que reflete a percegdo global dos inquiridos relativamente a
igualdade no acesso a cargos de lideranga na organizagdo. Esta varidvel assume valores
entre 1,00 e 5,00, tem média 3,1786 e mediana 3,00, sugerindo que os participantes
percecionam a igualdade no acesso a cargos de lideranga ligeiramente acima do valor

neutro, havendo, no entanto, alguma dispersao nas respostas (DP=1,0502).

Com o objetivo de avaliar a consisténcia interna do conjunto de itens associados a
percecao de igualdade no acesso a cargos de lideranca, foi calculado o coeficiente Alfa

de Cronbach com base nas 2 variaveis. A escala apresentou um Alfa de Cronbach igual
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a 0,52, valor que sugere uma fiabilidade interna baixa a moderada. Considerando que a
escala ¢ formada apenas por 2 itens, foi também calculado o coeficiente correlacdo de
Spearman. O resultado obtido revelou uma correlagdo positiva moderada significativa
(p = 0,572), indicando que os itens estdo associados entre si e tendem a variar no mesmo

sentido, o que suporta a sua agregacao na variavel composta (acess lid).

Para analisar as diferengas entre homens e mulheres relativamente a percecdo de
igualdade no acesso a cargos de lideranca, a variavel acess [lid foi representada num

grafico boxplot (Figura 25).

Este grafico sugere que a mediana da perce¢do global de igualdade no acesso a cargos de

lideranca ¢ superior no género masculino.

500 —‘7 —‘7
400

acess_lid
©
8

Feminino Masculino

Geénero

Figura 25: Boxplot da variavel acess_lid

Para averiguar a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre homens e
mulheres relativamente a esta varidvel, recorreu-se ao teste t de amostras independentes.
Embora a variavel acess_lid ndo siga uma distribuicdo normal em nenhum dos grupos,
como demonstrou a teste de Kolmogorov-Smirnov, optou-se por este teste paramétrico
uma vez que a dimensdo de ambos os grupos ¢ superior a 30 e os coeficientes de
assimetria e curtose ndo violam gravemente o pressuposto de normalidade (Pestana &

Gageiro, 2014).

Para o teste t consideraram-se as hipoteses:
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Ho: A média da igualdade percebida no acesso a cargos de lideranca ¢ igual nos

dois grupos.

Hi: A média da igualdade percebida no acesso a cargos de lideranga nao ¢ igual

nos dois grupos.

Teste de amostras independentes
Teste de Levene para igualdade
de varidncias teste-t para lgualdade de Médias
o 95% Intervalo de Confianga da
Erro de Diferenga
Diferenga diferenga
z Sig. t df Unilateral p Bilateral p média padrio Inferior Superior

Significancia

acess_lid  Varidncias iguais 1,792 183 1730 10 043 087 - 35314 20418 - I5TT7 05149
assumidas

Variancias iguais ndo -1,652 72,584 051 103 -,35314 21373 - 77914 07285
assumidas

Tabela 7: Teste de amostras independentes

Para a aplicagdo deste teste, € necessario analisar se as variancias nos 2 grupos sao iguais.
Com um nivel de significancia de 5%, o teste de Levene (Z=1,792; p=0,183) ndo rejeita
a hipotese nula de igualdade de variancias. Assim, os resultados do teste t (t=-1,730;
p=0,087) ndo permitem rejeitar a hipotese nula de igualdade de médias entre os dois
grupos. Estes resultados evidenciam que ndo existem diferengas estatisticamente
significativas entre homens e mulheres relativamente a percecdo de igualdade no acesso
a cargos de lideranca. Assim, a hipotese de investigacdo H> ndo foi suportada, uma vez
que homens e mulheres apresentaram percegdes médias semelhantes relativamente a esta

dimensado.

Para além destas questdes que analisam as percecdes sobre a igualdade no acesso a cargos
de lideranga, foi igualmente incluida uma pergunta inicial destinada a apurar se os

participantes exerciam, ou ja tinham exercido, cargos de lideranga.

Esta varidvel dicotomica foi cruzada com o género, com o objetivo de analisar a eventual
existéncia de alguma associagdo entre o género e o0 acesso real a cargos de lideranga. Dado
que ambas as variaveis sao categoricas, recorreu-se ao teste do Qui-quadrado. Neste teste,
a hipdtese nula estabelece que ndo existe associagdo entre as variaveis, ou seja, que elas

sao independentes.
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Testes qui-quadrado

Significancia
Assintdtica Sig exata (2 Sig exata (1
Walor df (Bilateral) lados) lado)
Qui-quadrado de Pearson 8,864° 1 003
Corregdo de continuidade® 7,629 1 006
Razdo de verossimilhanca 8,684 1 003
Teste Exato de Fisher 005 003

Associagdo Linear por 8,785 1 003
Linear

M de Casos Validos 112
a. 0 células (0,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagemn minima esperada é 12,08
b. Computado apenas para umatabela 2x2

Tabela 8: Testes Qui-Quadrado

O teste do Qui-quadrado sugere a existéncia de uma associagdo estatisticamente
significativa entre o género e o exercicio de fungdes de chefia (y?(1,N = 112) =
8,864; p = 0,003). Na amostra considerada, os homens apresentaram uma propor¢ao

substancialmente mais elevada em cargos de chefia (46,3%) do que as mulheres (19,7%).

Assim, embora ndo existam diferengas estatisticamente significativas entre géneros na
percecdo da igualdade no acesso a cargos de lideranca, os resultados apontam para
diferengas na participagdo ou experiéncia efetiva em cargos de lideranga em fungao do
género. Este contraste sugere que a auséncia de diferencas ao nivel das perce¢des ndo
implica necessariamente igualdade na representacdo ou no acesso efetivo a posicdes de

lideranca.

Hs. A percecao de que a parentalidade afeta negativamente a progressiao de carreira

esta associada a uma maior perce¢io de dificuldade na progressao profissional.
Para a analise da Hipotese H,, foram utilizadas trés questdes no questionario:

Q1. Na organizagdo onde trabalha/trabalhou, a parentalidade afeta mais a

progressao de carreira das mulheres do que a dos homen:s.

Q2. Na organizagdo onde trabalha/trabalhou, a parentalidade pode levar as
mulheres a interromperem as suas trajetorias profissionais ou a seguirem
percursos profissionais que nao correspondem as suas preferéncias,

comparativamente aos homens.
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Q3. Na organizacio onde trabalha/trabalhou, conciliar trabalho e vida familiar

dificultou a minha progressdo na carreira.

Estatisticas

ra
organizacio
onde
trabalhaftrabal
hou, a
parentalidade
afeta mais a
progressio de
carreira das
mulheres do

Ma
organizacdo
ande
trabalhaftrabal
hou, a
parentalidade
pode levar as
mulheres a
interromperam
as suas
trajetdrias
profissionais
ou a seguirem
percursos
profissionais
que nao
correspondem
4as suas
preferéncias,
comparativam

Ma
organizagdo
onde
trabalhaftrabal
hou, conciliar
trabalho e vida
familiar
dificuliou a
minha

que a dos ents aos progressdo na
homens. homens. carreira. impacto_par
&) walido 112 112 112 112
Omissa a o a (4]
Media 3,65 3,58 2,76 33,6161
Mediana 4,00 4,00 3,00 3,5000
Erro Desvio 1,183 1,104 1,149 1.06115
Assimetria -, 586 -,535 124 -.521
Erro de assimetria padrio 228 228 228 ,228
Curtose -.450 - 108 -.248 014
Erro de Curtose padrio A53 A53 A53 A53
Minimo 1 1 1 1,00
Maximo 5 5 5 5,00

