ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

ASSIMETRIA DA IDENTIDADE INTERNA DAS MULHERES LIDERES NO
MUNDO ORGANIZACIONAL: ESTUDO CASO EM PORTUGAL

Rita Alexandra Henriques Andrade da Silva

Dissertacdo submetida como requisito parcial para obtencéo do grau de Mestre em

Gestéo de Recursos Humanos e Consultadoria Organizacional

Orientadora:

Professora Doutora Maria Gabriela Matias da Silva, Prof. Auxiliar, ISCTE Business

School, Departamento de Métodos Quantitativos para a Gestdo e Economia

outubro 2019



BA|IS Bp apelpuy senblLiusH eapuexs|y ely
1VON1Ld0d INF OSYO OdNLS3 - TVNOIOVZINVOHO
OAdNNW ON S343dlT S3YIHTNIN 3d YNAILNI 3dvdILN3Idl VA VIH1L3INISSV

BOGSI] 3P OLIESIAAIUN 03NISU|

|00yIS ssauisng & 31]S|




AGRADECIMENTOS

Para que este estudo se tornar-se possivel, foram muitos aqueles que diretamente
ou indiretamente colaboraram e me apoiaram com a sua realiza¢do, ndo podendo deixar

de expressar 0s meus sinceros agradecimentos:

A0S meus pais, por me acompanharem em todo 0 meu percurso académico, o qual
sem a presenca deles nada era possivel. Muito obrigada por toda a dedicacao e orgulho

que depositaram em mim, tém 0 meu corag&o.

A minha familia, irmaos, avds, por toda a dedicacdo que tém e por todo o amor

gue me transmitem.

As minhas amigas do coracio, Rita, Catarina, Marta e Nilsa por todo o apoio, por

toda a amizade, companheirismo e aprendizagem. Um, muito obrigada.

A Anabela por toda a dedicagdo que teve ao logo do estudo, demonstrando sempre
interesse e disponibilidade para a orientacdo e também a minha orientadora Gabriela

Silva.

Por ultimo e igualmente importante, ao meu querido amigo e namorado Mario
Saramago, por todo o companheirismo, dedicacdo, amor, conselhos e motivacédo que me

deu.

A todos,

Muito Obrigada!



RESUMO

Num contexto de rapido crescimento das mulheres no mundo organizacional,
nomeadamente das mulheres em cargos de liderancga, torna-se importante compreender
como elas se sentem dentro das organizacOes, especificamente, se se sentem
compreendidas pelos restantes elementos da mesma estrutura organizacional. O estudo
da assimetria da identidade interna é uma das ferramentas para abordar o tema e uma

forma de enriquecimento da literatura em diversos dominios.

Apesar de ja terem sido realizados, até ao dia de hoje, varios estudos com foco na
lideranca e género, a maioria ndo procura explorar o estado emocional e psicologico na

interacdo com os outros. Ademais, este topico esta ainda pouco explorado em Portugal.

A presente dissertacdo € focada na assimetria da identidade interna das mulheres na
lideranca em organizacgdes. Assim, o objetivo geral é explorar como é que as mulheres
lideres em Portugal, nomeadamente Lisboa, se sentem numa cultura organizacional. Mais
especificamente, € abordado se e como estas lidam com a assimetria da identidade interna,
positiva e negativa. Para tal, foram realizadas cinquenta e uma entrevistas, tendo trinta e
uma resultado validas. Estas foram realizadas pessoalmente ou através de redes sociais e,

seguidamente, analisadas e codificadas de modo a comprovar a sua validade.

Os resultados mostram que a maioria das mulheres entrevistadas sofrem de assimetrias
da identidade interna, sobretudo, da assimetria negativa. Verificou-se também, que ao
longo das suas carreiras profissionais ha momentos em que as assimetrias que Sao mais
propicias ao acontecerem. Porém, quando estas acontecem, acabam por ser resolvidas e

ultrapassadas.

Palavras-chave: Mulheres na Lideranga, Assimetria da Identidade Interna,

Organizacdes, Percecado, Identidades.



ABSTRACT

In a fast-growth context of women in the organizational world, particularly in leadership
positions, it becomes important to understand how these women feel within the
workplace, especially if they feel understood by their peers in the same organizational
structure. The internal identity asymmetry study is one of the tools used to approach the
topic and a way to enrich the literature in diverse domains.

Although several studies with a focus on gender and leadership have been conducted,
most do not attempt to explore the emotional and psychological state of interactions with

others. Furthermore, this theme is yet to be explored thoroughly in Portugal.

This dissertation focuses on the asymmetry of women’s internal identity in organizational
leadership. Accordingly, the objective is to explore how women with leadership roles in
Portugal, specifically in Lisbon, feel regarding the asymmetry of the internal identity,
either positive or negative. To achieve this, 51 (fifty-one) interviews were conducted,
with 30 (thirty) valid results. The interviews were led in-person or through social media

networks, later being analyzed and coded to prove their validation.

The results show that most of the interviewed women have suffered from internal identity
asymmetries, emphasizing the negative side of it. It was also verified that there are
moments in the women’s career where these asymmetries are more common, and when

they occur, they are eventually solved and overcome.

Key Words: Women Leaders, Internal Identity Asymmetry, Organizations, Perceptions,
Identities.
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Assimetria da identidade interna das mulheres na lideranga no mundo organizacional

1. CAPITULO 1- INTRODUCAO
1.1 Relevancia do tema para a literatura da lideranca

No &mbito da lideranca, o estudo das percecdes e compreensdes pessoais tem-se revelado
bastante importante, ndo sé porque contribui para um melhor conhecimento dos
individuos, como também permite identificar determinadas tendéncias ao nivel

organizacional, nomeadamente no que respeita as mulheres lideres.

E certo que, ao longo dos anos, esta tematica foi abundantemente explorada no meio
académico, tornando-se um dos topicos mais estudados da literatura atual de
comportamento organizacional. Trata-se de um tema que tem suscitado cada vez mais
curiosidade por parte dos investigadores, com o intuito de perceber a razdo pela qual a
percentagem de mulheres em cargos de lideranga de topo é reduzida. “A lideranga é um
dos temas mais estudados na gestdo e, provavelmente, aquele de que menos se sabe”
(Bilhim, 2001). Muitos estudos nesta area da literatura sobre a interface mulheres na
lideranca tem-se centrado, sobretudo, na vertente do conceito da divisdao do papel da
mulher e do homem na sociedade, prevalecendo a tendéncia para categorizar
determinadas atividades, considerando umas especificamente masculinas e outras
femininas (Hofstede, 1983).

Por norma, as mulheres sdo tendencialmente vistas de forma menos favoravel quando
comparadas com homens, nomeadamente ao desempenharem determinadas fungdes e ao
ocuparem determinados cargos, 0 seu comportamento também é julgado como menos
favoravel (Eagly & Karau, 2002; Ragins &Winkel, 2011). Em alguns casos, estas sdo
vistas como violadoras das expectativas comuns do papel social (Eagly & Karau, 2002;
Heilman e Parks-Stamm, 2007; Heilman, Wallen, Fuchs, & Tamkins, 2004; Johnson,
Murphy, Zewdie e Reichard, 2008) e em casos mais extremos elas sdo rotuladas como
“dama de dragdo”, “homem de batalha” ou mesmo “mulheres falidas” (Etzkowitz,
Kemelgor & Uzzi, 2000; Tannen, 1994). Contudo, a literatura mostra que as mulheres e
0s homens se comportam de forma similar no que se refere ao desempenho dos mesmos

papeis, como é o caso da lideranca (Vecchio, 2003).

Apesar de existirem variadissimos estudos na literatura sobre o papel da mulher enquanto

lider, tem sido pouco explorada a forma como elas acreditam que sdo percecionadas pela

1
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restante organizacdo, seja numa cultura tradicionalmente masculina, ou ndo. Os artigos
mais recentes sobre esta tematica centram-se maioritariamente na percecdo que as

mulheres tém da restante organizagdo, em culturas tradicionalmente masculinas.

Posto isto, o presente estudo é realizado em culturas dispares do mercado portugués, mais
especificamente em Lisboa, de modo a compreender como € que as lideres portuguesas
se sentem percecionadas. A opcao por esta abordagem partiu do interesse por desenvolver
e acrescentar valor ao conceito da lideranga, atraves da exploracdo de novos ambientes e

percecoes.
1.2 Enquadramento e problema da investigacao

Tendo em consideracdo a dinamica das organizacgdes e dos seus lideres, torna-se relevante
que estes compreendam e tenham consciéncia da forma como sdo vistos pelos restantes
colaboradores, sejam eles superiores, pares ou subordinados. De modo a conseguir
influenciar as percecdes que os outros tenham dele, o lider deve fazer um significativo
investimento de tempo e energia, trabalhando incessantemente no sentido de alinhar as
percecOes dos outros com as proprias opinides. (Burke & Stets, 1999; Elsbach, 2004;
Thatcher, Doucet, & Tuncel, 2002).

“Quando for discriminada pelo seu género ou pela sua idade ou pela sua
aparéncia (...), pergunte a si mesma a seguinte questao: "Essa € mesmo a
pessoa que esta entre mim e o que eu quero fazer?". Se a resposta for néo,
ignore [a discriminacdo] e siga em frente. A sua energia é melhor

utilizada trabalhando e afastando pessoas assim.”
Tina Fey, comediante e atriz norte-americana.

Geys (2014), Little (2014) e Poutvaara (2014), defendem que, para além de todos os
fatores que podem influenciar a percec¢do dos colaboradores relativamente a um lider, a
aparéncia pode pesar na sua selecdo e avaliagdo. Porém, o lider pode acreditar que a forma
como os outros o véem é diferente do que ele realmente €, a isso da-se o nome de

assimetria da identidade interna. (Meister, Sinclair & Jehn, 2017).

Pesquisas anteriores exploram com frequéncia a assimetria da identidade como uma

experiéncia negativa, concentrando-se nos resultados negativos da assimetria (Barreto,
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Ellemers, Scholten e Smith (2010) e Higgins (1987), ou nos resultados positivos da
congruéncia (Polzer, et al., 2002; Thatcher & Greer, 2008). Existe muito menos literatura
exploratdria no que diz respeito ao potencial lado positivo na assimetria da identidade
interna. Este estudo tem o intuito de explorar tanto a assimetria da identidade interna
positiva como negativa, sem qualquer juizo de valor previamente referido em qualquer

literatura.

Contudo, as mulheres podem descobrir as suas identidades como lideres, mas muitas
vezes sdo submetidas a um exame rigoroso (Bell, Sinclair, Broadbrige & Broadbrige,
2016; Kanter, 1977; Mavin, Bryans & Cunningham, 2010; Mavin & Grandy, 2016), como
também sdo confrontadas com a forma como 0s outros percebem as suas identidades,

percecdes essas que podem ser desalinhadas.

Deste modo, os processos identitarios interpessoais influenciam significativamente o
comportamento dentro das organizacdes (Swann, Johnson & Bosson, 2009). Para que
sejam conhecidos e compreendidos, os lideres podem recorrer a diversos instrumentos
que 0 ajudem a ter uma visdo clara da forma como é percecionado, nhomeadamente,
através do feedback (Peiper, 2001; Zenger, Folkman & Edinger, 2011). O lider é levado
a criar, desenvolver e controlar impressées positivas em todos os que o rodeiam, ndo s
para se adequar a cultura organizacional existente como para se adequar ao grupo a que
pertence (Alvesson & Wilmott, 2002; Hewlin, 2009), sejam eles colaboradores internos
ou externos (clientes) (Ulrich &Smallwood, 2007). A importancia emocional e
motivacional dessas impressdespositivas s6 se verifica, quando dizem respeito a
individuos relevantes, isto €, alguém cujas opinides e ideias realmente importem ao lider
(Higgins, 1987; Higgins, et al., 1986). Os grupos de trabalho sdo uma unidade
fundamental constituida por individuos organizados com vista a concluir as tarefas que
Ihes sdo atribuidas (Gerard, 1995), para que estas sejam levadas a cabo com sucesso,
todos os elementos do grupo devem conhecer e compreender as suas identidades (Swann,
et al., 2009).

Tendo em conta a pouca exploracao da assimetria da identidade interna em Portugal, este
estudo pretende explorar o peso da assimetria da identidade interna e o seu impacto nas

mulheres em cargos de liderangca em Portugal, mais concretamente na capital do pais.
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1.3 Questao e objetivos da investigacdo

Sentir-se estereotipado pelo género é uma forma de assimetria da identidade interna. Esta
emocao ocorre quando uma mulher acredita que os outros a categorizam ou estereotipam
com base no género. Essa categorizacao e estereotipagem faz com que as mulheres se

afectem e ponham em causa todo o seu trabalho.

De acordo com a literatura anterior, ha inmeras maneiras das mulheres vivenciarem
experiéncias de acordo com esteredtipos ou, de alguma maneira, vivenciarem uma
exclusdo com base no género. Porém, existem mecanismos para que consigam resistir,
desafiar e negociar as suas identidades (Ely, 1995; Faulkner, 2009; Gill, Mills, Franzway
& Sharp, 2008; Jorgenson, 2002; Miller, 2004; Peterson, 2010; Powell, Bagilhole, &
Dainty, 2009; Sinclair, 1998).

Ao interpretar e explorar as assimetrias percebidas com base nas vérias identidades
relacionadas com o trabalho, é crucial compreender como e quando as mulheres se sentem
mais identificadas, tanto positiva quanto negativamente, ao longo das suas carreiras. Para

tal, o presente estudo vai basear-se em trés grandes questdes:

1. Que experiéncias de assimetria da identidade interna é que as mulheres lideres

experimentaram?

2. Em que fase da carreira profissional as mulheres lideres experimentaram

assimetrias da identidade interna?

3. Serd que as mulheres lideres conseguiram ultrapassam as assimetrias da

identidade interna?

Todas as assimetrias da identidade interna basear-se-d40 em dados observados e, em
relatos verbais. Torna-se fundamental seguir uma teoria fundamentada, isto &, recolher
dados (entrevistas), codificar, fazer uma analise contetdo e consultar a teoria e a literatura
existente (Glaser & Strauss, 1967; O'Reilly & Marx, 2012). Por norma, este é o
procedimento seguido pelos autores que estudam a identidade das organizagdes, ao optar

pelo modo qualitativo (Pratt, Rockmann & Kaufmann, 2006).
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Inicialmente, serdo identificados os conceitos e criados codigos para os dados recolhidos
(codificagdo aberta), nas quais serdo usadas palavras ou frases centradas nas entrevistadas
(Corbin & Strauss, 2008; Glaser & Strauss 2009). No decorrer desta etapa, seré realizada
a audicdo das entrevistas e a sua transcri¢cdo. Em seguida, procede-se a leitura e sdo tiradas
notas sobre potenciais assimetrias (negativas ou positivas), os tipos de identidade que
foram afetados (género, idade, hierarquia) e de que forma as entrevistadas resolviam as

assimetrias detetadas.

Seguidamente, apds a primeira analise de codificacdo, serdo consolidados os codigos e
ideias de temas emergentes e serdo agregados em subcategorias. Ao realizar as
entrevistas, constatar-se-a que os codigos, categorias e temas decorrentes, ndo criam
novos cddigos, ou seja, que foi conseguida a saturacdo tedrica (O'Reilly & Marx, 2012).
Mesmo assim, ainda seré necessaria a realizacéo de entrevistas adicionais para confirmar

essa saturacao.
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1.4 Estrutura da dissertacao

Tabela 1: Estrutura da tese | Fonte: Elaboragéo prépria

Introducéo

Relevancia do tema para a literatura da lideranca

Enquadramento e problema de investigacdo

Questdo e objetivos da investigacdo

Estrutura da dissertagdo

Revisao de literatura

Lideranga

Lideranga feminina- perspetiva cronoldgica

Mulher no mercado de trabalho

Identidade

Assimetria

Assimetria da identidade externa

Assimetria da identidade interna

Transicdo pessoa/profissional dos individuos

Transicdo profissional dos individuos (carreira)

Como ultrapassar a assimetria da identidade interna

Metodologia

Metodologia de investigacao

Amostra

Entrevista

Procedimento

Interpretacdo do material

Técnica de analise de dados

Anélise de dados

Assimetria da identidade interna

Ultrapassar assimetrias




Assimetria da identidade interna das mulheres lideres no mundo organizacional

Discussédo de dados

Conclusao

Implicagdes do estudo

Mudangas de identidades

Principais resultados

Principais conclusdes

Limitacdes do estudo

Investigagéo futura
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2. CAPITULO 2 - REVISAO DE LITERATURA

A revisdo da literatura torna-se indispensavel para a contextualizacdo da tematica em
estudo. Deste modo, recorrer-se-4 a abordagens teoricas que clarifiguem o tema em
estudo e identifiguem diversos conceitos base e nogdes importantes. Trata-se de um
capitulo facilitador da compreensdo do presente estudo, por proporcionar uma Visdo

concreta e simples.
1.1 Lideranca

A lideranca é um tema sobre o qual muitos autores se tém debrucado. Por isso, existem
muitas abordagens a este conceito, visando definir uma lideranca mais produtiva e eficaz.
Sendo o lider uma figura de poder, a tematica é j& muito antiga, podendo encontrar-se nos
Antigo e Novo Testamentos (Bass & Stogdill, 1990).

Segundo Yukl (1998), a lideranca consiste na capacidade de uma pessoa influenciar
outras, intencionalmente, de modo a orientar, estruturar e facilitar atividades e relacGes
dentro de um grupo ou organizacao. Porém, este autor realca que o conceito nao deve ser
visto como um processo de influéncia social, mas como um dever. O desenvolvimento do
desempenho de um individuo, seja na tomada de decisdes ou na motivacdo de outrem,
consiste numa influéncia interpessoal em que o lider tem a capacidade de tomar decisdes

e influenciar os outros, criando a relacao lider/ subordinado, através da sua autoridade.

Existem diversas teorias, Hersey e Blancherd (2014) apresentaram uma nova lideranca,
dividida em transformacional e transacional, como demonstra Downton (1973). A
primeira é entendida como a lideranca exercida por pessoas que introduzem mudancas na
sociedade e nas organizagOes, enraizando marcas profundas (Bass, 1999), por isso,
consiste numa mais-valia para o grupo, visto criar e moldar valores e transformar o todo
no que se refere a novos objetivos e ambicdes (Neves, 2001). Por outro lado, a lideranca
transacional caracteriza-se essencialmente por criar compatibilidade e harmonia perante
os elementos liderados, através da coordenacdo e da negociagdo de conflitos (Neves,
2001). Deste modo, os dois tipos de lideranca sdo orientados para diferentes contextos
organizacionais, bem como para diferentes fases de desenvolvimento de uma

organizacao, estando ela num periodo de mudanca ou de estabilizac&o.
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Outras teorias de lideranca debrugam-se sobre os tracos de personalidade, isto €, os lideres
sdo caracterizados por diferentes tracos, sejam eles fisicos, intelectuais, sociais ou
relacionais. No que concerne a estilos de lideranca, Chiavenato (2005), apresenta um
esquema tedrico que permite determinar os diferentes tipos de lideranga, dos quais se
destacam trés: a lideranca autocratica, na qual tudo é determinado pelo lider, sem qualquer
outra intervencdo, a lideranca liberal, em que o lider toma as decisées mas o grupo € quem
divide tarefas, a lideranca democratica, que prevé o debate de ideias entre o lider e o
grupo, sendo que o lider acompanha e estimula a capacidade dos colegas (Chiavenato,
2015).

Outras teorias, ainda, sdo situacionais e determinam o tipo de lideranca a adotar,
enquadrando as caracteristicas de cedéncia, persuasao, partilha e determinacao adaptadas
as situacOes e ao contexto (Hersey & Blanchard, 2014).

