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Resumo

Existe um crescente foco na literatura sobre diferencas de género na lideranca, porém persiste
uma compreensao insuficiente acerca de como os lideres de topo respondem emocionalmente
aos seus erros e de que forma os utilizam, para ndo mencionar as eventuais diferencas de género
nestes aspetos. Assim sendo, o presente estudo teve como objetivo entender se existem
diferengas de género na forma como os lideres de topo reagem aos erros € o que fazem com
eles, contribuindo para identificar como estas influenciam a gestdo do erro e a aprendizagem
organizacional. A amostra conta com a participacdo de 37 participantes portugueses, 18
mulheres e 19 homens, no podcast “O CEO ¢ o limite” do Jornal Expresso, lideres de grandes
organizagdes nacionais € internacionais. Através de uma abordagem qualitativa, observou-se
que as lideres de topo femininas expressam emocdes negativas mais intensas, enquanto os
lideres de topo masculinos manifestam mais emogdes positivas e auséncia de negativas, apos a
ocorréncia do erro. Ambos veem o erro como oportunidade de aprendizagem, mas os homens
enfatizam a criagdo de uma cultura do erro, a importancia de assumir e responsabilizar-se pelos
erros € a nao repeticao dos erros, ao passo que as mulheres priorizam o desenvolvimento
pessoal, a melhoria e a mobiliza¢dao da equipa e desenvolvimento do sentido de comunidade.
Além disso, os lideres homens mencionaram e partilharam erros com maior frequéncia do que
as lideres mulheres, desafiando esteredtipos de género. Os resultados encontrados mostram
dados diferentes daqueles ja estudados por outros autores, oferecendo diretrizes para estudos

futuros.

Palavras-chave: Erro, Diferengas de Género, Lideranca de Topo, Emogdes, Abordagens

Motivacionais

Codigos de Classificacao da APA

2970 Sex & Gender Roles

3620 Personnel Management & Selection & Training
3640 Management & Management Training

3660 Organizational Behavior



Vi



Abstract

There is a growing focus in the literature on gender differences in leadership, but there is still
insufficient understanding of how top leaders respond emotionally to their mistakes and how
they use them, not to mention possible gender differences in these aspects. Therefore, the
present study aimed to understand if there are gender differences in the way top leaders react
to mistakes and what they do with them, contributing to identify how they influence error
management and organizational learning. The sample has the participation of 37 portuguese
participants, 18 women and 19 men, in the podcast “O CEO ¢ o Limite” from Jornal Expresso,
leaders of large national and international organizations. Through a qualitative approach, it was
observed that female top leaders express more intense negative emotions, while male top
leaders manifest more positive emotions and absence of negative ones, after the occurrence of
the error. Both see error as a learning opportunity, but men emphasize the creation of a culture
of error, the importance of owning and taking responsibility for mistakes and not repeating
mistakes, while women prioritize personal development, team improvement and mobilization,
and developing a sense of community. In addition, male leaders mentioned and shared mistakes
more often than female leaders, defying gender stereotypes. The results found show data

different from those already studied by other authors, offering guidelines for future studies.
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Introducao

Muito mudou nos ultimos 50 anos no que diz respeito ao avango da investigagdo sobre os
preconceitos de género e a posi¢ao das mulheres no local de trabalho. As mulheres tém vindo
a alcancar o sucesso em fungdes e posi¢des que anteriormente lhes eram inatingiveis (Heilman
et al., 2024), porém, continuam a ter menos probabilidades que os homens com qualificagdes
semelhantes para obter empregos com mais recompensas sociais ¢ monetarias (Galos &
Coppock, 2023) e obter acesso a posicoes de poder (Joshi et al., 2024).

A maior parte dos estudos que abordam as diferengas de género e a ocorréncia de erros
apenas se preocupam em mencionar € comparar os estilos de lideranga utilizados por mulheres
e por homens, ¢ as consequéncias dos mesmos de acordo com as perspetivas estereotipadas de
outros (p.e., perce¢do de subordinados, Thoroughgood et al., 2013). Por exemplo, Lyness e
Grotto (2018) dedicaram uma sec¢do da sua meta-andlise para os estilos de lideranca que sdo
aceitaveis para as mulheres de modo a evitar reagdes adversas, onde enfatizaram a investigacao
de Rudman e colaboradores (2012) que sugerem que as lideres de topo femininas t€m menos
probabilidade de sofrer reagdes adversas se tiverem estilos de lideranca que enfatizam a
comunalidade e ndo violam as normas de género associadas as mulheres (i.e., esteredtipo de
mulher enquanto orientada para os outros, calorosa, preocupada com os outros € empatica;
Sczesny et al., 2018).

Noutro exemplo, Thoroughgood e colaboradores (2013) estudaram os efeitos das
expectativas e esteredtipos de género na percecdo que os subordinados tém dos lideres
femininos e masculinos, ¢ observaram que quando as lideres femininas cometem erros de
relacionamento, podem ter mais reagdes negativas do que os lideres masculinos — que sao, pelo
menos parcialmente, desculpados por erros que sdo menos congruentes com o seu papel de
género —, e que os lideres masculinos sdo avaliados de forma mais negativa do que as lideres
femininas pelos erros cometidos em dominios de trabalho mais masculinizados.

Uma vez que estes sao os temas mais abordados na literatura, observa-se uma escassez de
informacao do ponto de vista do proprio lider quando este erra. De modo a preencher esta
lacuna, este estudo preocupou-se com a opinido que os lideres de topo t€ém perante um erro
cometido por si. A utilizagdo de métodos qualitativos permite aprofundar mais as experiéncias,
motivacdes e perspetivas dos participantes, fornecendo uma compreensao rica e diferenciada
que os métodos quantitativos podem nao capturar (Broom, 2005; Granot & Greene, 2014;

Nathan et al., 2019). Com o objetivo de perceber se ha diferencas de género nas emocgdes que



os lideres de topo associam ao erro € como estes lideres usam o erro, utilizaram-se entrevistas
como método qualitativo.

Na literatura dos erros, o erro tem sido estudado sobretudo como variavel dependente numa
perspetiva de se perceber quais os fatores — caracteristicas dos empregados, caracteristicas da
tarefa ou caracteristicas do posto de trabalho — importantes para a sua prevengao (Carroll et al.,
2021). Os estudos sobre os erros dos lideres tém sido feitos recorrendo-se, sobretudo, a estudos
experimentais baseados em vinhetas (p.e., Follmer et al., 2019; Thoroughgood et al., 2013;
Welker et al., 2013) ou estudos sobre o impacto dos erros dos lideres na percecao dos
subordinados (Hunter et al., 2011). A investigacdo situa-se no conjunto de estudos que foca o
que acontece depois do erro ocorrer (Carroll et al., 2021, p. 455), nomeadamente nas
experiéncias emocionais associadas ao erro e como os lideres lidam com o erro (o que fazer
com ele).

Poucos estudos se debrugaram sobre a comunicagdo publica dos erros (para algumas
excegoes, ver Kibler et al., 2021; Ingardi et al., 2021). Neste estudo iro ser analisadas
entrevistas publicas que os lideres de topo de uma série de organizagdes deram e em que falaram
publicamente sobre os seus erros. O foco tradicional de investigacdo sobre o erro tem sido
centrado nos trabalhadores, havendo, porém, algumas exce¢des em que se estudou o erro em
lideres (p.e., Follmer et al., 2019; Giolito & Golsorkhi, 2023; Zhang et al., 2024) ¢ menos ainda
em lideres de topo ou gestores seniores (Ingardi et al., 2021).

Perceber as diferencas de género na forma como os lideres de topo lidam com o erro ¢
importante porque estas diferencas podem influenciar diretamente a dindmica da tomada de
decisdo, aprendizagem organizacional e cultura de segurancga psicoldgica nas organizagdes. As
mulheres e os homens podem experienciar emocdes distintas face ao erro e, além disso, uma
vez que as mulheres enfrentam maior escrutinio e esteredtipos negativos na lideranca,
compreender como gerem o erro pode ajudar a identificar barreiras especificas que limitam a
sua eficacia e desenvolvimento profissional (Eagly & Karau, 2002; Frese & Keith, 2015).

Apesar de décadas de investigagdo mostrarem que as experiéncias emocionais t€m efeitos
profundos no comportamento e no desempenho no local de trabalho (Ashkanasy & Dorris,
2017; Elfenbein, 2007), ha pouca investigacdo que esclareca as diferencas de género nas
emocdes no trabalho. Embora as evidéncias sugiram, de um modo geral, que um maior estatuto
e poder estdo associados a vivéncia de emocdes positivas € menos negativas (Sherman et al.,
2012), sabe-se muito menos sobre se homens e mulheres diferem na forma como se sentem em

posicdes de elevado estatuto/poder nos escaldes superiores das hierarquias organizacionais.



As emogdes influenciam quase todos os comportamentos relevantes para a organizagao
(i.e., desempenho no trabalho, tomada de decisdes, criatividade, comportamentos de retirada
organizacional, comportamento proé-social, resolucdo de conflitos e eficacia da lideranca)
(Barsade & Gibson, 2007). Assim, ¢ importante compreender as diferencas nas emogdes que
os lideres de topo femininos e masculinos experienciam no trabalho.

No que diz respeito as agdes adotadas face ao erro, a literatura distingue entre abordagens
de gestdo do erro — que veem o erro como oportunidade de aprendizagem, inovagdo e
desenvolvimento pessoal — e abordagens de prevencao, focadas na minimizacdo e evitamento
do erro (Frese & Keith, 2015; Dimitrova & Van Hooft, 2021). Embora se reconheca que tanto
as mulheres como os homens adotam estratégias que combinam estas abordagens, pouco se
sabe sobre as nuances de género na preferéncia ou eficdcia destas estratégias no que respeita ao
erro. Por exemplo, a literatura de autorregulagdo sugere que as lideres femininas
tendencialmente t€m mais comportamentos de prevengdo (foco na protecdo e na seguranga) €
os homens tém tendencialmente mais comportamentos de promoc¢ao (foco no crescimento e
realizagdo) aquando da tomada de decisdo e na sua autorregulagdo (Crowe & Higgins, 1997,
Gutermuth & Hamstra, 2024). No entanto, estas tendéncias ainda carecem de confirmacgao
empirica robusta, especialmente em contextos organizacionais diversos, € nao ha estudos
relativamente as diferencas de género relativas as categorias de autorregulagdo face ao erro.

Como supramencionado, persistem lacunas significativas no entendimento das nuances
emocionais associadas ao erro entre géneros, bem como nas estratégias especificas que lideres
femininas e masculinos adotam para gerir e prevenir erros. O presente estudo tem como
principal objetivo compreender as diferencas de género na forma como os lideres de topo usam
0 erro e quais as emogdes que associam ao mesmo, sendo as questdes de investigacdo do mesmo
as seguintes: havera diferencas de género nas emogdes que os lideres de topo associam ao erro?
Havera diferencas de género na forma como os lideres de topo utilizam o erro? O estudo procura
colmatar estas lacunas ao analisar qualitativamente as emogdes expressas € a forma como os
lideres de topo lidam com o erro, contribuindo para uma compreensao mais aprofundada das
dindmicas de género na lideranga e oferecendo insights que podem informar praticas
organizacionais mais inclusivas e eficazes na gestdo do erro.

Empiricamente, este estudo traz evidéncia qualitativa sobre as praticas reais de lideres
homens e mulheres face ao erro, um tema ainda pouco explorado. Na pratica, fornece percecoes
uteis para organizagdes que pretendem promover culturas de seguranga psicoldgica e melhorar
a gestdo do erro, incentivando abordagens diferenciadas que valorizem tanto a dimensdo

emocional quanto a técnica, contribuindo para ambientes de trabalho inclusivos e eficazes.



Nos diferentes capitulos deste estudo serdo descritos em detalhe os diversos passos que
conduziram a compreensdo das percegdes, emogdes e estratégias dos lideres de topo face ao
erro, com especial atengdo as diferencas de género. Inicialmente, sera apresentada a revisao de
literatura que fundamenta a investigacdo, destacando conceitos-chave relacionados com as
diferencas de género na lideranga e no mundo organizacional e aspetos importantes a ter em
conta no que diz respeito a literatura sobre o erro. De seguida sera explicada a metodologia
utilizada para o estudo, assim como a abordagem realizada para o mesmo e, numa outra secg¢ao,
apresentam-se os resultados obtidos com a amostra em questdo. Por fim, encontra-se uma
discussdo dos resultados, e através de uma reflexdo critica, sdo apontadas algumas limitagdes,

sugestdes para estudos futuros e implicagdes praticas.



CAPITULO 1

Revisao de Literatura

1.1. Mulheres na C-suite/Conselhos de Administracio

1.1.1. Estatisticas sobre as mulheres em cargos de lideranca, na gestdo, na politica, na
academia

De acordo com o Boletim Estatistico sobre a igualdade de género em Portugal (2023), no ensino

superior, as mulheres representam a maioria no que concerne a conclusdo das licenciaturas,

mestrados e doutoramentos, enquanto os homens predominam na conclusao dos cursos técnicos

superiores profissionais.

Apesar de termos mais mulheres com qualificagdes elevadas do que homens, de acordo
com o Gender Equality Index (2024), em Portugal, temos menos mulheres em posi¢des de
lideranga, quer no que respeita as decisdes econdmicas — uma pontuacio é 56,4!, sendo a
percentagem de mulheres nos conselhos de administragdo das maiores empresas cotadas, do
conselho fiscal ou do conselho de administracao de apenas 35%, e de 43% enquanto membros
dos conselhos de administragdo central —, quer no que respeita o poder politico - uma pontuacao
de 65,7, sendo a percentagem de ministras de 36%, de deputadas de 34%, e a de membros das
assembleias regionais/municipios de 36% para as mulheres —, ou no que respeita ao poder social
- uma pontuagdo de 62,1, existindo apenas 36% de mulheres como membros do conselho de
administracdo de organizagdes de financiamento da investigacdo, 67% de mulheres como
membros do conselho de administracdo de organismos de radiofusdo, e 17% de mulheres em
membros do mais alto 6rgdo de decisdo das organizacdes nacionais de desporto olimpico

(Gender Equality Index, 2024).

1.2. Diferencas de Género na Lideranca e especificamente na Lideranca de

Topo

1.2.1. Esteredtipos de género relativos a lideranga: Metdforas usadas na literatura
A investigacdo sobre as diferencas de género nos contextos de trabalho demonstra que ainda
existe um preconceito generalizado contra as mulheres que lutam para progredir nas suas

carreiras. Este ¢ evidenciado nos maiores desafios enfrentados pelas mulheres, em comparagao

' Uma pontuagdo de 100 significa que um pais atingiu plena igualdade entre homens e mulheres.



com os homens em todas as fases da progressdo na carreira, incluindo quando procuram
formagdo relevante para o trabalho (Milkman et al., 2012), quando se candidatam a cargos
organizacionais (Galos & Coppock, 2023), e quando o seu desempenho ¢ avaliado para
promocao (Beckman & Phillips, 2005), remuneragao (Joshi et al., 2015) ou outras recompensas
organizacionais (Klein et al., 2021).

As evidéncias sugerem que os esteredtipos de género continuam a impor restricdes a
progressao na carreira das mulheres, baseadas em percegdes estereotipadas da sua
(in)competéncia em contextos masculinizados, e limitando os tipos de comportamentos no local
de trabalho que s3o considerados adequados para as mulheres (Heilman et al., 2024). Ao longo
das suas carreiras, as mulheres t€m menos probabilidades de serem promovidas do que os
homens (Blau & Devardo, 2007) e estes efeitos aumentam a medida que se sobe na hierarquia
organizacional (Martell et al., 2012). Para facilitar a compreensao destes fendémenos sociais, de
forma a organizar a cognicao e produzir mudanga nas atitudes, foram desenvolvidas inimeras
metaforas (Landau et al., 2010), sendo elas: teto de vidro (glass ceiling), penhasco de vidro
(glass cliff), parede materna (maternal wall), escada rolante de vidro (glass escalator) e chdao
pegajoso (sticky floor) (Smith et al., 2012).