Tabela 9: Estatisticas descritivas

A andlise descritiva (Tabela 9) revela que as trés variaveis relacionadas com o impacto
da parentalidade apresentam valores médios que oscilam entre 2,76 e 3,65, numa escala
de 1 a 5, sugerindo uma percecdo moderada relativamente ao impacto da parentalidade
por parte dos inquiridos (N = 112). As duas primeiras variaveis relativas ao impacto
diferenciado da parentalidade na progressao de carreira entre homens e mulheres, e a
possibilidade de a parentalidade levar a trajetorias profissionais ndo desejadas apresentam
médias mais elevadas (3,65 e 3,58, respetivamente), evidenciando uma maior
concordancia dos participantes com o reconhecimento do efeito negativo da parentalidade
sobre as mulheres. Ja4 a terceira varidvel, que remete para uma experiéncia pessoal de
dificuldade em conciliar trabalho e vida familiar, apresenta uma média inferior (2,76), o
que sugere que, embora os participantes reconhecam o impacto da parentalidade de forma
geral, a experiéncia individual dessa dificuldade ¢ percecionada com menor intensidade.
Os coeficientes de assimetria e de curtose apresentam valores proximos de zero,

sugerindo que a distribuicdo dos dados ndo se afasta substancialmente da normalidade.

As 3 variaveis relacionadas com o impacto da parentalidade foram agregadas numa nova

varidvel composta (impacto_par) que corresponde a média destas varidveis, e que reflete
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a percecao global dos inquiridos relativamente ao impacto da parentalidade na progressao

profissional.

Esta variavel assume valores entre 1,00 e 5,00, tem média 3,61 e mediana 3,50,
demonstrando que os participantes percecionam moderadamente o efeito negativo da

parentalidade sobre a progressao de carreira.

Com o objetivo de avaliar a fiabilidade da escala utilizada para medir a perce¢ao de que
a parentalidade afeta negativamente a progressdo de carreira, foi calculado o coeficiente
Alfa de Cronbach com base nas 3 varidveis que compdem esta dimensao. Os resultados
demonstraram uma consisténcia interna aceitavel, com um Alfa de Cronbach de 0,744, o
que, segundo Hair et al. (2019), se aproxima dos valores considerados bons (> 0,80),
validando a escala como um indicador fidvel da percecao do impacto da parentalidade na

progressao profissional.

Para testar a hipdtese de que a perce¢do de que a parentalidade afeta negativamente a
progressdo de carreira esta associada a uma maior percecao de dificuldade na progressao
profissional, foi calculado o coeficiente de correlacdo de Spearman entre as duas varidveis
(impacto_par e Q3). Esta medida de correlacdo ¢ adequada quando pelo menos uma das

variaveis € ordinal (Mard6co, 2021).

Verificou-se uma correlagdo positiva moderada e estatisticamente significativa entre as
variaveis (p = 0,401; p < 0,01), como se verifica na figura abaixo que indica que os
profissionais que percecionam um maior impacto negativo da parentalidade, tendem

também a reportar niveis mais elevados de dificuldade na progressao profissional.
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Correlagdes

Ma
organizagdo
onde
trabalhaftrabal
hou, conciliar
trabalho e vida
familiar

dificultou a
minha
progressdona
impact_par carreira.
ri de Spearman  impact_par Coeficiente de Correlagao 1,000 ,401xx
Sig. (2 extremidades) . =,001
I 112 112
Ma organizagdo onde Coeficiente de Correlagdo ,401xx 1,000
trabalhaitrabalhou,
conciliartrabalho e vida Sig. (2 extremidades) =,001
familiar dificultou a minha
112 12

progressdo na carreira.

** Acorrelagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 10: Coeficiente de Spearman

Procurou-se também perceber se esta tendéncia se mantinha separando os dados em dois
grupos: o dos homens e o das mulheres, tendo-se calculado o coeficiente de Spearman
por género. Observou-se uma correlacao positiva e estatisticamente significativa entre as
varidveis em ambos os grupos. Esta associa¢do foi moderada no grupo feminino (p =
0,450; p <0,001; N = 71) e mais fraca no grupo masculino (p = 0,331; p = 0,035; N =

41), sugerindo que a relag@o entre estas varidveis ¢ mais evidente entre as mulheres.

Assim, a hipdtese de investigagcdo H3 é suportada pelos dados, uma vez que se verificou
uma correlacdo positiva e estatisticamente significativa entre a perce¢do de que a
parentalidade afeta negativamente a progressao de carreira e a percec¢ao de dificuldade na
progressao profissional. Este resultado indica que quanto maior € a perce¢ao do impacto
negativo da parentalidade, maior tende a ser também a perce¢do da dificuldade em

progredir profissionalmente, sendo esta relagdo mais expressiva entre as mulheres.

Ha. A percecao de apoio organizacional a conciliacido entre trabalho e vida familiar

esta negativamente associada a percecao de dificuldade na progressao de carreira.

Para a andlise da Hipotese H., foram utilizadas duas questdes no questionario:

Q1: Na organizacao onde trabalha/trabalhou, existe apoio adequado para conciliar

trabalho e vida familiar.
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Q2: Na organiza¢do onde trabalha/trabalhou,

dificultou a minha progressdo na carreira.

Estatisticas

Ma
arganizacdo
onde
trabalhaftrabal
hou, existe
apoio
adequado para
conciliar
trabalho e vida

conciliar trabalho e vida familiar

Ma
organizagdo
onde
trabalhaftrabal
hou, conciliar
trabalho e vida
familiar
dificultou a
minha
progressdo na

familiar carreira.

¥l valido 112 112

omisso [u] a
Media 2,66 2,76
Mediana 2,00 3,00
Erro Desvio 1,159 1,149
Assimetria 484 124
Erro de assimetria padrdo 228 228
Curtose -.548 -,B4g
Erro de Curtose padrio 453 453
Minimo 1 1
Maximo H ]

Tabela 11: Estatisticas descritivas

A analise descritiva (Tabela 11) revela que as duas varidveis relacionadas com o apoio
organizacional a conciliagdo entre trabalho e vida familiar e a dificuldade percebida de
progressao na carreira, apresentam valores médios inferiores a 3 (neutro), numa escala de
1 a 5, sugerindo uma perce¢do menos favoravel relativamente ao apoio das organizacdes
face a conciliagdo trabalho e vida familiar. A primeira variavel, relativa a existéncia de
apoio adequado para conciliar trabalho e vida familiar, apresenta valores mais baixos para
a média (2,66) e mediana (2,00), evidenciando que os participantes tendem a discordar
da existéncia desse apoio nas suas organizacdes. A segunda variavel, que remete para a
dificuldade de progressdo na carreira, apresenta um valor médio ligeiramente superior
(2,96) e mediana igual ao valor neutro (3,00). Os coeficientes de assimetria e curtose
apresentam valores proximos de zero, evidenciando distribui¢des aproximadamente

normais.

Para testar a hipotese de que a percecdo de apoio organizacional a conciliagdo entre
trabalho e vida familiar estd negativamente associada a percecdo de dificuldade na

progressdo de carreira, foi calculado o coeficiente de correlagdo de Spearman entre as
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duas varidveis consideradas. Esta medida de correlagdo ¢ adequada quando pelo menos

uma das variaveis ¢ ordinal (Maro6co, 2021).

Verificou-se uma correlagao negativa e estatisticamente significativa entre as variaveis (p
= -0,412; p < 0,001), indicando que os profissionais que percecionam menor apoio
organizacional para a conciliagdo entre trabalho e vida familiar tendem a reportar maiores

niveis de dificuldade na progressao profissional.