A lideranca feminina tem causado muito interesse nos autores, sobretudo apds o
surgimento de grandes mulheres no poder a nivel internacional, como a primeira-ministra
Margaret Thatcher, no Reino Unido, e outras igualmente importantes (Bass & Stogdill,
1990). Deste modo, e compreendendo cada estilo de lideranca, o autor apercebe-se de que
as mulheres sdo estereotipadas relativamente ao seu estilo de lideranca, ou seja, que
enguanto os homens sdo mais diretos e objetivos, as mulheres sdo muito mais emocionais
(Duerh & Bono, 2006).

1.1.1 Lideranca feminina — Perspetiva cronolégica

Retrocedendo no tempo, percebemos que apenas recentemente as mulheres assumiram
posi¢des de lideranga. Em Portugal, s6 apds o 25 de abril de 1974 comecaram a surgir 0s
primeiros estudos sobre o tema, uma vez que sé a partir dai as mulheres comecaram a
marcar presenca no mundo organizacional e a associar-se as transformacdes da época
(Vaquinhas, 2009). Nos anos 70, vivia-se um sistema de patriarcado, ou seja, de “poder
dos homens” (Amancio, 1998), centrado na grande diferenga entre géneros. A influéncia
machista sobre as mulheres acabou por gerar e influenciar, a partir desta década,

movimentos sociais que resultaram na libertacdo das mulheres (Silva, 2008).
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Ja nos anos 80, muitas mulheres sentiram necessidade de separar trabalho doméstico de
trabalho organizacional, isto €, o trabalho que era realizado no interior da sua casa e 0

trabalho realizado fora dela (Vaquinhas, 2009).

A posicdo da mulher nas organizagbes decorreu, essencialmente, da necessidade de
combater a descriminacdo sexual até ai sentida e marcar uma posic¢ao social. Assim,
surgiram os primeiros movimentos feministas (Nogueira, 2006), reivindicadores da

igualdade de género.
1.2 A mulher no mercado de trabalho

Vaérios fatores influenciaram a presenca da mulher no mercado de trabalho, bem como a
procura de uma carreira profissional, entre eles, o desenvolvimento dos sectores dos

servicos e o aumento dos niveis de escolaridade das mulheres (Nunes & Casaca, 2015).

Como referido anteriormente, até aos anos 60 o trabalho da mulher era apenas encarado
numa perspetiva domeéstica, como cuidadora do lar e da familia, ao homem cabia o seu

sustento.

Internacionalmente, a responsabilidade da mulher saiu do lar a seguir a Segunda Guerra
Mundial (Torres, Silva, Monteiro, & Cabrita, 2004), altura em que iniciaram as
preocupacOes sociais de grandes organizacdes como a Unido Europeia, que teve a sua
origem na Comunidade Europeia do Carvao e do Aco e na Comunidade Econémica
Europeia, formadas em 1957, originando a cria¢do de diversos acordos com o objetivo
claro de criar uma paridade social entre homens e mulheres (Casaca, 2015). O caso mais
notorio foi o da Convencdo para a Eliminacdo de Todas as Formas de Discriminagdo
contra as Mulheres (CEDAW), criada com o apoio das NagOes Unidas e que teve como
objetivo a luta contra a discriminacdo entre homens e mulheres em diversos niveis, como

o politico, social, economico e cultural (Casaca, 2015).

Todavia, e apesar de todas as lutas e de todos o0s acordos conseguidos para a inclusao das
mulheres no mercado de trabalho, constata-se que ainda destinam aos homens o
preenchimento dos quadros médios e superiores das organizacgdes, elas encontram-se, na
esmagadora maioria dos casos, em posi¢des subalternas. Esta visdo patriarcal, que associa
0s homens aos cargos de topo e de poder, faz com que a mulher continue a ser vista como

um elemento de subordinagéo (Casaca & Lortie, 2017)
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Depois de todos os esforcos para se conseguir criar uma igualdade de géneros a todos 0s
niveis, ainda ha homens que permanecem em cargos organizacionais mais elevados que
as mulheres, sendo estas mais ligadas a educacdo dos filhos e ao cuidado da casa, ao

mesmo tempo que exercem profissdes remuneradas.

Em 2016, uma grande percentagem das mulheres exerce trabalhos elementares, 0 que

dificulta o acesso ao trabalho de mulheres com menor nivel de escolaridade (Silva, 2008).

Por outro lado, é importante salientar que Portugal é um dos paises da Unido Europeia
com maior taxa de emprego feminino, estando mesmo equiparado aos paises nordicos,
no que se refere aos trabalhadores maioritariamente a tempo inteiro (Torres et al., 2005).
A grande ambiguidade surge quando as mulheres tém um nivel de escolaridade mais
elevado que os homens, sendo poucas as que ascendem a um cargo de lideranca (CITE,
2016). Contudo, e de acordo com Torres (2004), quanto mais alto é o grau de escolaridade

das mulheres, mais oportunidades estas terdo no mercado de trabalho.

Relativamente aos cargos de chefia ou direcdo, as mulheres ainda estdo muito longe dos
homens, apesar de, ao longo dos anos, a percentagem de homens e mulheres em cargos

de topo esteja, gradualmente, a aproximar-se.

Mesmo assim, € evidente que a assimetria de género se mantém (Nunes & Casaca, 2015),
bem como uma grande resisténcia a presenca das mulheres no mercado de trabalho, mais,
algumas mulheres, desempenhando 0s mesmos cargos que os homens, auferem
remuneracdes inferiores (Bhatnagar & Swamy, 1995). Para além desta assimetria salarial,
também se verifica grande diferenca de oportunidades no acesso a cargos de topo, elas
sdo sempre mais discriminadas (Bhatnagar & Swamy, 1995). A teoria do teto de vidro,
que refere que ha barreiras e obstaculos no acesso das mulheres a determinadas posic¢oes
de cargos superiores, defende que as referidas diferencas tendem a agravar-se quando as

mulheres pertencem a minorias étnicas (Casaca & Lortie, 2017).

Para combater todas estas barreiras, h4 que proceder a mudancas de mentalidade com
estratégias positivas e de confianca, incentivadoras da presenca das mulheres na lideranca

de organizagdes (Silva, 2008).
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1.3 Identidade

A identidade é um conceito bastante genérico, podendo ser interpretado de formas
completamente distintas, dependendo de quem faca essa avaliagdo. De acordo com a
literatura disponivel, os individuos podem apresentar-se com identidades mdultiplas e
sobrepostas em diversos niveis de interacdo social, bem como no que diz respeito a
identidades individuais, identidades coletivas ou mesmo identidades baseadas em grupos
(Ashforth, Harrison & Corley, 2008; Markus & Nurius, 1986; Roccas & Brewer, 2002;
Thoits, 2003). As identidades individuais dizem respeito a atributos, caracteristicas ou
competéncias (inteligente, criativo ou extrovertido) (Polzer et al., 2002), as identidades
interpessoais, as relacbes familiares (mae, esposa) (Stryker & Burke, 2000; Stryker &
Serpe, 1982), as identidades sociais ou de grupo, a género ou etnia (Hogg, 1996; Tajfel
& Turner, 1986), as identidades organizacionais/ profissionais, a profissdo ou fungéo
desempenhada (diretora, médica) (Kreiner, et al., 2006; Pratt, et al., 2006). Para além das
identidades mais visiveis (género, cargo), muitas das identidades potenciais sao
subjetivamente determinadas (Thatcher, et al., 2002). Deste modo, um individuo pode
caracterizar-se por uma multiplicidade de identidades, bem como por uma sobreposicéo
das mesmas (Blader, 2007; Roccas & Brewer, 2002; Thoits, 2003). Portanto, a identidade
consiste no conhecimento e nas experiéncias subjetivas que, em conjunto, definem um
individuo (Alvesson, Ashcraft & Thomas, 2008; Gecas, 1982; Ramarajan, 2014). Porém,
as identidades sdo organizadas de acordo com uma hierarquia e predominancia interna de
cada um, a situacdo e o contexto definem as diferentes probabilidades e possibilidades de
serem invocadas (Gecas, 1982; Stryker, 1968; Stryker & Serpe, 1994). Logo, 0s
individuos dispdem de um numero variado de identidades disponiveis para ativacao
(Markus & Nurius, 1986). O facto de cada um dispor de mdaltiplas identidades internas
leva a que tenha que enfrentar uma tensdo constante entre as suas identidades salientes
individuais e outras percecOes, categorizagdes e expectativas dele mesmo (Baumeister,
1982; Essers & Benschop, 2009; Goffman, 1959; Higgins, 1987). Por outro lado, diversos
autores defendem a existéncia de varios “eus” para cada individuo, tornando-se, por
vezes, contraditorias entre si. (Alvesson et al., 2008; Collinson, 2003; Collinson, 2006,

Sveningsson & Alvesson, 2003).

A relevancia das autoidentidades de um individuo é relativamente mutavel e dindmica,

mudando e evoluindo em resposta ao ambiente social circundante (Cooley, 1902; Markus
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& Kunda, 1986; Markus e Nurius, 1986; Mead, 1934; Thatcher, et al., 2002). Por
exemplo, em contexto de trabalho, um individuo pode definir-se de diferentes formas, ou
seja, pode ter algumas identidades mais salientes (inteligente, competente) do que quando
se encontra noutros contextos, sejam eles familiar (mé&e, esposa) ou no seu grupo de
amigos, em que as identidades profissionais se tornam pouco evidentes. O que para o
préprio pode ser uma identidade saliente, pode ser visto pelos outros como ndo sendo,
isto €, os outros podem ter percecOes diferentes das nossas no que concerne aos diversos
graus de saliéncias. Exemplificando, um individuo pode sentir que 0s outros o0 véem com
base em identidades visiveis (idade, género) ou com base em outras identidades (cargo,

reputacao), o que pode ndo ser necessariamente verdade.

O presente estudo vai ser vocacionado nas identidades relacionadas com o trabalho
porque sdo “os aspetos de identidade e autodefinigcdo que estdo vinculados a participacdo
nas atividades de trabalho ou participagdo em grupos, organizagdes, ocupacdes ou

profissdes relacionadas ao trabalho” (Dutton et al., 2010).

Estudos realizados anteriormente revelam-nos ser importante para o individuo que os
colegas do grupo de trabalho compreendam as suas identidades (Thatcher & Greer, 2008)
e que se partilhem as mesmas opiniGes pessoais (Swann, et al., 2009). A imagem
profissional de um individuo é a sua crenca sobre como 0s seus colegas o véem no
contexto laboral (Brown, Dacin, Pratt & Whetten, 2006; Dutton & Dukerich, 1991;
Dutton, Dukerich & Harquail, 1994, Roberts, 2005).

Porém, se um individuo acredita que ha um desalinhamento entre as suas identidades
relacionadas com o trabalho e a imagem profissional, este presencia uma assimetria da
identidade interna. Isto quer dizer que, se uma “mae” que trabalha, tem para ela uma
identidade de “mae” disponivel, esta pode nao se identificar como “mae” quando esta no
trabalho, porque pode desempenhar um papel mais relevante e saliente no contexto
organizacional, sobressaindo assim a sua identidade relacionada com o trabalho. Ou seja,
embora os lideres consigam determinar subjetivamente quem sao no trabalho e construir
uma identidade profissional, numa organizacdo é um processo complexo de reivindicar
identidades e ser validado nessas identidades através das interagdes sociais (Ashforth &
Schinoff, 2016; DeRue & Ashford, 2010; Epitropaki et al., 2017; Ibarra, Snook &

Guillén, 2010). Neste sentido, apesar de os lideres se identificarem com determinadas
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identidades, eles devem saber lidar com as identidades realizadas pelos outros sobre si,
seja pelas caracteristicas visiveis/ assumidas, seja com base nos papéis ou nas
expectativas organizacionais. O processo de negociacdo de identidades (Swann, 1987,
Swann et al., 2009) e de gestdo da impressao (Giacalone & Rosenfeld, 1989; Guadagno
& Cialdini, 2007; Leary & Kowalski, 1990) sdo realizados externamente, influenciando

a forma como os individuos moldam as suas identidades aos olhos dos outros.
1.4 Assimetria

Quando nos referimos a assimetria, o individuo pode acreditar que as outras pessoas
identificam erradamente a sua identidade, quando relacionada com o trabalho, e esta
errada percecdo pode ter origem em diversos motivos. Pode ser intencionalmente criada,
através tecnicas de impressdes e de autoapresentacdo para projetar uma imagem
profissional desejada, ao invés da real (Goffman, 1959; Leary & Kowalski, 1990;
Roberts, 2005), ou pode estar a esconder partes daquilo que realmente é, para se adequar
a uma identidade organizacional ou de grupo especifico (Alvesson & Wilmott, 2002;
Hewlin, 2009). O individuo pode, ainda, experimentar uma assimetria ndo intencional,
por norma, os individuos acreditam ter uma visao objetiva, racional e precisa do mundo
e que os outros partilham dessa mesma visdo (Robinson, Keltner, Ward, & Ross, 1995;
Ross & Ward, 1996), ou seja, acreditam que 0s outros os véem como eles proprios se
véem (Kenny & DePaulo, 1993).

Deste modo, relativamente ao trabalho, um individuo tendera a supor que o0s seus colegas
reconhecem as suas identidades relacionadas com o trabalho, podendo ser inesperada a

descoberta de uma assimetria.

Independentemente da natureza intencional ou voluntéria da assimetria, se a lider
acreditar que os outros tém de si uma visdo imprecisa relativamente ao trabalho, isso pode
provocar um desconforto interno (Abelson et al., 1968; Aronson, 1969; Festinger, 1957),.
Este desconforto esta associado ao aumento de tensdo psicoldgica, stresse e declinio do
bem-estar individual. Porém, os individuos afetados por estes fatores procuram resolver
este desconforto interno (Sheldon & Kasser, 1995), ou seja, os individuos procuram a
congruéncia/ simetria entre as suas visoes internas e a forma como acreditam que 0s

outros os véem, esta sintonia cria uma sensagdo de previsibilidade e controlo que Ihes
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assegura uma identidade coerente e confortavel (Swann et al., 2009; Swann, Rentfrow,
& Guinn, 2003).

A assimetria da identidade subdivide-se em dois segmentos, a assimetria da identidade
interna e a assimetria da identidade externa. De acordo com Meister, Jehn, & Thatcher,
(2014) o termo da assimetria da identidade externa diz respeito as discrepancias entre a
identidade relacionada ao trabalho de um individuo (como se identifica no trabalho) e
como os outros realmente a véem no trabalho, por outro lado a assimetria da identidade
interna é experimentada quando um individuo acredita que existe uma discrepancia, ou
seja, hd uma discrepancia entre a sua identidade relacionada ao trabalho e a sua imagem
profissional percebida (como ela acredita que os outros a véem no trabalho). Portanto, a
assimetria da identidade interna pode existir sem a presenca de assimetria de identidade
externa, apesar da realidade, as pessoas podem acreditar que suas identidades se

enganaram (Meister, et al., 2014).
1.4.1 Assimetria da identidade externa

Para esclarecer o conceito de assimetria da identidade externa, muito autores de tém
apoiado na teoria da auto confirmagdo (De la Ronde & Swann, 1998; Swann 1983;
Swann, et al.,2009). Esta teoria releva-nos até que ponto ha congruéncia entre a auto
percecdo individual e a percecdo real dos outros, influenciando positivamente 0s
resultados individuais e do grupo (Polzer et al., 2002). Ou seja, se 0 grupo de trabalho
reconhece a importancia das identidades individuais, podendo isso influenciar a
produtividade, motivacao e satisfacdo (Thatcher & Greer, 2008). Por outro lado, o foco é
na discrepancia em vez da congruéncia, pois esta revela que os individuos sdo muitas
vezes mal categorizados ou rotulados pelos outros e dessa forma pode ter efeitos

negativos (Barreto et al., 2010).

Simplificando, a assimetria da identidade externa consiste nas crencas dos individuos
sobre as intengOes dos outros, que influenciam o comportamento e as interagdes sociais
(Burns & Vollmeyer, 1998; King, Kaplan, & Zaccaro 2008). A percecao individual
desempenha um grande papel na determinacéo de reacGes e comportamentos individuais
e de grupo de trabalho (Gibson, Cooper & Conger, 2009; Jehn, Rispens & Thatcher,
2010), ou seja, a percecdo da identidade, ao invés da identidade real, influencia o
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comportamento de ajuda (van Der Vegt & Bunderson, 2005), o envolvimento da equipa

de trabalho e as percec¢des individuais de conflito (Hobman, Bordia, & Gallois, 2003).
1.4.2 Assimetria da identidade interna

A medida que os individuos se vao desenvolvendo dentro das organizagdes, envolvem-
se em processos de negociacdo de identidade. Porém, podem enfrentar discrepancias entre

como se identificam e como acreditam que s&o identificados.

Esta discrepancia/desalinhamento consciente € baseada entre as suas crengas pessoais e
como eles acreditam que 0s outros as véem (independentemente de como 0s outros
realmente os véem) esta discrepancia é a assimetria da identidade interna (Meister et al.,
2014).

Todavia, os individuos procuram congruéncia entre as suas visdes pessoais € as visdes
que os outros tém de si (visOes externas) (Swann & Read, 1980; Swann et al., 2003), de
modo a reduzir esse desconforto criado (dissonancia cognitiva) (Abelson et al., 1968;
Aronson, 1969; Festinger, 1957). A pesquisa de discrepancia de imagens vincula o
desalinhamento entre a imagem desejada de um individuo e a imagem percebida, 0 que
aumenta a gestao de impressdes, diminui o bem-estar, prejudica o desempenho e diminui

o relacionamento interpessoal (Higgins, 1987; Roberts, 2005; Vough et al., 2013).

As assimetrias podem ser interpretadas de duas formas: como negativas e como positivas
(Ibarra, 2015) e essa avaliagéo/ interpretacdo vai direcionar a resposta e os resultados
provaveis (Meister et al., 2014). A maioria dos autores centrou-se em explicar 0s
resultados negativos das incongruéncias (stress, ansiedade) (Barreto et al., 2010; Higgins
et al., 1986) ou os resultados positivos da congruéncia (satisfacdo, criatividade,
desempenho (Polzer et al., 2002; Thatcher & Greer, 2008). Porém, houve poucos estudos
focados na compreensdo das desvantagens da incongruéncia e nas vantagens da

congruéncia.

A assimetria da identidade interna pode existir sem a presenca de uma assimetria real ou
externa. Pesquisas sobre meta-precisdo (no¢do em que as pessoas tém uma compreensado
precisa de como sdo vistas) mostram que as pessoas nem sempre séo precisas sobre como
0s outros as véem (Carlson, Vazire & Furr, 2011; Kenny, 1994; Kenny & DePaulo, 1993;

Santuzzi, 2007), isto porque tendem a determinar como 0s outros as véem ndo apenas
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pelo feedback externo que recebem, mas também pelas suas proprias percecdes internas,
pela observacdo do seu proprio comportamento ou mesmo por suposi¢cdes de como 0s
outros podem estar a pensar (Ames, 2004; Frey & Tropp, 2006; Kenny & DePaulo, 1993).
Deste modo, a investigacdo recaira na ideia de que pode haver resultados positivos e

negativos da incongruéncia, como as assimetrias da identidade interna.

Ha trés caracteristicas no processo de avaliacdo de uma assimetria da identidade interna
que influenciam a resposta de um individuo, sendo estas: a importancia, a mutabilidade
da assimetria e a valéncia. O primeiro fator a ser levado em consideracao é a avaliagdo
individual da relevancia da assimetria para o seu futuro bem-estar (importancia), em
seguida, se o individuo considera que este tem ou ndo acdo para resolvé-lo (mutabilidade
de assimetria) e por fim, se isso serd para o bem-estar, ou ndo, do futuro (valéncia). De
salientar que todas essas caracteristicas podem ocorrer simultaneamente e que delas
podem resultar caracteristicas profissionais e individuais, sendo essas que distinguem as

assimetrias da identidade interna (Meister et al., 2017).