O teto de vidro ¢ a metafora geral mais popular para a dificuldade de acesso das mulheres
a posigoes de lideranga (Carli & Eagly, 2016), sendo que a existéncia deste teto pode atrasar ou
impedir a ascensdo das mulheres nas hierarquias organizacionais apesar do seu potencial para
a lideranga (Eagly et al., 2003). O penhasco de vidro refere-se 4 nomeacdo de mulheres para
cargos de lideranga quando as condi¢des organizacionais sao arriscadas ou precarias (Haslam
& Ryan, 2008; Ryan et al., 2011). A parede materna (Crosby et al., 2004; Williams, 2005) e a
pena de maternidade (Budig & Hodges, 2010; Correll et al., 2007) dizem respeito a inibi¢do no
progresso das mulheres quando se tornam maes (Williams & Segal, 2003). A escada rolante de
vidro refere-se as vantagens de avanco dos homens sobre as mulheres nas ocupag¢des dominadas
pelas mulheres (Maume, 1999; Williams, 1992). A metafora do chdo pegajoso caracteriza os
obstaculos que as mulheres enfrentam muito mais cedo na sua carreira (Carli & Eagly, 2016),
e alguns socidlogos utilizaram esta metafora para se referirem a praticas discriminatorias que
abrandam o avango das mulheres, incluindo praticas de segregacdo ocupacional que colocam
as mulheres em empregos sem futuro, saldrios insuficientes para os trabalhadores em ocupagdes
dominadas por mulheres e a falta de flexibilidade e auséncia de escalas de trabalho nestas
ocupagoes (Harlan & Berheide, 1994).

Como alternativa as metaforas anteriores para a lideranca das mulheres, surge a imagem do

labirinto (Eagly & Carli, 2007). Este termo ¢ aplicado ao seu uso coloquial como uma formagao
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com multiplos caminhos, alguns dos quais conduzem ao centro, onde reside a lideranga. Esta
metafora implica que as mulheres enfrentem desafios ao longo da sua carreira, desde o
momento em que comecaram a tracar um rumo para a lideranca até atingirem o seu objetivo.
Se o caminho que os homens percorrem for interpretado como uma estrada, o labirinto que as
mulheres enfrentam apresenta claramente um caminho mais dificil, que requer mais tempo a
percorrer ¢ implica uma maior probabilidade de fracasso (Carli & Eagly, 2016).

A metéfora do penhasco de vidro descreve a tendéncia de nomear mulheres para posi¢des
de lideranga em momentos de crise ou instabilidade organizacional, que vai ao encontro do
fendmeno de “pensar em crise, pensar em mulher” (think crisis, think female). Este diz respeito
ao facto de as mulheres terem maior probabilidade de receber oportunidades de lideranca
especialmente arriscadas, em que o potencial de insucesso ¢ maior (Ryan et al., 2011). Quando
os tempos sao dificeis, as caracteristicas estereotipadas femininas sdo vistas como tragos
importantes que os lideres devem ter (Ryan et al.,, 2011), uma vez que os seus atributos
“comunais” (ou de maior dedicacdo a comunidade) invocam o estereotipo de género de que as
mulheres sdo melhores na gestao de riscos e na resolucao de situacdes de falha em comparagao
com os homens (Ryan & Haslam, 2007). As empresas que sofrem grandes perdas sdo mais
propensas a nomear mulheres do que as empresas que sofrem pequenas perdas ou ganhos
(Mulcahy & Linehan, 2014).

Outra perspetiva € a de “pensar em gestor, pensar em homem” (think manager, think male),
onde Ryan e colaboradores (2011) verificaram que os observadores associam mais fortemente
as caracteristicas estereotipadas masculinas a empresas de sucesso. Devido a este pensamento,
os homens tém vantagens em obter e ter sucesso em posicoes de lideranga, enquanto as
mulheres lideres sdao mais propensas a serem detestadas e vistas como socialmente
incompetentes, devido a incongruéncia percebida do papel (Eagly & Karau, 2002; Ely et al.,
2011; Heilman et al., 2004; Ryan et al., 2011).

Contudo, apesar da investigacao anteriormente apresentada, foi observado que a presenca
e a percentagem de mulheres em conselhos de administragdo tem uma influéncia positiva no
desempenho (Gulamhussen & Santa, 2015), contribui de forma positiva e significativa para a
inovagdo organizacional (Torchia et al., 2018) e tem maior probabilidade de se relacionar
positivamente com o desempenho financeiro das empresas em culturas mais igualitarias em
termos de género (Hoobler et al., 2018).

De acordo com Guedes e colaboradores (2022), existem diferengas nas crengas dos
membros do conselho de administracdo, mulheres e homens, sobre as competéncias das

mulheres para se tornarem membros do conselho de administragdo e sobre os beneficios



percebidos de um conselho de administracdo mais equilibrado em termos de género. As
mulheres no conselho de administracdo tém crencas mais fortes sobre a competéncia das
mulheres para ocupar cargos no conselho de administragdo e, assim, atribuem maior
importancia as leis de cotas de género, o que, por sua vez, impacta a maior importancia atribuida
igualitaria das mulheres em salas de reunides (Guedes et al., 2022). Por fim, as organizacdes
que fazem varias nomeacdes de mulheres para os conselhos de administracdo devem esperar

melhorias na representacao executiva feminina (Gould et al., 2018).

1.2.2. Esteredtipos de género e estilos de lideranca

Os estereotipos de género sdo crengas partilhadas sobre as caracteristicas associadas a homens
e mulheres, que incluem tragos de personalidade, cognitivos e fisicos, bem como interesses e
competéncias (Diekman & Eagly, 2000). Estes podem ser descritivos e prescritivos (Heilman
2001; 2012), o que significa que ndo s6 retratam como sdo as mulheres e os homens
(descritivos), mas também implicam prescrigdes sobre como as mulheres e os homens devem
ser (prescritivos). Ambos provocam preconceitos e discriminacdo de formas distintas: os
esteredtipos descritivos promovem expectativas negativas sobre o desempenho das mulheres, e
0s esteredtipos prescritivos provocam sangdes por violagdo das normas (Heilman et al., 2024).

De acordo com a teoria do papel social (Eagly & Wood, 2012; Koenig & Eagly, 2014), os
estereotipos de género resultam de observagdes diretas e indiretas que as pessoas fazem das
mulheres e dos homens nos seus papéis sociais. Esta teoria enfatiza que o papel associado ao
género feminino promove o comportamento “comunal”, ou de apoio a comunidade, e o papel
do género masculino promove o comportamento de agéncia (Eagly, 1997). Isto significa que os
homens sdo estereotipados (i.e., no sentido de como s@o percecionados e das expectativas que
lhes estdo associadas) como tendo niveis mais elevados de agéncia ou agao (i.e., orientados para
arealizacdo, assertivos, racionais, independentes) e as mulheres sdo estereotipadas como tendo
niveis mais elevados de orientacdo para acdes comunais € de desenvolvimento do sentido da
comunidade (i.e., orientadas para os outros, calorosas, preocupadas com os outros e empaticas)
(Sczesny et al., 2018).

Esta teoria avanga a ideia de que os individuos utilizam teorias implicitas sobre o que ¢
geralmente esperado numa fungdo profissional para determinar se os homens ou as mulheres
sdo mais adequados para essa fungdo especifica (Eagly & Karau, 2002). As caracteristicas de
agente associadas aos homens tendem a alinhar-se mais estreitamente com as caracteristicas
esperadas dos lideres, em comparagdo com as caracteristicas comunais associadas as mulheres

(Koenig et al., 2011). A investigacdo centrada nas mulheres no local de trabalho tem



demonstrado repetidamente que as mulheres enfrentam reagdes adversas e sdo penalizadas
quando violam os esteredtipos prescritivos (Heilman et al., 2004; Rudman & Glick, 2001).

Em 2002, Eagly e Karau introduziram a teoria da congruéncia de papéis para explicar como
e por que € que as pessoas desenvolvem preconceitos contra as mulheres lideres. Partindo da
logica de que as pessoas provavelmente tém expectativas compartilhadas sobre os atributos dos
papéis que sdo definidos por categorias sociais, tais como grupos demograficos, posigdes
profissionais ou outras caracteristicas relevantes de estatuto (Biddle, 1979; Eagly, 1987), a
teoria sugere que avaliagdes negativas podem surgir quando existe incongruéncia entre
expectativas sobres dois papéis sociais simultaneamente ocupados pela mesma pessoa.

Como sustentado por Eagly e Karau (2002), a incongruéncia percebida entre o papel
atribuido ao género feminino e os papéis tipicos de lider tende a criar um preconceito em relacao
as lideres femininas e aos potenciais lideres, que assume duas formas: (a) uma avaliagdo menos
favoravel do potencial das mulheres (do que dos homens) para a lideranga, porque o papel de
lider ¢ mais congruente com o estere6tipo masculino, e (b) uma avaliacdo menos favoravel do
comportamento real de lideranga das mulheres (do que dos homens), porque o comportamento
“agente” ¢ percebido como sendo menos desejdvel nas mulheres pois € menos congruente com
o estereotipo feminino. Em linha com esta teoria, as mulheres enfrentam grandes obstaculos na
obtencao de lideranca devido ao desfasamento entre as expectativas da sociedade em relagdo a
lideranca e as expectativas existentes para as mulheres (Eagly & Karau, 2002).

Quando se consideram os comportamentos de lideranca, existem meta-andlises que
mostram que as mulheres sdo mais propensas do que os homens a utilizar comportamentos de
lideranga transformacional (Eagly et al., 2003), que tendem a ser considerados mais eficazes do
que os estilos utilizados pelos homens, como por exemplo, lideranca laissez-faire (Judge &
Piccolo, 2004). O estilo de lideranca transformacional pode ser estereotipadamente mais
adequado as mulheres, ndo s6 porque pelo menos alguns dos seus comportamentos sdao
relativamente comunais, mas também porque estes comportamentos comunais especificos
podem ajudar as lideres femininas a lidar com os problemas especiais de menor autoridade e
legitimidade que enfrentam em maior medida (Eagly et al., 2003). Yoder (2001) comentou que
a lideranca transformacional pode permitir as mulheres evitar a impressdo demasiado masculina
que podem produzir.

De acordo com Naciti (2019), os homens tendem a liderar de forma mais autocratica e sdo
mais propensos a serem lideres laissez-faire, em estilo de lideranga contraproducente. As
mulheres tendem a ser melhores comunicadoras e a ter maior inteligéncia emocional e baixos

niveis de agressividade, modelo que estd associado a competéncias de lideranca superiores



(Naciti, 2019). Os lideres masculinos sdo geralmente mais propensos a manifestar aspetos da
lideranca transacional (p.e., gestdo ativa e passiva por exce¢do) e da liderancga laissez-faire
(Eagly et al., 2003).

Com isto, o forte desempenho global de lideranca das mulheres pode, em parte, ser o
resultado do seu estilo de lideranca transformacional mais forte (p.e., inspiragdo, estimulagao
intelectual e consideragdo dos seguidores) em comparagdo com os homens, que sdo mais
propensos a utilizar um estilo de lideranga transacional que envolve o emprego de regras,

recompensas e puni¢des (Eagly et al., 2003).

1.2.3. Diferencas de género na emergéncia da lideranca

Segundo Lyness e Grotto (2018), as barreiras de género que estdo profundamente enraizadas e
que prejudicam a lideranga das mulheres existem a varios niveis nas organizagdes e tém,
coletivamente, efeitos poderosos e de longo alcance em toda a organizagdo. Os efeitos
cumulativos destas diversas barreiras exercem uma influéncia poderosa que perpetua a sub-
representacdo das mulheres na liderancga, especialmente nos niveis de topo ou de elite (Lyness
& Grotto, 2018). As barreiras a lideranga das mulheres operam em diferentes niveis dentro da
hierarquia organizacional, desde os niveis de supervisdo até a equipa de lideranca de topo
(Lyness & Grotto, 2018).

As barreiras a equidade de género estdo presentes no recrutamento, na selecdo de
candidatos, na implementa¢do de medidas de selecdo — como entrevistas — e nas decisoes finais
de contratagdo, dificultando o processo integrativo das mulheres (Son Hing et al., 2023). Tais
preconceitos na avaliagdo de candidatos ocorrem especialmente para as mulheres que se
candidatam a empregos altamente qualificados, em ambientes mais masculinos; para as
mulheres com identidades de cuidadoras, uma vez que sdo vistas como menos competentes
(i.e., em linha com esteredtipos descritivos); e para as mulheres agentes, que violam
esteredtipos prescritivos (Son Hing et al., 2023).

Lyness e Heilman (2006), com base na analise de algumas avalia¢cdes de desempenho
organizacional, mostraram que as mulheres em cargos de chefia recebiam classificacdes mais
baixas do que os homens em qualquer tipo de cargo, e que as mulheres eram submetidas a
padrdes de desempenho mais rigorosos do que os homens para promogdes subsequentes durante
um periodo de dois anos. Sujeitar as mulheres a padrdes mais rigorosos do que os homens para
avaliagdes de desempenho e promogdes nao s6 torna mais dificil para as mulheres que estdo a

ser avaliadas individualmente, como também pode funcionar como uma influéncia bottom-up
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na propor¢ao de mulheres na gestdo de topo, reduzindo o nimero de mulheres qualificadas
(Lyness & Grotto, 2018).

Sabe-se ainda que, nas organizagdes com uma lideranca dominada pelos homens, os
homens tém maior probabilidade do que as mulheres de serem vistos como futuros lideres e,
por conseguinte, os homens também tém maior probabilidade do que as mulheres de receberem
formagdo para o desenvolvimento de lideranga e apoio para os preparar para futuras posi¢des
de lideranca (Lyness & Grotto, 2018). Com isto, o desenvolvimento das mulheres como lideres
pode ser prejudicado pelas suas experi€éncias organizacionais, especialmente em organizagdes
com lideranca dominada por homens. As mulheres podem interiorizar varias formas de
preconceitos de género a partir das suas experiéncias € exposi¢do a preconceitos de género
institucionalizados dentro da sua organizacdo (Lyness & Grotto, 2018).

Como mencionado anteriormente, diversas investigacdes mostram que as mulheres
enfrentam obstaculos significativos em todas as etapas da sua progressdo de carreira. Estes
desafios vao desde o acesso a oportunidades de formacao relevantes (Milkman et al., 2012) e a
candidatura a posi¢des dentro das organizacdes (Galos & Coppock, 2023), até a avaliacdo do
seu desempenho para efeitos de promog¢ao (Beckman & Phillips, 2005), compensacdes (Joshi
et al., 2015) e outras formas de reconhecimento organizacional (Klein et al., 2021).

Um fator importante que serve de barreira a equidade de género ¢ o conflito entre o trabalho
e a familia, que resulta das diferencas de género fora do local de trabalho (p.e., papéis de género
prescritos pela sociedade). Por exemplo, Hurley & Choudhary (2016) descobriram que ter
filhos tem sido associado a uma menor probabilidade de alcancar uma posicao de CEO para as
mulheres, mas ndo para os homens (Hurley & Choudhary, 2016).

As barreiras sociais limitam o impacto das decisdes tomadas no conselho por mulheres
administradoras (Nielsen & Huse, 2010; Westphal & Milton, 2000). A contribuicdo das
mulheres diretoras para as tarefas dos conselhos de administracdo pode ser posta em causa
devido as barreiras sociais que estas enfrentam nas salas dos conselhos de administragao
(Nielsen & Huse, 2010; Torchia et al., 2011).