Correlagdes

Ma
organizacdo Ma
onde arganizacdo
trabalhaltrabal onde
hou, conciliar trabalhaiftrabal
trabalho e vida hou, existe
familiar apoio
dificultou a adequado para
minha conciliar
progressdona  trabalho e vida
carreira. familiar
ri de Spearman MNa organizagdo onde Coeficiente de Correlagdo 1,000 - 4127
trabalhailtrabalhou,
conciliar trabalho e vida Sig. (2 extremidades) . =001
familiar dificultou a minha
progressdo na carreira. M 12 12
MNa organizagdo onde Coeficiente de Correlagdo -4 2" 1,000
trabalhaltrabalhou, existe
apoio adequado para Sig. (2 extremidades) =001
conciliartrabalho e vida
familiar N 12 12

** Acorrelagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 12: Coeficiente de Spearman

Procurou-se também perceber se esta tendéncia se mantinha comparando as percecdes de
homens e mulheres. O coeficiente de correlagdo de Spearman evidenciou uma correlagdo
negativa e estatisticamente significativa entre as variaveis em ambos os grupos. Esta
associacao foi fraca no grupo feminino (p = -0,287; p = 0,015; N = 71) e mais forte no
grupo masculino (p =-0,547; p < 0,001; N =41), sugerindo que, embora a relacdo entre
a falta de apoio organizacional e a dificuldade na progressdo de carreira seja consistente
em ambos os géneros, ela ¢ mais expressiva entre os homens. Este resultado podera
indicar que, quando os homens percecionam auséncia de apoio organizacional, o impacto
sentido na progressao de carreira € proporcionalmente maior, o que constitui um dado

relevante para a compreensdo das dindmicas de género no contexto organizacional.

Assim, a hipotese de investigagdo H4 € suportada pelas analises realizadas. Este resultado
indica que quanto menor ¢ 0 apoio organizacional percebido, maior tende a ser a percegao

de dificuldade em progredir profissionalmente, sendo esta relagdo consistente com a
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literatura que aponta as condi¢des organizacionais como um fator determinante na

igualdade de oportunidades de progressao de carreira.

Hs. A percecio da eficacia das politicas organizacionais de igualdade de género esta

negativamente associada com a percecio de discriminacio organizacional.

Para a analise da Hipodtese H,, foram utilizadas trés questdes no questionario:

Q1: Na organizag¢do onde trabalha/trabalhou, existe politicas internas de igualdade

de género (por exemplo, formagdes, protocolos).

Q2: Na organizacdo onde trabalha/trabalhou, existe implementacdo eficaz das

politicas internas.

Q3: No setor publico, existem politicas de igualdade de género eficazes.

Relativamente a questdo sobre a existéncia de politicas organizacionais de igualdade de
género na empresa onde trabalham, 36,6% dos inquiridos responderam positivamente
(selecionando os valores 4 ou 5 da escala), 28,6% negativamente (1 ou 2) e 34,8%
atribuiram o valor neutro 3. Assim, apenas 36,6% dos participantes percecionam
claramente a existéncia de politicas organizacionais de igualdade de género nas suas

empresas.

As percecdes globais dos respondentes sobre a eficacia das politicas organizacionais de
igualdade de género foram sintetizadas na varidvel efic pol agregando os 2 itens
relacionados com a eficacia das politicas organizacionais. Embora a consisténcia interna
desta escala seja baixa (alfa de Cronbach = 0,425), optou-se pela sua manutencao na
analise, dado tratar-se de uma medida composta por apenas dois itens, mas relevante para

os objetivos do estudo.

Para testar a hipotese de investigacdo Hs, foi calculado o coeficiente de correlacao de
Spearman entre a varidvel indicadora da percecdo da eficdcia das politicas
organizacionais de igualdade de género (efic pol) e a perce¢do de discriminagdo

organizacional (disc_org), varidvel composta previamente construida. Verificou-se uma

68



correlacdo negativa e estatisticamente significativa entre as variaveis (p = - 0,237; p =
0,012), indicando que niveis mais elevados de percecdo da eficacia das politicas
organizacionais de igualdade de género tendem a associar-se a niveis mais baixos de
percecao de discriminagdo organizacional, embora a magnitude da associagdo seja fraca.

Assim, a hipotese H5 € suportada pelos dados.

Hes. A percecao de discriminacio organizacional medeia a relacio entre a percec¢ao
da eficacia das politicas de igualdade de género e a percecio de dificuldade na

progressao de carreira.

Para testar se a perce¢do de discriminagdo organizacional (disc_org) medeia a relagdo
entre a percecdo de eficacia das politicas organizacionais de igualdade de género
(eficacia_pol) e a percegao de dificuldade na progressao de carreira, recorreu-se a analise

de mediagdo seguindo a abordagem proposta por Hayes (2022a).

Modelo de mediacio

A andlise de mediacao foi conduzida através do Modelo 4 da macro PROCESS (v.5.0)
para SPSS, com 5000 amostras bootstrap ¢ intervalos de confianca a 95%, seguindo os
procedimentos propostos por Hayes (2022a). Neste modelo, a percecdo da eficacia das
politicas de igualdade de género foi considerada como varidvel independente (X), a
percecdo de discriminacdo organizacional como varidvel mediadora (M) e a percecdo de

dificuldade na progressao de carreira como variavel dependente (Y).

M
Percegéo de
discriminagao

a organizacional b
B =-0,3204 (disc_org) B =0,4885
p = 0,002 p < 0,001

X
Y
Percegéo da eficacia c' (efeito direto)
das politicas de igualdade [~ =~~~ ="~ T--T---S----—-mssososossoosssos +| Percegio de dlﬁculdac!e
B =-0,0024 na progressao de carreira

de género
(efi_pol2) p=0,984 (92_4_7)

c (efeito total)

B =-0,1589
p=0,203

Efeito indireto (a x b): B = -0,1565
BootSE = 0,0595
IC 95% Bootstrap = [-0,2796; -0,0489]
(ndo inclui zero — efeito indireto significativo)

Nota.
X = percegdo da eficacia das politicas de igualdade de género (efi_pol2);
M = percegéo de discriminagao organizacional (disc_org);

Caminhos a e b (efeitos dos preditores) ]
Y = percecao de dificuldade na progressao de carreira (q2_4_7)

----- Caminhos ¢’ (efeito direto) e ¢ (efeito total)
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Figura 26: Modelo de mediag¢do

Nota: Imagem gerada por inteligéncia artificial com recurso ao Gemini em 25 de maio de 2026, a partir de
prompt elaborado pela autora.

Os resultados revelaram que a eficacia percebida das politicas organizacionais de
igualdade de género apresentou um efeito negativo e estatisticamente significativo sobre
a percecao de discriminagdo (a = - 0,320; p = 0,002). Este resultado sugere que niveis
mais elevados de confianca na eficacia das politicas de igualdade de género (X) estdo
associados a niveis mais baixos de discriminagcdo percebida (M) no contexto
organizacional. Este efeito ¢ estatisticamente significativo e confirma a primeira etapa do
processo de mediagdo. Por sua vez, a percecdo de discriminagdo organizacional
apresentou um efeito positivo sobre a perce¢do da dificuldade na progressdo na carreira
(b = 0,489; p < 0,001), sugerindo que colaboradores que percecionam niveis mais
elevados de discriminagdo organizacional (M) tendem também a reportar maiores

dificuldades percebidas na progressao profissional (Y).

O efeito indireto da percecdo da eficacia das politicas de igualdade de género sobre a
percecdo de dificuldade na progressdo de carreira, através da percec¢do de discriminagao
organizacional, correspondente ao produto dos caminhos a e b, apresentou um valor
negativo (ab = - 0,156). A significancia deste efeito foi avaliada com recurso a 5000
amostras bootstrap, considerando-se evidéncia do efeito indireto significativo quando o
intervalo de confianca a 95% nao inclui o valor zero (Hayes, 2022a). O intervalo de
confianca obtido 1Cosy, = [-0,280; -0,049], pelo que o efeito indireto ¢ estatisticamente
significativo. Assim, a percecdo de discriminacdo organizacional (M) medeia a relacio
entre a percecdo da eficacia das politicas de igualdade de género (X) e a percecdo de

dificuldade na progressao carreira (Y).