A importancia leva a que, quanto mais importante o individuo considera a assimetria,
maior urgéncia tem em enfrenta-la e resolvé-la. Se, ao contrério, ele considerar que a
assimetria € de baixa importancia, é provavel que a ignore, pois nao ird influenciar em
nada a sua resolucdo. A natureza da relacdo entre outro individuo e a centralidade
contextual da identidade é o principal critério de classificacdo da assimetria como sendo
de baixa ou alta importancia (Meister et al., 2017). A natureza da relacdo diz respeito a
relacdo entre o individuo e o “outro”, seja ele subordinado, subordinante ou par, o que
confere um fator de importancia elevada para a assimetria da identidade interna.
Considerando o individuo a existéncia de uma assimetria entre as suas opinides pessoais
e as do seu subordinado, pode influenciar diretamente uma promog¢do ou um aumento
salarial, facilmente representara uma assimetria saliente, dedicara recursos cognitivos a
sua resolucéo, ou seja, necessitard de compreender e resolver essa assimetria, pois dela
dependem os seus resultados (Erber & Fiske, 1984; Neuberg & Fiske, 1987).
Relativamente a centralidade contextual, hd identidades ativas relacionadas com o
trabalho de um individuo mais centrais do que outras no que diz respeito a sua auto
verificacdo (Gecas, 1982; Markus & Kunda, 1986; Settles, 2004). Algumas auto

verificacfes tém mais saliéncia e importancia que outras e quanto mais importante for
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uma visao de si, mais importante sera para o individuo que os outros o confirmem (Swann,
1990; Pelham & Swann, 1989).

A mutabilidade da assimetria consiste na possibilidade da sua alteracdo, isto ¢, da sua
resolugdo. Por outro lado, as assimetrias imutiveis ndo podem ser resolvidas. A
mutabilidade da assimetria é composta por mutabilidade da identidade ou da imagem
percebida e pela magnitude da assimetria vivenciada. No que se refere a mutabilidade da
imagem, incluem-se aquelas em cuja alteracdo o individuo acredita poder controla-las
recorrendo as suas capacidades (lideranca, competéncia). S&o identidades facilmente
adicionadas as identidades profissionais e muito mais facilmente alteraveis do que as fixas
(género, idade). Proporcionando ao individuo a oportunidade de resolver a assimetria, as
identidades mutaveis alteram a sua prépria identidade interna e influenciam a forma como
0s outros o véem. Por outro lado, as identidades imutaveis sdo aquelas sobre as quais 0
individuo tem pouco ou nenhum controlo (género, deficiéncia fisica), sdo identidades
fixas, inalteraveis. A magnitude é uma avaliacdo individual de recursos, energia ou tempo

necessarios para resolver uma assimetria.

A importancia e a mutabilidade avaliam se a assimetria € relevante, ou ndo, para o futuro
possa existir resolucdo. A valéncia avalia se o individuo considera a assimetria prejudicial
ou benéfica para o seu bem-estar futuro. Sendo as assimetrias negativas prejudiciais para
0 seu bem-estar futuro, as positivas indiciam a possibilidade de se colher beneficios
(Folkman et al.,1986). De acordo com as teorias de avaliagdo cognitiva, as assimetrias
internas de identidade sdo baseadas em desafios de efeito positivo, podendo proporcionar
ao individuo um crescimento pessoal (Folkman et al., 1986; Folkman & Moskowitz,
2000; Schneider, 2004). Por exemplo, se o individuo acredita que os outros o véem como
lider, mesmo duvidando das suas proprias capacidades de lideranca, pode facilitar um
potencial crescimento futuro. Logo, se a imagem percebida por outro é mais favoravel do
gue a sua propria visdo, mais provavel sera a ascensdo (Higgins 1989). Deste modo, vai
querer tornar essa assimetria como identidade interna uma vez que a tendéncia é que cada
um se veja da forma mais positiva (Baumeister, 1982). Nas assimetrias negativas, 0
individuo percebe a possibilidade de perda ou dano futuro. Quando um individuo
experiéncia uma assimetria da identidade interna negativa, tende a atuar de forma
negativa (Schneider, 2004). Se um individuo acredita que os outros 0 véem mais

negativamente de que ele se identifica, ele pode acreditar que isso Ihe trara danos futuros
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(promocao) e é provavel que tente alterar essas assimetrias de modo a que as opinides dos
outros estejam alinhadas com a sua propria visao positiva. Esta alteracdo so € possivel se
a assimetria for mutavel, mas se for imutavel ele é for¢ado a lidar com a assimetria da

identidade negativa.

Todos os individuos podem enfrentar assimetrias da identidade interna, porém, as
mulheres enfrentam um conjunto complexo de desafios, pois a lideranca ainda € vista
como uma posi¢do masculina (Eagly & Karau, 2002; Fletcher, 2004; Sinclair, 2011) e,
deste modo, as mulheres antes de chegarem a qualquer posicdo de lideranca, séo
submetidas ao preconceito e as expectativas inconscientes da sociedade (Hogue & Lord,
2007; Johnson et al., 2008).

Muitas vezes, as mulheres sdo categorizadas como lideres de segunda (Scott & Brown,
2006), pois sdo desafiadas a negociar, reivindicar e a obter identidades de lideranca que
representam um desafio para elas (Eagly, 2005; Sinclair, 2013). A todos os aspetos ou
referéncias respeitantes a discrepancias nao relacionadas com as identidades pessoais da

mulher, daremos o nome de “assimetrias profissionais”.

Independentemente de como uma mulher se pode ver, o género € um fator de visibilidade e,
devido ao numero reduzido de mulheres em posicdes de lideranca, espera-se que sejam
homens a liderar (Eagly & Carli, 2007; Eagly & Karau, 2002; Ely, 1995; Kanter, 1977).
Digamos que, pelo facto de se encontrarem em minoria, elas sdo vistas como elementos
menos legitimos e menos confidveis, logo, menos capazes do desempenho profissional
(Bartel & Dutton, 2001; Clair, Humberd, Caruso & Roberts, 2012).

O aspeto fisico destas mulheres assume especial importancia, estando frequentemente
sujeitas a um escrutinio da sua aparéncia como parte central da identidade. (Bell et al., 2016,
Hall & Donaghue, 2013; Sinclair, 1998; Sinclair, 2005), podendo estar mais propensas a

vivenciar uma assimetria da identidade interna.

O género é uma forma de assimetria da identidade interna, pois a mulher acredita que os
outros a véem, categorizam ou estereotipam com base no género, engquanto ela nao se vé
nessa perspetiva. Por norma, quando sentem que ha alguma assimetria baseada no género,
tornam-se resistentes, desafiadoras e negociam as suas identidades (Denissen, 2010; Ely,
1995; Faulkner, 2009; Gill, et al., 2008; Jorgenson, 2002; Miller, 2004; Peterson,
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2010; Powell, et al., 2009; Sinclair, 1998). Assim sendo, as assimetrias relacionadas a
identidades pessoais (competéncia, genero, idade ou carater) definir-se-d0 como

“assimetrias pessoais”.

2.1 Ultrapassar a assimetria da identidade interna

De acordo com o modelo “A model of women leaders experiencing and reporting to
internal identity asymmetry” dos autores Meister et al. (2017), as mulheres lideres
ultrapassam as assimetrias da identidade interna através da resolucdo, resisténcia e
escapatoria. Este modelo foi suportado através da literatura referente a identidade
(Petriglieri, 2011), a gestao de impressdes (Guadagno & Cialdini, 2007) e a forma como
as mulheres negoceiam as suas identidades de género em ambientes dominados por
homens (Miller, 2004).
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Figura 2- “A model of women leaders experiencing and reporting to internal identity asymmetry”

Quando um individuo é confrontado com as assimetrias da identidade interna, este tem
como foco renegociar as suas identidades (com ele mesmo ou com os outros) de modo a
minimizar a discrepancia. Ou seja, a assimetria da identidade interna é baseada no facto
de o individuo acreditar que os outros o véem de forma errénea, quando na realidade pode
ndo ser o caso. Segundo, Meister et al., 2014, a importancia da assimetria da identidade
interna e da sua valéncia (negativa ou positiva) indica se o individuo deseja ou nao
resolvé-la, sendo que este pode optar por mudar as percecdes dos outros ou mudar a sua

auto percecdo para se alinhar com as dos outros.
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De acordo com o modelo “A model of women leaders experiencing and reporting to
internal identity asymmetry” dos autores Meister et al. (2017), quando as mulheres sdo
confrontadas com as assimetrias da identidade interna, a primeira categoria de resposta
consiste em renegociar as suas identidades para minimizar a discrepancia. Neste sentido,
0 autor criou cinco subcategorias: 0 apoio de um mentor, suavizar a aparéncia, 0 exagero
ou a identificacdo excessiva, o confronto com os outros e, por fim, interiorizacdo da
identidade externa. No que se refere ao apoio de um mentor, o objetivo da mulher é
construir ou obter identidades de lideranca na organizacéo recorrendo a ajuda de mentores
(Ibarra et al., 2013), € atraves do apoio de um colaborador reconhecido na organizacao
que ela acredita poder influenciar a opinido dos restantes. Relativamente a suavizar a
aparéncia, o autor Petriglieri (2011), reconhece que ocultar, minimizar ou esconder
identidades é uma das estratégias a que o individuo pode recorrer quando confrontado
com uma ameaca de assimetria. JA no que diz respeito ao exagero ou identificacdo
excessiva, acreditando o individuo que ndo consegue negociar as suas identidades com
0s outros, pode minimizar a discrepancia comportando-se de uma forma mais firme ou
extrema, com 0 objetivo de mudar as visdes dos outros (Swann et al., 2009; Stets &
Burke, 2003). A quarta subcategoria, confronto com os outros, é usada quando o
individuo confronta diretamente as perce¢des dos outros (Ashforth et al., 2007). Também
pode ocorrer a interiorizacdo da identidade externa, ou seja, o individuo altera a sua
prépria identidade para poder ir ao encontro da identidade que os outros tém dele. Estas
alteracdes de identidade concedem ao individuo um crescimento pessoal (Ibarra, 2015) e
a oportunidade de construir uma visao dos outros mais positiva (Dutton et al., 2010).

No modelo mencionado no paragrafo anterior, o autor refere que, quando a resolucéo da
assimetria praticada € mal sucedida, a estratégia seguinte é suportar a assimetria e lidar
com ela em vez de a alterar. Esta categoria estd segmentada em quatro: “talvez esteja
apenas de acordo”; “ndo sou eu, € voc€”; “encontrar um suporte social”; “ignorar a
assimetria”. A subcategoria “talvez esteja apenas de acordo” diz respeito a reformulagao
da experiéncia de assimetria, isto é, reformular cognitivamente ou reposicionar 0
significado da assimetria, transforma-la em algo mais positivo ou menos importante para
o individuo (Ashforth & Kreiner, 2002). Relativamente a subcategoria “ndo sou eu, é
vocé”, o individuo que sofre a assimetria volta-se contra ou, ate, culpabiliza os individuos
que Ihe deram origem. Para Ashforth et al. (2007), o individuo que sofre a assimetria

condena os condenadores, isto €, critica aqueles que o criticaram. O suporte social € mais
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uma estratégia a que o individuo recorre para se tranquilizar e interiorizar as assimetrias.
De acordo com Wiesenfeld, et al. (2007), o individuo pode redirecionar as suas
necessidades de verificacdo, isto é, quando o individuo sofre assimetrias de identidade
negativa, pode procurar apoio social que o ajude a rejeitar pontos de vista discrepantes
dos dele e a conseguir a integracdo num grupo (Ashforth et al., 2007). A ultima
subcategoria consiste em ignorar a assimetria, esta estratégia fornece protecéo contra as
emoc0Oes potencialmente negativas e o stress que a elas pode estar associado. Segundo
Ashforth et al., (2007), evitar a experiéncia é uma técnica vulgarmente utilizada em
contexto laboral. Escapar a assimetria € uma estratégia comum nas mulheres que
enfrentam problemas relacionados com a discriminacdo de género no trabalho (Fouad,
2014).

2.1 Transicdo de identidades
2.1.1 Transicao pessoal / profissional

Todos os individuos estdo em constante mudanga, ou seja, estdo em constante
crescimento a nivel pessoal e profissional, o que origina a criacdo de novas identidades e
a perdas de outras até ai criadas. A transi¢do de identidades ocorre quando o individuo
passa por mudancas significativas em relacdo as suas identidades préprias, como pode ser
0 caso de assumir um novo papel numa organizagéo (lIbarra, 2004; Ibarra & Barbulesco,
2010). Tome-se como exemplo a primeira gravidez de uma mulher, situacdo que a levara

a incorporar a identidade de méde (Ladge et al., 2012).

Vejamos, as diversas transi¢cdes de identidades fazem com que verifiqgue uma maior
experiéncia de assimetrias salientes. Essas transi¢cdes podem ser divididas em dois tipos:
transi¢Oes que ocorrem gquando a identidade de trabalho estabelecida de um individuo se
adapta para ser integrada uma mudanca de identidade pessoal (Ladge et al., 2012) e as
transi¢Oes de identidade baseadas na mudanca de uma identidade relacionada com o
trabalho, como é o caso da transicdo de posicdo dentro da organizagcdo (Ashfort &
Johnson, 2001; Ibarra, 2003; Ibarra & Barbulescu, 2010). Resumidamente, ocorrem

transicOes de identidade pessoal e transi¢des de identidade profissional.
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2.1.2 Transicao profissional

A ascensdo a cargos hierarquicamente superiores aumenta frequentemente as assimetrias

de identidade, tanto negativa como positiva.

As primeiras transigdes de assimetria da identidade interna, ddo-se com a transicéo para
um papel de lideranca, pois estas sentem que os outros podem ter uma visao melhor do
que as proprias. (Langford & Clance, 1993) A maioria das assimetrias positivamente
validadas acontece durante a transicgao inicial para a lideranga, quando as mulheres ainda
ndo tém esse papel incorporado, embora acreditando que os outros as identificam como
como lideres. A chave para interiorizar uma identidade de lideranca é concedida pelos
outros. (Epitropaki et al., 2017)

Porém, o papel de lideranca também é assumido como uma experiéncia que pode trazer
alguma assimetria da identidade negativa. Algumas mulheres tém dificuldade em
conseguir que os outros (subordinados) as vejam como lideres, 0 que cria assimetrias da

identidade interna negativa.

Na cultura ocidental, em que a lideranca é maioritariamente assumida por homens,
espera-se que o lider incorpore uma postura com caracteristicas masculinas (Koenig et
al., 2011), deste modo, embora as mulheres consigam chegar ao desempenho dessas
funcles, é pouco provavel que seja bem vista pelos restantes elementos da organizagédo
(Heilman & Parks-Stamm, 2007). Por outro lado, quando ocorre uma mudanca de
identidade nestas mulheres, subalternos e pares tornam-se conscientes e focalizam essa

mudanca porque ha uma violacdo da identidade que eles esperam dela (Burgoon, 1978).

Desta forma, existem pontos-chave na carreira de uma mulher estreitamente relacionados
com a existéncia, ou ndo, de assimetrias da identidade interna (positiva ou negativa), bem

como com a transi¢éo das identidades pessoal e profissional.
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3. CAPITULO 3-METODOLOGIA

Este capitulo visa um enquadramento geral das bases metodoldgicas que sustentam o
estudo. S&o formuladas e apresentados todas as metodologias utilizadas para o estudo,
apresentando conceitos como assimetrias, percecées bem como toda a recolha de dados

efetuada.

Assim, o presente capitulo esta divido em: (1) metodologia de investigacdo, (2)
participantes, (3) entrevistas, (4) procedimento, (5) interpretagdo do material e (6) técnica
de anélise de dados.

3.1 Metodologia de investigacéo

O presente capitulo consiste na descricdo detalhada da metodologia utilizada, com o
objetivo de dar a conhecer as opgdes e 0s procedimentos que orientaram a investigacao.
Foi adotada uma metodologia qualitativa, a que mais se adequa aos objetivos do projeto,
na medida em que visa uma compreensdo mais abrangente e, a0 mesmo tempo, mais
pormenorizada dos fendmenos observados pelo investigador, valorizando o significado
particular que cada sujeito atribui a realidade (Bryman, 2008).

A presente metodologia € particularmente indicada para estudos exploratorios, cujo
objetivo € compreender e descrever um fenémeno (Vanderstoep & Johnston, 2009).
Segundo Yin (2011), um estudo de caso ¢ “uma investigacao empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e dentro de seu contexto do mundo real”, 0
que faz com que possibilite o tratamento de uma grande quantidade de informagao e num
contexto natural (Johnson & Onwuegbuzie, 2004). Porém, este tipo de metodologia exige
que sejam cumpridos alguns requisitos, nomeadamente, a transparéncia, a honestidade e
o rigor na recolha e anélise dos dados, bem como na comunicacéo de todo esse processo
(Yin, 2011). O estudo exploratorio fornece uma viséao clara entre a realidade e a aplicagdo
da teoria, 0 que ajuda a desenvolver e a combater qualquer lacuna que essa teoria possa
apresentar (Crowe et al, 2011). Normalmente, os investigadores aplicam as suas teorias
num estudo exploratorio em diversos casos, pois acreditam que o estudo exploratorio,
baseado na perspetiva empirica de acordo com fendémenos especificos, diminui possiveis
lacunas (Gomm et al., 2000), ao contréario da metodologia quantitativa, que da énfase as

variaveis e ignora o fendmeno no seu contexto natural.
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A entrevista foi o0 método com maior enfoque neste projeto, sendo particularmente
importante neste tipo de metodologia, uma vez que permite recolher os testemunhos dos
participantes, compreendendo a sua Visao e a sua experiéncia de vida.

Durante a recolha e andlise de dados, os fundamentos tedricos estiveram sempre
presentes, servindo de suporte para a préopria coeréncia dos resultados apresentados

posteriormente.

3.2 Amostra
Para o presente estudo, foram selecionadas mulheres na lideranca, de diversas areas
profissionais. O autor escolheu investigar mulheres que estavam em diferentes fases da
carreira profissional, uma vez que era necessario ter uma visao diversificada.
Tratou-se, portanto, de uma amostra ndo probabilistica de conveniéncia (Bryman, 2008),
na qual procurou-se a maior pertinéncia de informacao (Yin, 2011). Desta maneira, todas
as mulheres lideres abordadas foram escolhidas de modo a que houvesse uma
representatividade de todas as areas de servigos existentes no mercado laboral.
O universo deste estudo é composto por 31 mulheres lideres, de diversos sectores do
mercado laboral portugués, nomeadamente em Lisboa. O universo de estudo esta em
diferentes etapas da vida profissional, tendo diferentes experiéncias profissionais.
Foram contactadas no total 200 mulheres lideres no mercado laboral atraves da
plataforma LinkedIn, das quais apenas 65 mostraram interesse em fazer parte da amostra.
Destas, 15 ndo puderam integrar o universo, por incompatibilidades ou dificuldades de
gestdo de tempo. Das restantes, 19 entrevistas ndo continham informacéo suficiente, pelo
que ndo foram consideradas. Para a presente pesquisa ndo sao relevantes devido ao fato
de que o objectivo do autor é observar os efeitos das assimetrias da identidade interna que
as mulheres lideres experimentam.
Em conclusdo, a amostra inclui apenas mulheres lideres de organizagdes localizadas em
Lisboa, uma vez que o plano de estudo é perceber como é que mulheres portuguesas se
sentem neste mercado laboral, com foi explicado antes. Toda a amostra & composta por
31 entrevistadas, com idades compreendidas entre 0s 34 e 65 anos. Em termos de

experiéncia profissional tem uma abrangéncia de 31 anos.
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Tabela 2: Caracteristicas das entrevistadas

Participante Idade N2 de anos de experiéncia Sector/ Area
Participante 1 42 22 Banca
Participante 2 34 14 Distribuicdo
Participante 3 51 31 Seguros
Participante 4 48 28 Consultoria Financeira
Participante 5 43 23 Consultoria de Recursos Humanos
Participante 6 58 38 Retalho Alimentar
Participante 7 54 34 Farmaceutico
Participante 8 41 21 Recursos Humanos
Participante 9 39 19 Educagdo
Participante 10 58 39 Retalho alimentar
Participante 11 48 28 Politcia
Participante 12 41 21 Retalho de Brinquedos
Participante 13 36 16 Quimica
Participante 14 61 41 Tecnoldgico
Participante 15 45 25 Energias
Participante 16 49 29 Consultoria de Recursos Humanos
Participante 17 43 23 Banca
Participante 18 37 17 Energias
Participante 19 38 18 Tecnoldgico
Participante 20 65 45 Construgdo
Participante 21 62 42 Marketing
Participante 22 40 20 Medicina
Participante 23 47 27 Retalho Alimentar
Participante 24 39 19 Comunicagdo
Participante 25 45 25 Comunicagdo
Participante 26 40 20 Biologia
Participante 27 47 27 Marketing
Participante 28 44 24 Consultoria de Recursos Humanos
Participante 29 43 23 Direito
Participante 30 36 16 Cosmética
Participante 31 35 15 Tecnoldgico

3.3 Entrevistas
De acordo com o objectivo do estudo, varios métodos foram utilizados para reproduzir
material empirico. O enféase foi colocado no formate de entrevista.
As entrevistas foram realizadas durante os meses de fevereiro e margo de 2019. As
participantes, contactadas em primeira instancia via LinkedIn, foram transmitidas todas
as informagdes sobre o tema, todas as implica¢bes, bem como o absoluto anonimato.
Todas as entrevistas, com a duracdo média de uma hora, foram gravadas eletronicamente
e transcritas em portugués. Foram realizadas em diferentes locais, espacos publicos ou
local de trabalho. Devido a distancia fisica entre entrevistada e entrevistadora, algumas
foram realizadas por via eletronica.
A preparacdo da entrevista € uma das etapas mais importantes do processo. Assim,
procedeu-se a elaboracdo de um guido, instrumento base para recolha de dados na forma
de texto. Optou-se por um guido semiestruturado com o objetivo de conseguir maior

flexibilidade e liberdade, permitindo as entrevistadas falar mais sobre as suas experiéncias
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profissionais e incluir outros temas (Byman, 2008). Contudo, é importante a definicao de
questdes para tornar a recolha de informacdo mais homogénea e similar, possibilitando
extrair resultados equiparaveis entre si (Bardin, 2009). Sempre que necessario, houve uma
adaptacéo da linguagem aos participantes-alvo.