As evidéncias sugerem que os estereotipos de género continuam a impor restricdes a
progressdo na carreira das mulheres, sustentando percecdes estereotipadas da sua
(in)competéncia em contextos mais masculinizados e limitando os tipos de comportamentos no

local de trabalho que sdo considerados adequados para as mulheres (Heilman et al., 2024).
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1.3. O Erro

1.3.1. Defini¢do conceptual de erro

Os erros nas organizagdes sdo essencialmente desvios ndo intencionais € potencialmente
evitaveis dos objetivos e padrdes definidos pela organizagdo. Os erros sao factos recorrentes da
vida organizacional e podem ter consequéncias adversas ou positivas (Lei et al., 2023, p.798)
ou nenhumas consequéncias. De acordo com Hunter e colaboradores (2011), os erros fazem
parte da lideranga. As posi¢des de elevado nivel que os lideres t€ém, a complexidade das suas
tarefas e a natureza das decisdes que tém de tomar indicam que os erros fazem parte da vida de
um lider (p.253). Estes surgem durante agdes motivadas e orientadas para os objetivos
(Hofmann & Frese, 2011) e podem ser vistos como um indicador de falta de esfor¢co ou
competéncia (Frese & Keith, 2015).

Frese e Keith (2015) definem os erros de acdo como desvios ndo intencionais dos planos,
objetivos ou processamento adequado de feedback, bem como agdes incorretas resultantes da
falta de conhecimento. Hofmann e Frese (2011) mencionam que as falhas se referem a
resultados organizacionais negativos ou indesejados que podem ser causados por uma
combinacao de erro, violacoes, riscos ¢ fatores fortuitos. As falhas e os erros devem ser
claramente diferenciados, porque nem todos os erros conduzem a uma falha: os erros podem
ser detetados e corrigidos imediatamente, ou podem ocorrer num ambiente seguro e, por
conseguinte, ndo conduzir a uma falha (que € uma consequéncia de um erro).

Hunter e colaboradores (2011) definiram o erro do lider como algo que ocorre quando uma
acdo (ou inacdo) evitavel € escolhida por um lider e acaba num resultado inicial diferente da
intencdo, objetivo ou previsao original do lider.

A literatura tem evidenciado que os erros sao um fenomeno multifacetado que surge a partir
de interagdes complexas, e por vezes imprevisiveis, entre pessoas, tarefas, tecnologias e
condi¢cdes externas, cruzando as fronteiras dos individuos, das equipas, das unidades e das
organizagoes (Lei et al., 2023, p.798). De forma semelhante, os erros dos lideres sdo causados
por variaveis que operam em multiplos niveis de analise (individual, grupais e organizacionais)

e que interagem entre si (Hunter et al., 2011).

1.3.2. Classificacao dos diferentes tipos de erro
Os erros nas organizagdes podem ser atribuidos a atores individuais (p.e., um colaborador
individual) ou coletivos (p.e., uma equipa, uma unidade ou um sistema). Os erros individuais

sao amplamente definidos como aqueles que sdo causados apenas pelas agdes do individuo,
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sem qualquer participag@o de outros individuos (Sasou & Reason, 1999). Os erros coletivos sao
aqueles que sdo atribuidos as agdes de multiplas pessoas dentro de uma entidade organizacional
(p.e., uma equipa, unidade, departamento ou toda a organizagdo) ou interligadas entre tais
entidades, causadas por condi¢des coletivas (Goodman et al., 2011).

No dominio dos erros coletivos, Lei e colaboradores (2016) distinguem os erros que
ocorrem em grupos ¢ equipas (incluindo unidades) (i.e., aqueles que ocorrem quando os
membros da equipa se envolvem em trabalho colaborativo e interdependente) dos que ocorrem
em organizagdes ou sistemas (i.e., ocorrem quando multiplos elementos — grupos, tarefas,
conhecimento, condi¢des externas) — convergem de formas imprevisiveis ou sem precedentes
(MacPhail & Edmondson, 2011).

Reason (1990) introduziu o conceito de erros latentes, que se referem a eventos, atividades
ou condigdes cujas consequéncias adversas podem permanecer latentes no sistema durante
muito tempo, tornando-se evidentes apenas quando se combinam com outros fatores para violar
as defesas do sistema.

Hunter e colaboradores (2011) enfatizaram a importancia de considerar tanto os erros de
tarefa (i.e., associados a recolha de informacdo, resolucdo de problemas, planeamento e
organizac¢do, ¢ tomada de decisdo), como os erros de relacionamento (i.e., erros relacionados
com o apoio, reconhecimento e recompensa, e orientagdo e desenvolvimento) e apresentam uma
tipologia dos erros dos lideres assentes em 4 tipos: erros na procura e estruturagdo da
informagao, erros no uso de informagao, erro na gestdo de pessoas, e erros na gestdo de tarefas
e dos recursos.

Giolito e Golsorkhi (2023) analisaram o contetido de 22 narrativas relacionadas com
episodios de erros que evidenciaram os erros estratégicos como um tema relevante. Uma vez
que todos os participantes reconheceram os erros como antecedentes dos fracassos, adicionaram
o termo “estratégico”, para se referirem aos erros especificos que resultam em grandes desafios
aos recursos (p.e., dinheiro, tempo) e aos objetivos criticos (p.e., uma meta importante) da
empresa.

Aos erros de tarefa e aos erros relacionais apontados por Hunter e colaboradores (2011),
Follmer e colaboradores (2019) acrescentam um terceiro tipo de erro dos lideres: os erros éticos.
Um lider que comete um erro ético deixa de servir como um modelo moral no trabalho porque
1sso ¢ a demonstragdo do falhango do lider na adesdo aos standards inerentes a ser uma pessoa

moral (p.21).
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1.3.3. Narrativa do erro: Erro como ameaga vs. oportunidade de aprendizagem

Os erros e as falhas representam uma ameaga para as organizacdes e para os individuos, mas
sao também uma importante fonte de aprendizagem e desenvolvimento (Argyris, 1993; Sitkin,
1992). O conceito de orientagao para o erro (Rybowiak et al., 1999) descreve a atitude de um
individuo em relacdo aos erros, podendo o individuo perceciond-los como ameagas, o que faz
com que tente evita-los a todo o custo, ou como oportunidades de aprendizagem, o que faz com
que os use a seu favor ou a favor da organizagao.

O encobrimento e a tensao associada aos erros estdo negativamente relacionados com a
orientacdo positiva relativa aos erros e descrevem comportamentos tipicos de uma abordagem
de prevengdo de erros (Rybowiak et al., 1999). Encobrir os erros ¢ uma técnica usada
principalmente por pessoas que veem os erros como uma ameaca (Fischer, 2021). Em
contraponto, uma orientacdo positiva relativa aos erros estd associada a um maior grau de
reporte de erros (Gold et al., 2014) e a um sentimento de maior responsabilidade pelos mesmos
(Gronewold & Donle, 2011). Estes sdo pré-requisitos para que a aprendizagem com 0s €rros
aconteca (Frese & Keith, 2015).

Alguns estudiosos realgaram que os erros e os fracassos podem ser mais valiosos para a
aprendizagem e a inovagdo do que os sucessos (Frese & Keith, 2015; Naveh & Lei, 2019) e
concordam que os erros podem promover a aprendizagem (p.e., Edmondson, 1996; Frese &
Keith, 2015). Nem todos os erros levam ao fracasso, pois quando detetados e corrigidos de
imediato, alguns erros podem gerar resultados positivos, como a aprendizagem ou a inovacao
(Let et al., 2016).

Cannon e Edmondson (2001, 2005) sugerem que existem barreiras psicologicas para
aprender com o fracasso, como o medo de ser culpado, as ameacas a autoestima e o estigma,
que podem impedir a aprendizagem com o fracasso. A investigacao existente sobre a gestdao de
erros sugeriu que quando a organizagdo tem um clima em que se aceitam os erros como parte
normal do trabalho, isso facilita o tratamento eficaz e a aprendizagem com os erros (Zhang et
al., 2024).

Aprender com os erros nao engloba apenas evitar o mesmo erro especifico no futuro (Frese
& Keith, 2015), mas pode ser conceptualizado de diferentes formas. Bell e colaboradores (2017)
referem que a aprendizagem implica mudangas afetivas, cognitivas e comportamentais. A
dimensao afetiva diz respeito ao aumento da motivagdo ou a mudanga de atitudes. A dimensao
cognitiva diz respeito aos conhecimentos adquiridos, a facilidade de recuperagdo em termos de
memoriza¢do e a recordacdo de conhecimentos (Metcalfe, 2017). E por fim, a dimensao

comportamental refere-se a eliminacdao de erros e aos aumentos dos niveis de eficiéncia no
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desempenho de tarefas (Bell et al., 2017). De forma semelhante, Frese e Keith (2015) referem
que a aprendizagem a partir dos erros pode levar a diferentes tipos de conhecimento. Por um
lado, os erros cometidos aumentam o conhecimento sobre esses mesmos erros, o que ajuda a
evita-los no futuro. Por outro lado, os erros levam a uma maior experimentacao e exploragao
do sistema, o que aumenta o conhecimento deste. Ainda, a aprendizagem com os erros inclui
perceber quais as estratégias adequadas para lidar com eles. E, por ultimo, a aprendizagem com
o erro inclui ainda a regulagdo emocional e a reducao de emogdes negativas que surgem como
resultado dos erros cometidos (p.671).

Quando os erros s3o aceites e sdo vistos como uma parte natural da acdo do lider, eles sdo
tendencialmente entendidos como sendo elementos uteis para a aprendizagem e o
desenvolvimento do lider (Frese & Keith, 2015, p.674).

ApOs uma procura exaustiva na literatura sobre os erros que os lideres cometem e
cometeram ao longo da sua carreira e a forma como os usam para a construir, ¢ possivel
perceber que esta ¢ uma questdo por explorar. O presente estudo ird analisar como é que as
lideres de topo femininas e os lideres de topo masculinos usam o erro € as emogdes que a eles

associam.

1.3.4. Prevencgdo do Erro vs. Gestdo do Erro

A investigacao sobre erros distinguiu a preven¢do do erro e a gestdo de erro (Frese & Keith,
2015; Hofmann & Frese, 2011). A perspetiva da prevencao do erro € sustentada pela crenga de
que os erros sdo algo negativo, uma ameacga, € que os erros tém de ser contidos, eliminados e
prevenidos a todo o custo (Frese & Keith, 2015). A perspetiva de gestdo do erro assume que a
erradicacdo total dos erros numa organizagdo ndo € possivel, nem desejavel (Cowley et al.,
2021), desempenhando eles um importante papel na adaptacdo da organizag¢do, na sua
capacidade de aprender e de inovar (Hofmann & Frese, 2011).

Na perspetiva de prevengdo do erro, ha tolerancia zero para erros (Frese & Keith, 2015)
porque os seus efeitos aumentam e ramificam rapidamente (Weick et al., 1999), propagam-se
(Reason, 1977) e transformam-se em falhas de componentes e sistemas (Perrow, 1984). O
objetivo final da perspetiva de preven¢do de erros € a criagdo de projetos a prova de falhas,
gerando um desempenho livre de erros (Goodman et al., 2011) através da implementagao de
varias camadas defensivas (Cowley et al., 2021).

De acordo com Cowley e colaboradores (2021), para evitar erros, € importante controlar o
comportamento dos participantes organizacionais, garantindo o cumprimento de normas, regras

e procedimentos (Carroll, 1998) para que os desvios das metas e padrdes especificados
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organizacionalmente sejam eliminados (Hofmann & Frese, 2011). Esta perspetiva também se
concentra na remog¢ao de precursores de erros no ambiente de trabalho, como distragdes, layout
ineficaz, maus acessos, sinalizagao confusa ou situagdes em que a velocidade anula a qualidade
(Lei et al.,, 2016), bem como precursores de exigéncias de tarefas, como prioridades
concorrentes, alta carga de trabalho, pressdo de tempo (Reason et al., 1998).

Em contraste com a perspetiva da prevencao do erro, a perspetiva da gestdo do erro assume
que nao ¢ possivel nem desejavel erradicar erros nas organizagdes. A perspetiva da gestao do
erro pressupoe que surgirdo ameacas inesperadas que nao podem ser planeadas nem prevenidas.
Portanto, haverd sempre a necessidade de improvisar e recombinar conhecimentos e recursos
para detetar e corrigir problemas e erros que surjam (Reason, 1990).

A perspetiva da gestdo do erro € necessdria para uma reagdo rapida a surpresas (Staw et al.,
1981) e para respostas flexiveis a novos eventos (Hofmann & Frese, 2011). Ela permite o
ajustamento positivo e a recuperacio de condi¢des desafiadoras e a aprendizagem com os erros
(Hofmann & Frese, 2011; Lei et al., 2016). A ideia sobre esta necessidade (Lei et al., 2016) ¢é
evidente na literatura sobre organizagdes de alta confiabilidade (La Porte, 1996; Roberts, 1990;
Weick et al., 1999) e sobre a engenharia de resiliéncia (Hollnagel et al., 2006). Essa literatura
sugeriu que a perspetiva de gestdo do erro requer flexibilidade e praticas adaptativas com o
proposito de fazer as coisas darem certo (Hollnagel, 2014).

Van Dyck e colaboradores (2005) definiram uma cultura de gestdo de erros como a que
estd baseada em praticas organizacionais relacionadas com a comunicagdo sobre os erros, a
partilha de conhecimentos sobre os erros e a ajuda em situagdes de erro. Dahlin e colaboradores
(2018) definem a aprendizagem com o erro € com as falhas como o processo pelo qual
individuos, grupos ou organizagdes identificam eventos de erro ou de falhas, analisam esses
eventos para encontrar as suas causas € procuram e implementam solugdes para prevenir erros
ou falhas semelhantes no futuro. Esta perspetiva ndo apenas ajuda a mitigar possiveis
consequéncias organizacionais negativas ou o controlo de danos, mas também aumenta os
efeitos positivos, como a aprendizagem e a inovacao (Frese & Keith, 2015). A inovacdo e a
mudanga necessariamente geram erros ao tentar descobrir sucessos (Edmondson & Lei, 2014;
Hofmann & Frese, 2011).

Cowley e colaboradores (2021) sugerem que a perspetiva de prevengdo do erro ¢ uma
resposta mais “natural” do que apenas a gestdao do erro e, portanto, raramente ha uma escolha
organizacional entre uma perspetiva e a outra, mas normalmente existe uma escolha entre a
perspetiva de prevengdo do erro sozinha ou a combinag@o das duas perspetivas (p.577). Estes

autores concluiram ainda que “as duas perspetivas ndo devem ser consideradas opostas (Lewis
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& Smith, 2014) — com a escolha de uma e/ou de outra dependente do contexto — , mas sdo
fundamentalmente interdependentes — isto €, contraditorias, mas também mutuamente
capacitantes” (Cowley et al., 2021, p.577).

Assim, pode-se esperar que os lideres que veem o erro como uma ameaga privilegiem uma
abordagem de prevenc¢ao do erro, enquanto que os lideres que tém uma narrativa do erro como

uma oportunidade de aprendizagem usem também uma abordagem de gestdo do erro.

1.3.5. Emocoes associadas aos erros

De acordo com Lei e colaboradores (2016), os erros sao um facto recorrente na vida
organizacional e podem gerar, potencialmente, consequéncias adversas ou positivas. Os erros
estdo normalmente associados a conotacdes negativas que prejudicam a autoimagem € a
credibilidade dos lideres (Giolito & Golsorkhi, 2023), podendo causar danos a sua reputacao
(Follmer et al., 2019). As emogdes negativas sdo ainda mais intensas se o erro for publico, isto
¢, quando outras pessoas importantes, como supervisores, colegas ou clientes, tomam
conhecimento do erro, seja porque o identificaram diretamente ou por terem sido informados
sobre ele (Rausch et al., 2017). As evidéncias sugerem que os lideres que cometem erros nas
tarefas podem ser percebidos negativamente pelos seus colaboradores (i.e., como
incompetentes) (Thoroughgood et al., 2013).