Contudo, o efeito direto da eficacia das politicas de igualdade de género sobre a percegdo
de dificuldade na progressao de carreira, controlando a discriminagao organizacional, ndo
foi estatisticamente significativo (¢’ = -0,002; p = 0,984), assim como o efeito total (c =
-0,159; p = 0,203). Estes resultados sugerem que a associacao entre a eficicia percebida

das politicas organizacionais de igualdade de género (X) e a dificuldade percebida na
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progressdo (Y) ocorre predominantemente por via indireta, através da percecdo de

discriminagao organizacional (M).

Deste modo, Hs foi suportada pelos dados, evidenciando um efeito indireto significativo
da percecao da eficacia das politicas de igualdade de género na percegdo de dificuldade

na progressao de carreira, mediado pela perce¢do de discriminacdo organizacional.

Efeito B SE/BootSE p IC 95%
X—-M -0,320 0,101 0,002 [-0,521; -
0,120]

M—->Y 0,489 0,108 < [0,275;

0,001 0,702]
X — Y, -0,002 0,119 0,984 [-0,239;
controlando M 0,234]
Efeito total de X -0,159 0,124 0,203 [-0,405;
sobre Y 0,087]
Efeito indireto X -0,157 0,060 — [-0,280; -
—-M-Y 0,049]

Tabela 13: Resultados da andlise do modelo de media¢do

Adicionalmente, foi testado um modelo de mediacao incluindo o género e o setor como
covariaveis, que nao revelaram efeito significativo. Os resultados indicam que o efeito de
mediacdo encontrado anteriormente mantém-se, independentemente destas variaveis de

controlo.

H-. Existem diferencas estatisticamente significativas entre o nivel de valorizaciao
atribuido pelos profissionais ao fator monetario (importincia de ter um salario

competitivo) e a valorizacio global dos fatores nao monetarios.

Para a analise da Hipotese H,, foram utilizados nove itens no questionario, os quais

refletem diferentes fatores ndo monetarios do trabalho:

Q1: Importancia do reconhecimento profissional
Q2: Importancia da estabilidade no emprego
Q3: Importancia das oportunidades de progressao na carreira

Q4: Importancia da flexibilidade de horarios
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Q5: Importancia da possibilidade de teletrabalho

Q6: Importancia de um bom relacionamento interpessoal no trabalho
Q7: Importancia da autonomia no desempenho das fungdes

QS8: Importancia da aprendizagem e desenvolvimento continuo

QO9: Importancia do conforto e seguranga no local de trabalho

A Figura 27 apresenta as médias da importancia atribuida pelos inquiridos aos diferentes
fatores nado monetarios € monetarios, avaliados numa escala de 1 a 5, possibilitando a

constru¢dao de um ranking das preferéncias dos participantes.

Os fatores mais valorizados sdo a estabilidade no emprego e o reconhecimento
profissional. A importancia de possuir um saldrio competitivo surge em 4° lugar, ¢ a

possibilidade de teletrabalho ocupa a Gltima posi¢ao do ranking.

Importancia atribuida aos fatores monetarios e
nao monetarios

Possibilidade de teletrabalho  m———— 3 30
Flexibilidade de hordrios m——————————— /4 09
Autonomia no desempenho das fungdes EEEEEEEEEEEE——————— 4 )2
Conforto e segurancga no local de trabalho = T —————— 4 )9
Relacionamento interpessoal no trabalho ——————————— 4 30
Aprendizagem e desenvolvimento continuo  ——————————— 4,34
Saldrio competitivo 4,36
Oportunidades de progressdo na carreira EEEEEEEEEE——————————— 4 36
Reconhecimento profissional m——ssssssssss—— 4 39

Estabilidade no emprego TeE——————— 4 40

Figura 27: Importdncia atribuida aos fatores monetarios e ndo monetdarios

A analise das estatisticas descritivas (Tabela 14) das pontuagdes atribuidas, numa escala
de 1 a 5, pelos participantes neste estudo a importancia de cada um dos nove fatores ndo
monetarios analisados, mostra que apresentam valores médios que oscilam entre 3,80
(possibilidade de teletrabalho) e 4,40 (estabilidade no emprego), sugerindo uma

valorizacdo elevada e consistente por parte dos inquiridos (N = 112).
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A preferéncia por fatores ndo monetarios foi sintetizada na varidvel composta
fatores Nmon (média dos itens anteriores) que representa a importancia global atribuida
aos fatores ndo monetarios. Esta variavel possui média 4,2450 (DP = 0,6652), e mediana
de 4,3333. Os valores de assimetria (—1,544) e curtose (3,251) indicam uma distribui¢ao
assimétrica negativa, com uma forte concentracao de respostas nos valores mais elevados
da escala, o que reforca a tendéncia para uma valorizacdo elevada destes fatores por parte

dos profissionais inquiridos.

Estatisticas

Importancia Importancia de Importancia da  Importancia do

das um n Importancia da  apre em conforto &

Importancia do  Importanciada  oportunidades  Importancia da  Importanciada  relacio ono 0 segural no

reconheciment estabilidade de progressdo  flexibilidade de possibilidade ointerpessoal
o profissional no emprego na carreira horarios de teletrabalho no trabalho

N Valido 112 12 112 112 12 112 12 112 112 112

d

ese men local de
to continuo trabalho fatores_Nmon

Omissa [t} 0 [t} 0 0 [t} 0 [t} 1] [t}
Média 4,39 4,40 4,36 4,09 3,80 4,30 422 4,34 4,29 4,2450
Mediana 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 4,50 4,00 5,00 5,00 43333
Erro Desvio 809 843 B26 1,018 1,169 826 824 833 887 66519
Assimetria -1,358 -1,245 -1,241 -859 -676 -1.01 -1,126 -1,376 -1,250 -1,544
Erro de assimetria padrio 228 228 228 228 228 228 228 228 228 228
Curtose 1,423 613 887 -202 -434 325 1,605 2,063 896 3,251
Erro de Curtose padrdo 453 453 453 453 453 453 453 453 453 453
Minima 2 2 2 1 1 2 1 1 4 1,67
Maximo 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5,00

Tabela 14: Estatisticas descritivas

Relativamente ao fator monetario, a importancia atribuida a ter um salario competitivo
(Q3.1) apresenta uma média de 4,36 (DP = 0,826), com mediana de 5,00. A distribuigao
apresenta igualmente assimetria negativa (—1,437) e curtose positiva (2,318), refletindo
uma forte concentracao de respostas nos valores mais elevados da escala e confirmando

que o salario competitivo ¢ altamente valorizado pelos inquiridos.

Analisando as médias individuais de todos os fatores, tanto monetarios como nao
monetarios, € possivel verificar que a estabilidade no emprego surge como o fator mais
valorizado pelos profissionais inquiridos, com uma média de 4,40, seguida do salario
competitivo e das oportunidades de progressao na carreira, ambos com média igual a 4,36.
A aprendizagem e desenvolvimento continuo (M = 4,34), o bom relacionamento
interpessoal no trabalho (M = 4,30), o conforto e seguranca no local de trabalho (M =
4,29) e a autonomia no desempenho das funcdes (M = 4,22) surgem nos lugares
intermédios do ranking. A flexibilidade de horarios (M = 4,09) e a possibilidade de
teletrabalho (M = 3,80) sdo os fatores menos valorizados, embora ainda apresentem

médias elevadas na escala utilizada.
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De forma global, os fatores ndo monetdrios apresentam uma valorizagdo média

ligeiramente inferior (4,25) a do fator monetario (4,36), embora a diferenca seja reduzida.