O guido foi organizado por temas, iniciando com uma breve introducdo ao trabalho
desenvolvido e pretendido, bem como aos objetivos da entrevista. Todas as perguntas
foram desenvolvidas tendo em vista a exploracdo de especificidades deste contexto,
convidando as entrevistadas a partilhar as suas experiéncias.

Em anexo, encontra-se o guido utilizado para a realizacdo das entrevistas.

3.4 Procedimento
Apos definicdo do grupo sobre o qual se faria incidir o estudo, procedeu-se ao contacto
direto com cada um dos elementos, aos quais foram apresentados os objetivos do projeto.
Depois da aceitacdo e do consentimento das participantes, foram marcadas as entrevistas
presenciais ou via Skype.
Concluida a marcacdo de entrevistas e a construcdo do guido, foram realizadas as
entrevistas, nos locais atempadamente combinados, normalmente, no local de trabalho
das entrevistadas. Nos poucos casos em que a distancia dificultou ou impossibilitou a
comunicagédo presencial, as entrevistas foram realizadas via Skype. Todas as entrevistas
foram realizadas em espacos que proporcionaram total privacidade as entrevistadas, de
modo a permitir uma visao mais isenta e realista do contexto do estudo.
No decorrer da entrevista, a entrevistadora procurou intervir o0 menos possivel, com o
objetivo de ndo influenciar a interlocutora e, assim, conseguir uma maior riqueza do
material recolhido (Guerra, 2006).
As entrevistas foram gravadas na integra, ap6s autorizagdo dos participantes e garantia de
confidencialidade e anonimato, bem como de omissdo de elementos identificativos e
outras informacdes de caracter particular (Berg, 1998). Para salvaguarda e seguranca das
entrevistadas, foi facultado documento explicativo de todos os procedimentos referidos
e, também, de declaracdo de compromisso do entrevistador em relagdo ao seu
cumprimento.

3.5 Interpretacéo do material
Ao contrario das pesquisas quantitativas, a qualitativa tem material ndo estruturado e de
dificil trabalho de analise e interpretacdo, como é o caso das transcri¢es de entrevistas,
das descricdes das observacgoes e das discussdes (Huberman & Miles, 2002). No processo
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de compreensdo, o investigador fornece informacdes detalhadas e informacdes genéricas
que permitem aos leitores compreender as conclus@es a que aquele chegou (Lincoln &
Guba, 2000). Neste sentido, a interpretagdo do investigador fornece informacgdes e
contetdo que permite aos leitores o seu proprio entendimento.

O principal objetivo deste estudo é entender como as mulheres lideres se sentem
percecionadas no contexto laboral, ou seja, todas as entrevistas foram realizadas com o
intuito de obter informagdes sobre esta questdo, mais concretamente, se existe, ou nao,
assimetria da identidade interna. Podemos afirmar que, até certo ponto, as interpretacoes
iniciais ocorrem logo durante as entrevistas e que as respostas das entrevistadas fazem
com que haja um retrato das realidades por elas vividas. Contudo, o processo de
interpretacdo continuou até a fase de redagdo, pois havia a necessidade de ler todo o
material transcrito e recorrer as teorias para um entendimento mais eficaz dos discursos
das mulheres lideres.

A fim de encontrar o que ndo foi dito nas narrativas das entrevistadas e conseguir “ler nas
entrelinhas”, foi usada a técnica do tematica que possibilitou analisar os insights das
entrevistadas. Esta técnica qualitativa, interpretativa e construtiva fornece estratégias de

analise de fendbmenos sociais muito eficazes neste tipo de trabalho (Hardy et al., 2004).

3.6 Técnica de andlise de dados

Depois de recolhidos os dados, trabalho de campo intenso e moroso com vista a
otimizacdo da andlise e da interpretacdo, procedeu-se a sua organizacao.

Esses dados, as entrevistas as mulheres lideres, foram realizadas através da analise de
tematica, sendo que para que esta analise acontecesse executou-se um pProcesso
exaustivamente rigoroso. E através dessa analise, que origina o objetivo deste trabalho, 0
estudo exploratério descritivo (Berg, 1998) o que faz com que se simplifique os dados, a
sua interpretacdo e se consiga recolher explicagdes através dos dados recolhidos (Vala,
2005).

Na verdade, ndo hd um procedimento unico para a realizacdo de uma analise de dados
qualitativos. Assim, para que este processo seja realizado de forma mais clara e
simplificada, foram cumpridas cinco fases gerais na analise tematica: a preparagdo dos
dados, a identificacdo das categorias de analise, a codificacdo das entrevistas, a
comparacdo dos dados e a interpretacdo dos resultados (Berg, 1998). Segundo Bardin

(2009), esta sequéncia de fases pretende realizar procedimentos sistematicos e objetivos
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de descricdo do conteldo das mensagens, permitindo a deducdo de conhecimentos
relativamente as condic6es de producéo e rececdo do conteldo.

No que se refere as entrevistas realizadas e a todos os dados nelas obtidos, optou-se por
aplicar categorias temaéticas, técnica que tem como objetivo categorizar os dados, de
modo a simplificar a procura de padrdes (Patton, 1990). Inicialmente, e de acordo com a
referida teoria, realizou-se uma analise mais dedutiva, ou seja, fez-se uma definicao
inicial das categorias e s6 posteriormente foram construidas as subcategorias (Bardin,
2009). Importa esclarecer que, de forma a garantir a maior validade do processo, todas as
entrevistas foram passadas na integra e s6 depois codificadas num dicionario de
categorias.

O dicionério de categorias é um instrumento de grande importancia, uma vez que
simplifica e especifica as principais categorias existentes na “assimetria da identidade
interna nas mulheres em cargos de lideranca. Explica com clareza as tematicas associadas
a cada categoria e respetivos exemplos. Para além disso, classifica ordenadamente os
fendmenos associados ao estudo (Kirk & Miller, 1986) e reduz a possibilidade de
ocorréncia de enganos na codificagdo (Bryman, 2008). No processo de codificacdo do
presente estudo, todos os dados foram analisados de forma exclusiva (Bardin, 2009), com

o intuito de salvaguardar uma codificacdo homogeénea, fidedigna e concreta.
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4. CAPITULO 4 - ANALISE DE DADOS

Faz parte do objetivo deste capitulo descrever exemplos de dados recolhidos nas
entrevistas de forma categorizada, reunindo 0s temas comuns entre as entrevistadas.
Todos os dados foram realizados através de entrevistas a mulheres lideres de organizagdes

em Lisboa.
4.1 Assimetria da identidade interna

Como vimos na literatura a assimetria da identidade interna ¢
discrepancia/desalinhamento consciente baseada em crengas pessoais de como as

mulheres lideres acreditam que os outros as véem (Meister et al., 2014).

Para cada entrevistada foi perguntado, qual a sua percecdo sobre 0 que 0S outros
colaboradores acham delas enquanto mulheres lideres. Foi dado énfase quando ocorriam
desalinhamentos entre as suas percecdes e as dos colaboradores.

As assimetrias da identidade interna sdo analisadas de acordo com: 1) assimetrias da

identidade interna pessoais; 2) assimetrias da identidade interna profissionais.
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Tabela 3: Percentagem de respostas das entrevistadas as assimetrias da identidades internas pessoais

Tematica Assimetria positiva Assimetria negativa
Idade 25.8% 64.5%
Género 19.4% 67.7%
Qualidade 22.6% 58.1%
(%]
8
@ Caracteristicas 19.4% 45.2%
&
Competéncias 58.1% 16.1%
Maternidade 16.1% 29.0%
Atributos fisicos 0.0% 12.9%
Laboral 64.5% 48.4%
Background diferente 12.9% 19.4%
- Internacional 12.9% 6.5%
‘©
S
@ Network 3.2% 3.2%
2
2
& 7 e
Espaco geografico 0.0% 3.2%
Cotas 0.0% 16.1%
Saldrio 0.0% 12.9%

1. Assimetrias da identidade interna pessoais

Neste nivel, as assimetrias detetadas dizem respeito a tudo o que envolve, de forma
pessoal, a entrevistada: (1.1) idade; (1.2) género; (1.3) experiéncia; (1.4)

caracteristicas; (1.4) competéncia; (1.5) maternidade; (1.6) atributos fisicos.
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A totalidade das entrevistadas (31), explanaram que em algum momento da sua vida

profissional presenciaram algum tipo de percecéao diferente com as suas proprias.

1.1. A idade é um dos fatores influenciadores do tipo de assimetria da identidade interna

para as mulheres lideres entrevistadas.

Da amostra global, 8 inquiridas revelaram que ao longo da sua carreira profissional,

ultrapassaram por experiéncias positivas no que concerne a este fator.

“CEOQ disse que quem vai representar a nossa empresa és tu, portanto
eu fui para a primeira negociacdo com Sindicatos, uma mitda a sem
saber muito bem aquilo que ia, s6 com homens muito mais velhos do que
eu, num edificio historico ali na Duque de Loulé, tudo tinha um peso

enorme.” (Participante 1)

Contudo, 20 mulheres entrevistadas sentiram que o fator da idade foi um
instrumento negativo. Estas eram postas em causa tanto pela sua

senioridade como pela sua juventude no mercado laboral.

“agora eu notei que era sobretudo o nivel de senioridade é que ndo me
era reconhecido, era como se eu... o meu nivel de idade ndo me desse a
autoridade para eu representar aquelas funcdes, quando nds sabemos

que o descritivo funcional ndo tem nada haver com a idade, ndo’

(Participante 8)

“Sim, senti numa primeira fase que ndo me levavam a Serio, primeiro
porque era miuda e depois provavelmente porque era mulher e quero
creditar que se fosse um mitdo o facto de ser muito mais nova podia néo
dar alguma credibilidade, mas fosse rapaz se calhar esse tema da idade

podia ter sido esbatido mais do gue se esbateu comigo. ”(Participante 1)

“Ndo sei ha quanto tempo foi, mas o facto de ter equipas de pessoas que
eram 20 anos mais velha que eu, e que naturalmente questionavam
porque é que eu estaria a chefiar quando ela ja estavam ld mais tempo”

(Participante 18)
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“ndo é facil uma mulher ser durante 11 anos da vida dela ter sido
constantemente criticada por ter sido militar, agressiva, besta, bruta isso
também faz-nos ou fez-me a me questionar a minha ciéncia, 0 meu
género... entdo mas eu afinal sou uma mulher ou um homem? Porque se
estas pessoas me vém assim... se calhar... uma companheiro também me

vé assim... faz levantar este tipo de questoes...” (Participante 12 )

1.2. O fator género é uma das principais ferramentas que as entrevistadas experiénciam
assimetrias. Estas sentem que o estereotipo criado relacionado com mulheres na

lideranca faz com que as perce¢des que 0s outros tém delas seja enviesado.

Porém, apesar de assimetrias serem pouco visiveis no lado positivo, obteve-se 6
relatos deste tipo de assimetrias por parte das entrevistadas, em relagéo aos diferentes
graus hierarquicos: subordinantes, subordinados e pares.

“Ja senti foi uma valorizagdo. Porque eu ocupo um lugar onde fago a
entrega a 34 lojas eu tenho que servir muitas vezes de mediadora, de
acalmar muita vezes as hostilidades que muitas vezes que se levantam e
ser uma mulher a liderar isto eles as vezes dizem “bolas ! que jogo de
cinturas que tu tens que ter para olhar para os interesses da logistica,
olhar para os interessas da loja e encontrar 0 melhor dos dois mundos”,
que obviamente ndo é nada facil , isto € dificilimo, mas as pessoas

valorizam e interrogam-se como ¢é que tu consegues fazer.’

(Participante 1)

“mais admiragdo por parte de outras mulheres, eu lembro-me de uma
japonesa, que eu até me senti mal porque parecia que era uma deusa
qualguer. Porque no pais onde ela era, era suposto as mulheres muitas
vezes ficarem em casa depois ter filhos e a carreira acabava, porque a
carreira era ser mae e, portanto, as pessoas admiram imenso sou mulher
ainda por cima tenho dois filhos porque € um desafio do caragas e uma
empresa que ja fez 11 anos e numa area que é tudo quase tudo

homens” (Participante 26 )
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“... eu acho que foi tudo bastante positivo porque dei tudo aquilo que
podia dar a cada momento e o facto de ser mulher tenho a certeza que
fez a diferenc¢a nestes momentos ... N0S momentos em que eu tive oS
administradores a odiarem-se uns aos outros, 0 meu administrador
direto era um era ele que me ia avaliar e que me ia dar prémio, mas eu
tinha os meus clientes que eram os meus administradores.”

(Participante 4)

Contudo, foi nas assimetrias da identidade interna negativa que a maioria
das entrevistadas (21) relata episddios. Episddios esses, que ocorreram

entre os diferentes graus hierarquicos.

“Se fossem homens, odiavam que uma mulher tdo nova mandasse
alguma coisa, exemplo: foi uma guerra mudar o sitio do Economato,

toda a gente que entrava naquela empresa, a sede ” (Participante 8)

“Porque se uma mulher no meio masculino comete um erro é porque é
Uma incompetente, se faz um brilharete é porque teve sorte... é assim
que funciona, de um modo geral... nds vemos isso no transito, se uma
mulher uma borrada é porque € uma incompetente e ndo deve tirar a
carta, se um homem comete exatamente a mesma borrada é porque esté

num dia mau” (Participante 8)

“Sim, senti numa primeira fase que ndo me levavam a serio, primeiro
porque era miuda e depois provavelmente porque era mulher e quero
creditar que se fosse um middo o facto de ser muito mais nova podia nao
dar alguma credibilidade, mas fosse rapaz se calhar esse tema da idade

podia ter sido esbatido mais do que se esbateu comigo. ”(Participante 4)

1.3. Neste ponto, algumas entrevistadas abordaram um fator que nunca tinham refletido

ateé a entrevista, nomeadamente no que concerne as suas experiéncias laborais.

Através das respostas obtidas, é possivel extrair alguns exemplos que advém dos

subordinados em relagéo a elas. Estas duvidavam, inclusive, das percecOes deles.
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“Eu sabia e gostava e sempre gostei de lidar equipas, mas aparece
coisas no percurso que a gente ndo estava a espera, ndo esta tudo
delineado, e ha coisas que acontecem que a gente olha para trés e
percebe que nos ndo estavamos a espera de ultrapassar isso, porque
ainda ndo havia a experiéncia que 0s meus colegas tinham e eu fui eu a

escolhida, mas sim acontece, acontece. ” (Participante 1)

“«

do sei se alguma irresponsabilidade também da parte dele, mas
criamos uma area de recursos humanos que nao havia na empresa, eu
ndo tinha assim tanta experiéncia, tinha pouquissima tinha saido da
faculdade, tinha um ano no banco e estava a fazer uma coisa que néo ia
fazer na empresa dele, por outro lado passas a ir agora tu as reunides

com os sindicatos” (Participante 4 )

“Sentir o peso que serd que sou capaz? esta gente € louca esta-me a dar
uma responsabilidade que eu nunca tive nem sei se sou capaz e nem
sequer tinha experiéncia para isso depois com isto tudo Surgiu a
oportunidade.” (Participante 4 )

Noutro sentido, houve entrevistadas que sofreram com a falta de
reconhecimento que estas recebiam no local de trabalho, nomeadamente

por causa da experiéncia que as mulheres lideres tinham para liderar.

“Agora sentia que algumas pessoas achavam que tinha pouca
experiéncia para o cargo que tinha. (...). POr ser mais nova e por nao
ter estado... A radical existia deste 2001 eu entrei em 2005... ndo é? Ha
pessoas que ja estavam a trabalhar desde de 2001 ... e pensam “porque
é que ndo fui eu?” homem ou mulher, ndo interessa... porque é que
foram buscar a participante 8? Que era jornalista da empresa Y? E que

vem para coordenadora de producao? (Participante 8)

“Como lhe disse eu estava uma empresa, que tem 51 anos, antiguidade
das pessoas € 30 e poucos e eu estava na empresa ha quatro anos,
quando tive convite... e portanto isso ndo foi visto uma forma nada

positiva, recordo-me perfeitamente de estar a fazer apresentacdo e
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comunicacao as equipas de gestao, com a equipa mais proxima de mim
e de estar muito satisfeito e de estar muito entusiasmada e das pessoas
a minha frente estarem com umas trombas descomunais, homens e
mulheres, com sentimento muito muito menos positivo e as primeiras
palavras em vez de serem palavras de apoio, foram palavras tu ndo vais
conseguir, tu és muito nova, é impossivel, isto é disparate, ndo tens jeito
para isso, tu ndo sabes como é que isso funciona... a minha

experiéncia... ” (Participante 17 )

1.4. As mulheres lideres ainda sentem que as diferentes caracteristicas entre um homem
e uma mulher faz com que sejam vistas de maneira diferente. O que origina as

diferentes reacdes por parte dos colaboradores, positivas e negativas.

6 entrevistadas referiram este fator como positivo, principalmente quando relatavam

acontecimentos entre subordinados e subordinantes.

“A mal com elas, a bem com a minha chefia que s6 dizia “a miuda €
louca, é mesmo uma street fighter que é louca, que tu furas tudo.” Mas
a respeitar-me imenso como profissional, porque eu aguentei aquilo
quatro anos e meio e deixei o legado feito, ela podia estar ausente 3
meses que eu fazia a fun¢éo dela, ela podia estar descansadinha da vida,
portanto ela respeitava-me... ” (Participante 16 )

“E ainda ontem recebi uma mensagem de um colega nosso, de um
consultor, que me disse estas a correr um enorme risco de ser a melhor
lider que eu ja tive na vida. E eu disse: “oh X nas me fagas chorar,
pronto...”" Porque eu sou apaixonada por pessoas, eu acredito que o ser
humano tem um potencial infinito é s6 nds queremos e acredito que é
tratando as pessoas da melhor forma possivel que n6s conseguimos tirar

o melhor delas.” (Participante 1)

Contudo, foi analisado também a perspetiva negativa, 14 entrevistadas

dao enfase as caracteristicas do género masculino para liderar 2/ou
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desvalorizam o género feminino por ndo conter essas caracteristicas

estereotipadas.