A investigacdo tem mostrado que as pessoas que cometeram um erro t€ém emogdes como
ansiedade, raiva, culpa, vergonha e tristeza (Carmeli & Gittell, 2009; Frese & Keith, 2015;
Zhao, 2011; Zhao & Oliveira, 2006). Os erros no local de trabalho provocam tipicamente
emocdes negativas, como vergonha, culpa, raiva e medo de perder prestigio (Basch & Fischer,
2000; Frese & Keith, 2015; Rausch, 2012; Zhao et al., 2014). Rausch (2012) descobriu que o
grau percebido de erros na tarefa de trabalho estava correlacionado com a sensagdo de
nervosismo, preocupac¢ao ou medo durante a tarefa. Os erros aumentam o stress psicologico e
a insatisfagdo no trabalho dos colaboradores e podem levar a rotatividade da forga de trabalho
(Frese & Keith, 2015). Estes também acarretam custos econdmicos, causam publicidade
negativa e diminuem a satisfacao do cliente (Donaldson et al., 2000; Singer & Vogus, 2013).

Porém, os erros se detetados e geridos em tempo 1til, em vez de meramente prevenidos,
oferecem uma oportunidade para as organizag¢des aprenderem, mudarem e evoluirem, podendo
levar a resultados positivos (p.e., inovacao) (Fischer et al., 2018; Hammond & Farr, 2011).

Quanto mais graves forem as consequéncias do erro, mais as pessoas estardo motivadas
para aprender com os seus erros (Homsma et al., 2009). Segundo Cannon & Edmondson (2005),

os erros com consequéncias ligeiras sdo considerados de menor importancia. A aprendizagem
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com os erros ¢, entdo, mais provavel quando as consequéncias sdo graves em vez de ligeiras, e
quando o erro ¢ cometido pelo proprio e ndo por outra pessoa (Horvath et al., 2021).

Embora menos provaveis e menos frequentes, as emog¢des positivas podem ocorrer
juntamente com as negativas (Edwards & Ashkanasy, 2018), mas ha muito menos investigagao
sobre elas. Por exemplo, o orgulho tem elementos intra e interpessoais e esta relacionado com
sentimentos de realizag@o e confianca na resolucao do erro (Van Osch et al., 2018).

Zhao e Oliveira (2006), identificaram quatro emoc¢des que podem afetar a comunicagdo e
partilha de erros: (a) medo de um resultado desagradavel ou prejudicial; (b) os individuos
podem sentir-se embaracados quando expdem o erro ao publico; (c) os individuos podem sentir
vergonha; e (d) os sentimentos de culpa podem surgir quando os erros sdo atribuidos a agdes
ou comportamentos especificos que levaram ao erro. Contudo, as emogdes negativas resultantes
do erro servem como um sinal de alerta (Zhao et al., 2014). Tendo em conta a literatura anterior,
prevé-se que apods a ocorréncia de um erro, as lideres de topo femininas e os lideres de topo

masculinos experienciem sobretudo emocdes negativas.

1.3.6. Diferencas de género na expressio emocional
As mulheres sdo ha muito estereotipadas como geralmente mais emocionais do que os homens
(Barrett & Bliss-Moreau, 2009; Birnbaum et al., 1980; Briton & Hall, 1995; Brody & Hall,
2008; Fabes & Martin, 1991; Rosenkrantz et al., 1968; Ruble, 1983; Shields, 2002). Estudos
empiricos sobre as diferencas de género em relagdo as emocgdes indicam que, embora as
mulheres expressem geralmente mais emogdo e intensidade emocional do que os homens,
existem evidéncias mistas de diferencas de género na experiéncia emocional (Grossman &
Wood, 1993; Kring & Gordon, 1998; Shields, 2002). Alguns estudos observaram que as
mulheres tendem a relatar mais emogdes negativas € menos positivas do que os homens nas
suas experiéncias quotidianas (Brody & Hall, 2008; Hess et al., 2000; Simon & Nath, 2004).
Simon e Nath (2004) observaram no seu estudo que os homens relataram emocgdes positivas
com maior frequéncia do que as mulheres e que as mulheres referiram experienciar emogoes
negativas com maior frequéncia do que os homens. Ao examinar as emogoes especificas, 0s
homens relataram sentir mais excitagdo (i.e., excitados e orgulhosos), enquanto as mulheres
relataram sentir mais tristeza (i.e., triste, melancolica e solitaria) (Simon & Nath, 2004).
Acredita-se que as mulheres expressam especificamente mais emocoes associadas a impoténcia
(p.e., tristeza ou preocupacao) do que os homens (Fischbach et al., 2015; Ragins & Winkel,
2011).

18



Taylor e colaboradores (2022) verificaram que as mulheres relatam mais sentimentos
negativos (i.e., frustracdo e tensdo) e menos sentimentos positivos (i.e., respeito e confianga)
do que os homens. Também viram que as mulheres (em comparagdao com os homens) referiram
sentir-se mais sobrecarregadas, stressadas, frustradas, tensas e desanimadas, € menos
respeitadas e menos confiantes.

Na meta-andlise de Else-Quest e colaboradores (2012), os autores verificaram que existem
diferencas de género na vergonha e na culpa, apesar de pequenas, apresentando as mulheres
valores ligeiramente mais elevados que os homens. Ja as diferencas de género no
constrangimento e no orgulho sdo negligenciaveis ou proximas de zero.

Tal como as regras culturais de exibi¢cdo das emocdes (Ekman, 1993) podem promover
diferengas de género na expressdo emocional para cumprir com os papéis de género na
expressao emocional, estas também podem moldar a disposi¢ao que os homens tém para revelar
a experiéncia de emogoes estereotipadamente atribuidas as mulheres (p.e., vergonha) ¢ a
disposi¢ao que as mulheres tém para revelar a experiéncia de emogdes estereotipadamente
atribuidas aos homens (p.e., orgulho). As mulheres sdo estereotipadas como sentindo mais
angustia, medo, felicidade, amor, tristeza, timidez, surpresa e simpatia do que os homens,
enquanto estes sdo estereotipados como sentindo mais raiva (Plant et al., 2000). A revelagdo
emocional tende a ser estimulante e desconfortavel para os homens dada a sua discordancia
com a autoimagem, as expectativas sociais em relacdo a masculinidade ou o historico de
socializacdo (Langer, 2010).

De acordo com o supramencionado, espera-se que as lideres de topo femininas refiram mais
emocdes quando falam sobre o erro do que os homens. Sera de esperar também que as mulheres

associem mais emogoes negativas ao erro, tais como a vergonha e a culpa, do que os homens.

1.4. Diferencas de Género e sua possivel Influéncia em como os Lideres de

Topo lidam com o Erro

1.4.1. Diferencas de género nas narrativas sobre o proprio
O presente estudo qualitativo foi feito com base em narrativas que os lideres de topo
apresentaram sobre si proprios num contexto de entrevista no ambito de um podcast sobre as
suas experiéncias de lideranga.

A autorrevelagdo ¢ definida como o ato de partilha de informagao pessoal e previamente
desconhecida pela outra pessoa da relacdo (Altamn & Taylor, 1973; Collins & Miller, 1994;

Cozby, 1973; Worthy et al., 1969), sendo considerada um mecanismo primario através do qual
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se desenvolvem relacdes sociais (Altman & Taylor, 1973; Derlega et al., 2008; Greene et al.,
2006; Laurenceau et al., 1998; Reis & Shaver, 1988).

Gibson (2018) apresenta o conceito de autorrevelacao disruptiva (ou seja, a partilha de
informacao relevante que desafia as expectativas atuais que se tem sobre a pessoa). Esta
autorrevelacdo gera uma avaliacdo interna e uma resposta comportamental externa por parte de
quem a recebe que pode ter potenciais consequéncias relacionais (Laurenceau et al., 1998; Reis
& Shaver, 1988). Estas autorrevelagdes disruptivas, por oposi¢do a autorrevelagdo em geral,
resultam frequentemente em mudangas na trajetéria de uma determinada relagdo (Gibson,
2018).

Pode-se dizer que a revelagdo dos erros e a vontade de falar sobre os erros por parte dos
lideres se enquadra no conceito de autorrevelagdo disruptiva, isto porque as expectativas
relativas a uma pessoa num cargo de lideranca de topo sdo a de que estes t€ém sobretudo sucessos
e cometem poucos erros (Hunter et al., 2011; Meindl et al., 1985; Meindl & Erlich, 1987).
Acresce que se um lider de topo revelar aos outros que errou, este ato pode ter consequéncias
relacionais, mas sobretudo reputacionais.

A partilha de erros refere-se a revelagdo consciente e voluntaria de erros cometidos por
alguém a outras pessoas na organizacdo (Dahl & Werr, 2021). A comunicacdo aberta sobre
erros tem sido identificada como um pré-requisito para a detecdo e aprendizagem de erros
(Frese & Keith, 2015), sendo que promove a aprendizagem continua e a melhoria do
desempenho nas organizacdes (Zhang et al., 2023). A partilha de erros pelos lideres de uma
equipa ¢ um exemplo de uma forma de demonstragdo comportamental do que € visto como um
comportamento normativamente apropriado para a gestdo do erro (Zhang et al., 2024). No
entanto, ndo ¢ natural ou fécil partilhar os nossos proprios erros com os outros, especialmente
para os lideres, uma vez que os lideres tendem a estar implicitamente associados a protdtipos
infaliveis (Hunter et al., 2011; Meindl et al., 1985; Meindl & Erlich, 1987). Embora se espere
que os lideres sejam honestos € genuinos sobre os seus proprios erros, admitir erros pode levar
a consequéncias negativas, como danos na reputagdo ou na imagem profissional do lider
(Follmer et al., 2019).

Os resultados de uma meta-analise realizada por Dindia e Allen (1992) indicam que existem
diferencas entre homens e mulheres na autorrevelacao. De acordo com Carbone e colaboradores
(2024), no geral, as mulheres partilham mais informacao do que os homens e experimentam um
desejo mais intenso de o fazer. No entanto, apesar dos homens e das mulheres serem
relativamente semelhantes no que diz respeito a partilha de informacgao positiva, os homens sao

menos propensos e tém um menor desejo de partilhar informagdo negativa.
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Como previamente mencionado, os erros sao frequentemente vistos de forma negativa, pelo
que prejudicam a autoimagem dos lideres e a percecdo que os outros tém da sua credibilidade
(Giolito & Golsorkhi, 2023). Carbone e colaboradores (2024) observaram que as mulheres
partilham mais informacao do que os homens e que os participantes do sexo masculino sao
motivados para revelar informacdes devido as preocupacdes de autoapresentagdo (i.e., a
possibilidade de influenciar a forma como os outros os veem, de receber validagado ou elogios,
de reforgar a propria autoimagem). Segundo Jourard (1971), a expectativa de que os homens
devem parecer severos, objetivos, esforcados, ndo sentimentais e emocionalmente
inexpressivos pode explicar por que ¢ que os homens podem revelar menos informagao
emocional sobre si proprios do que as mulheres. De acordo com Carbone e colaboradores
(2024), o motivo para o autoaperfeigoamento pode ser o que impede os homens de quererem
revelar as suas experiéncias negativas aos outros.

Assim, de acordo com o que se sabe na literatura da autorrevelagao serd de esperar que as
lideres de topo femininas refiram mais frequentemente nas suas entrevistas os erros cometidos

enquanto lideres, do que os lideres de topo masculinos.

1.4.2. Diferencas de género na orientacdo para os objetivos

De acordo com a teoria da motivacdo da orientacdo para objetivos, no trabalho as pessoas
podem ter uma orientagao para objetivos de aprendizagem ou uma orientagdo para objetivos de
desempenho (Ames & Archer, 1998; Dweck, 2000; Dweck & Elliot, 1983).

Os objetivos de aprendizagem centram-se no desejo de adquirir novos conhecimentos e
competéncias, dando énfase ao crescimento pessoal e a compreensdo (Baranik et al., 2013;
Darnon et al., 2006; Darnon et al., 2012). Os objetivos de desempenho centram-se na
demonstracdo de competéncia em relagdo aos outros. Podem ainda ser divididos em objetivos
de aproximacao ao desempenho (esforcando-se por superar outros) e objetivos de evitamento
do desempenho (visando evitar um desempenho inferior) (Baranik et al., 2013; Darnon et al.,
2012).

Os lideres com uma orientacdo para os objetivos de aprendizagem tém tendéncia a
promover uma cultura de melhoria continua e de inovagdo na organizacao (Van Strydonck et
al., 2024). Gestores com uma orientacdo para a aprendizagem tém mais probabilidades de
apresentar comportamentos de lideranca transformacional, que estdo associados a uma maior
motivacao e desempenho dos trabalhadores (Pastor & Mayo, 2008).

Uma orientacdo para os objetivos de desempenho esta frequentemente ligada a resultados

de desempenho de curto prazo (Zhang et al., 2023). No entanto, pode nem sempre promover
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uma cultura de melhoria e de inovagao (Teunissen & Bok, 2013). A orientagdo para os objetivos
de desempenho esta associada a uma lideranca transacional, que se centra nas trocas e
recompensas pela consecugdo de objetivos de desempenho especificos (Pastor & Mayo, 2008).

De igual forma, as organizagdes com alto nivel de orientagdo para objetivos de
aprendizagem reconhecem que as suas competéncias sdo mutaveis e melhoraveis através do
esfor¢o, da experiéncia e da exploragdo (Dweck & Leggett, 1988). Estas organizagdes geram,
ainda, atitudes positivas em relacdo as mudangas no ambiente, ajustando-se quando
confrontadas com a turbuléncia ambiental (Dweck, 2000; VandeWalle & Cummings, 1997).
Estes atributos sugerem que as organizagdes com elevado nivel de orientagdo para objetivos de
aprendizagem tém perspetivas positivas em relagdo ao sucesso a longo prazo, e promovem a
exploragdo e experimentagao continuas.

Quanto as organizagdes com elevado nivel de orientacdo para objetivos de desempenho,
estas concentram-se nas tarefas em que sdo melhores e que ja foram bem-sucedidas no passado.
Embora as organizagdes com um elevado nivel de orientacdo para objetivos de desempenho
sejam produtivas a curto prazo, podem-se adaptar mal as mudancas no ambiente de negocios a
longo prazo (Ames & Archer, 1988).

Uma vez que a estratégia de prevencao dos erros parte da crenga de que estes t€ém de ser
evitados a todo o custo como forma de manter o desempenho da organizagdo poderemos esperar
que os lideres que t€ém uma maior orientagdo para o desempenho consideram o erro uma ameaca
e privilegiam uma estratégia de prevencao do erro em detrimento de uma estratégia de gestao
do erro. Em contrapartida, poderemos esperar que os lideres que t€ém uma orientagdo para a
aprendizagem encarem o erro como oportunidade e privilegiem uma abordagem de gestdao dos
erros em detrimento da prevengao destes.

Virios estudos revelaram que as mulheres tendem a ter uma maior orientacdo para os
objetivos de aprendizagem do que os homens (p.e., Bean & Kidder, 1982). Por exemplo, as
raparigas sao mais propensas a ter objetivos que se centram na aprendizagem e na compreensao
da matéria (Dekker et al., 2013; Diaconu-Gherasim et al., 2019). Esta tendéncia € consistente
em diferentes grupos etarios e niveis de ensino (Delgado et al., 2010). Os homens apresentam
geralmente uma maior orientacdo para os objetivos de desempenho, que se centram na
demonstracdo de competéncia em relacao aos outros (Heidemeier & Staudinger, 1015; Rubie-
Davies et al., 2012). Isto inclui tanto os objetivos de aproximagdao ao desempenho como os
objetivos de evitamento do desempenho (Alsunaydi, 2024; Dekker et al., 2013; Fouladchan et
al., 2009). De acordo com Dekker e colegas (2013), relativamente aos objetivos de desempenho,

as raparigas adolescentes tém maior probabilidade de fixar objetivos de desempenho de
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evitamento enquanto os rapazes fixavam mais frequentemente objetivos de desempenho mas
de aproximagao.