Estatisticas
Importancia de ter um salario competitivo

] Valido 112

omisso 0
Média 4,36
Mediana 5,00
Erro Desvio ,B26
Assimetria -1,437
Erro de assimetria padrio 228
Curtose 2,318
Erro de Curtose padrdo 453
Minimo 1
Maximo &

Tabela 15: Estatisticas descritivas

Com o objetivo de verificar a existéncia de diferengas estatisticamente significativas entre
a valorizacdo do fator monetario (salario competitivo) e a valoriza¢do global dos fatores
ndo monetdrios (fatores Nmon), recorreu-se ao teste ndo paramétrico para amostras
emparelhadas de Wilcoxon, uma vez que uma das variaveis ¢ medida numa escala ordinal

(Maroco, 2021).

Este teste permite comparar a distribui¢ao das classificagdes (postos) de duas variaveis
dependentes, avaliando se as diferengas entre os pares ordenados sdao sistematicamente

positivas ou negativas.

Para este teste consideraram-se as seguintes hipoteses:

Ho: Nao existem diferencas estatisticamente significativas entre a valorizagdo do

fator monetario e a valorizagdo dos fatores nao monetarios.

H.: Existem diferengas estatisticamente significativas entre a valorizagao do fator

monetario ¢ a valorizagdo dos fatores ndo monetarios.

74



Os resultados obtidos revelaram a existéncia de diferengas estatisticamente significativas
entre a importancia atribuida ao fator monetario e a valorizagao global dos fatores nao
monetarios (Z = -2,234; p = 0,026). Uma vez que o valor de significancia se encontra
abaixo do limiar critico de 0,05, rejeita-se a hipotese nula de igualdade de preferéncias.
A andlise dos postos permite observar uma preponderancia das classificagdes negativas
(N = 60) face as classificagdes positivas (N = 31), registando-se ainda 21 empates.

Estatisticas de teste®

fatores_M_mo
n- lmportancia
de ter um
salario
competitivo
z -2,234"
Significancia Sig. (2 026

extremidades)

a. Teste de Classificagdes Assinadas
por Wilcoxon

b. Com base em postos positivos.

Tabela 16: Teste ndo paramétrico para amostras emparelhadas de Wilcoxon

Estes dados sugerem que os profissionais valorizam significativamente mais a existéncia
de um salario competitivo do que a valorizagdo global dos fatores ndo monetarios
suportando a hipotese de investigacdo formulada, que refere existirem diferencas
estatisticamente significativas entre o nivel de valorizagdo atribuido pelos profissionais
ao fator monetario e a valorizagdo global dos fatores ndo monetarios. Este resultado ¢
parcialmente consistente com a literatura: por um lado, confirma o que os sistemas de
recompensa defendem, reconhecendo as recompensas extrinsecas, nomeadamente o
saldrio como um elemento central na motivacdo dos trabalhadores (Camara, 2011) e
(Figueiredo et al., 2025), e alinha-se com as teorias classicas de motivagao, em particular
a Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954), que posiciona as necessidades
fisiologicas e de seguranca, no caso, o salario como a base de qualquer processo
motivacional, e com a teoria dos dois fatores de Herzberg (1959), onde o salario, enquanto
fator higiénico, ¢ também condi¢ao necessaria para que os fatores motivacionais possam
ser valorizados (Cabral, 2019) e (Miranda e Barbosa, 2016). Por outro lado, contraria o
esperado para uma amostra maioritariamente feminina, uma vez que a literatura indica
que as mulheres tendem a priorizar os fatores ndo monetarios como a conciliagdo entre

vida profissional e familiar, a parentalidade, a estabilidade no emprego e as oportunidades
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de progressdo de carreira em detrimento dos monetarios (Coly, 2022). Este aspeto €

aprofundado na hipotese de investigagdo seguinte.

Hs. As mulheres atribuem maior importincia aos fatores ndo monetarios do

trabalho do que os homens.

Antes de proceder a comparagao entre grupos, testou-se a normalidade da distribui¢do da

variavel composta fatores N _mon separada por género.

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Género Estatistica al Sig. Estatistica gl Sig.
fatores_M_mon  Feminino L1680 71 = 001 BTG 71 = 001
Masculino 185 41 a0 823 41 =,001

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors

Tabela 17: Testes de Normalidade

Os resultados revelaram uma forte violagao do pressuposto de normalidade tanto no grupo
feminino (W (71) = 0,876; p < 0,001) como no grupo masculino (W (41) = 0,823; p <
0,001), confirmada pelos indices de assimetria que evidenciam um severo enviesamento
negativo a esquerda, e de curtose, indicativos de uma distribui¢do leptoctrtica com uma
elevada concentragdo de frequéncias em torno dos valores mais elevados da escala. Face
ao acentuado desvio na distribui¢do das respostas dentro de cada género, optou-se pelo

teste ndo-paramétrico para amostras independentes de Mann-Whitney (Mardco, 2021).

76



Estatisticas

fatores_MN_maon

Feminino M Valido 71
Omisso 0

Media 42011
Mediana 44444
Erro Desvio 65556
Assimetria -1,368
Erro de assimetria padrio 285
Curtose 2112
Erro de Curtose padrao 563
Minima 2,00
Maximo 500
Masculing N Valido 41
omisso 0

Media 41653
Mediana 432222
Erro Desvio 68228
Assimetria -1,904
Erro de assimetria padrio 369
Curtose 5415
Erro de Curtose padrao 724
Minimo 1,67
Maximo 5,00

Tabela 18: Estatisticas descritivas

A andlise descritiva da varidvel composta fatores N_mon por género revela que tanto o
grupo feminino (M =4,29; Mediana =4,44; DP =0,656; N =71) como o grupo masculino
(M =4,17; Mediana = 4,22; DP = 0,682; N = 41) apresentam valores médios elevados,
proximos do extremo superior da escala de 1 a 5, sugerindo que ambos os géneros

atribuem elevada importancia aos fatores nao monetarios do trabalho.

No entanto, os resultados do teste de Mann-Whitney nao revelaram diferengas
estatisticamente significativas entre os grupos feminino e masculino relativamente a
importancia atribuida aos fatores ndo monetarios do trabalho (U = 1246,000; p = 0,204),

conforme a tabela 19 abaixo.

Estatisticas de teste?

fatores_M_mo
n

Ll de Mann-Whitney 1246000
Wilcoxon W 2107,000
il -1,270

Significancia Sig. (2
extremidades)

204

a. Variavel de Agrupamento: Género

Tabela 19: Teste de Mann-Whitney
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Perante os resultados obtidos, a hipdtese de investigacdo Hg ndo ¢ suportada, uma vez que

ndo se verificaram diferengas estatisticamente significativas entre homens e mulheres na

importancia atribuida aos fatores ndo monetarios do trabalho (p = 0,204). Ambos os

géneros atribuem uma importancia igualmente elevada a estes fatores, sugerindo que a

valorizacao de aspetos intrinsecos € ndo monetarios do trabalho ¢ transversal ao género.

Hipotese

Descricao

Validacao

HI

As mulheres apresentam niveis mais elevados de
perce¢do de discriminagdo organizacional do que os
homens.

Nao

H2

Existem diferencas de género na percecdo de igualdade
acesso a cargos de lideranca.

Nao

H3

A percecdo de que a parentalidade afeta negativamente
a progressdo de carreira estd associada a uma maior
percegdo de dificuldade na progressao profissional.

Sim

H4

A percecao de apoio organizacional a conciliagdo entre
trabalho e vida familiar estd negativamente associada a
percegdo de dificuldade na progressao de carreira.