“Acho que depois também tem com isso, como nos sempre fomos vistas
como uma posi¢do mais fraca, as mulheres sempre foram vistas como
uma posicdo mais fraca, acabamos por muitas vezes nos interiormente
identificar de ficar fraca perante as situagoes... e se a gente puser oS

pontos nos is e formos mais fortes, acho que eles ... “(Participante 14 )

“(...) ndo é facil uma mulher ser durante 11 anos da vida dela ter sido
constantemente criticada por ter sido militar agressiva Besta, bruta isso
também faz-nos ou fez-me a me questionar a minha ciéncia, 0 meu
género... entdo mas eu afinal sou uma mulher ou um homem? Porque se
estas pessoas me vém assim...? Serei suficientemente boa nesta

posicdo? ” (Participante 18 )

1.5. Outro facto que foi referenciado por parte de 23 entrevistadas € relativo as

competéncias. Este agente foi analisado de forma positiva e negativa.

Inicialmente, 18 entrevistadas referiram que sentiram que os subordinados e 0s
subordinantes evidenciavam assimetrias positivas no que concerne as suas

competéncias.

“muito frias e muito... tu estas aqui de certeza que tens alguma coisa
para estares nesta posi¢do... ndo foi o teu mérito... e quase te dizem isto
na cara, estds a falar com elas e tu percebes “entdo como é que chegou
aqui?” e tu contas um bocadinho da historia, ndo digo que sou irma@ do
individuo Z, porque antes no inicio n0s nem usavamos o ultimo nome, o
mesmo apelido.... Porque eu queria mesmo vingar por mim, queria
mesmo mostrar gque eu consigo, ndo é sé por ser a irma dele, eu consigo.
Eu fiz a maior faturacdo que havia na empresa no primeiro ano.... Tanto
que eles depois diziam “ela a nossa melhor comercial”. (Participante

19)

“Por outro lado, ter la chegado como manager num tema que ninguém

sabia o que era, que era HC AS e, portanto, para eu conseguir estar,
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ocupar esse lugar... eu sei que sai de la com alguns colegas a dizerem-
me que me admiravam porque tenho os 360 dessa altura e tinha o
respeito dos meu colegas, mas para isso precisei de lutar mais.”

(Participante 16 )

“Eu acho que fui escolhida e fui para uma posi¢do muito particular
porque eu fui ajudar a pessoas que tinha o polor do RH, que fazia parta
da direcdo a trazer sangue novo e novas ideias para uma area que estava
um bocadinho envelhecida e ele deu-me uma metafora que ele utilizou

‘

que foi *“ a nossa darea de marketing remodelou-se & uns anos e hoje em
dia é tipo um Porche, a nossa area financeira remodelou-se e € tipo um
mercedes 0s recursos humanos € um carrinho de méo, que funciona, mas
é um carrinho de mao e eu preciso de ajuda, tu tens essa capacidade!”

(Participante 16 )

Ainda que em menor percentagem, 5 das entrevistadas sentiram que existiu uma
assimetria da identidade interna negativa no que se refere as competéncias. Num
exemplo, as mulheres lideres sdo postas em causa por parte de um cliente externo,
pois este ndo acredita na possibilidade de uma mulher conseguir ter competéncias

para liderar um sector tdo exigente como o de tecnologia.

“muito frias e muito... tu estas aqui de certeza que alguma para estares
nesta posi¢do... ndo foi o teu mérito... e quase te dizem isto ha cara,
estds a falar com elas e tu percebes “entdo como é que chegou aqui?” e
tu contas um bocadinho da historia, ndo digo que sou irma do individuo
Z, porque antes no inicio n0sS nem usavamos 0 ultimo nome, 0 mesmo

apelido(....)” (Participante 14 )

1.6. Houve uma grande e especial incidéncia das entrevistadas na maternidade, estas
sentem que este processo € bastante solitario e, deste modo, ndo estdo a espera que
haja um reconhecimento por parte dos colaboradores, muito menos por parte das

organizagoes.
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Contudo, 5 mulheres entrevistadas relataram que tiveram experiéncias bastante
positivas, nomeadamente o reconhecimento da capacidade de trabalho, a promogéo

de cargo durante a licenca de maternidade e aumento salarial.

“Efetivamente, eu trabalhei duas semanas antes de ter o meu filho e as
pessoas diziam como é que esta rapariga consegue fazer isto? Como é

que ela tem esta for¢a enorme?” (Participante 1)

“F a individuo Z ficou com as duas direcGes e perguntou-me o0 que € que
eu preferia e eu disse que era completamente indiferente, € aquilo que
achares melhor para mim. Enquanto eu tive na multimédia eu tive
sempre uma ou duas pessoas a trabalharem para comigo, mas néo era
uma chefia formal. Quando fui para a empresa Y, na altura eles eram 5
administradores, nenhuma chefia entrava ou uma primeira linha sem ser
entrevistada por todos os administradores e tinha que ser consensual,
mesmo que fossem pessoas do grupo, porque a empresa Y raramente
fazia recrutamento externo. E eu estava em casa de licenga maternidade
e o individuo Z liga-me e diz-me para ir ver ao meu e-mail porque foste
nomeada como segunda linha na empresa Y, eu fiquei muito feliz, mas
figuei em pénico! Eu nunca fui a uma chefia formal, o que é que €
esperado de mim?... Eu conhecia a empresa Y enquanto cliente, porque
eles prestavam-nos servico, conhecia muitas pessoas la, mas em quanto

cliente.” (Participante 4)

“Tive 6 meses fora e tive aumento salarial. Isso ndo me prejudicou ter
estado fora ndo prejudicou de ver malvista, bem pelo contrario deram
mais valor apds ter vindo da maternidade, porque eu conseguia

conciliar tudo.” (Participante 1)

De outra maneira, 9 entrevistadas experiénciaram o oposto. Sentiram que
o fato de estarem gravidas é mal interpretado pelas pessoas que as
rodeiam, nomeadamente pelos subordinados. Estes ainda criam bastantes
entraves quando uma mulher engravida, ainda que tente conciliar a vida

profissional com a vida pessoal.
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“uma das minhas managers e ela ficou gravida e.... ela passou um mau
bocado... é as boquinhas dentro das reunioes “ah tu ndo pensas bem
porque estas gravida” “ah porque... ah tu agora comes por dois” “ah
porque....” Constantemente a “rebaixar”.... Tentar tirar a posi¢do
porque ela estava gravida e entretanto ela voltou agora a pouco tempo...
teve 11 meses fora daqui... e sente-se, sente-se... “ah pois porque tiveste
de férias” “ah pois, agora tens que sair mais cedo porque agora tens
que dar de mamar” aquela coisa de... estas gravida... sim eles olham
para nos como frageis e que podemos... e podem acabar por pisar um
bocadinho...” (Participante 14)

“E eles pensam “ah vais 6 meses de ferias? Qual é o teu problema?”
ndo, ndo é? Eu ndo sou mae, mas sei que ndo € 6 meses de férias, porque
ha pessoas que passam mesmo muito mal durante a gravidez...”

(Participante 14)

“Eu acho que a maternidade é o principal porque tu vais ser mae deste
do momento em que ficas gravida e anuncias que estas gravida até ao
resto da tua vida e hd comentarios como eu ja ouvi muitas vezes “ah a
mulher quando esta gravida e quando vem ja ndo é a mesma pessoa, ja

nao tem as mesmas competéncias” (Participante 14 )

“portanto gravida a fazer isto, ainda é mais pornogréafico as pessoas
olhavam para a minha barriga e pensavam como é que alguém gravida

consegue estar a mandar pessoas embora” (Participante 4 )

“Sim, por exemplo eu tenho trés filhos e quando eu engravidei do
segundo e partilhei isso com o administrador ele disse-me que se calhar
0s teus colegas que abdicaram por engravidar ou por ter filhos iam tem
mais oportunidades. E eu perguntei se ndo era para compativel ter uma
familia trabalhar nesta empresa diga-me ja porque eu vou procurar

outra coisa.” (Participante 24 )
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1.7. O facto de as mulheres terem atributos fisicos diferentes dos homens, também
levanta bastantes assimetrias, porém ndo foram mencionadas assimetrias positivas,

apenas negativas.

No que diz respeito as mulheres lideres entrevistadas, 4 destas, relataram que sentem
que as organizacgdes ainda tentam que o seu trabalho seja diferenciado atraves dessas

caracteristicas, apesar do numero relativamente reduzido, isto ainda acontece.

“Al eu senti o salto e senti a importdncia de coisas como... salto alto ou
COMO NOS apresentamos, COMO estamos, Como nos apresentamos, como
falamos, como respondemos... como somos vistos pelos outros dentro da
mesma empresa... E diferente perante os olhares dos outros?
Naquela altura... sim. Uma questdo de titulo. E tem haver com tudo e
ndo s6 o titulo. E o facto de ter carro, de ter estacionamento ... como as
pessoas comeg¢am a olhar e por nos sermos... eu sempre (como estava a
dizer) trato os outros como gostava que me tratassem mim e nunca tratei
ninguém com superioridade, espero nunca ter feito e acho que nunca o
fiz. Mas seja a trabalhar ou seja num restaurante, € uma questdo de
respeito, cada um estd a fazer o seu trabalho... e isso as vezes, faz com
gue outras pessoas ndo percebam que nds temos uma posi¢ao superior..
e portanto se eu andava a trabalhar de ténis e se eu estava a tratar todas
as pessoas com um bom dia e boa tarde , ha pessoas que ndo reconhecem
e isso eu tive que aprender... Se €U NA0 queria ter uma postura mais fria

ou mais distante, talvez o embrulho ajuda...” (Participante 24 )

“Muito, sabes que ndo é dizerem-te explicitamente, mas tu perceberes
que eles estavam a dizer que tu so conseguiste este negocio “porque tu
és mulher ’(...) “mas porque sou mulher, porqué?”, houve uma altura
até que uma pessoa da empresa chegou a incentivar-nos a usar decotes

para as reunides....”" (Participante 19)

2. Assimetrias da identidade interna profissionais
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O nivel profissional diz respeito a todas as interacdes profissionais das mulheres lideres

durante a sua carreira. Entre elas estdo: laboral, departamento, internacional e a network.

2.1 No que concerne as assimetrias da identidade interna o fator mais evidenciado por
todas as entrevistadas € o &mbito laboral. E nesta categoria que ha uma interligacio
entre todos os colaboradores e as entrevistadas, nomeadamente os subordinados, 0s
pares e 0s subordinantes. Esta categoria é subdividida em trés categoria de relacéo:
relagdo  subordinante/entrevistada, relacdo  pares/entrevistada e relagcdo
subordinados/entrevistada.

Relacdo subordinante/entrevistada

Relativamente a relacdo subordinante/entrevistada, estas evidenciaram assimetrias

positivas e negativas.

20 entrevistadas relataram experiéncias positivas

“E agora olhando para trds, quando eu tinha 28 anos e me disse vens
para a empresa Y chefiar uma equipa, porque ela reviu isso em mim,
porque eu também ja era assim enquanto colega, ndo é? Eu acho que

sempre fui um elemento muito agregador das equipas. ” (Participante 1)

“E porque eu tinha alguma dificuldade quando tive com 0 individuo Z
em acreditar que tinha isto tudo? E disse-lhe a ela muitas vez, cada vez
que ela me dava um projeto novo ou dizia “olha vamos ter uma migra¢do
de 600 pessoas da empresa A para o B e tu tens que liderar este
processo” eu dizia “tudo bem individuo Z, mas é porque tudo acreditas
que eu sou capaz ou foi o administrador que te pediu?” , “ndo o
individuo Z perguntou-me guem era e eu disse que eras tu” e eu muitas
vez achei que a individuo Z estava a dar, ndo s6 porque acreditava que
era capaz , mas acima de tudo porque ela confiava tanto em mim
enquanto pessod... e isso muitas vezes desfocava-me das minhas
competéncias técnicas. E disse isto ao individuo Z , eu muitas vezes achei
que a Graga me dava projetos porque confiava cegamente em mim e que
eu podia morrer, mas eu nao ia desiludir, eu ia fazer tudo até ao fim,

muito mais que a minha parte técnica.” (Participante 4)
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Contudo, 15 entrevistadas vivenciaram o oposto.

“Ela subestimava-me a mim e a qualquer pessoa, ndo era s6 a mim.
Aquilo era modusoperandi e vai tudo corrido... ela a mim subestimava-
me realmente, mas porque .... Ela no inicio ndo me leu bem.... Foi muito
arriscado da parte dela, na primeira semana me ter dito para meter a
mala na gaveta... porque se ela me tivesse lido bem, ela tinha percebido
que estava a pisar a linha... e o que aconteceu... isto que ela fazia, ela

fazia com toda a gente. ” (Participante 13)

“Ha competicéo dentro das organizacdes e se existe e muitas vezes nem
S80 0S NOSSOS pares Sao pessoas que possam estar eventualmente acima
de nds que sentem ameacadas estarmos abaixo deles e nés temos mais

competéncias ou mais capacidade ” (Participante 24 )

Relacdo pare/entrevistada

Para as entrevistadas, a assimetria por parte dos pares tem um revelo bastante
elevado, na medida em que ha um reconhecimento do seu trabalho ao longo do
seu percurso profissional. Essa demonstracdo do reconhecimento revela-se
através de novos desafios profissionais internos, bem como o reconhecimento da
auséncia da lider como um periodo mais dificil.

Como na relacdo profissional anterior, esta também possui assimetrias da

identidade interna positiva e negativa.

Relativamente as assimetrias da identidade interna positivas, 18 inquiridas

relataram existir este fator.

“Entdo ele foi-se embora, uma grande festa, um jantar e eu achei sempre
que ele ia para diretor de facilitis de um grupo, nem nunca lhe perguntei,
sabia que ele ia para angola para um grupo angolano. Ele uma semana
de ir ligou-me e disse “olha eu vim para diretor-geral de um grande
grupo angolano estdo a ser criadas novas unidades de negécio uma

delas é de servicos partilhados, de uma empresa que ja tem 6 mil pessoas
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e eu preciso de uma diretora de recursos humanos e quero venhas

trabalhar connosco” . (Participante 4)

“Ja fui e mais que uma vez, ainda ha dois ou trés dias estavamos numa
reunido e pessoas referiram importéncia que eu tenho para organizacao
importancia e o destaque que eu tenho depois da baixa de maternidade
que se nota logo uma diferenca abismal s6 porque voltei! Palavras que
mudam muito, acrescentar valor imenso para empresa. S&o coisas que
nos ficamos surpreendidos para andar espera e que eles digam aquilo.
Foi dito numa reunido com 6 homens, edito por trés deles.”

(Participante 3)

No que concerne as assimetrias da identidade interna negativa, 22 inquiridas
relataram existir porque estes sdo os principais “concorrentes” que estas tém
dentro de uma organizacao, isto é, na progressdo da carreira internamente

“senti a diferenca de género foi com os meus colegas, com a malta dos
“engenheiros de eletronica e de informdtica” porque eu era mulher, porque
diziam que eu tinha tirado um curso de psicologia, e entdo era duplamente

ariscado falar comigo, ndo é?” (Participante 28)

“A empresa Y era costuma a gente roubar empresas uns aos outros..
porque o sistema de negocio da empresa Y € um sistema que tranca a
empresa. Por exemplo néo era aquilo que acontecia na empresa Y... e
uma vez roubei uma empresa a um colega meu foi quase o carmo e a
trindade, porque € quem era eu para lhe estar a roubar uma empresa,
mas ele ja me tinha feito o mesmo. Portanto ele ndo reconhecia que eu

tivesse sequer capacidade para lhe roubar a empresa. ” (Participante8 )

“Nessa altura um colega meu na antiga empresa Y comecou a
questionar o meu trabalho, ndo percebia muito bem porque é que tinha
sido eu a ser contactada e nédo ele, mas na altura a individuo Z confiava
cegamente em mim e tenho a certeza que foi por causa disso. Na altura
foi um pouco complicado porque eu estava de licenca de maternidade,

mas como eu nunca mais voltei para onde estava e nunca mais lidei com
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ninguém e esse processo até foi bastante rapido e

“silencioso”. (Participante 4 )

Relacdo subordinados/entrevistada

Relativamente a relacdo entre as entrevistadas e os subordinados, as mulheres
entrevistadas identificam que os subordinados s&o 0s principais criticos em termos
organizacionais.

Deste sentido, estes reconhecem algumas qualidades positivas, que as lideres ndo

tém consciéncia, 11 das inquiridas revelaram na entrevista esse conhecimento.

“Ja e muitas vezes, eu ndo tenho essa nota de autovalorizardo e ainda a
pouco tempo quando se abriu o novo programa de mentoria eu tive 9
convites para ser mentora e ndo estava anda a espera... 9 em 60 pessoas
ou em 58 é muita gente, tive que recursar convites ndo deu para aceitar
toda a gente... e muitas vezes as pessoas ddo-me uma valorizagdo... os
mais jovem dizem aqui dentro que eu sou uma das melhores lideres de
pessoas que eles vém, por causa daquela ideia que eu mantenho até hoje
de acompanhar, de perceber como é que esté o projeto, de saber e entrar
no projeto quando é preciso, mesmo gue eu entre para fazer 10 slides ou
2 tenho que entrar la e acompanha-los, sentar-me ao lado deles e reunir-
me com eles e acompanhar os outputs, de escrever com eles, de dar-lhes
fontes... essa coisa eu mantenho até hoje porque eu acredito que é assim
que se trabalha em consultoria e as pessoas valorizam isso muito e eu
ndo tenho essa nogéo, e as vezes tém-me dito aqui muitas vezes ‘“nos
precisamos de ti bem Participante 28 e eu fico a olhar para as pessoas,
porque as pessoas precisam de ter esta referéncia e acho isso
importante, acho que assim recentemente de ter 9 convites para ser

mentora foi... surpreendente para mim.” (Participante 28 )
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Contudo, houveram 6 entrevistadas que experienciaram 0 oposto.

“Mas ndo te digo que ndo tiveram varias pessoas a espera que eu
falhasse. Ainda hoje estdo, ainda hoje eu sinto que... todos 0s dias sou
testada.” (Participante 19)

“Por vezes pode ndo ser bem visto, porque a inveja é uma coisa que
acontece em todos os sitios ndo acredito que aqui seja diferente mas

acho que é um processo natural dentro empresa.” (Participante 17)

2.2 Em relacdo aos diferentes backgrouds, de areas ou departamentos as lideres sentiram
que este era um fator que havia muita controvérsia. Se por um lado haviam
colaboradores que compreendiam a dificuldade e o trabalho exercido, por outro,

haviam colaboradores que tinham opinides contraditorias as suas na negativa.