Com base na literatura apresentada, seria entao de esperar que as mulheres lideres de topo
fossem mais propensas a ver o erro como um primeiro passo para a aprendizagem, para a
mudanga e para a inovagdo, do que os homens lideres de topo, optando as mulheres por
estratégias de gestdo do erro conjugadas com estratégias de prevencdo do erro que lhes
permitissem alcancar os objetivos de desempenho (através do evitamento de perdas). J& os
lideres de topo masculinos optariam por estratégias de gestdo do erro que lhes permitisse
garantir niveis de desempenho superior a curto prazo e alcangar objetivos de desempenho por

aproximagao

1.4.3. Diferencgas de género no foco regulatorio

A literatura sobre motivagao e autorregulacdo evidencia algumas diferencas entre géneros no
modo como individuos estabelecem objetivos e como regulam o seu comportamento. Em
particular, observa-se em alguns estudos (sobretudo em contexto académico) que as mulheres
tendem a apresentar uma maior orientagdo para a aprendizagem - caracterizada por um foco
intrinseco na aquisi¢do de novas competéncias ¢ melhoria continua -, enquanto os homens
manifestam maior orientagdo para o desempenho - centrada na demonstragdo de competéncia
e obtenc¢do de reconhecimento social. As diferengas de género observadas nesta dimensao sao
frequentemente atribuidas a fatores de socializagdo e contexto. As mulheres, socializadas para
a conformidade e a responsabilidade, desenvolveriam uma maior motivacdo intrinseca para
aprender e melhorar, enquanto os homens, socializados para a competitividade e o risco,
privilegiariam a comparagao social e o reconhecimento externo (Meece et al., 2006).

De acordo com a teoria do foco regulatorio de Higgins (1997), os individuos podem utilizar
diferentes estratégias de autorregulagdo comportamental para atingir os seus estados finais ou
objetivos. Estes podem ser estratégias de aproximagao aos objetivos que desejam ou estratégias
de evitamento do que veem como ameaca (Higgins, 1997). Esta teoria considera que os
individuos procuram aumentar as hipoteses de atingir um estado final desejado através de
estratégias de aproximag¢do ou procuram diminuir as hipoteses de ndo atingir um estado final
indesejado através de estratégias de evitamento (Higgins, 1997).

Higgins (1997), na teoria supramencionada, pressupde a distingdo de dois sistemas
motivacionais que guiam o comportamento direcionado para os objetivos. A promocao e a
prevencao regulam os meios que as pessoas utilizam estrategicamente para atingirem os seus

objetivos (Higgins, 2014).
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Quando o objetivo ¢ uma ambigdo, esperanga ou aspiracdo, a procura de objetivos ¢
regulada por um foco nos comportamentos de promocgao. Constroem-se metas “maximalistas”,
€ as pessoas concentram-se no seu crescimento, desenvolvimento e em avangar o seu status quo
para um estado melhor. Quando as pessoas tém um foco na promogao, elas estdo sobretudo
sensiveis a presenga ou auséncia de ganhos e estdo centradas nos resultados, procurando a
maximizag¢ao dos seus ganhos e a minimizagdo dos seus ndo-ganhos (Higgins, 1997).

Em contrapartida, quando o objetivo ¢ um dever, uma responsabilidade ou uma obrigacao,
a procura deste objetivo € regulada por um foco nos comportamentos de prevengao. Constroem-
se objetivos minimalistas e as pessoas concentram-se em assegurar o seu status quo, focando-
se na prote¢ao, seguranga ¢ estabilidade. Quando tém um foco na prevengdo, as pessoas estao
sobretudo sensiveis a presenga ou auséncia de perdas, tentando minimizar as perdas e
maximizar as ndo-perdas. Estdo mais vigilantes relativamente aos erros e as falhas, tendendo a
ter uma resposta comportamental mais conservadora (Higgins, 1997).

Scholer e Higgins (2008) referem que os individuos com uma orientagao para a promog¢ao
preferem geralmente estratégias de aproximacgdo, uma vez que refletem uma preocupac¢do com
0 avango, a realizacao, os ideais e o crescimento. Em contraste, os individuos orientados para a
prevencao preferem geralmente estratégias de evitamento, que estdo mais bem alinhadas com
as suas preocupagdes de seguranca e responsabilidade (Higgins, 2000; Liberman et al., 2001).
No entanto, apesar de haver estas tendéncias naturais para favorecer um tipo de estratégia em
detrimento do outro, as pessoas podem alternar entre estes dois tipos de estratégias se tal se
revelar mais eficaz para atingir um estado final desejado ou para evitar um estado final
indesejado (Higgins, 1997; Scholer et al., 2008; Zou et al., 2014).

De acordo com Higgins (1997, p.1283), as varidveis que resultam de um foco regulatério
de promogdo sdo: (a) a sensibilidade a presenga, ou auséncia, de resultados positivos; (b) a
utilizagdo de aproximacdo como meio estratégico; (c) a procura de garantir acertos € protecao
contra erros de omissao (erros associados a inagdo); e (d) emocdes de alegria e desanimo. As
variaveis que resultam de um foco regulatorio de prevencao sdo: (a) a sensibilidade a presenca,
ou auséncia, de resultados negativos; (b) a utilizacdo do evitamento como meio estratégico; (c)
a procura de garantir rejeigdes corretas e de se proteger contra erros de comissao (erros de acao);
e (d) emogdes de quietude e agitagao.

No quadro da teoria do foco regulatorio (Higgins, 1997), as mulheres revelam com maior
frequéncia um foco regulatério de prevencdo - estando mais vigilantes relativamente a

manuten¢do do seu status quo -, ao passo que os homens exibem predominantemente um foco
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de promocao - estando mais centrados na melhoria do seu status quo (Gutermuth & Hamstra,
2024).

Gutermuth e Hamstra (2024) identificaram diferencas de género no que diz respeito a
orientagdo regulatoria: as mulheres referem uma maior preferéncia pela prevencao do que os
homens, e os homens ddo mais énfase & promo¢ao do que as mulheres. Ou seja, as mulheres
tém tendencialmente o seu foco na seguranga, protecdo e responsabilidade, enquanto que os
homens tém tendencialmente o seu foco no avango, crescimento e realizagdo (Crowe &
Higgins, 1997).

Porém, de acordo com Gutermuth & Hamstra (2024), a diferenca de género na
autorregulacdo comportamental ¢ sobretudo evidente relativamente ao foco na prevencao,
enquanto a diferenca no foco na promoc¢ao ¢ menos acentuada. Estes autores referem que esta
diferenga de género no foco regulatorio ¢ socialmente aprendida, sendo o comportamento dos
individuos e o seu foco regulatério condicionados pela internalizagao das expectativas societais
associadas ao género.

Os individuos centrados na prevengdo tém como objetivo minimizar os resultados
negativos (por exemplo, para evitar perdas), enquanto os individuos centrados na promog¢ao
tém como objetivo maximizar os resultados positivos (por exemplo, para obter ganhos; Elliot
& Thrash, 2002).

Eskreis-Winkler e Fishbach (2022) referem que os individuos centrados na prevencao tém
mais probabilidades de se aperceberem do erro e do fracasso e de o recordarem mais tarde do
que os individuos que estdo sobretudo centrados na promog¢do, os quais estdo sobretudo
centrados no sucesso e, por isso mesmo, t€ém maior probabilidade de o recordar. “Extrapolando
a partir destas descobertas, acredita-se que os individuos com foco na prevencdo — seja pela
personalidade ou pela cultura — também podem ser mais propensos a aprender com a falha (...)
Embora seja improvavel que estes individuos aprendam mais com o fracasso do que com o
sucesso (...) podem aprender mais com o fracasso do que os individuos com uma orientagao
para os objetivos orientada para a promogao" (Eskreis-Winkler & Fishbach, 2022, p.1517).

Também se observam fatores comuns entre um foco regulatorio de prevencdo e uma
preferéncia por uma abordagem de prevengdo do erro, uma vez que em ambas as perspetivas o
erro € visto como algo negativo a ser evitado; uma ameaca que obriga a ter um comportamento
vigilante (Frese & Keith, 2015; Higgins, 1997).

Poderemos considerar que pode existir uma relacdo positiva entre a presenca de um foco
regulatdrio de prevengdo e uma preferéncia do lider por uma abordagem de prevenc¢do do erro,

uma vez que Higgins (1999) propds que o foco regulatério dos individuos — seja ele
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primariamente direcionado para a prevengdo ou para a promo¢ao — esta relacionado com a sua
sensibilidade ao erro (Scholer et al., 2008). “As pessoas com foco na promogao preocupam-se
com o progresso, o crescimento e a realizacdo, € pouco se importam em cometer erros; as
pessoas com foco na prevencdo preocupam-se com a seguranga € a responsabilidade, e
preocupam-se em nao cometer erros” (Metcalfe, 2017, p.482). De acordo com Metcalfe (2017),
“A pessoa focada na promocgao preocupa-se em maximizar os acertos e, para isso, esta disposta
a tolerar falsos alarmes (i.e., erros); uma pessoa focada na preven¢ao nao esta disposta a tolerar
erros, mesmo que isso implique perder oportunidades” (p.482).

Se € possivel estabelecer um paralelo entre um foco regulatorio de prevencdo e uma
abordagem de prevencdo do erro, o mesmo ndo podera ser feito entre um foco regulatério de
promocdo e uma abordagem de gestdo do erro. Wong e Lim (2019) afirmam que mesmo “as
abordagens de prevencdo e promoc¢do do erro ndo sdo totalmente idénticas a um foco de
prevencao ¢ a um foco de promogdo na autorregulacdo" (Wong & Lim, 2019, p.2). Uma
abordagem de promogao do erro — onde os erros sdo induzidos e ativamente estimulados (p.e.,
em contextos de formagao, ou em contextos educacionais, os alunos ou formandos podem ser
conduzidos a cometer erros especificos de forma estruturada como forma de aumentar a sua
capacidade de aprendizagem; Wong & Lim, 2019) — pode ser usada, tal como a abordagem de
prevencao do erro, antes do erro ocorrer.

J& a gestdo do erro ocorre apds a ocorréncia do erro (Van Dick et al, 2005) e acaba por ser
uma mistura em termos regulatorios, de prevencao, com foco no controlo — por exemplo, detetar
e analisar os erros, corrigi-los rapidamente, comunicar sobre os erros e reduzir o impacto
negativo dos erros - e de promog¢do, com foco nos comportamentos de exploragdo — por
exemplo, procurar aumentar as consequéncias potencialmente positivas dos erros: resiliéncia,
aprendizagem e inova¢ao (Van Dick et al, 2005).

Assim, sera de esperar que as lideres de topo femininas sejam mais propensas a adotar uma
orientagdo para a prevengao de erros, enquanto que os lideres de topo masculinos sejam mais
propensos a adotar uma orientacdo para a promoc¢do de erros, nomeadamente com o
desenvolvimento de uma cultura do erro.

No que diz respeito a orientagdo para os objetivos, as mulheres t€m uma maior orientagdo
para a aprendizagem quando comparadas com os homens, € os homens tém uma maior
orientagdo para o desempenho quando comparados com as mulheres. Porém, de acordo com a
teoria do foco regulatério, as mulheres tém preferéncia por uma abordagem preventiva e os

homens uma preferéncia por uma abordagem promocional. Uma vez que se irdo analisar estas
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diferencas num contexto relativo ao erro, estas questdes podem ainda se tornar menos claras.

Por isso mesmo, o contexto deste estudo verifica-se interessante e desafiador.
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CAPITULO 2
Meétodo

2.1. Amostra e Procedimento de Recolha de Dados

Inicialmente foram recolhidas e transcritas 103 entrevistas a lideres de topo do Podcast “O CEO
¢ o Limite”, do Jornal Expresso, efetuadas entre 2 de janeiro de 2023 e 10 de margo de 2025.
Destas, 54 participantes eram do sexo feminino (52%) e 49 do sexo masculino (48%). Apos
analise, verificou-se que destes participantes, no total, 57 referiram o erro (55%), das quais 27
mulheres (47%) e 30 homens (53%); e 46 ndo referiram (45%): das quais 27 mulheres (59%) e
dos quais 19 homens (41%). Ao contrario do que se esperava tendo em conta a literatura
(Carbone et al., 2024; Dindia & Allen, 1992), nesta amostra de lideres de topo, os homens
tendem a mencionar mais os seus erros do que as mulheres.

Como o objetivo do estudo passa por entender as emogdes associadas ao erro € como os
lideres usam o erro, retiraram-se os participantes que, tendo feito mengdo a erros, nao
mencionaram, porém, nenhum destes aspetos. Participantes que mencionaram, por exemplo,
aspetos relacionados com o tipo de erro, o conteudo do erro, o contexto do erro, quando ocorreu
o erro, a causa do erro e as pessoas envolvidas foram excluidos da analise, mantendo-se apenas
0s participantes que mencionaram emogdes associadas ao erro € como usam o €rro.

Assim sendo, a amostra final conta com 37 entrevistas, sendo equilibrada em termos de
género (18 mulheres (48,6%) e 19 homens (51,4%)), considerando-se um numero adequado
para estudos qualitativos (entre 15 e 60, segundo Saunders & Townsend, 2016). A Tabela 2.1
apresenta os dados da amostra tendo em consideracao as informagdes que se seguem.

Foi possivel ter informagdo sobre a idade de 35 lideres (faltando 2 mulheres), tendo a
amostra uma média, aproximada, de 46 anos, com idades compreendidas entre os 26 ¢ os 59
anos. A idade média das mulheres € de 45 anos, variando de 26 a 58 anos; a dos homens varia
de 30 a 59 anos, com uma idade média de 47 anos. A média de duragao das entrevistas ¢ de 49
minutos e 7 segundos, sendo a minima de 30 minutos e 14 segundos, de um entrevistado, € a
maxima de 1 hora, 3 minutos e 41 segundos, de uma entrevistada.

No que diz respeito a posi¢ao dos participantes nas empresas, 17 sdo CEOs (6 mulheres
(16,2% da amostra total) e 11 homens (29,7% da amostra total)), 6 sdo presidentes (2 mulheres
(5,4%) e 4 homens (10,8%)), 3 sdo vice-presidentes (2 mulheres (5,4%) e 1 homem (2,7%)), 4

sao diretores (3 mulheres (8,1%) e 1 homem (2,7%)), 4 sdo cofundadores (3 mulheres (8,1%) e
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1 homem (2,7%)), 1 mulher ¢é socia (2,7%), 1 mulher ¢ membro da Comissdao Executiva (2,7%)
e 1 homem ¢ lider (2,7%).

Verifica-se que nesta amostra existe, tal como na populacao, uma assimetria na distribui¢ao
dos cargos, mesmo ao nivel de lideranga de topo. Os homens estdo mais presentes em cargos
de topo hierarquico executivo, como CEO ou Presidente; destacando-se as mulheres em cargos
de dire¢ao ou na vice-presidéncia.

Na dimensao da empresa, 3 mulheres atuam numa microempresa (8,1%), 9 participantes
atuam numa pequena empresa (5 mulheres (13,5%) e 4 homens (10,8%)), 5 atuam numa média
empresa (2 mulheres (5,4%) e 3 homens (8,1%)) e 20 atuam numa grande empresa (8 mulheres
(21,6%) e 12 homens (32,4%)). Sdo consideradas microempresas as que empregam menos de
10 pessoas, pequenas empresas as que empregam entre 11 e 50 pessoas, médias empresas as
que empregam entre 51 e 250 pessoas, e grandes empresas as que empregam mais de 250
pessoas (Portugal 2020, 2021). Nesta amostra, as liderancas de topo das grandes e médias
empresas sdo sobretudo ocupadas por homens, ¢ as liderangas de topo das pequenas e
microempresas sao sobretudo ocupadas por mulheres.

Em média, as empresas dos lideres entrevistados tém 36 anos desde a sua fundagao, sendo
que as empresas mais recentes possuem 3 anos de existéncia e a empresa menos recente possui
290 anos. As mulheres atuam em empresas com uma média de 24 anos desde a sua fundagao,
sendo a idade da empresa compreendida entre 3 e 79 anos. Os homens atuam em empresas com
uma média de 46 anos desde a sua fundagdo, com a idade da empresa compreendida entre 3 e
290 anos. Observa-se nesta amostra que os homens lideram empresas com mais anos apos a sua
fundacao do que as mulheres, e que as mulheres lideram empresas com menos anos apos a sua
fundag@o do que os homens.