Sim

HS5

A percecao da eficdcia das politicas organizacionais de
igualdade de género esta negativamente associada com
a percecdo de discriminagdo organizacional.

Sim

H6

A percegao de discriminagdo organizacional medeia a
relacdo entre a percecdo da eficacia das politicas de
igualdade de género e a percecao de dificuldade na
progressao de carreira

Sim

H7

Existem diferencas estatisticamente significativas entre
o nivel de valorizagao atribuido pelos profissionais ao
fator monetario (importadncia de ter um salario
competitivo) e a valorizagdo global dos fatores ndo
monetarios.

Sim

HS8

As mulheres atribuem maior importancia aos fatores
nao monetarios do trabalho do que os homens.

Nao

Tabela 20: Tabela resumo da andlise das Hipoteses de Investigagdo

Fonte: Elaboragdo propria
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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4.1 Discussao de Resultados

Os resultados obtidos neste estudo permitem uma leitura aprofundada sobre a percegao
de desigualdades de género nas organizacdes, nomeadamente no que respeita a
discriminacdo, ao acesso a cargos de lideranca, ao impacto da parentalidade, ao apoio
organizacional, a eficacia das politicas de igualdade e a valorizacdo dos fatores nao

monetarios do trabalho.

A andlise das hipoteses de investigacao revela percegdes moderadas de desigualdade, a
nivel organizacional, onde subsistem mecanismos estruturais que ainda condicionam a

progressao profissional.

Relativamente a primeira hipdtese previa-se que as mulheres apresentariam niveis mais
elevados de perce¢do de discriminagdo organizacional comparativamente aos homens,
sendo que, pelos resultados obtidos, ndo se confirmou esta hipdtese. Apesar das mulheres
participantes neste estudo registarem uma média ligeiramente superior (M=2,98) face aos
homens (M=2,68), esta diferenca ndo ¢ estatisticamente significativa. A auséncia de
significancia estatistica pode estar relacionada com a dimensdo da amostra, que limita o
poder estatistico do teste, ou por outro lado, ¢ de forma mais relevante, pode refletir num
fendmeno amplamente documentado na literatura, a naturalizagdo e normalizacdo das
desigualdades de género no contexto organizacional. Como alertam Corréa et al. (2011,
cit. in Cruz et al., 2018), a discriminagdo organizacional apresenta frequentemente uma
natureza implicita e subtil, o que dificulta a sua identificacdo por parte dos proprios
sujeitos que a experienciam, logo estes valores moderados de discriminagdo percebida
nao significam necessariamente a auséncia de discriminagdo, mas a sua invisibilidade,

como o caso do "teto de vidro" descrito por Coly (2022).

A segunda hipdtese, que previa diferencas de género na percecao de igualdade no acesso
a cargos de lideranca, também nao foi confirmada estatisticamente, contudo, os resultados
revelam uma tendéncia relevante: os homens percecionam maior igualdade no acesso a
cargos de lideranca (M=3,38) do que as mulheres (M=3,08). Esta assimetria percecionada
¢ compativel com o fendémeno descrito por Kanter (2014) que menciona que os individuos

que ocupam posicdes privilegiadas tendem a percecionar o sistema como mais justo e

80



equitativo do que aqueles que enfrentam barreiras estruturais. De facto, a literatura
evidencia que, em Portugal, os cargos de chefia continuam a ser predominantemente
ocupados por homens, mesmo em setores de maioria feminina, como a satde e a educagao
(Coly, 2022) e (CIG, 2023). A discrepancia entre a percecao masculina de igualdade e a
perce¢do feminina de desigualdade poderd, assim, refletir um viés de perspetiva, em que

a experiéncia de quem nao enfrenta barreiras nao lhe permite reconhecé-las plenamente.

A terceira hipdtese foi suportada pelos dados, ou seja, a percecao de que a parentalidade
afeta negativamente a progressao de carreira constitui um preditor positivo e significativo
da dificuldade de progressao profissional. Este resultado ¢ robusto e alinhado com o que
¢ apresentado na literatura, que documenta a maternidade como um fator de penalizagao
na progressao no mercado de trabalho (Goldin, 2006) e (Camilo et al., 2019), bem como,
num contexto em que os dados nacionais mais recentes revelam um aumento significativo
de comunicacdes a Comissao para a Igualdade no Trabalho e no Emprego referentes ao
fim de vinculos laborais de trabalhadoras em situacdo de maternidade (Carvalho, 2025),

e na reducdo da adesdo masculina as licencas parentais partilhadas (CNN Portugal, 2025).

Quanto a quarta hipdtese, esta foi igualmente suportada, confirmando que a percecao de
apoio organizacional a conciliacdo entre trabalho e vida familiar estd associada a uma
menor dificuldade de progressao profissional, o que sublinha a centralidade do apoio
organizacional como fator protetor das trajetorias profissionais. O resultado € consistente
com a literatura que demonstra que as politicas formais de conciliagdo t€ém um impacto
real na reducdo das barreiras a progressdo (Lewis, 2003) e (Goldin, 2022). Contudo,
importa destacar que, tanto o género, como o setor de atividade ndo apresentaram efeitos
significativos, o que sugere que o efeito protetor do apoio organizacional ¢ transversal,
ou seja, esta evidéncia reforga a ideia de que as organizacdes que investem em condi¢oes
reais de conciliagdo beneficiam todos os seus colaboradores, independentemente do

género ou do contexto setorial.

A quinta hipdtese foi suportada pelos dados e permitem concluir que os colaboradores
que percecionam as politicas de igualdade da sua organizagdo como mais eficazes,

tendem a reportar menor discriminagdo organizacional percebida. De salientar que, este
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resultado tem implicagdes importantes pois demonstra que as politicas de igualdade de
género nao sdo irrelevantes, uma vez que t€ém um efeito na redugdo da discriminagdo
percebida. Como argumenta Goldin (2022), mesmo em organizagdes com politicas
formais de igualdade, as mulheres continuam a enfrentar penaliza¢des indiretas na
progressao de carreira, por isso, a eficacia das politicas depende, assim, ndo apenas da
sua existéncia, mas da forma como s3o implementadas e percecionadas pelos

colaboradores (Comissao Europeia, 2020).

A sexta hipdtese analisou o papel mediador da percegdo de discriminagdo organizacional
na relacdo entre a eficacia percebida das politicas organizacionais de igualdade de género
e a dificuldade de progressdo na carreira, seguindo a abordagem proposta por Hayes
(2022b). Os resultados suportam esta hipotese ao evidenciarem um efeito indireto
negativo ¢ estatisticamente significativo, o que confirma que a discriminagdo
organizacional percebida medeia a relagdo entre as duas variaveis. Ou seja, as politicas
de igualdade de género ndo atuam diretamente sobre a progressao de carreira, mas fazem-
no indiretamente ao reduzirem a discriminagdo percebida pelos colaboradores, que ¢, ela
propria, o fator que mais condiciona a progressao profissional. Este resultado reforca a
ideia, anteriormente apresentada, de que ndo basta que as politicas existam formalmente,
¢ fundamental que sejam sentidas como reais e eficazes por quem trabalha na
organiza¢do, pois sO assim conseguem reduzir a discriminagdo percebida e,

consequentemente, facilitar a progressao de carreira.