“vinha para um cargo de dire¢do, mas vinha para uma equipa que eu
ndo conhecia, que me conhecia de outras areas, acho que havia alguma
desconfianca... “o que é que ela vai fazer?” Estava a voltar, devia ter
feita alguma coisa bem... Porque é uma drea que é preciso ter nimeros
e apresentar nimeros e resultados... ainda mais do que numa direcéo de
programas... e quando uma pessoa é de fora ou que ndo tem... que ndo

¢ desta area.” (Participante 24 )

“mas ele teve a coragem de abrir a drea, de reabrir e de trazer pessoas
de foras para isso (ndo era normal a empresa Y aceitar pessoas de fora
com ja alguma senioridade para posi¢des de manager para reabrir uma
area e muito menos uma pessoa de relagdes internacionais, que ndo vem
de financas ou de gestdo ou e economia, portanto ele ai teve algum

rasgo” (Participante 28 )

“porque na altura ndo havia assim tantas mulheres na area comercial,
portanto isto foi ha 7/8 anos, ndo havia assim tantas mulheres na area
comercial, na darea de informdtica... entdo fui duplamente olhada de

lado. ” (Participante 19)
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“... ou seja, quando eu vou a uma reunido, o que eu sinto quando eu vou
aumareuniao é que me estao constantemente a testar, porque como sou
mulher e ndo sou da darea, porque eu ndo era da darea de IT.... E eles
sabem, eles acabam por conhecer os nossos curriculos... estdo
constantemente a testar-me a tentar fragilizar-me em alguma situacgéo. ”
(Participante 19)

“Esta area ndo é para mulheres, para eles esta area ndo serve para
mulheres.... Entdo quando tu estds a frende de pessoas que sao da area
de IT, muito deles engenheiros informaticos, homens que estdo a frente
de empresas, e de repente hd ma mulher que néo €, que é de marketing
e que estd a frende de uma empresa, de uma das empresas que mais
factura no grupo... humm.... Como é que tu chegaste aqui?”
(Participante 19)

“Mas posso dizer que na empresa Y em particular eu tive que provar
mais, talvez ndo por ser mulher s6, mas por ser primeiro de fora, de
relagGes internacionais e ndo de gestdo, economia e finangas, por um
lado ” (Participante 28 )

“Pelo facto de eu ser financeira e do tema do policia bom e de policia
mau... as vezes na plataforma de negociagcdo existem expressoes e
formas de estar que nds temos que ter a partida para nos protegermos e
para negociarmos da melhor maneira possivel, portanto era um
combinar de vdrios... de uma protecdo da minha pessoa tambem,
algumas fragilidades que eram recorrentes... o facto de ser nova, o facto
de ser mulher, o facto de ser a unica mulher a liderar aquele mundo,
eram fragilidades que me eram apontadas de forma muito recorrente.”
(Participante 10)

2.3 As experiéncias profissionais das entrevistadas sdo amplas e, desse modo, algumas
delas tiveram oportunidades de terem experiéncias internacionais. Porém, apesar de
experiéncias completamente distintas, elas tém experiéncias em comum. Se por um
lado, 4 inquiridas relataram experiéncias positivas, por outro, 2 entrevistadas

revelaram ter tido experiéncias negativas no que se refere as assimetrias.
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“ainda ontem estive a falar com dois dos meus elementos da minha
equipa de Angola, que sdo Angolanos e que estéo 14, sinto isto, acho que
eles me reconhecem como lider pelo exemplo que lhes dou”

(Participante 4)

“E depois eles valorizam imenso a mulher, ou seja, ali uma dualidade,
se por um lado eles tém a sexta-feira que é o dia do homem onde eles
vao fazeres asneira todas, e embebedar-se com 0s amigos, por outro
lado Mulher Angolana é vista como o sustento, a mulher é que trabalha
a mulher é que quase que educa os maridos e sd0 muito

respeitadas.” (Participante 4)

“Neste momento vou dizer-te onde é que eu sinto, ou seja na minha
posicdo e na area em que nos trabalhamos é muito mais homens na
minha posicéo. E eu trabalho muito com o estrangeiro e eles ndo vém
com bons olhos as mulheres. La fora néo, 1& fora é muito dificil... eu
digo, eu tremo em todas as reunides que vou, porque eu nao sei muito
bem quem é que vou apanhar... e as poucas mulheres que eu apanhei
sdo tAo mazinhas para nds... muito frias e muito... tu estas aqui de
certeza que alguma para estares nesta posi¢do... ndo foi o teu mérito...
e quase te dizem isto na cara, estas a falar com elas e tu percebes “entdo
como é que chegou aqui?” e tu contas um bocadinho da historia, ndo
digo que sou irmd do individuo Z, porque antes no inicio ndés nem

usavamos o ultimo nome, o mesmo apelido...” (Participante 19)

“Em Angola com o individuo, de todo, nunca sentes, pelo contrario.
Achei que quando fui embora de Angola e dei a minha viséo ao diretor
angolano, porque achei que moralmente tinha que o fazer e era apenas
a minha opinido e ele era uma pessoa com pouca maturidade
profissional, portanto acho que ele ndo encaixou bem, simplesmente por

ser mulher...” (Participante 4)

“«“

ssa acaba sempre por acaba sempre acontecer... Eu também tenho
este padrao porque eu trabalhei com pega espanhol e ai senti imenso,

senti muito mais. E ai foi o tema da idade juntamente com o tema do
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género que eu ja era um senhor de 50 e muitos anos eu tenho 33 e ele
tratavam gquase como se fosse filha dele, ele agarrava muitas vezes pelo
cotovelo, para chamar para um determinado sitio e eu ndo me chateava,
porque entendia como um gesto de companheirismo, de colega ndo me
chateava. Mas as vezes era mais sensivel a este tipo de atitude... ndo
consigo explicar, porque podia estar menos feliz ou podia estar mais por
disposta a olhar para este tipo de detalhes. E a propdsito tema
diferenciacdo de género, tive outro episddio com o meu colega espanhol
e este eu ndo achei nada positivo, mais um... E aqui tem a certeza
absoluta que este episédio ndo conseguia ndo acontecia se fossem dois
homens, ou mais, e tenho a certeza absoluta, absoluta. O que foi episodio
de irmos a um parceiro iamos ter uma reunido ele ndo tinha preparado
minimamente para a reunido Ainda me teve a pedir alguma ajuda em
tempos de conselhos Técnicos para a reunido, Eu dei-lhe o
enquadramento e depois quando chegamos a reunido, dentro do
gabinete aparecer parceiro, 0 meu colega chamou-me, (portanto néao
conhecia as pessoas de lado nenhum) eram um parceiro, como eu disse,
estdvamos a comecar a reunido e ele vira-se para mim e disse “toma
estes papeis e vai tirar fotocopia” e nos em termos de cargo tinhamos
exatamente 0 mesmo cargo, em termos responsabilidade oficiais e
portanto fez-me este gesto perante outras pessoas que eu nao conhecia
de absolutamente lado nenhum e no escritério do parceiro que é a
primeira vez que eu tinha ido e eu fiquei a olhar para o meu colega e

G«

disse “desculpa? ndo percebi...” “toma estas copias para tirar copias”
e eu disse “olha desculpa la mas estds a fazer alguma confusdo, por n0S
estamos no parceiro Eu ndo conhego estes senhores de lado
absolutamente nenhum, Na&o faco a minima ideia onde esta a fotocopia
portanto que tirar copias dos papéis tu ndo Tu ndo tiraste copias, pegas
e vais tirar copia. As duas pessoas do parceiro ficaram a olhar para
mim, entretanto 0 meu colega entregou 0s papéis as pessoas que
representavam o Pereiro e eles ajudaram a quebrar aquele mal-estar e

eles disseram “ndo se preocupe, nos vamos pedir ali dento para tirar as
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copias” e depois, entretanto fizeram uma cara menos positiva para

atitude que o meu colega tinha tido comigo. ” (Participante 23)

2.4 Embora com menor incidéncia, o fator network foi referido como uma assimetria tanto
positiva como negativa. Esta ocorréncia deveu-se ao facto de os colaboradores
saberem que duas das entrevistadas comecaram a trabalhar na organizacdo através do

network.

Neste contexto uma das 1 das entrevistadas referiu que teve um impacto assimétrico

positivo

“acho que tenho mais respeito deles, ja ndo me vém como “irmd do
individuo Z” e ja ndo me vém como “sé uma mulher”, véem-me COMO
alguém que lutou muito para chegar aqui. Portanto acho que ja comecei
a ganhar o respeito deles, aqui dentro, e atrevo-me a dizer que alguns

deles ja me consideram como alguém a seguir. ~ (Participante 19 )

Contudo, a outra entrevistada teve uma experiéncia exatamente oposta,
esta sentiu que muitas vezes o0s colaboradores tinham uma percegéo

incongruente com a dela.
Havia outro grupo de inquiridas com a opinido exatamente oposta.

“Quando fui a entrevista com todos os sdcios, eles ja vinham com uma
ideia pré-concebida de mim.. eu fiquei, mas a minha vida na empresa foi
um inferno, toda a gente sabia quem eu era e de onde vinha e estavam
sempre & espera que eu falhasse. As vezes nem usava o meu apelido para

nédo associarem o meu nome ao do individuo Z. ” (Participante 19 )

2.5 Apenas uma entrevistada relatou assimetrias no que concerne ao espaco geografico.
Esta, foi a Unica entrevistada que trabalhou fora da grande area metropolitana, o que
originou o aparecimento de uma Unica assimetria.

“Porque de repente eu era aquela que vinha de Lisboa... que tem a

mania que sabem, que sdo bons, “porque os de ld é que sdo bons”,
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“querem ganhar mais e com melhores condi¢oes”, quando havia ja
pessoas na equipa, muito seniores e com muito tempo de casa e que nao
tinham sido reconhecidas para subir... e de repente vem esta dondoca,
la de fora, porque os outros de fora é que sdo bons, e nés ndo, para
trabalhar com eles, para lhe fazer ver modos diferentes de trabalhar,
modos diferentes de organizar, modos diferentes de ver alguns
problemas e de os resolver, de introduzir diferencas e passar de um
trabalho de uma &rea e de uma equipa meramente administrativa de
pessoal, para de desenvolvimento, mesmo, de olhar para as tematicas

mesmo de desenvolvimento e trazer temas diferentes” (Participante 28 )

2.6 O fator das cotas, refere-se a relacdo imposta pela lei a algumas organizagdes. Desta
forma apenas algumas entrevistadas referiram que as cotas tinham impacto na
organizacdo onde laboram. Por esta imposicdo da lei, 5 entrevistadas sentiram que 0s

restantes colaboradores tinham percecdes incongruentes das delas.

“Olhe isto € muito interessante, a empresa Y era uma empresa cotada
na bolsa de Nova York e durante uns anos o0 que aconteceu foi que o
engenheiro individuo Z, houve uma altura, talvez em 2010 que achou,
obviamente que isto tinha interesses, das cotas e da empresa estar
cotada na bolsa de NY, comegou a passar ter... a empresa Y
investimentos internacionais comecou a ter uma administradora mulher
,aempresa Y imobiliaria teve, eram tudo empresas mais pequeninas nao
era o negocio, teve um mulher, depois teve na empresa Y comunicagoes,
no meio de 10 homem teve uma mulher e passaram a existir mais
mulheres como primeiras linhas nas varias empresas. Mesmo na
segunda linha, e eu fui segunda linha entre 2016 até sair, portanto ate
2013, eramos muito menos mulheres do que homens,

sempre.” (Participante 4 )

“Ndo sei, acho que é uma cultura... nao tem haver com a cultura da
empresa... e também ... e agora entrou uma mulher para o concelho de
administragdo para a comissdo administracdo, para a administracao

executiva e eu dei os parabéns por ser uma mulher, é a primeira vez que
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entra uma mulher, mas ao mesmo tempo, tenho a sensacdo (ndo a
conheco) hoje é o primeiro dia do individuo Z, ndo a conheco
profissionalmente e.... acho que tem mérito, mas ao mesmo tempo ha
essa sensa¢do que é... agora neste momento esta a falar-se tanto disso,
da cota... estdo a puxar mulheres sé porque é mulher ... e isso entristece-
me, porgue eu sei que estou no cargo onde estou, ndo € por ser mulher
¢ porque trabalhei para estar aqui... e houve alturas...” (Participante

24)

2.7 Um fator crucial que as entrevistadas realcaram como sendo dos mais graves que elas
sentiram, foi o facto de haver uma diferenca salarial entre pessoas de género diferente.
Acreditam que é a maior assimetria que uma organizacdo pode ter, desvalorizando o
seu potencial, competéncia e capacidade laboral. Apesar de apenas 4 entrevistadas

referirem esse fator é deveras importante explana-lo

“No inicio, por acaso, quando come¢amos como managers eu recebi um
valor diferente do que aquele que entrou a seguir a mim, que era o que

foi, entretanto, o0 meu sécio e aquilo incomodou-me... ” (Participante 19)

“Recentemente tive acesso a todos os salarios da empresa Y com
excecdo das pessoas que estdo acima de mim e dos meus pares mais
diretos e percebi que realmente é capaz de haver aqui uma tendéncia
para pagar melhor aos homens. (...) mas foi uma das vezes que achei
piada e que achei para os nimeros e disse que ndo faz sentido nenhum,

portanto isto tem que ser invertido...” (Participante 28 )

“Os meus pares diretos... sim, os homens ganhavam melhor do que nos,

a maior parte de nés... " (Participante 28 )
4.2 Ultrapassar assimetrias

O conceito de ultrapassar assimetrias remete para questdes das consequéncias das
assimetrias, isto €, para questdes correlacionadas com consequéncias psicoldgicas e

fisicas.
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No que concerne a analise desta questdo, apurou-se que na definicdo deste tema, as
entrevistadas fizeram uma definicdo os métodos de forma mais especifica do que global.
Deste modo, de uma forma geral, a definicdo de ultrapassar assimetrias incide sobretudo
na questdo da: 1) resolucdo da assimetria; 2) resisténcia a assimetria; 2) escapar a

assimetria.

Tabela 4: Percentagem de respostas das entrevistadas a ultrapassagem das assimetrias

Resolugdo da assimetria Resisténcia a assimetria Escapar a assimetria
Apoio de um mentor 194 Estar de acordo 16.1 Escapar a assimetria 9.7
Suavizar a aparéncia 35.5 "N&o sou eu, sdo vocés 35.5

Exagero ou idejntificagéo 22.6 Encontrar suporte social 51.6
excessiva
Confrontar os outros 22.6 Ignorar a assimetria 6.5

4.2.1 Resolucdo da assimetria

A primeira categoria para ultrapassar as assimetrias da identidade interna, surge da
tentativa de renegociar as suas identidades para minimizar a discrepancia entre a percegédo
que os outros tém dela e a sua propria percecdo. Deste modo, foi possivel analisar quatro
subcategorias (apoio de um mentor, suavizar a aparéncia, exagero ou identificacdo
excessiva, confronto com o0s outros). Destas subcategorias, 26 entrevistadas

identificaram-se com pelo menos uma.
Apoio de um mentor

A questdo do apoio de um mentor prende-se sobretudo em perceber como é que as
entrevistadas procuravam aumentar as suas hipoteses de serem bem percecionadas por
outrem. Foi através da influéncia que os mentores podiam exercer perante os restantes
colaboradores, que 6 entrevistadas, revelaram que este foi 0 mecanismo utilizado para

procurar alterar a perce¢ao que 0s outros tinham delas.

“estava a ser liderada por uma mulher uma mulher que tinha sido
minha mentora, entretanto também deu muitas aulas seguros e foi ela

que me passou esse Conhecimento € uma mulher que eu adorava ouvir
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e me dava lindamente E tinha sido muito minha mentora é daquelas
pessoas que nds olhamos para a carreira e admiramos nos ajudam que

nos dao a mao quando nds somos jovens etc.” (Participante 7)

“Sem duvida que a minha inspiracao € o individuo Z. Eu tento seguir
exatamente as pegadas dele, e um pouco daquilo que eu disse € 0 que ele
faz acabar por dar... muita confianca e muita Liberdade as pessoas, mas
as pessoas acabam sempre por seguir o caminho que ele quer levar diria
que Miguel é uma inspiracédo a nivel de trabalho € um tipo que trabalha
loucamente e que tem 3 filhos, portanto continua a trabalhar E constituir

familia.” (Participante 17 )
Suavizar a aparéncia

Outra questdo relativa a resolucdo de assimetrias, suavizar a aparéncia, € um
instrumento utilizado pelas entrevistadas, pois elas acreditam que néo
confrontarem e passaram despercebidas numa organizacao, estas tém menor
probabilidade de sofrer de assimetrias. Das 26 entrevistadas que utilizaram 0
mecanismo de resolver a assimetria, 11 entrevistadas referiram este instrumento.
Destas 11, 2 utilizaram a idade como fator de suavizar a aparéncia, 6
entrevistadas atenuaram a sua imagem e 3 entrevistadas encobriram a gravidez

até ao final da gestagé&o.

“Nessa fase ndo foi nada dificil porque nem sequer pensei nisso, porque
eu era gquase como se fosse a mascote direcdo, eu era a bebé era mais
nova uma miuda cheia de energia cheia de sonhos, cheia de vontades,

no limite eles achavam graca ... ” (Participante 4 )

“As pessoas nao souberam logo e s se percebeu que eu tinha barriga
aos 8 meses, portanto nem toda a gente soube. Fiz programas e fiz
producéo de programas do mais variado género, muitos programas...”

(Participante 24)

Exagero ou identificacéo excessiva
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Especialmente as entrevistadas que pertencem a organizacbes que tenham
maioritariamente homens, tentam identificar-se ao maximo com eles e com a sua
masculinidade, afastando-se do esteredtipo de mulher. Foi revisto este tipo de

comportamento em 7 mulheres entrevistadas.

“um exemplo muito simples, a sexta feira n6s vamos aqui sempre beber
um copo, tentar socializar entre grupo... e tu vez as mulheres que tém
filhos “epah tenho que me ir embora que o meu filho estd...” E vés os
homens a dizerem “a minha mulher é que faz isso ndo tenho que me
preocupar com isso” ... tens estas diferencas aqui, mas como ndo tenho

filhos ele véem-me como uma igual...” (Participante 19)
Confronto com os outros

Quando confrontados com uma assimetria do &mbito profissional, uma das estratégias
mais utilizadas pelas entrevistadas foi confrontar diretamente as perce¢fes que 0s outros
podiam ter delas, este mecanismo é pouco comum nas entrevistadas, apenas 7 mulheres
mencionaram. Porem, este instrumento sé é utilizado quando estas acreditam que a

assimetria aplicada sobre elas € impossivel de ultrapassar de outra maneira.

“Recentemente tive acesso a todos os salarios da empresa Y com
excecdo das pessoas que estdo acima de mim e dos meus pares mais
diretos e percebi que realmente é capaz de haver aqui uma tendéncia
para pagar melhor aos homens... (...) foi uma das vezes que achei piada
e que achei para os nuameros e disse que ndo faz sentido nenhum,
portanto isto tem que ser invertido... e fui falar com a administra¢do
para compreender o0 que é gque se estava a passar, se eu tinha ou néo
menos competéncias que 0os meus colegas.. obviamente tornou-se um

constrangimento muito grande, mas acho que agora ja foi corrigido...’

(Participante 8)

“No inicio as comunicagoes que tinham comigo eram muito... lembro-
me por exemplo de uma entrevista que fiz, de uma das primeiras
entrevistas que fiz com os candidatos indianos... e tinha (estava eu na

entrevista, na call e estava outra pessoa) e eu fui fazendo algumas
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perguntas ao longo da entrevista... e ele também fez algumas e tal...
chega no final desligamos e depois fizemos uma breaffing.... A recruter
estava comigo, a outra pessoa que ndo me conhecia de lado nenhum,
portanto estava a saber que eu era a nova RH manager, que néo existia
ninguém aqui... portanto isto tem dois anos e meio... e ele diz-me assim
“ndo percebo muito bem porque € que fizeste algumas das perguntas que
fizeste”, Rita so lhe digo uma coisa, se eu fosse um daqueles bonecos eu
tinha transformado num mostro enorme e tinha-o comido através do
monitor... “ndo percebo porque é que fizeste, porque é assim... el fiz as
perguntas que eram necessarias, portanto quando eu escolher a pessoa
tu depois logo tratas da parte administrativa de contratar... e eu passei-
me! “desculpa? eu ndo sei se percebi bem. Se tu achas que fui contratada
para fazer contratos e pagar salarios e fazer rescisdes, entdo ha aqui
algum problema de alinhamos com certeza, portanto eu agradeco os teus
inputs, mas ndo vai entrar ninguém a partir de hoje se nao passar por
mim até porque os contratos de trabalho sdo assinados por mim.,
Portanto sim, eu tenho todo o poder para fazer todas as questfes que eu
acho necessarias fazer. - E ele? - Ficou calado daquele lado, a recruiter
ao meu lado ficou tipo ““ o que é que foste fazer?” e ele do outro lado
ficou calado, e ele “ok, mas podemos falar noutra altura sobre isso” ...