De acordo com a Comissao para a Igualdade de Género, existe um fenémeno de segregagao
do mercado de trabalho, em particular a distribui¢do por ramo de atividade e ocupagdes
profissionais (CIG, 2023). De igual modo, a Organizacao Internacional do Trabalho refere este
desequilibrio de género e classifica as ocupagdes e as atividades econdmicas em fun¢ao da sua
preponderancia de género (International Labour Organization, 2023). Com base nessa
classificagdo, distribuiram-se os setores de atividade dos lideres entrevistados em setores
“masculinizados”, isto €, com maior concentracao de homens e setores “feminilizados”, ou seja,
com maior propor¢cdo de mulheres. O emparelhamento foi realizado com as categorias mais
proximas do setor de atividade das empresas dos entrevistados (Anexo A).

No total, 6 participantes (16,2%) atuam em setores de atividade feminilizados (i.e., com

maior percentagem de mulheres) (3 mulheres (16,7%) e 3 homens (15,8%)), e 31 participantes
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(83,8%) atuam em setores de atividade masculinizados (i.e., com maior percentagem de
homens) (15 mulheres (83,3%) e 16 homens (84,2%)).

Assim, a amostra tem mais lideres de setores de atividade masculinizados do que em setores
feminilizados. A distribui¢ao de homens por estes setores € compativel com a segregacao de
género dos setores de atividade: temos na amostra mais lideres masculinos em setores
masculinizados. Porém, a distribuicdo de mulheres pelos setores ndo é compativel com esta

segregagdo, uma vez que, existe na amostra uma maior percentagem de lideres mulheres em

setores masculinizados do que feminilizados.

Tabela 2.1

Descricdo da Amostra

Total Mulheres (N, %) Homens (N,%)

Género do Entrevistado 18 (48.6%) 19 (51.4%)
Idade Média do Entrevistado M=46 M =45 M=47
Dimensao da Empresa

Micro 3 (8.1%) 3 (8,1%) 0 (0%)

Pequena 9 (24.3%) 5(13.5%) 4 (10.8%)

Média 5(13.5%) 2 (5.4%) 3 (8.1%)

Grande 20 (54.1%) 8 (21.6%) 12 (32.4%)
Posicao na Empresa

CEO 17 (45.9%) 6 (16.2%) 11 (29.7%)

Presidente 6 (16.2%) 2 (5.4%) 4 (10.8%)

Vice-Presidente 3 (8.1%) 2 (5.4%) 1 (2.7%)

Diretor/a 4 (10.8%) 3 (8.1%) 1 (2.7%)

Cofundador/a 4 (10.8%) 3 (8.1%) 1 (2.7%)

Sécio/a 1 (2.7%) 1 (2.7%) 0 (0.0%)

Membro da  Comissdo 1 (2.7%) 1 (2.7%) 0 (0.0%)

Executiva

Lider 1 (2.7%) 0 (0.0%) 1 (2.7%)
Setor de Atividade

Masculinizado 31 (83.8%) 15 (83.3%) 16 (84.2%)

Feminilizado 6 (16.2%) 3 (16.7%) 3 (15.8%)
Idade Média da Empresa M=36 M=24 M=46
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De modo a proceder a transcri¢do das entrevistas, foi utilizada a plataforma TurboScribe,
sendo esta uma plataforma de transcri¢ao por inteligéncia artificial, que converte o ficheiro de
audio em texto e fornece a transcricdo do mesmo, tendo sido utilizada uma versao premium,
paga (TurboScribe, 2025). Uma vez feitas estas transcri¢des, todos os textos foram revistos de

forma a corrigir possiveis erros existentes.

2.2. Método de Analise e Tratamento dos Dados

A abordagem utilizada neste estudo foi qualitativa, baseada na andlise de fontes secundérias,
disponiveis no website da plataforma Omny Studio. Esta fonte diz respeito a um podcast, O
CEO ¢ o limite, conduzido pela jornalista do Jornal Expresso, Céatia Mateus (Omny Studio,
2024).

Para a andlise dos dados, utilizou-se uma abordagem indutiva sistemdtica para o
desenvolvimento de conceitos relevantes, conceptualizada por Gioia e colaboradores (2013).
Na primeira etapa, os dados das entrevistas foram codificados em categorias de primeira ordem,
eliminando redundéncias para formar um conjunto final organizado. Essa codificacdo seguiu
os termos centrados no informador, conforme sugerido por Gioia e colegas (2013). Para
estruturar os dados, as citacdes com padrdes de codificacdo similares foram agrupadas (Corbin
& Strauss, 2008).

De seguida, analisaram-se de forma sistematica as categorias de primeira ordem e
compararam-se as categorias encontradas de forma indutiva com o objetivo de identificar os
temas mais abstratos e conceptuais que explicassem melhor os dados das entrevistas (Corbin &
Strauss, 2008). Sintetizar e examinar os dados desta forma permitiu analisar os dados das
entrevistas e identificar padrdes emergentes, chegando a categorias de segunda ordem.

Para aprofundar e compreender melhor os padrdes emergentes, confrontaram-se as
categorias de primeira ordem com o que se sabe da literatura para estabelecer liga¢des entre os
conceitos (Corbin & Strauss, 2008). Utilizou-se a literatura para identificar de que forma os
temas se organizam em torno de categorias de segunda, isto ¢, conceitos de ordem superior que
emergem das dimensdes de primeira ordem (Gioia et al., 2013).

Sem ultrapassar os limites do que foi efetivamente dito nas entrevistas (Feldman, 2000),
numa abordagem indutiva utilizada em estudos qualitativos (Glaser & Strauss, 1999; Miles &
Huberman, 1994). De forma mais especifica, efetuaram-se as comparagdes tedricas para avaliar
se as dimensdes das teorias ajudam a obter informacdes sobre os relatos dos entrevistados

(Corbin & Strauss, 2008).
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Quando terminada a organizagdo das citagdes em categorias de primeira ordem e estas em
categorias de segunda ordem, tornou-se possivel construir uma estrutura de dados, permitindo
apresentar os resultados visualmente, fornecendo uma representacdo grafica de como se

progrediu dos dados brutos para a categorizacao final (Gioia et al., 2013).
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CAPITULO 3
Resultados
3.1. Analise dos Dados

A transcri¢do e a codificacdo realizadas das entrevistas permitiram que se criassem categorias
para cada variavel em estudo, para sintetizar e compreender os dados. As estruturas conceptuais
criadas podem ser observadas ao longo da sec¢do dos resultados, consoante a varidvel e o
género a considerar.

Com base na compreensao profunda dos dados, abordam-se de seguida as interagdes entre
as categorias, bem como a forma como estas contribuem para explicar a maneira como 0s
lideres de topo, homens ¢ mulheres, lidam com o erro. Ao longo deste processo, alternou-se
entre os dados ¢ a teoria para desenvolver interpretagdes tedricas que nao seriam visiveis a partir
das estruturas de dados. A Tabela 3.1 apresenta uma sintese do niumero absoluto de citagoes,

categorias de 1* ordem e de 2 ordem, para mulheres e homens.

Tabela 3.1

Frequéncia Absoluta das Citagoes, Categorias 1 Ordem e de 2 Ordem das Variaveis em
Estudo por Género

Variavel Citacao Categoria 1* ordem  Categoria 2* ordem Ent\r/eé\l/ilztoasdos
em Estudo Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres Homens Mulheres Homens
Emocodes 8 6 6 4 2 2 4 5
Associadas

ao Erro

Como 48 52 10 11 2 2 17 19
Lidam

Com o Erro

Em seguida, apresentam-se as estruturas emergentes da analise dos dados, para cada variavel

estudada, acompanhadas de citagdes que as ilustram.

3.2. Emocoes Associadas ao Erro

Verificou-se que, das 37 entrevistas consideradas, 4 mulheres referiram emogoes associadas ao
erro, contrastando com apenas 5 entrevistas por parte dos homens. As mulheres e os homens
em cargos de lideranca de topo mencionaram diferentes emogdes que associam ao erro. A

Tabela 3.2 apresenta as categorias de primeira ordem e a sua distribuicao por género.
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Tabela 3.2

Diferencas de Género nas Emog¢oes Associadas ao Erro

Emocgdes Mulheres (%) Homens (%)
Emocoes Positivas? 0 4
Humildade® 0 (0.0%) 1(5.3%)
Resiliéncia® 0 (0.0%) 3 (15.8%)
Emocoes Negativas® I 0
Atrapalhagio® 1 (5.6%) 0 (0.0%)
Furia, Raiva® 1 (5.6%) 0 (0.0%)
Medo da Falha, Pressdo para Nao Falhar® 2 (11.1%) 0 (0.0%)
Medo de Desiludir® 1 (5.6%) 0 (0.0%)
Culpa® 1 (5.6%) 0 (0.0%)
Auséncia de Emoc¢odes Negativas? 1 2
Auséncia de Frustragio® 1 (5.6%) 0 (0.0%)
N3o ter Medo de Errar® 0 (0.0%) 1 (5.3%)
Ser Menos Sensivel ao Erro® 0 (0.0%) 1 (5.3%)

Nota. As percentagens apresentadas correspondem ao nimero total de mulheres e de homens da amostra
(18 mulheres e 19 homens), apesar de termos apenas 4 lideres mulheres e 5 lideres homens a referirem
as emogdes associadas ao erro.

2 Corresponde a categorias de 2* ordem. ® Corresponde a categorias de 1* ordem.

As mulheres associaram ao erro mais emog¢des negativas, nomeadamente associadas a
pressdes exteriores € pressdes sociais, como a pressao para nao falhar, o medo de desiludir e a
culpa, mas também emog¢des com um locus mais interno, como furia. J& os homens associaram
ao erro mais emogdes positivas e a auséncia de emogdes negativas como nao ter medo de errar
ou ser menos sensivel ao erro. De seguida, apresentam-se as diferentes emogdes associadas ao
erro do proprio lider por parte das mulheres e dos homens, sustentadas por citacdes. Na Figura
3.1 e na Figura 3.2 encontra-se uma sintese para as principais diferengas entre mulheres e

homens.
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3.2.1. Emocoes que as lideres femininas associam ao erro

Foram identificadas maioritariamente emogdes negativas nas entrevistas das mulheres e apenas
uma auséncia de emocao negativa. A emocao que foi referida mais vezes pelas mulheres foi o
medo da falha e a pressdo para nao falhar, tendo sido mencionada por duas entrevistadas. As

restantes emocgoes ilustradas apenas foram mencionadas por uma mulher.

4 ™
Medo da Falha,
Pressdo para

Nio Falhar
AN 4

~ !

Culpa

"...No6s temos um medo da falha..."

"...Sinto imensa pressdo de ndo falhar..."

"... a cultura da culpa, do agora errei e
agora vou ser punido..."

Medo de Emocgdes
Desiludir Negativas

" ..tive imenso medo de desiludir os meus
colaboradores..."

"...as pessoas ficaram mais atrapalhadas

) Atrapalhacio
até do que eu..."

Furia, Raiva

-
Auséncia de ]

"Eu fiquei fula, furiosa..."

Auséncia de
Emocgdes
Negativas

... eu ndo tive de lidar com essa
frustracdo..."

Frustracio

TAAVOVAV DY,

Figura 3.1. Estrutura de Dados — Emogoes que as Mulheres Associam ao Erro

No que diz respeito ao medo da falha e a pressdo para ndo falhar, uma entrevistada afirma
que: “Nés temos um medo da falha” (E52)?, e uma outra referiu que: “Sinto imensa pressdo de
nao falhar” (E49). Ainda relacionado com o medo, mas o de desiludir, uma lider feminina
referiu o medo de desiludir os seus colaboradores, sendo este um medo por antecipacdo: “tive
imenso medo de desiludir os meus colaboradores” e “essa sensacdo de eu nao posso falhar com
os colaboradores foi a coisa que mais me marcou” (E49).

Ap0s ter cometido um erro, a lider mencionou ter ficado furiosa: “Eu fiquei fula, furiosa”

(E12). Uma lider abordou o sentimento de culpa: “a cultura da culpa, do agora errei e agora vou

2 As entrevistas encontram-se numeradas de acordo com a recolha de dados da amostra inicial (103
participantes).
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ser punido” - Uma mulher mencionou ter ficado atrapalhada ap6s a ocorréncia de um erro
seu: “as pessoas ficaram mais atrapalhadas até¢ do que eu” (E12).

A auséncia de frustra¢ao foi mencionada por uma mulher, uma vez que nao ficou frustrada
porque 0s seus projetos ndo se concretizaram: “eu nao tive de lidar com essa frustragcao” (E20).

A andlise das emocdes referidas pelas lideres mulheres em relagdo ao erro revela uma
predominancia do medo, frequentemente ligado a pressdo para ndo falhar e a uma cultura de
culpa. O medo da falha e de desiludir os colaboradores ¢ também significativo. Outra emogao,
como a auséncia de frustragdo, também emerge, refletindo a inica emogao expressa pelas

mulheres como auséncia de emog¢ao negativa.

3.2.2. Emocgoes que os lideres masculinos associam ao erro

Os lideres masculinos referem auséncia de duas emogdes negativas (medo e sensibilidade ao
erro) ¢ duas emocgdes positivas (humildade e resiliéncia). A emog¢ao mais frequentemente
mencionada pelos homens foi a resiliéncia, que foi citada por trés entrevistados; as outras

emocdes identificadas foram referidas apenas por um entrevistado.

" ..ter também essa humildade de

perceber ou de nos dispormos a [ Humildade ]
perceber o que € que ndo esta

bem..." \q Emocdes

Positivas

"...temos que ter a resiliéncia..."

“...nunca encarei o erro como
uma derrota...” [ Resiliéncia ]

"...A minha vida foi errar e
corrigir erros. E ainda bem...”

' N
Nio ter Medo de
"... tenho pouco medo de errar..."
Errar ..
L ) Auséncia de
B . . Emogoes
...porque hoje também sou menos 4 ) Negati
. . Ser Menos /' egativas
sensivel ao erro e convivo bem |
Sensivel ao Erro
- L
com o erro... L )

Figura 3.2. Estrutura de Dados — Emogoes que os Homens Associam ao Erro

No que diz respeito a auséncia de emocgdes negativas, foi mencionado por um lider o pouco

medo de errar na tomada de decisdo: “tenho pouco medo de errar” (E 99). Um lider mencionou
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ser menos sensivel ao erro: “porque hoje também sou menos sensivel ao erro e convivo bem
com o erro” (E59).

Quanto as emogoes positivas, um lider defendeu a necessidade de existir humildade para
perceber o que ndo esta bem: “ter também essa humildade de perceber ou de nos dispormos a
perceber o que ¢ que ndo estd bem” (E102). A resiliéncia surge mencionada por trés
entrevistados, sendo que um referiu a necessidade de ter resiliéncia: “temos que ter a
resiliéncia” (E56), outro afirma ter resili€ncia, pois nunca encarou o erro como um fracasso:
“nunca encarei o erro como uma derrota” (E69), e por fim um lider mencionou a resiliéncia que
teve ao longo da sua vida: “a minha vida foi errar e corrigir erros. E ainda bem” (E59)

A andlise das emocgdes expressas pelos lideres homens revela referéncia a auséncia de
emocdes negativas e sensibilidade ao erro. Em contrapartida, a resiliéncia destacou-se como a
emoc¢ao positiva mais frequente, com um lider a reforcar a necessidade de a ter, outro a enfatizar
a importancia de ndo encarar o erro como um fracasso e um destacou que ter resiliéncia ao
longo da vida ¢ importante. Além disso, a humildade foi também mencionada, refletindo uma

abordagem construtiva face aos erros.