Foi também analisada a preferéncia dos trabalhadores em relagdo aos fatores monetarios
e ndo monetarios do trabalho na sétima hipotese de investigacdo. Embora os fatores nao
monetarios apresentem uma valorizacao global elevada, o saldrio competitivo mantém-se
como uma dimensdo particularmente relevante. Esta evidéncia demonstra que a
remuneragdo continua a ter um peso importante na percegdo de atratividade profissional.
Contudo, a estabilidade no emprego, enquanto fator individualmente mais valorizado,
mostra que a seguranga laboral ¢ igualmente decisiva. Assim, conclui-se que as
preferéncias dos profissionais ndo dependem apenas do salario, mas de uma combinagado
entre recompensas monetarias e condi¢cdes organizacionais favoraveis. Este resultado ¢

particularmente relevante no contexto da Administracdo Publica, setor onde a
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estabilidade e a seguranga no emprego constituem atributos diferenciadores face ao setor

privado (Kim, 2012) e (Perry & Wise, 1990).

Este aspeto foi aprofundado ao analisar as diferencas entre géneros relativamente as
preferéncias em relagdo aos fatores monetarios e ndo monetérios do trabalho na oitava
hipotese. Os resultados ndo revelaram diferencas estatisticamente significativas entre
homens e mulheres na valorizagdo dos fatores. Assim, a hipotese nao ¢ suportada
empiricamente pelos dados desta investigagdo, contrariando a literatura que defende que
as mulheres tendem a atribuir maior importincia aos fatores ndo monetarios,
nomeadamente conciliagdo entre trabalho e vida familiar, estabilidade no emprego e

parentalidade (Coly, 2022).

4.2 Conclusoes e Consideracoes Finais

A presente dissertacdo teve como objetivo analisar as diferencas de género nas
preferéncias sobre os aspetos ndo monetarios do trabalho e as suas consequéncias na

progressao de carreira, com especial atencao ao contexto da Administracdo Publica.

Os resultados do estudo e a revisdo de literatura efetuada, evidenciam que as
desigualdades de género nas organizagdes se mantém presentes, embora de forma subtil,
como referido anteriormente. Os resultados sugerem que os homens tendem a percecionar
0 acesso a cargos de lideranga como mais igualitario do que as mulheres. Apesar de as
diferengas ndo serem estatisticamente significativas, verificou-se uma tendéncia para

maior representacdo masculina em cargos de lideranca.

Também foi possivel concluir que a parentalidade influencia de forma transversal a
progressao profissional, afetando tanto homens como mulheres, independentemente do
setor de atividade. Neste sentido, o apoio organizacional a conciliagdo entre trabalho e
vida familiar revela-se um fator determinante para promover e facilitar a progressdo na
carreira. Do mesmo modo, as politicas de igualdade de género desempenham um papel
relevante, ao produzirem um efeito indireto positivo através da reducdo da discriminagao

organizacional percebida. A sua eficicia depende, no entanto, da forma como sdo
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efetivamente implementadas e incorporadas na pratica organizacional, bem como da

forma como sdo vividas pelos colaboradores.

No que respeita as preferéncias por fatores monetarios € nao monetarios, constatou-se que
ambos sdo amplamente valorizados pelos profissionais. A estabilidade no emprego
destaca-se como o fator mais valorizado, sendo o saldrio igualmente relevante,
independentemente do género, o que sugere que a motivacao profissional continua a estar
fortemente associada a seguranca ¢ a compensagao financeira, ainda que os fatores nao
monetarios assumam também um papel relevante na forma como os profissionais avaliam

o seu trabalho e as perspetivas de progressao na carreira.

Em sintese, os resultados deste estudo indicam que a promog¢ao da igualdade de género
nas organizagdes ndo depende apenas da existéncia de diretrizes legais ou de politicas
formais, mas sobretudo da sua concretizagdo efetiva no quotidiano organizacional. E, por
isso, essencial promover uma mudanca cultural que permita que estas politicas sejam
vividas de forma real pelos trabalhadores, contribuindo para organizagdes mais inclusivas
e para a redugdo de barreiras que ainda condicionam a progressao na carreira em fungao

do género.
4.3 Limitacoes e Sugestoes Futuras

Como qualquer investigacdo de natureza empirica, o presente estudo apresenta um
conjunto de limitagdes que importa reconhecer € que devem ser consideradas na

interpretacdo dos resultados.

A primeira limitagdo prende-se com a dimensdo e a natureza da amostra. O estudo foi
realizado com uma amostra composta por 112 participantes, ndo sendo assim possivel
garantir a representatividade da amostra em termos de género, setor de atividade ou nivel

hierarquico.

Em segundo lugar, o facto de a recolha de dados ter sido feita exclusivamente através de
questionario tem limitagdes importantes, porque, quando as pessoas respondem a

perguntas sobre temas sensiveis, como a discrimina¢ao, existe o risco de ndo responderem
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com total honestidade, ndo por ma-fé, mas porque tendem a dar as respostas que
consideram socialmente mais aceitaveis. Adicionalmente, as respostas refletem sempre a
percecao individual de cada participante, que pode nao corresponder a realidade objetiva
das praticas organizacionais, uma organizagao pode ter praticas discriminatérias que os

seus colaboradores ndo reconhecem como tal, ou vice-versa.

Face as limitagdes identificadas, propdem-se algumas sugestdes para investigagao futura,

nomeadamente:

1. Replicar o estudo com uma amostra probabilistica de maior dimensao, estratificada
por género, setor de atividade e nivel hierdrquico, de forma a garantir maior
representatividade e poder estatistico.

2. Perceber o motivo que leva a recente reducdo da adesdo masculina as licengas
parentais partilhadas, documentada em Portugal em 2025, constituindo uma linha de
investigacdo promissora para compreender de que forma a desigualdade na partilha

das responsabilidades parentais continua a condicionar as trajetorias profissionais de

ambos os géneros, € nao apenas das mulheres (Ascensdo, 2025).
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Apéndice I — Resultados da mediacao

Run MATRIX procedure:
sk sk sk sk sfe sk sk sfeoske skeskeoske skeoskeosk skosk PROCESS Procedure fOI' SPSS VerSiOﬂ 50 sk sk ke sk ske ke sfe sk ke sfeskeoske seoskeoske skosk
Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.athayes.com

Documentation available in Hayes (2022). www.guilford.com/p/hayes3

sk sk sfe sk sfe sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sfe sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sfe sk ske st sk sk sk sk steosk sk skoskosk skosk

*

Model: 4
Y:q2 47
X: efi_pol2
M: disc_org
Sample

Size: 112

>k 3k s sk sk sk sk s ok s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk s sk s sk sk sk sk sk s sk sk sk sk sk s sk sk skosk sk sk sk sk sk sk skoskosk ko

*
OUTCOME VARIABLE:
disc_org

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 p
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,2891 ,0836 ,8744 10,0301 1,0000 110,0000 ,0020

Model

coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8555,3230 11,9349 ,0000 3,2153 4,4957

efi pol2 -,3204,1012 -3,1670 ,0020 -,5209 -,1199

st sk sk sk sk ok sk ke sk st sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sie sk sk sk sk sk sk sk sk sie sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk sk skok sk sk skoskoskoskok

*

OUTCOME VARIABLE:

q2 4 7

Model Summary

R R-sq MSE F dfl df2 p

,4140,1714 1,1136 11,2713 2,0000 109,0000 ,0000

Model

coeffse t p LLCI ULCI

constant 1,3636 ,5523 2,4689 ,0151 ,2689 2,4582

efi_pol2 -,0024 ,1193 -,0198 ,9843 -,2387 ,2340

disc_org ,4885,1076 4,5395 ,0000 ,2752 ,7017

sk sk sfe sk sk st sk sk sk ske sk sk sk sk sk sk skeoske sk skeosk sk skosk
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OUTCOME VARIABLE:

q2 4 7

Model Summary

R R-sq MSE F df1 df2 p

,1213,0147 1,3121 1,6431 1,0000 110,0000 ,2026

Model

coeffse t p LLCI ULCI

constant 3,2469 ,3957 8,2045 ,0000 2,4626 4,0311

efi_pol2 -,1589,1239 -1,2818 ,2026 -,4045 ,0867

fodoriociiciiclkk TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS OF X ON Y

ok ok o ok o ook sk skoskosk koo

Total effectof X on Y

Effect se t p LLCI ULCI

-,1589,1239 -1,2818 ,2026 -,4045 ,0867

Direct effectof Xon'Y

Effect se t p LLCI ULCI

-,0024 ,1193 -,0198 ,9843 -,2387 ,2340

Indirect effect(s) of X on Y:
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Effect BootSE BootLLCI BootULCI
disc_org -,1565 ,0595 -,2796 -,0489

sk 3k sk sk sfe sk sk sk sk sfe sk sk skeosk sk skoskosk skosk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,0000
Number of bootstrap samples for percentile bootstrap confidence intervals:

5000
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Apéndice II — Questionario

e —————————————————————————
Diferencas de género nas preferéncias
sobre aspetos nao monetarios do
trabalho e as consequéncias na
progressao de carreira

Este questionario foi elaborado no dmbito de uma dissertacdo de Mestrado de Gestéo das
Organizagdes - Ramo Gestdo Publica.