“quando tu quiseres” ...” (Participante 28 )
4.2.2 Resisténcia a assimetria

A segunda categoria referida € frementemente citada pelas entrevistadas com mais
experiéncia profissional, isto €, 13 entrevistadas referiram que este era um mecanismo
utilizado. Esta tem como objeto fazer com que a pessoa que sofre da assimetria saiba
lidar ou simplesmente ignorar ao invés de altera-la. De acordo com as entrevistadas
do estudo, esta categoria subdivide-se em quatro subcategorias: estar de acordo, ndo

Sou eu, sdo voceés, encontrar um suporte social.

Estar de acordo
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Estar de acordo com o criador da assimetria € um mecanismo utilizado por apenas 5
entrevistadas, pois estas acreditam que se tiverem uma perspetiva diferente perante os

acontecimentos estes sdo mais facilmente ultrapassados.

“Mas ai, posso dizer-lhe que ndo era por diferenca de género, foi
mesmo... porque ndo é uma drea... é uma drea muito técnica e eu era
muito nova e ndo dominava de todo... era muito dificil também de me

impor.” (Participante 9)

“Talvez, porque ha estigma.... (estou a dizer isto de talvez mas é uma
percentagem de 2%), a questdo de ter que provar mais € nao ter
experiéncia, era um cargo novo, uma posi¢ao nova, e nunca ninguém
tinha estado que nédo fosse comercial e eu ndo era comercial e assumia
que ndo era comercial, tal como agora assumo que ndo sou comercial.
Mas vendo os canais e a empresa Y melhor que ninguém, tenho a certeza
absoluta, porque os conheco bem e conhego cada uma das pessoas que

estd aqui a trabalhar.” (Participante 19)
N&o sou eu, sdo vocés

Esta componente deseja explorar aspetos relacionados com a culpabilizacdo da pessoa
que efetuou a assimetria, isto €, um dos instrumentos que as entrevistadas utilizam é que

criticar e explanar aspetos negativos sobre a pessoa que aplicou a assimetria.

Das 12 entrevistadas que referenciaram que resistiam a assimetria, 11 utilizaram este

mecanismo.

“Sé para ter ideia quando eu entrei nesse sitio, na primeira semana a
minha chefia veio ter comigo e pediu-me para eu colocar a minha mala
dentro de uma gaveta , para ndo ficar a vista. Porque parecia mal,
porque ndo era de marca... (....) Ela subestimava a mim a qualquer
pessoa, ndo era s6 a mim. Aquilo era modusoperandi e vai tudo corrido...
ela a mim subestimava-me realmente, mas porque .... Ela no inicio ndo
me leu bem.... Foi muito arriscado da parte dela, na primeira semana
me ter dito para meter a mala na gaveta... porque se ela me tivesse lido

bem, ela tinha percebido que estava a pisar a linha... e o que
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aconteceu... isto que ela fazia, ela fazia com toda a gente. E com todas
as novas mitdas que surgissem e que ja la estavam e as que chegavam e
as que iriam chegar... eu acho que lhe faltava muita seguranca nela
propria, por isso era uma forma de ela controlar aquilo que saia, saia
tudo dela, ndo deixava que ninguém se evidenciasse por nada, nao € que
por a porcaria de um e-mail se evidenciasse, mas ..... a falta .... A

desorganizagdo dela ... refletia-se, nisto... ” (Participante 16)
Encontrar suporte social

Outro mecanismo de resisténcia a assimetria é encontrar suporte social, isto €, 16
entrevistadas exploram ao longo da entrevista aspetos relacionados com o suporte que
familiares, amigos ou outras pessoas da organizacdo davam para desculpabilizaram as

assimetrias que sofriam.

“O porqué, eu acho que era mesmo por uma questao profissional, mas
também poderia ser por uma questao de género... porque naturalmente
achavam que se calhar por defeito achavam que uma mulher ndo
gostava de falar sobre futebol, gostava de falar sobre politica... podiam
fazer essa preconcecdo pelas mulheres tinham em casa e ndo sabiam
abrir a mente para outras pessoas que possam ser diferentes... penso
que seria por ai...portanto nunca me levavam a almocar, iam sempre

todos menos eu. ” (Participante 7)

“estava la uma rapariga que ndo tinha curso, ndo tinha formacéo
académica nenhuma e o que ela sabia era aquilo que... diziam-lhe assim
“como é que se lanc¢a esta fatura? Assim, assim, assim.” E ela era dtima,
néo falhava, mas so fazia aquilo. Ela como néo tinha mais conhecimento
disseram que era para fazer assim, era assim. Era a pessoa com o feitio
mais intragavel da empresa. Eu s6 soube disso mais tarde. Puseram-me
ali aquela coisa e eu ndo sabia. Ela ja tinha passado por varias areas
da empresa e toda a gente correu com ela, ali estava a funcionar porque
a diretora financeira ndo estava ali todo o dia, dava trabalho e como
fazia, era muito perfecionista... deixavam-na estar... mas tinha um

feitio... punha em causa todo o meu trabalho...” ((Participante 31 )
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Ignorar a assimetria

A tentativa de ignorar uma assimetria potencia uma protecdo contra emogdes negativas,
apesar de pouco comum por parte das entrevistadas, apenas 2 entrevistadas mencionaram,

este € um dos mecanismos utilizados.

“Ja ndo estou tdo atenta isso... ndo... o tema de ser senhora sinto que
ha uma maior recetividade, a questdo de ser jovem ja ndo estou tao

atenta a isso ... j& ndo me incomoda tanto”” (Participante 7 )
4.2.3 Escapar a assimetria

Relativamente ao fator de escapar a assimetria, 3 entrevistadas fizeram referéncia que este
foi um dos mecanismos que utilizaram para ultrapassar as assimetrias das quais ndo
estavam a consonancia, ou seja, algumas mulheres lideres preferiam afastar-se
completamente do ambiente causador, mudando de organizagéo laboral. O fato de nédo
se sentirem integradas e de terem ideais distintos, originou que as entrevistadas

preferissem mudar de organizacao.

“Sim, por exemplo eu tenho trés filhos e quando eu engravidei do
segundo e partilhei isso com o administrador ele disse-me que se calhar
0s teus colegas que abdicaram por ndo engravidar ou por nao terem
filhos iam tem mais oportunidades. E eu perguntei se ndo era para
compativel ter uma familia trabalhar nesta empresa diga-me ja porque

eu vou procurar outra coisa e foi isso que fiz.” (Participante 18 )

“o0 tema da consultoria de recursos humanos néo é o core da empresa
Y, aempresa Y tem um core financeiro e de auditoria e eu aprendi muito
dos temas financeiros e de auditoria e estava la bem e tinha até carreira
perspetivada 14, mas ndo me sentia completa, eles ndo me integravam
como parte da empresa, simplesmente porque eu era mulher e tinha
filhos.” (Participante 28)
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4.3 Mudancas de identidade
Num mundo organizacional

Ao analisar as transcri¢fes das entrevistas em profundidade, estas revelaram em que
houve diversas mudancas de identidade pelas quais as entrevistadas passaram ao
longo do seu percurso profissional, nomeadamente: mudancas de identidade pessoal

e mudancas de identidade profissional.

Tabela 5: Percentagem de respostas das entrevistadas as mudancas de identidade

Mudanga de identidade pessoal | Mudanga de identidade profissional

41.9 61.3

4.3.1 Mudanca de identidade pessoal

No que respeita as mudangas de identidade pessoal, 24 entrevistadas fazem
referéncia que ao logo da sua vida foram ocorrendo transformacdes do que eram
as suas identidades pessoais iniciais. Porém, 13 destas entrevistadas € que fazem
referéncia que essas mudancas tiveram impacto negativo na sua vida profissional.
As mudangas que as entrevistadas relatam como influentes na sua vida

profissional foram: divércio/separacdo e a maternidade.

“Eu acho que para o meu equilibrio para que eu consiga ter uma
estabilidade, é importante Se eu quiser ter um comportamento um
companheiro na minha vida... consigo identificar... eu tive eu tive uma
relacdo Agora em termos pessoais, eu tive uma relacéo cerca de 8 anos
e consigo identificar que ndo que na relacéo eu tinha um papel muito da
Lider... também, e agora o grande desafio que é Assumir uma postura
um bocadinho mais tranquila em termos pessoais e na mesma uma
postura mais forte em termos profissionais esse & uma grande desafio.
E, portanto, eu entendo que tenho que ter uma postura mais tranquila,
mais serena que ndo cause ou que ndo gira de gerar medo porque eu

penso que eu facto muitas vezes comunicar de uma forma mais
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tempestiva ou mais agressiva ou um tom de voz mais forte posso
eventualmente bloquear a outra pessoa de querer ter vontade de
partilhar o que é que quer que seja comigo e ter o receio de fazer porque
j& sei ja sabe que a resposta que vai ter uma resposta novamente

agressiva.” (Participante 23 )

“Sim, mas eu tenho nocéo que havia dias que eu nem estava la, mas ia
para la, sim. Passava os dias inteiros num pranto e pronto... aquilo foi
uma altura muito complicada, mas foi uma altura de grande
aprendizagem, alias, ndo sei o dia de amanha, mas independentemente
disso, duas situacdes que foram traumatizantes na minha vida, e que
foram as alturas de maior aprendizagem, primeiro quando tive a
separacdo depois foi a de ficar desempregada, nunca tinha ficado

desempregada...” (Participante 31)

“Quando fiquei gravida e.... passei um mau bocado... é as boquinhas
dentro das reunioes “ah tu ndo pensas bem porque estas gravida” “ah
porque... ah tu agora comes por dois” “ah porque...” Constantemente
a ‘“rebaixar” .... Tentar tirar a posicdo porque estava gravida e
entretanto voltei agora a pouco tempo... tive 11 meses fora daqui... e

I ENTs

sente-se, sente-se... “ah pois porque tiveste de férias” “ah pois, agora
tens que sair mais cedo porque agora tens que dar de mamar” aquela
coisa de... estds gravida... sim eles olham para nos como frageis e que
podemos... e podem acabar por pisar um bocadinho...” (Participante

19)
4.3.2 Mudanca de identidade profissional

Relativamente a mudanca de identidade profissional mais mencionada, promogao
a um cargo superior, verifica-se que 19 entrevistadas evidenciaram que sofreram
de assimetrias por parte dos restantes colaboradores, sendo que foi evidenciado

assimetrias por parte dos pares e dos subordinantes.

“Como lhe disse eu estava uma empresa, que tem 51 anos, antiguidade
das pessoas é 30 e poucos e eu estava na empresa hd quatro anos,
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quando tive convite... e portanto isso ndo foi visto uma forma nada
positiva, recordo-me perfeitamente de estar a fazer apresentacdo e
comunicacao as equipas de gestdo, com a equipa mais préxima de mim
e de estar muito satisfeito e de estar muito entusiasmada e das pessoas
a minha frente estarem com umas trombas descomunais, homens e
mulheres, com sentimento muito muito menos positivo e as primeiras
palavras em vez de serem palavras de apoio, foram palavras tu ndo vais
conseguir, tu és muito nova, é impossivel, isto € disparate, ndo tens jeito
para isso, tu ndo sabes como é que isso funciona... a minha

experiéncia...” (Participante 23 )

“... ou seja, quando eu vou a uma reunido, 0 que eu sinto quando eu vou
a uma reunio é que me estao constantemente a testar, porgue como sou
mulher e ndo sou da area, porque eu ndo era da area de IT.... E eles
sabem, eles acabam por conhecer os nossos curriculos... estdo
constantemente a testar-me a tentar fragilizar-me em alguma situagéo. ”

(Participante 19)
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5. CAPITULO 5- DISCUSSAO

Este altimo capitulo visa apresentar as principais conclusfes do presente estudo, tendo
em consideracdo uma abordagem tedrico-pratica. Do mesmo modo, neste capitulo séo
apresentadas algumas limitagOes encontradas no decorrer da investigacgéo, evidenciam-se
as principais contribuicdes teorico-praticas e, finalmente, sugerem-se algumas linhas

orientadoras para futuras pesquisas.

5.1 Principais resultados
O objetivo deste estudo é explorar como é que as mulheres lideres se sentem
percecionadas no contexto organizacional, nomeadamente revelar as percecGes dos
colaboradores em relacdo as mesmas, bem como entender em que altura da sua carreira
profissional sentiram que acontecem mais assimetrias de identidade interna e perceber se

conseguem ultrapassa-las.

Questdo 1 - Que experiéncias de assimetria de identidade interna é que as mulheres
lideres experiénciaram?

Os resultados indicam que as mulheres lideres tém percecfes semelhantes no que diz
respeito as assimetrias de identidade interna. Independentemente do sector em que
trabalham, percecionam que as organizacdes ainda ndo as véem de forma igualitaria o seu
papel na lideranga. Contudo, existem algumas excecdes. Estas podem ser explicadas por
assimetrias de identidade interna positiva, na medida em que sentem que ha um
reconhecimento por parte dos restantes colaboradores relativamente ao seu papel nas
organizagOes. Estas assimetrias da identidade interna estdo divididas em dois segmentos:

pessoais e profissionais.

Pessoal

As respostas das entrevistadas indicam que as mulheres lideres se sentem mal
percecionadas a nivel pessoal, por serem do sexo feminino. Este preconceito decorre da
incongruéncia percebida entre as caracteristicas das mulheres e as exigéncias de papéis
de lider (Eagly & Karau, 2002). Por outro lado, consideram que existe um valor
acrescentado através do género, isto porque ter uma mulher como lider beneficia a
organizacédo (Conlin, 2003). Ao explorar as assimetrias de identidade interna pessoal das

entrevistadas, evidenciou-se que um dos fatores mais referidos foi a idade, sendo
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enfatizado tanto na assimetria de identidade interna positiva, como na de identidade
interna negativa. No primeiro caso, este reconhecimento € mais propenso a verificar-se
por parte dos subordinados masculinos, e sao as proprias mulheres lideres que duvidavam
do seu poder de lideranca, pondo mesmo em causa a decisdo dos seus subordinados. Por
outro lado, as entrevistadas acreditam que a idade influenciava a forma como elas eram
percecionadas dentro de uma organizacao.

A experiéncia é um fator que as mulheres entrevistadas conotam como negativo, ndo
existindo nenhuma lider a referir este fator como positivo, mencionando que s6 s&o
aceites como lideres quando tém uma longevidade na carreira profissional, igual ou
superior aos outros, nomeadamente dos seus subordinados e subordinantes. Essa
experiéncia pode subsequentemente ser interpretada como uma ameaca de identidade
(Baumeister, Smart, & Boden, 1996; Petriglieri, 2011), o que pode induzir reacOes
defensivas, raiva ou comportamento anti-social em relacéo a outros (Aquino & Douglas,
2003)

Outra experiéncia assimétrica que as entrevistadas referiram como crucial diz
respeito as caracteristicas. Estas caracteristicas foram consideradas tanto como
positivas, como negativas. Positivamente as mulheres lideres foram percecionadas
como mais agregadoras, lutadoras e frontais quando equiparadas com os homens. Por
oposic¢do, quando comparadas as caracteristicas masculinas sdo denotadas como mais
frageis. Ely (1995) demonstra que quando as mulheres tém um cargo elevado nas
organizacbes tradicionalmente masculinas, pode levar a que os colaboradores
revejam as diferencas.

Adicionalmente, outra caracteristica pessoal evidenciada foram as competéncias que estas
detém ao exercer a sua profissdo. No mundo organizacional, as mulheres lideres ainda
séo vistas como incompetentes no seu papel de lideranca, sendo os homens percecionados
com mais competéncia para exercer esta fungdo. Um exemplo de assimetria de identidade
interna negativa é quando em contacto com um cliente externo, a mulher lider ter que
provar mais as suas competéncias (Vough, Cardador, Bednar, Dane, & Pratt, 2013).

No que diz respeito a maternidade, por ser um tema sensivel dentro de uma organizagé&o,
as mulheres lideres sentem que ainda sdo mal percecionadas por parte dos restantes
colaboradores, nomeadamente individuos do sexo masculino. Em alguns momentos, com
medo de represalias por acharem que os restantes colaboradores iam perceciona-las de

uma maneira incorreta, sentiram a necessidade de esconder a sua gravidez. Uma das
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mulheres entrevistadas referiu que foi convidada a refletir sobre a possibilidade de
continuar com a gravidez, pois iria atrasar a sua carreira profissional. De acordo com
Ashforth et al. (2001) os periodos de mudanca podem trazer resisténcias por parte dos
colaboradores.

Por fim, o facto de as mulheres terem atributos fisicos diferentes dos homens, também
levantam assimetrias de identidade interna negativa. No que diz respeito as mulheres
lideres entrevistadas, estas sentem que as organizac¢@es ainda tentam que o seu trabalho
seja diferenciado devido a essas caracteristicas, sendo convidadas a exporem 0 seu corpo

a fim de conseguirem potenciar o seu trabalho.

Profissional

No que concerne as assimetrias da identidade interna profissionais, esta categoria diz
respeito a fatores que envolvam diretamente as entrevistadas e os colaboradores. As
principais subcategorias sdo de origem laboral, de background, de experiéncia
internacional, network, desemprego, espacgo geogréafico, cotas e o salério.

No ambito laboral é a assimetria da identidade interna mais referida pelas
entrevistada, seja pelas assimetrias da identidade interna positivas, seja pelas
assimetrias da identidade interna negativas. Na primeira, as entrevistadas sentem que
foram os subordinados que as percecionaram de uma forma muito além do que elas
espextaram para si mesmas, colocando-as a liderar equipas, muitos antes delas se
aperceberem que tinham capacidade de o fazerem, relativamente aos pares estes
reconheciam o seu trabalho ao logo do percurso profissional, essa demonstracdo do
reconhecimento revela-se através de novos desafios internos, bem como o seu
reconhecimento enquanto lider adequando a auséncia de lider por um periodo mais
complicado. Relativamente a relacdo entre as entrevistadas e os subordinados estes
demonstram também um reconhecimento enquanto lider. No segundo, as
entrevistadas também sofrem de assimetrias de identidade interna no &mbito laboral
pois muitas vezes representam um potencial afronta ao lugar de lideranca a cima e
pela capacidade de liderar, deste modo as mulheres lideres continuam a experimentar
obstaculos no acesso aos papeis de lideranca (Ibarra, Ely & Korb, 2013).

Outra assimetria referenciada € as diferencas de background que as mulheres lideres
apresentam tanto de diferentes areas como em diferentes departamentos. Esta

assimetria, tal como a anterior, é referida pelas entrevistadas positivamente e
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negativamente. Positivamente os outros colaboradores reviram nas mulheres lideres
como tendo potencial para integrar e mudar de area, situacao que as entrevistadas nao
estavam a espera desse reconhecimento. De outra maneira, negativamente, 0s
colaboradores criaram barreiras a lideranca de uma pessoa com outro background,
referenciando que estas ndo tinham competéncias para o fazer.

Adicionalmente, as mulheres lideres referenciaram as suas experiéncias
internacionais, e compararam-nas as realidades vivenciadas no exterior.
Comparativamente a essa realidade, elas sentiram que os outros colaboradores
percecionavam-nas de forma incongruente, por serem mulheres e por estarem numa
area tipicamente masculina.

Apesar de existir uma Unica resposta no que diz respeito ao fator network esta foi
evidenciado de forma negativa e positiva. Inicialmente os colaboradores sdo avessos
a fatores diferentes do espextavel, e desta forma reagem de forma negativa, porém
com o passar do tempo as assimetrias vao transformando-se em assimetrias positivas,
ao se aperceberem da capacidade e competéncia da mulher lider.

O espaco geografico estd igualmente presente na assimetria da identidade interna
negativa, na medida em que ha uma deslocalizacdo da area regional por parte das
mulheres lideres para trabalhar. Deste modo, 0s colaboradores criam um pressuposto
que todos os individuos que véem de centros urbanos mais desenvolvidos serdo
arrogantes e pouco colaborativos.