3.3. Como os Lideres Usam o Erro

Com base nos dados recolhidos, ¢ possivel observar que tanto as mulheres lideres como os
homens lideres mencionaram os mesmos temas ou categorias de 1* ordem que podem ser
agrupadas em duas categorias de 2 ordem, a gestdao dos erros e a prevengao dos erros. A Tabela
3.3 apresenta as categorias de primeira ordem e a sua distribui¢do por género. Ao contrario do
observado nas emogdes, houve mais referéncias por parte dos homens do que das mulheres no
que diz respeito a como usam o erro (i.e., 52 mengdes € 48 mengdes, respetivamente).

As lideres mulheres referem com maior frequéncia que o erro pode ser usado como
oportunidade de aprendizagem (referida por 44,4% das lideres mulheres), como oportunidade
de desenvolvimento pessoal (33,3%), como forma de melhorar (22,2%) e ainda para
mobilizagdo da equipa e desenvolvimento do sentido de comunidade (27,8%). Por seu lado, os
lideres homens referem mais frequentemente que o erro pode ser usado como oportunidade de
aprendizagem (47,4%), que ¢ importante a criacao de uma cultura do erro (36,8%), o assumir e

responsabilizacdo pelo erro (26,3%) e ndo repetir esse erro no futuro (26,3%).

Tabela 3.3

Diferencas de Género na Forma Como Usam o Erro
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Mulheres (%) Homens (%)

Abordagem de Gestao dos Erros? 15 18
Oportunidade de Aprendizagem® 8 (44.4%) 9 (47.4%)
Forma de Melhorar® 4 (22.2%) 1(5.3%)
Criagdo de uma Cultura do Erro® 3 (16.7%) 7 (36.8%)
Assumir e Responsabilizacio pelo Erro® 2 (11.1%) 5(26.3%)
Oportunidade de Desenvolvimento Pessoal® 6 (33.3%) 4 (21.1%)
Mobilizagdo da Equipa e Desenvolvimento do 5(27.8%) 1(5.3%)
Sentido de Comunidade®
Aceitacdo e Naturalizacdo dos Erros® 0 (0.00%) 3 (15.8%)
Compreensao das Razdes da Falha e Analise do 3 (16.7%) 1(5.3%)
Erro®

Abordagem de Prevencio dos Erros? 6 8
Nio Repetir esse Erro no Futuro® 3 (16.7%) 5(26.3%)
Tempo de Agdo: Urgéncia vs. Ponderagio® 2 (11.1%) 1(5.3%)
Detecdo e Correcio do Erro® 3 (16.7%) 4 (21.1%)

Nota. As percentagens apresentadas correspondem ao niimero total de mulheres e de homens da amostra
(18 mulheres e 19 homens), apesar de termos apenas 4 lideres mulheres e 5 lideres homens a referirem
as emogdes associadas ao erro.

2 Corresponde a categorias de 2* ordem. ® Corresponde a categorias de 1* ordem.

No entanto, as lideres mulheres referem menos frequentemente a aceitacao e naturalizagao
dos erros (referida por 0,0% das lideres mulheres), o assumir o erro e a responsabilizag¢do pelo
erro (11,1%) e o tempo de agdo: urgéncia vs. ponderacao (11,1%). As categorias de primeira
ordem menos mencionadas pelos lideres homens sdo: usar o erro como forma de melhorar
(5,3%), usar o erro para a mobilizagdo da equipa e desenvolvimento do sentido de comunidade
(5,3%), compreensdo das razdes da falha e analise do erro (5,26%) e o tempo de reacdo:
urgéncia vs. ponderagao (5,3%).

Assim, olhando para os dados observamos que ha algumas semelhancas na forma como os

lideres de topo lidam com o erro, independentemente do sexo — tanto lideres mulheres como
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lideres homens valorizam o erro como oportunidade de aprendizagem, e para ambos, o tempo
de reacdo ao erro ¢ um aspeto pouco valorizado — também ha algumas diferencas de género
dignas de nota. Algumas categorias que se distinguem entre os lideres sdo, por exemplo, usar o
erro como forma de melhorar e de mobilizar a equipa e desenvolver o sentido de comunidade
— sendo estas das categorias mais mencionadas pelas lideres femininas e duas das categorias
menos mencionadas pelos lideres masculinos. As lideres mulheres concentram-se mais na
compreensdo das razdes da falha e na andlise do erro (16,7%) do que os homens (5,3%). De
forma contrastante, os lideres masculinos dao mais importancia a criacado de uma cultura do
erro (36,8%) do que as lideres femininas (16,7%) e mencionam mais frequentemente a
aceitacdo e naturalizagdo dos erros (15,8%) do que as lideres femininas entrevistadas, que nunca
referiram este aspeto.

Tanto mulheres como homens referem mais frequentemente fazerem gestdo do erro ao
invés da sua prevencdo. Porém, verificou-se que ha diferengas nas suas preferéncias
relativamente a forma como usam o erro.

A seguir, apresenta-se o que as mulheres (Figura 3.3) e os homens (Figura 3.4) fazem com

o erro, utilizando algumas citagdes para melhor compreensdo da sua discussao.

3.3.1. O que as lideres femininas fazem com o erro
Observou-se que as mulheres utilizam o erro mais frequentemente como uma oportunidade de
aprendizagem, refletindo a importdncia de cometer erros, sendo que sete mulheres

mencionaram uma vez € uma mencionou duas vezes.
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"___um fracasso é um sucesso amanhd

"__tentar fazer do erro uma oportunidade
de aprendizagem "

"...perceber como € que eu posso melhorar
para [...] no proximo ponto eu nfo o
perder. "

"__ha aqui qualquer coisa que esta a falhar
e que eu posso melhorar..."

"_.. ajuda muito no nosso proprio ego [...]
ajuda-nos muito a sermos humildes, a
entendermos que nio somos perfertas...”

" _.a falha € um momento que nos temos
que pdr no curriculo porque é um
momento de grande crescimento..."

"_. e que precisamos da ajuda dos
outros..."

*_._se houver algum erro, eu protejo-

=

VOs._ .

"__eu quero perceber porque é que
falhe "

"__mas algumas vezes & mesmo parar, dar
um passo atras e pensar, mas porque?.."”

"...uma cultura que tambeém permite
falhas..."

" __empresa esta disposta a que eu falhe
para depois aprender e conseguirmos
evolur..."

" _mas & verdade, eu perdi.."

" ..se fizermos menos bem, a
responsabilidade foi nossa..."

"__nfo transportar esse feedback ou esse
falhanco para o préximo projeto..."

"__1sto ndo voltamos a fazer. "

"__se errarmos, erramos, corrigimos..."

"__temos que corrigir e temos que fazer

"...quio rapido nds COIMIgIMOS O N0SS0S
proprios erros...”

"__Ha problemas que tém que ser tratados
no proprio dia [...] mas ha outros que
podem esperar. "
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Figura 3.3. Estrutura de Dados — Como as Mulheres Usam o Erro
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As lideres referiram que ¢ importante aprender com os erros cometidos: “e temos que
aprender dos nossos erros” (E12); com as experiéncias passadas: “muitas vezes apenas
aprendemos com a nossa propria experiéncia, as vezes com alguns erros” (E48); e com as
experiéncias dos outros: “os desafios pelos quais estes C-level passaram e elas proprias possam
aprender com os erros, mas também com as experiéncias destas pessoas” (E30). Duas mulheres
mencionam que € preciso ver o erro como uma oportunidade de aprendizagem: “tentar fazer do
erro uma oportunidade de aprendizagem” (E31) e “o erro como, isso parece cliché de alguma
oportunidade de aprendizagem” (E37). Uma lider reforca que um erro cometido pode ser um
sucesso no futuro: “um fracasso ¢ um sucesso amanha” (E12).

Sabe-se que quatro entrevistadas mencionaram uma vez o erro como forma de melhorar.
Quatro lideres realgaram a importancia de melhorar quando algo falha: “perceber como ¢ que
eu posso melhorar para [...] no proximo ponto eu nao o perder” (E3), “vamos atras, tentamos
fazer melhor, acima de tudo nunca prejudicando o cliente” (E31), “temos que pensar que
perdemos, falhamos, falhamos porque perdemos, mas eu amanha vou perder melhor, porque eu
jé estou mais forte, eu sei que daquelas fraquezas eu ganhei muitos contributos por ter perdido”
(E12), e “ha aqui qualquer coisa que esta a falhar e que eu posso melhorar” (E40).

Foi mencionada por trés entrevistadas a importancia da criagdo de uma cultura do erro,
refletindo a necessidade de uma cultura que permite falhas e que apoia quem erra: “uma cultura
que também permite falhas, porque se ndo as pessoas também tém receio de assumir
determinados riscos” (ES), “dei-lhes a autonomia, deixei-os voar, apoiei-os” (E9) e “a empresa
esta disposta a que eu falhe para depois aprender e conseguirmos evoluir” (E30).

Apenas duas entrevistadas mencionaram a importancia de assumir o erro e responsabilizar-
se pelos erros: “mas ¢ verdade, eu perdi” (E12) e “se fizemos menos bem, a responsabilidade
foi nossa” (E31).

A oportunidade que o erro da para o desenvolvimento pessoal foi abordada por seis
mulheres, onde reforcam a ideia de que o erro ajuda: “ajudou muito esse crescimento” (E20),
“ajuda-nos tanto o erro [...] a evoluirmos como pessoas”, “acho que também nos ajuda muito
no nosso proprio ego [...] ajuda-nos muito a sermos humildes, a entendermos que ndo somos
perfeitas”, “podemos evoluir” (E4); e que € uma oportunidade de feedback: “cada bola que nos
falhamos ¢ uma oportunidade de feedback, de eu poder obviamente ter um feedback do que ¢
que eu fiz de mal”, “Eu giro o fracasso como oportunidade de ter um feedback sobre mim
propria” (E3). Uma lider mulher acrescenta ainda que “a falha ¢ um momento que nds temos

que por no curriculo porque ¢ um momento de grande crescimento” (E52)
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Cinco lideres femininas mencionaram a importancia do erro para a mobilizacdo da equipa
e para o desenvolvimento do sentido de comunidade, refor¢ando a ajuda dos outros, o apoio
dos outros, a corregdo em conjunto € a motivacao para continuar: “[o erro] ajuda-nos a (...)
entendermos que ndo somos perfeitas e que precisamos da ajuda dos outros” (E4), “se houver
algum erro, eu protejo-vos” (E9), “quando for necessario corrigi-lo, corrigimo-lo juntos” (E9),
“Nao se deixem ir abaixo dos fracassos” (E12), e “dar confianca as equipas que estd bem inovar
e parte também de inovar também tem de implicar poder falhar” (E25).

Observou-se que trés mulheres referiram que apds o erro tiveram necessidade de
compreenderem as razdes dos erros e fazerem uma analise dos mesmos: “eu quero perceber
porque € que eu falhei” (E3), “mas algumas vezes ¢ mesmo parar, dar um passo atras e pensar,
mas porqué?” (E25), “eu vou perder, eu vou ganhar amanha, porque se eu perdi € porque alguma
coisa aconteceu” (E12); sendo que uma mulher mencionou nao ser possivel as vezes encontrar
as razdes para o erro: “as vezes ¢ inconcebivel para mim porque ¢ que eu falhei” (E3).

Foi referida por trés mulheres a importancia de ndo repetir o mesmo erro no futuro: “nao
transportar esse feedback ou esse falhancgo para o proximo projeto” (E3), “isto ndo voltamos a
fazer” (E31), “pelo menos nao se repetem erros [...] esse erro nunca mais cometi” (E45).

O tempo de acdo perante a ocorréncia de um erro foi abordado por duas lideres, onde uma
fala da urgéncia na sua resolugdo: “quao rapido nos corrigimos 0s nossos proprios erros, acabou
por ser uma medida importante do nosso sucesso” (E11), e a outra lider tem uma perspetiva
mais ampla: “Hé problemas que tém de ser tratados no préprio dia e temos de encontrar solugdes
para eles no momento, mas ha outros que podem esperar € nds encontramos melhores solugdes
quando esperamos depois de uma boa noite de sono” (E41).

Por fim, verificou-se que trés mulheres mencionaram a detecdo e a corre¢do do erro como
fatores importantes a ter em atencdo: “se errarmos, erramos, corrigimos” (E9), “falhar, eu acho
que falhar ndo € a questdo, a questdo ¢ quao rapido nds corrigimos os nossos erros” (E11) e
“temos que corrigir e temos de fazer bem” (E31).

As mulheres tendem a ver o erro como uma oportunidade de aprendizagem, destacando a
importancia de aprender com as experiéncias do proprio e as dos outros. E dada énfase a
melhoria continua e ao desenvolvimento pessoal que resulta do erro, considerando-o uma
oportunidade de feedback e evolugao. A necessidade de compreender as razdes por tras dos
erros e a criacdo de uma cultura organizacional que tolera falhas também foram destacadas. Por
fim, a detecdo e a correc@o dos erros sdo vistas como fatores cruciais para o sucesso, com um
foco na aprendizagem para evitar a repeti¢do de erros. A urgéncia ou ndo da sua corre¢do

também foi mencionada.
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3.3.2. O que os lideres masculinos fazem com o erro

A semelhanca das mulheres, o tema mais mencionado pelos homens foi o uso do erro como

oportunidade de aprendizagem, tendo sido mencionado por 9 entrevistados.

".._aunca encarei 0 ero COmo wna
derrota [...] erro como uma

aprendizagem...”

"...cometer erros porque a vida é feita de
erros [...] faz parte do processo de

aprendizagem. "

"__.aprendizagem_ de melhoria continua
[...]E. portanto, treinar, treinar, treinas..."

"__.esse desejo de aperfeigoar e de fazer
melhor, manifestamente, acho que é a
competigdo...”

"_.. Errar faz-nos crescer e faz-nos ficar
melhor.. ™

"...0s erros e 0s problemas sdo as
disfungdes que permitem crescer,
melhorar..."

"... & mais importante o que acontece, a
forma come lidamos com wma fatha [...]
transformar essa falha num momento de
reforgo de confianga e reforgo de lagos. "

"_.oqueéquees fizmal? [...]Oqueé
que eu ainda nio fiz bem?...”

"... Encaro o efro com a maxima
naturalidade. . "

"...Aceitar erros que os erros fazem parte
do processo__."

" fomento a possibilidade de errc..."

... a cultura do erro € das cotsas mais
importantes que existe para aprender...”

"__.a0nica coisa que tem que existir  uma
capacidade para nos responsabilizarmos
pelas coisas que ndo correram bem "

" _.esze erro @ assumido, vai acontecer. "

" _.ndo vamos voltar a fazer isto.."

"_..ndo podemos fazer o mesmo erro duas
vezes.."

"...pedimos e treinamos também é a
capacidade de fazer, de detetar que
estamos num caminho errado...”

"...adentificar o erro & corrigir € muito
mais pedagdgico do que perseguir para
pudr...”

"_..depois reagir muito ripido quando
erramos...”
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Figura 3.4. Estrutura de Dados — Como os Homens Usam o Erro
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Os entrevistados referem que o erro ¢ uma boa forma de aprender: “melhor forma de
aprender ¢ fazer e errar” (E77), “nunca encarei o erro como uma derrota [...] erro como uma
aprendizagem” (E69); que a experiéncia de cometer erros € muito importante: “a experiéncia a
fazer erros, a enganar-se a fazer a coisa errada ¢ importante” (E72); e que os erros fazem parte
do processo de aprendizagem: “cometer erros porque a vida ¢ feita de erros [...] faz parte do
processo de aprendizagem” (E99).

Utilizar os erros como forma de melhorar foi mencionado por apenas um entrevistado, que
destaca a importancia de crescer e melhorar através do erro: “aprendizagem, de melhoria
continua [...] E, portanto, treinar, treinar, treinar” e “esse desejo de aperfeicoar e de fazer
melhor, manifestamente, acho que ¢ a competicao” (E102).

Verificou-se que sete entrevistados mencionaram a importancia da criacdo de uma cultura
do erro, referindo a importancia de haver possibilidade de erro, de apoio e de persistir: “fomento
a possibilidade de erro” (E69), “[Lideres] que suportem isso € que apoiem esse tipo de erros”
(E72), “a cultura do erro ¢ das coisas mais importantes que existe para aprender” (E98), e
“langamos um produto errado e depois tirdmo-lo e, portanto, € persistir” (E99).