0 estudo tem como objetivo entender as diferencas de género nas preferéncias sobre
aspetos ndo maonetarios do trabalho e as consequéncias na progresséo de carreira.

A participacdo no mesmo & voluntaria e todos os dados recolhidos serdo tratados de
forma andnima e utilizados exclusivamente para efeitos do presente estudo.

Desde j&, agradeco a disponibilidade e participagdo neste estudo!

Qualquer duvida que surja pode entrar em contacto:

+ 2240359 @iscap.ipp.pt

* Indica uma pergunta obrigatoria

|. Caracterizagao da amostra

1.1 Idade *
(Escreva apenas em numero)

A sua resposta
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1.2 Género *

O Feminino
O Masculino

(O Prefiro ndo indicar

1.3 Nivel de escolaridade *

O Ensino Secundario
O Licenciatura
O Mestrado

O Doutoramento

O Qutra:

1.4 Qual é a sua situacao profissional atual? *
(Assinale apenas uma opgac)

O Atualmente empregado(a)
O Atualmente desempregado(a), mas com experiéncia profissional anterior

O Munca exerci atividade profissional remunerada
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1.5 Indigue a area profissional gue melhor corresponde a sua atividade
profissional:
(Assinale apenas uma opgac)

Administracdo/Gestéo
Auditoria/Contabilidade/Finangas
Satde

Educacdo
Engenharia/Tecnologias

Servigos

Qutra:

O O OO0 O0O0

1.6 Numero total de anos de experiéncia profissional *
(Escreva apenas em numero)

A sua resposta

1.7 Setor de atividade *

(O Piblico
O Privado

1.8 Ja exerceu ou exerce funcoes de chefia? *

O Sim
(O Nao
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Il. Igualdade de Género no Contexto Laboral

2.1 Ja experienciou ou presenciou discriminagao de género na organizagao onde *
trabalha/trabalhou?

O sim
(O Nao

2.2 Assinale no maximo 3 contextos em que ja observou ou vivenciou algum tipo *
de discriminagdo de género na organizagao onde trabalha/trabalhou?

Nunca observei/vivenciei algum tipo de descriminagéo de género no local de
trabalho

Fromocoes
Avaliagdes de desempenho
Acesso a formagéo

Reconhecimento profissional

0000 0O

Outra:
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2.3 Considerando a escalade 1a 5:
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Indique o grau de concordancia com cada uma das afirmacgoes.
Na organizacao onde trabalha/trabalhou, existe:

“Teto de vidra" —
Barreiras
invisiveis a o O O O

progressao

Segregacéo
horizontal -
Concentragdo O O O O
por
fungdo/setor)
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lll. Lideranga & Progressao da Carreira

3. Considerando aescalade1a5: ®
1 = Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo
4 = Concordo
5 = Concordo totalmente

Indique o grau de concordancia com cada uma das afirmacoes, relativas a
organizacao onde trabalha/trabalhou.

A lideranga tem

em conta as

questdes de

igualdade de

género nas O O O O O
decisdes e

préticas de

As mulheres
tendem a
trabalhar mais
para obter o
mesmo
reconhecimento O O o O O
quando
comparadas
com colegas do
género oposto e
perfil semelhante

As
oportunidades
de acesso a

cargos de
lideranga séo O O o O O
iguais para

ambos os
géneros
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A parentalidade
afeta mais a
progressdo de
carreira das
mulheres do que
a dos homens

A parentalidade
leva as mulheres
a interromperem
as suas
trajetdrias
profissionais ou
a seguirem
PErcursos
profissionais que
ndo
correspondem
as suas
preferéncias

Existe apoio
adequado para
conciliar trabalho
e vida familiar
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Conciliar

trabalho e vida

familiar

dificultou a O O O O O
minha

progressao de

carreira

Existe maior

dificuldade em

manter horarios

fixos, que

permitam O O O O O
conciliar trabalho

e vida familiar,

em organizagdes

privadas
IV. Motivagdo profissional
4.1 Considerando aescalade1a b =

1 = Nada importante

2 = Pouco importante

3 = Moderadamente importante
4 = Muito importante

2 = Essencial

Avalie a importancia de cada um dos seguintes fatores na sua motivagdo
profissional.

e ® o O O o

2.

Reconhecimento O O O O O

profissional
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3. Estabilidade
no emprego

4. Oportunidades
de progressdo

5. Flexibilidade
de horarios

6. Possibilidade
de teletrabalho

7. Bom
relacionamento
interpessoal

8. Autonomia nas
fungdes

9. Aprendizagem
e
desenvolvimento
continuo

O O O O

O

O O O O

O

O

113

O O O O

O

O O O O

O

O O O O

O

O



10. Conforto e

seguranga no O o O O O

local de trabalho

4.1.1 Se tivesse que escolher apenas um, qual dos fatores anteriores escolheria? *
(Indigue o numero)

A sua resposta

V. Setor Publico vs. Setor Privado

2.1 Considerando aescalade 1a o *
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Indique o grau de concordancia com cada uma das afirmacoes.
Na organizacao onde trabalha/trabalhou:

As politicas de
igualdade de

género sdo

eficazes nos O O O O O
processos de

promog&o
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Existe
transparéncia
Nos processos
de promocéo

Aantiguidade é
mais valorizada
que o mérito

As promogdes
sdo aplicadas
de forma justa
entre homens e
mulheres

Os concursos
internos para a
progressdo de
carreira sao
igualmente
acessiveis a
ambos os
generos

Existem
oportunidades
iguais para
homens e
mulheres em
cargos de
decisdo ou
chefia

0 apoio &
conciliagéo de
trabalho e vida
familiar & eficaz

A estabilidade
contribui para

um maior nivel
de satisfacio

profissional
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5.2 Considerando aescalade1a 5: *
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Indique o grau de concordancia com cada uma das afirmacgoes.
0 setor publico:

] 2 3 4

Permite

estabilidade no o O O O
emprego

Permite

conciliar

trabalho e vida O o O O
familiar

Favorece maior

igualdade de O O O O

geénero que o
setor privado

Apresenta
rigidez na
progressdo de O O o O

carreira
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VI. Estratégias

6. Quais as estratégias que considera mais importantes para progredir na *
carreira?
(Assinale no maximo 3)

|:| Formacgio complementar
Networking/mentoria

Mudanga estratégica de funcdes
Envolvimento em projetos de destaque
Mobilidade geografica

Renegociagdo de fungdes
Voluntariado/fungdes extra-cargo

Criagdo de projetos préprios

00000000

Outra:

Espago para comentarios, experiéncias ou sugestoes sobre igualdade de genero
no trabalho

A sua resposta
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