A cota das mulheres na lideranca esta a implicar que estas sejam mal percecionadas
dentro de uma organizacdo. Pois, os colaboradores créem que estas nao tiveram
capacidade de subir a um cargo de lideranca através das suas competéncias, mas sim
para a organizacao cumprir com as percentagens obrigatoérias por lei.

Por fim, um fator que realgaram como ter sido dos mais preocupantes a nivel
profissional, foi o facto de haver uma diferenciagéo salarial entre pessoas do mesmo
nivel hierarquico, mas de géneros diferentes. Estas sentiram-se desvalorizadas, pouco

reconhecidas e injusticadas.
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Questdo 2 - Em que fase da carreira profissional as mulheres lideres
experimentaram assimetrias da identidade interna?

Relativamente aos dados recolhidos nesta questao, as mulheres lideres estdo em constante
mudanca, ou seja, estdo em constante crescimento a nivel profissional e pessoal, 0 que
origina a criacdo de novas identidades e a perda de outras identidades até ai criadas. Nos
paragrafos a seguir, o autor abordard dois exemplos: o divorcio/separacdo e a
maternidade.

De acordo com os resultados obtidos, o divércio ou a separagdo ¢ uma das fases da
carreira profissional que as mulheres mais experiénciam as assimetrias da identidade
interna, pois ha uma mudanca inevitavel na vida da mulher lider. Esta realiza uma
introspecdo sobre a sua vida futura, os fatores a melhorar como individuo e como
profissional. No inicio da fase de separacdo as mulheres estdo menos predispostas no
local de trabalho, influenciando o seu estilo de lideranca e de se relacionar com 0s outros.
De acordo com Ibarra (2003) essas transacdes de identidade pessoais podem influenciar
as identidades relacionadas ao trabalho.

Por outro lado, a maternidade é um fator em que as mulheres lideres experimentam
assimetrias da identidade interna positiva e negativa e deste modo sentem que o facto de
terem iniciado a sua vida pessoal como “mae” pode ter tido influéncia na sua vida
profissional, mais concretamente como os outros colaboradores as percecionam. De uma
forma negativa, os colaboradores consideravam que uma mulher por ter engravidado iria
perder a sua competéncia como lider e que a gravidez seria um mecanismo para terem
mais tempo de descanso. As entrevistadas ao mudarem de identidades pessoais, como é
0 caso da maternidade, faz com que estas também interfiram com as identidades
profissionais (Ibarra, 2003).

No que concerne a transi¢do profissional, & medida que as mulheres passam de juniores
para cargos superiores, aumentam tanto as suas assimetrias de identidade negativa como
as de identidade positiva. As primeiras transicdes de assimetria da identidade interna déo-
se com a transicao para um papel de lideranga, pois estas sentiram que 0s outros poderiam
ter uma visao melhor delas do que elas proprias (Langford & Clance, 1993).

A maioria das assimetrias de identidade interna positivas aconteceram durante o periodo
de transigcdo para um cargo de lideranca, isto €, quando as mulheres ainda ndo tinham

incorporado esse papel, mas acreditavam que os outros as identificavam como lideres. A
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chave para interiorizar uma identidade de lideranca é quando ela é concedida pelos outros
(Epitropaki et al., ., 2017).

Questdo 3 - Serd que as mulheres lideres conseguiram ultrapassam as assimetrias
da identidade interna?

As mulheres que enfrentam assimetrias de identidade interna negativas procuram alterar
as percecdes dos outros, enquanto que aquelas que enfrentam assimetrias de identidade
interna positivas tentam mudar a sua auto percecéo.

De acordo com a anélise realizada as entrevistas da amostra, verificou-se com o modelo
“A model of women leaders experiencing and reporting to internal identity asymmetry ”
(Meister et al., 2017) que as mulheres lideres ultrapassam as assimetrias de identidade
interna através da resolucdo, resisténcia e escapatoria.

Para ultrapassar as assimetrias de identidade interna negativa, as entrevistadas procuram
desenvolver determinadas estratégias: resolucao da assimetria, resisténcia a assimetria, e
escapar a assimetria.

Resolucdo da assimetria

A primeira estratégia consiste na resolucao das assimetrias, e para que esta seja realizada
as mulheres lideres experimentam quatro estratégias: apoio de um mentor, suavizar a sua
aparéncia, exagerar ou identificar excessivamente, e confrontar os outros. Os seguintes
paragrafos serdo exemplificativos destas estratégias.

No que diz respeito & primeira estratégia referida, algumas mulheres procuram aumentar
a oportunidade de serem vistas de forma congruente ao criar relacdes com pessoas que
elas acham que tém influéncia positiva na opinido dos outros. Essas pessoas sdo
normalmente lideres que tém influéncia e credibilidade na restante organizacdo. Ibarra et
al. (2013) destaca a importancia que os mentores tém em construir novas identidades para
o lider.

Adicionalmente, as mudancas da aparéncia sdo importantes para que as mulheres lideres
sejam vistas de forma diferente por outros colaboradores, ou seja, que sejam
percecionadas como menos ameagadoras, ocultando ou ndo demonstrando identidades
em que os outros ndo se revejam. O facto de uma entrevistada se Auto titular como
“mascote da dire¢do” faz com que oculte ou minimize certas identidades e que ndo se
apresente Como uma ameaga ou Como uma concorrente dos seus pares, conseguindo assim
que os outros gostem dela (Guadagno & Cialdini, 2007). Por outro lado, uma entrevistada

refere que ndo exp0s a sua gravidez, para que 0s outros ndo criassem percecgdes diferentes
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em relacdo a ela. Neste sentido, Petriglieri (2011) reconhece a ocultagdo como um
mecanismo que os individuos utilizam quando confrontados com uma ameaca a sua
identidade.

Outro fator reconhecido pelas mulheres entrevistadas no que concerne as resolucées das
assimetrias € o exagero ou a identificacdo excessiva. As mulheres lideres que pertencem
a organizacdes tradicionalmente masculinas, tentam identificar-se com colaboradores do
sexo masculino, afastando o estere6tipo de mulher. Esta € uma estratégia utilizada pelas
mulheres com o objetivo de se integrarem na cultura organizacional, de modo a serem
reconhecidas como lideres e ndo como mulheres. Elas acreditam que s6 conseguem
negociar a sua identidade com os outros, comportando-se de uma maneira mais extrema,
com o objetivo de mudar as suas percecoes (Swann et al., 2009, Stets & Burke, 2003).
Por fim, a quarta estratégia de resolucdo das assimetrias, relaciona-se com o confronto
das percecOes dos outros. Esta estratégia é a mais utilizada por parte das entrevistadas,
pois elas acreditam que s6 assim é que as assimetrias de identidade interna se resolvem
por completo. Este resultado vai ao encontro do que Ashforth & Rogers (2017) defende,
ou seja, quando h& uma identidade discordante a estratégia utilizada pelos individuos
passa por confrontar diretamente as perce¢des dos outros.

Resisténcia a assimetria

Existem mulheres lideres que ndo conseguem resolver as assimetrias e deste modo
utilizam outra estratégia. A resisténcia a assimetria tem o objetivo de a pessoa envolvida
conseguir lidar ou ignorar a assimetria em vez de a procurar resolver. Neste sentido sdo
identificadas quatro estratégias: estar de acordo, ndo sou eu, sao Vocés, encontrar um
suporte social, e ignorar a assimetria.

As entrevistadas sentiam a necessidade constante de justificarem e de estarem de acordo
com as assimetrias de identidade interna que estas sofriam (estar de acordo). Esta
estratégia é utilizada como forma destas minimizarem as assimetrias que sofrem,
reformulando cognitivamente ou reposicionando o significado da assimetria como menos
negativo, mais positivo ou simplesmente menos importante (Ashforth & Kreiner, 2002).
Outro mecanismo utilizado pelas entrevistadas é culpabilizar os outros pelas assimetrias
que realizam, ou seja, tem como proposito responsabilizar e criticar os condenadores,
contestando assim a sua legitimidade como criticos (ndo sou eu, séo vocés) (Ashforth et
al., 2007).
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A terceira estratégia é de minimizar as conotagcdes negativas que as assimetrias podem
causar as entrevistadas, procurando justificar e dissimular as assimetrias potenciadas
pelos outros. As entrevistadas recorrem aos pares e familiares para justificarem o facto
de estarem a sofrer da assimetria da identidade interna negativa (encontrar um suporte
social). Um exemplo disso é quando uma entrevistada refere que a assimetria que sofria
também ocorreu com alguns dos seus pares, ou seja, quando os individuos sao
identificados erroneamente, muitos procuram apoio social para ajuda-los a rejeitar pontos
de vista dispares e fornecer-lhes um grupo (Ashforth et al., 2007).

Por fim, a Ultima estratégia na resisténcia a assimetria é ignora-la (ignorar a assimetria).
Esta tentativa de ignorar a assimetria fornece a entrevistada uma protecdo contra as
emocdes negativas e stress que podem estar associados as assimetrias. Esta é uma tatica
muito comum quando confrontada com situacgdes negativas (Ashforth et al., 2007).

Escapatoria a assimetria

A Ultima estratégia que as entrevistadas utilizaram para ultrapassar as assimetrias é a
escapatoria da assimetria. As entrevistas revelaram que a maioria das mulheres lideres
estdo mais recetivas a ultrapassar as assimetrias de identidade interna através da resolucéao
ou da resisténcia as mesmas, isto porque, a escapatoria teria como consequéncia o
abandono da organizacdo. Ainda assim, quando as mulheres ndo conseguem utilizar
nenhuma das estratégias referidas, optam por afastar-se da situacdo, uma vez que esta
comporta consequéncias fisicas e mentais elevadas para a lider (Fouad, 2014).
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6. CAPITULO 6- CONCLUSAO

6.1 Principais conclusdes
Este estudo contribuiu para perceber como é que as mulheres lideres se sentem numa
organizacdo. Devido a generalidade deste fendmeno, pretendeu-se uma andlise mais
especifica sobre a assimetria da identidade interna para prevenir e inibir a pratica de
conduta desviante. Este estudo aprovisionou, assim, um maior entendimento sobre a
percecdo das mulheres lideres em relagdo ao que os restantes colaboradores pensam delas,
dando mais énfase aos seus sentimentos e praticas sobre a resolugdo desses processos de
assimetria.
As entrevistas semiestruturadas permitiram as entrevistadas explorar os varios assuntos
abordados, de acordo com a sua importancia subjetiva, referindo livremente todos os
casos que se lembrassem e com a profundidade que entendessem ser pertinente. Deste
modo, o autor fez diversas descobertas através desta pesquisa.
Primeiro, o estudo provou que as mulheres dos diversos setores em Lisboa experimentam
e vivenciam assimetrias da identidade interna ao longo das suas carreiras. Assimetrias
essas que sao dispares, porém, tém o mesmo foco, as assimetrias da identidade interna
negativa. Apesar de existirem assimetrias da identidade interna positivas, o0 maior foco
sdo as negativas, pois acredita-se que sdo experiéncias negativas que dificilmente se
esquecem. As mulheres lideres entrevistadas, por vezes, desvalorizaram e acreditavam
que sofrerem de assimetrias da identidade interna negativa era uma situagdo normal, que
para uma mulher lider estas tinham que sofrer de algum tipo de estereotipo ou
discriminacdo.
Em segundo lugar, foi concluido que as assimetrias da identidade interna sdo mais
passiveis de acontecer durante pontos chave na carreira de uma mulher, nomeadamente
durante a transicdo de identidades pessoais e profissionais (Gravidez) e nas transagoes
profissionais (subir na hierarquia).
Por fim, a terceira conclusao foi apoiada num modelo teorico, “A model of women leaders
experiencing and reporting to internal identity asymmetry” dos autores Meister et al.
(2017), apesar das mulheres lideres entrevistadas pela autora ndo se reverem em todas as
variaveis do modelo, este foi fundamental para as conclusdes de como é que as mulheres
lideres ultrapassam as assimetrias da identidade interna quando confrontadas com elas.

As entrevistadas ultrapassam-nas através da reducdo da assimetria de identidade por
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influencia de outros (mentores) , suportando a assimetria (desvalorizando a assimetria) e
fugindo das assimetrias criadas (mudando de organizacéo).

No ambito deste estudo, verificou-se uma maior compreensdo da dimensdo das
assimetrias da identidade interna como fenémeno nas organiza¢6es em Portugal, Lisboa,
analisando percecdes das mulheres lideres. Para evidenciar o0 modo como o0s
comportamentos desviantes sdo tratados dentro das organizacdes, as mulheres lideres
tiveram um papel imprescindivel como avaliagdo dos sistemas organizacionais. Tal
permitiu conhecer opinides, limitacBes e constrangimentos perante a pratica de denuncia.
Esta mostra-se como uma das formas mais evidenciadas, de algo que se pode fazer em
relacdo ao conhecimento desviante e a Unica que pode ser feita por varios autores, nao
dependendo de processos que apenas fazem parte da responsabilidade de pessoas restritas.
Este tema foi abordado com base em objetivos de estudo especificos que possibilitam
pesquisas futuras mais abrangentes que permitam uma melhor compreensao do fenémeno
estudado, explorando mais detalhadamente a forma como os individuos e organizacdes

lidam com o problema em causa.
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7. CAPITULO 7 - IMPLICACOES DO ESTUDO
7.1 Limitacoes do estudo

Durante a realizagdo do estudo, foram encontradas algumas limitagdes que
condicionaram os resultados obtidos, no entanto, sdo apresentadas neste subcapitulo por

forma a evitar que estas restricdes sejam impeditivas de futuros estudos.

A primeira limitacdo identificada prende-se com a amostra utilizada, esta foi realizada
através do método de conveniéncia. A utilizacdo desta amostra revela-se pouco vantajosa
uma vez que este método ndo e representativo de todo o universo, mas somente dos
individuos incluidos na amostra. N&o obstante, tendo em conta a dimensdo da amostra
obtida e a sua variedade, acredita-se que chegou a aproximar-se do universo, pois

acredita-se que houve saturacao dos dados.

A segunda limitacdo relaciona-se com as condi¢des para poder participar no universo da
amostra. Era necessario que os entrevistados fossem mulheres, lideres, de diversos

sectores e que de alguma maneira tivessem sofrido de algum tipo de assimetria.

A terceira limitacdo estende-se ao facto de o acesso as mulheres lideres ser condicionado
através da disponibilidade de tempo que estas consigam ceder para uma entrevista.

A quarta limitacdo do estudo prende-se com as caracteristicas das entrevistas, isto &,
apesar de ter sido possivel realizar entrevistas a diversas mulheres lideres de diferentes
regides de Lisboa, a reduzida amostragem néo foi possivel estender o estudo para essas
regides e, desta maneira, o estudo foi condicionado somente a populagéo de Lisboa, o que

restringe os resultados.
7.2 Investigacgao futura

Por fim, séo apresentadas algumas sugestdes de futuras pesquisas sobre a tematica em
analise. Como mencionado anteriormente, uma das limitagdes foi a reduzida amplitude
de regides em Portugal, deste modo, revelar-se-ia proveitoso aplicar o mesmo modelo a
diferentes regides por forma a investigar outros resultados e compara-los entre si. Outra
hipdtese de investigacdo, dentro do mesmo segmento, é a possibilidade de comparar

Portugal com outro pais, o que seria deveras importante pois possibilitaria a compreensao
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de como é que diferentes realidades se comportavam na mesma tematica, assimetria da

identidade interna das mulheres na lideranca.

Tendo em conta os estudos realizados anteriormente sobre esta temética, uma outra
sugestdo serd comparar sectores tradicionalmente masculinos dos sectores
tradicionalmente femininos em Portugal, com o intuito de compreender se as mulheres
lideres se sentem de maneira diferente em cada um dos tipos de setores, como € que elas
conseguem ultrapassar as assimetrias, se 0s tipos de assimetrias sdo semelhantes entre si

ou se 0 sector condiciona a altura em que as mulheres lideres vivenciam as assimetrias.

Outra hipotese de investigacdo seria ampliar a investigacdo a mulheres na mesma fase de
carreira, 0 que possibilitaria que se comparasse a quantidade, durabilidade e momento das

assimetrias.

Outra contribuicdo relevante para o tema, a possibilidade de comparar os diferentes
géneros, ou seja, se ambos 0s géneros vivenciaram assimetrias da identidade interna,

quais foram os fatores causadores e se foram ultrapassados.

Dever-se-ia, ainda, desenvolver um estudo com uma abordagem estatistica, pois a
amostragem seria maior, a limitacdo do tempo podia ser facilmente resolvida e o facto de
ser confidencial levaria a que mais mulheres lideres respondessem o0 mais
transparentemente possivel. Tendo ainda a possibilidade de comparar diferentes variaveis

a0 mesmo tempo.

Em suma, é crucial referir que qualquer alteracdo ou contributo que contribua para
robustez da presente investigacdo serd sempre uma mais-valia e, certamente, representara
um progresso na tematica da Assimetria da ldentidade Interna das mulheres lideres no
mundo organizacional. A continua evolucéo deste tema tem o poder de criar um mundo
mais informado e capaz de lidar com as necessidades relacionadas com uma lideranga

feminina eficaz e proativa.
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9. CAPITULO 9- ANEXOS

9.1 Anexo I- Guido

e Pode falar um pouco sobre o seu percurso profissional?

87


http://refhub.elsevier.com/S1048-9843(17)30085-1/rf0800
http://refhub.elsevier.com/S1048-9843(17)30085-1/rf0800
http://cite.gov.pt/pt/destaques/complementosDestqs2/Relat%C3%B3rio%202016%20Lei%2010%202001.pd
http://cite.gov.pt/pt/destaques/complementosDestqs2/Relat%C3%B3rio%202016%20Lei%2010%202001.pd

Assimetria da identidade interna das mulheres lideres no mundo organizacional

e Quais foram os principais marcos (com exemplos) que realca que a levaram até a posi¢ao
que ocupa hoje?

e Ha quanto tempo esta na organizacdo? / ou ha quanto tempo esta em posicoes de
chefia?

e Sente-se realizada na organizacdo onde estd? / ou O que mais a satisfaz ou nao
satisfaz na relagdo que tem com a sua equipa/subordinados?

e Como eram os ambientes de trabalho nas organizagdes/organizacdo por onde
passou/estd? Como eraasuarelacdo com o seu supervisor e/ou comasuaequipa
detrabalho?

e Como foi o processo de transi¢ao para um cargo de chefia? Sentiu que
algumavezfoivalorizadaouprejudicadaemalgumasdessastransi¢coes?

e Quando ocupou o papel que exerce hoje, como € que se descreveria? Como é que 0s seus
colegas / chefias/subordinantes a viam?

e Como é que se descreveria?

e Como acha que os seus colegas a vém? Acredita que a vém da mesma maneira que
realmente é? Se sim/ndoporqué?

e Sealguém (colegas/subordinados/subordinantes) tivesse que a descrever, como é
que a descreviam?

e Se sentiu a experiéncia de assimetria perguntar: como se sentiu?

e Durante a sua vasta experiéncia, ja houve algum acontecimento que a tenha marcado
que os outros (colegas /subordinados e subordinantes) a tivessem visto de outra
maneirado que realmente é?

e Podia partilhar essa experiéncia?

e Como se sentiu quando isso aconteceu?

e O que aconteceu apds esse acontecimento?

e Houve alguma coisa que mudou em si? Se sim, 0 qué? Se ndo, porque ndo
mudou? Soube lidar com o acontecimento?

e Viuessa experiéncia como uma experiéncia positiva ou negativa? Que li¢des tira dela?
Teve alguma consequéncia na sua via profissional?

e Soube tirar proveito dela?

¢ No que respeita a(s) outra(s) pessoa(s) envolvidas como soube lidar com elas? A sua

atitude foi a mesma?

88



Assimetria da identidade interna das mulheres lideres no mundo organizacional
e Se pudesse mudar alguma coisa a respeito da sua maneira de liderar como

mudaria?

e Jasentiualgumadescriminacdoanivel profissional? Sesim, de que maneira?
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