Assumir o erro e a responsabilizagdo por este foram dadas como importantes por 5 homens.
Estes destacam a importancia de assumir o erro: “esse erro ¢ assumido, vai acontecer” (E82),
“tem de assumir a culpa” (E55); e a responsabilizacdo necessaria pelo erro: “a Unica coisa que
tem de existir € a capacidade para nos responsabilizarmos pelas coisas que ndo correram bem”
(ES8), “estarmos dispostos a perceber o que € que errdmos ou o que ¢ que temos de fazer
diferente” (E102).

O uso do erro como oportunidade de desenvolvimento pessoal foi abordado por quatro
lideres. A principal ideia a qual estes lideres deram atengdo ¢ a de que cometer erros conduz a
crescimento e melhoria pessoal: “Errar faz-nos crescer e faz-nos ficar melhor” (E72), “Quem
trabalha vai errar [...] crescemos também com essa componente de erros” (E98), “os erros e os
problemas sao as disfuncdes que permitem crescer, melhorar” (E100).

Apenas um homem mencionou a utiliza¢do do erro para a mobilizagdo da equipa e para o
desenvolvimento do sentido de comunidade, mencionando que os erros tém de ser vistos como
um refor¢o de confianga entre todos: “¢ mais importante o que acontece, a forma como lidamos
com uma falha [...] transformar essa falha num momento de refor¢o de confianca ¢ refor¢o de
lagos”, “de uma forma transparente e aberta, isso tem um poder enorme na criacdo de lagos de

confianga” (E70).
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Apenas um lider mencionou procurar compreender as razdes do erro e analisa-lo, onde
referiu que procura saber o que se fez de mal: “o que € que eu fiz de mal? [...] O que é que eu
ainda nao fiz bem?” (E58). Relativamente ao tempo de agdo, apenas um lider refere a urgéncia
em reagir: “depois reagir muito rapido quando erramos” (E82).

Foi mencionada a importancia da aceitagdo e a naturaliza¢do dos erros por trés lideres
masculinos. Dentro deste tema ¢ referido que os erros cometidos tém de se aceitar: “Aceitar
erros que os erros fazem parte do processo” (E78); e que se tem de seguir em frente apds a
ocorréncia de um, mostrando naturalidade apos a sua ocorréncia: “A minha vida foi errar e
corrigir erros. E ainda bem, porque hoje também sou menos sensivel ao erro” (E59), “Encaro o
erro com a maxima naturalidade” (E72).

Cinco lideres mencionaram a importancia de ndo repetir o mesmo erro no futuro, referindo
que ¢ central que se aprenda com os erros cometidos e que nao se voltem a repetir: “nao vamos
voltar a fazer isto” (E58), “trabalhar para ndo voltar a acontecer” (E59) e “ndo podemos fazer
o mesmo erro duas vezes” (E69).

Por fim, a detecdo e a correcdo do erro foram mencionadas por quatro entrevistados. Um
lider referiu que a empresa treina a capacidade de dete¢ao dos colaboradores: “pedimos e
treinamos também a capacidade de fazer, de detetar que estamos num caminho errado” (E82);
os outros referiram a importancia de corrigir os erros: “quando se falha [...] e se corrige” (E70),
“identificar o erro e corrigir ¢ muito mais pedagogico do que perseguir para punir” (E85).

Resumindo, os lideres masculinos também destacam o erro como uma oportunidade de
aprendizagem (9 entrevistados), afirmando-o como uma parte essencial do processo de
aprendizagem e que a experiéncia de errar ¢ valiosa. Alguns entrevistados referiram a
importancia da criagdo de cultura do erro, promovendo o apoio ao erro e a persisténcia apos
errar. Apenas um lider focou-se no erro como forma de melhorar, aproveitando-o para crescer.

Assumir o erro e responsabilizar-se por ele foi considerado importante por alguns lideres.
Quatro lideres abordaram o desenvolvimento pessoal que resulta do erro, enquanto trés
mencionaram a aceitacao e naturalizagdo dos erros. Foi enfatizada a importancia de ndo repetir
0s mesmos erros no futuro. A detecdo e correcdo dos erros foram também mencionadas, com

foco na detegdo e na aprendizagem a partir dos erros.
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CAPITULO 4

Discussao

4.1. Discussao dos Resultados

Os lideres de topo s3o um agente importante para o desenvolvimento da cultura organizacional.
Se as mulheres lideres e os homens lideres lidam de forma diferente com o erro, isso pode
influenciar a forma como o erro ¢ percecionado na organizagao pelos subordinados (p.e., como
uma falha a evitar ou como uma oportunidade para melhorar), a cultura organizacional de
aversdo ao erro ou uma cultura de gestao do erro e o grau de seguranca psicoldgica existente na
organizag¢do, proporcionando um clima menos ou mais propenso para a inovagao.

A forma como os lideres usam o erro ¢ lidam com ele pode condicionar o impacto desse
erro no funcionamento organizacional, na reputacdo organizacional, na capacidade da
organizag¢do inovar ¢ na capacidade da organizag¢ao aprender ou ndo com o erro. Compreender
a existéncia de possiveis diferengas de género é importante para a promogdo de praticas
organizacionais mais inclusivas.

Na literatura dedicada aos erros, estes t€ém sido examinados predominantemente como
variavel dependente, identificando-se os fatores cruciais para a sua prevencao, baseados nos
atributos dos colaboradores, nas caracteristicas da atividade ou nas propriedades do cargo
profissional (Carroll et al., 2021). As investigagdes relativas aos erros cometidos por lideres de
topo tém recorrido, em grande medida, a estudos experimentais com base em vinhetas (p.e.,
Follmer et al., 2019; Thoroughgood et al., 2013; Welker et al., 2013) ou na andlise das
repercussdes dos erros dos lideres na opinido dos subordinados (Hunter et al., 2011). Em
contrapartida, a presente pesquisa concentra-se no que sucede apds a ocorréncia do erro,
especificamente nas vivéncias afetivas ligadas ao erro e na forma como os lideres de topo o
gerem (como procedem relativamente a ele).

Sao escassos os estudos que se tém dedicado a divulgagdo publica dos erros (para algumas
excegoes, consultar Kibler et al., 2021; Ingardi et al., 2021). Neste estudo, foram examinadas
declaragdes publicas proferidas por lideres de topo de diversas organizacdes, nas quais estes
discorrem abertamente sobre os seus proprios erros. O foco convencional da investigagdo sobre
o erro tem sido direcionado para os trabalhadores, embora existam algumas excegdes em que
se analisou o erro em lideres (p.e., Follmer et al., 2019; Giolito & Golsorkhi, 2023; Zhang et
al., 2024), e ainda menos em lideres de topo ou gestores seniores (Ingardi et al., 2021). A

presente investigacdo vem contribuir para colmatar essa lacuna na literatura.
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De acordo com a literatura de autorrevelagdo, existem diferengas de género no que homens
e mulheres estdo dispostos a revelar sobre si (Dindia & Allen, 1992). De acordo com Carbone
e colegas (2024), apesar de nao haver diferengas de género significativas no que diz respeito a
partilha de informagdo positiva, os homens sdo menos propensos a partilhar informagao
negativa sobre si. Assim, seria de esperar que as lideres de topo femininas mencionassem 0s
seus erros mais frequentemente do que os lideres de topo masculinos. De acordo com a amostra
inicial, ndo se verificou que as lideres de topo femininas mencionam mais regularmente os seus
erros do que os lideres de topo masculinos, uma vez que, de 54 mulheres, apenas 27 (47%)
mencionaram o erro, € de 49 homens, 30 (53%) referiram o erro. Verificou-se que nesta amostra
houve uma maior percentagem de lideres de topo masculinos entrevistados a mencionar os
erros, do que de lideres de topo femininas.

Constatou-se, também, através da amostra final, que os lideres de topo homens referiram
mais frequentemente a forma como usam o erro do que as lideres de topo mulheres. Observa-
se que ha diferencas na autorrevelacdo entre homens e mulheres, assim como proposto por
Dindia e Allen (1992). Porém, esta descoberta ¢ contraria a de Carbone e colaboradores (2024),
uma vez que esta identificou que os homens sdo menos propensos e ndo tém tanta vontade de
partilhar informagao negativa quando comparados com as mulheres.

A amostra do presente estudo caracteriza-se maioritariamente pela preseng¢a de homens em
cargos de topo hierdrquico executivo (p.e., CEO e Presidente) e pela presenga de mulheres em
cargos de dire¢do ou vice-presidéncia. Existem evidéncias disto mesmo na literatura, de que ao
longo das suas carreiras, as mulheres tém menos chance de serem promovidas em comparagao
com os homens (Blau & Devardo, 2007), e que estes efeitos se vao acentuando conforme se
ascende na hierarquia organizacional (Martell et al.,, 2012). Uma das metaforas mais
amplamente reconhecidas para o entrave ao acesso das mulheres em fungdes de lideranga € o
teto de vidro (Carli & Eagly), e a sua existéncia pode atrasar ou impedir a promog¢do das
mulheres nas estruturas hierarquicas das organizagdes, apesar do seu potencial para liderar
(Eagly et al., 2003).

De acordo com a amostra, as posicdes de lideranca nas grandes e médias empresas sao
maioritariamente ocupadas por homens, enquanto nas pequenas € microempresas sao, em
grande parte, ocupadas por mulheres. Observa-se, também, que as empresas com mais anos
apos a sua fundacgdo sdo lideradas maioritariamente por homens, € que as empresas com menos
anos apos a sua fundagdo sao lideradas maioritariamente por mulheres. As empresas maiores,
mais antigas e com melhor desempenho tendem a ter mais prestigio do que as empresas mais

pequenas, mais recentes € com pior desempenho (Fackler et al., 2013; Hannan & Freeman,
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1989; Short et al., 2009). Ryan e colaboradores (2011) verificaram que os observadores tendem
a associar mais fortemente caracteristicas estereotipadamente masculinas as empresas de
sucesso. A perspetiva de “pensar em gestor, pensar em homem” confere aos homens uma
vantagem na obteng¢ao e no sucesso em cargos de lideranga, enquanto as mulheres em posi¢des
de lideranca sdo mais propensas a ser desapreciadas e consideradas socialmente incompetentes,
devido a percecdo de incongruéncia entre o seu papel e as expectativas de género (Eagly &
Karau, 2002; Ely et al., 2011; Heilman et al., 2004; Ryan et al., 2011).

A amostra de conveniéncia estudada conta com mais lideres de topo, mulheres € homens,
em setores de atividade masculinizados do que em setores feminilizados. O nimero de mulheres
¢ maior do que o de homens em praticamente todas as areas do ensino superior (CIG, 2023).
Os progressos educacionais das mulheres promoveram a sua entrada em profissdes com
exigéncias cognitivas e elevado prestigio semelhantes as profissdes dos homens (Cortes & Pan,
2018; Lippa et al., 2014). Outras possiveis explica¢des para o facto de nesta amostra existirem
mais lideres femininas em setores masculinizados do que em setores feminilizados pode passar
pelas crescentes pressoes sentidas pelas empresas para o “politicamente correto”, tendo sido
fomentada a atribuicdo de caracteristicas positivas no que diz respeito as competéncias das
mulheres nas organizagdes (Eagly et al., 2020); o papel dos requisitos, metas e quotas de
apresentacdo de relatdrios impostos pelo governo parecem ajudar, criando uma procura por
lideres femininas (Lyness & Grotto, 2018); e o facto dos empregos exigirem cada vez mais
elevados niveis de competéncias sociais (Deming, 2017), sendo estas competéncias sociais
associadas as mulheres (Sczesny et al., 2018).

As mulheres foram fortemente incentivadas a entrar em setores masculinizados, mas os
homens tiveram poucos incentivos para assumir atividades ou empregos em setores
feminilizados (England, 2010). A autora argumenta que, devido a desvalorizag¢do cultural e
institucional das caracteristicas e das atividades associadas as mulheres, os homens tém pouco
incentivo para se dedicarem a atividades tradicionalmente femininas mal remuneradas
(England, 2010). Segundo Oliveira (2016), a presenca dos homens em setores feminilizados,
pode colocar em questdo a sua masculinidade por estarem num mercado de trabalho que foi
definido como ndo adequado ao seu género. Os incentivos para a crescente presenca das
mulheres em setores masculinizados e o menor interesse por empresas de setores feminilizados
podem explicar o facto de os convidados do Podcast fossem sobretudo de setores de atividade
mais masculinizados.

De acordo com a literatura, os erros estdo associados sobretudo a emocdes negativas

(Carmeli & Gittell, 2009; Frese & Keith, 2015; Zhao, 2011; Zhao & Oliveira, 2006). Embora
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menos frequentes, emogdes positivas como o orgulho (associado a resolugdo do erro), podem
coocorrer (Edwards & Ashkanasy, 2018). Assim, previa-se que tanto as lideres de topo
femininas como os lideres de topo masculinos, apds a ocorréncia de um erro, tivessem tendéncia
para experienciarem emogdes negativas. As lideres de topo mulheres mencionaram cinco
categorias de primeira ordem para emoc¢des negativas (i.e., medo da falha e pressdo para ndo
falhar, culpa, medo de desiludir, atrapalhacdo, e furia e raiva) e apenas uma categoria de
primeira ordem para auséncia de emogdoes negativas (i.e., auséncia de frustracao).

Ja os lideres de topo homens mencionaram duas categorias de primeira ordem para emogoes
positivas (i.e., humildade e resiliéncia) e duas categorias de primeira ordem para auséncia de
emocoes negativas (i.e., ndo ter medo de errar e ser menos sensivel ao erro). Conclui-se, entao,
que apenas as lideres de topo femininas expressam emog¢des negativas aquando a ocorréncia de
um erro quando comparadas com os lideres de topo masculinos, € que estes expressam mais
emocdes positivas e auséncia de emogdes negativas apds a ocorréncia de um erro quando
comparados com as lideres de topo femininas.

Os dados encontrados no estudo corroboram os resultados de estudos anteriores onde as
mulheres tendem a mencionar emocdes negativas com maior frequéncia do que os homens, ao
passo que estes ultimos tendem a mencionar emogdes positivas mais vezes do que as mulheres
(p.e., Brody & Hall, 2008; Hess et al., 2000; Simon & Nath, 2004). Tal como na meta-analise
de Else-Quest e colaboradores (2012), no presente estudo encontraram-se também diferencas
de género no que respeita a culpa, com as lideres de topo femininas a referirem mais
frequentemente esta emocgao especifica do que os lideres de topo masculinos. Encontra-se uma
diferenca entre as evidéncias na literatura e os resultados encontrados, uma vez que as mulheres
expressaram flria e raiva apds a ocorréncia de um erro — sentimentos estereotipadamente
associados aos homens (Plant et al., 2000).

Os erros podem ser mais proveitosos para a aprendizagem do que os sucessos (Frese &
Keith, 2015). De acordo com Frese e Keith (2015), os erros podem promover a aprendizagem.
A abordagem de gestdo de erros atribui a estes um papel crucial na adaptacdo organizacional e
na capacidade para aprender e inovar (Hofmann & Frese, 2011). Esta abordagem ndo sé permite
mitigar os efeitos negativos dos erros, como também transformar essas situagdes em
oportunidades de crescimento (Frese & Keith, 2015). Ao encarar os erros como parte integrante
do processo de aprendizagem, em vez de os percecionar como ameagas, a organizacao reforga
a sua capacidade de adaptacdo e desenvolve capacidades gerais de aprendizagem (Dahlin et al.,

2018; Weinzimmer & Esken, 2017). Com isto, € possivel afirmar que grande parte das lideres
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de topo mulheres e dos lideres de topo homens veem o erro como algo proveitoso e util para
promover aprendizagem nas suas organizagoes.

Este estudo mostra que ha diferengas de género na forma como os lideres de topo lidam
com o erro. Se ambos referem que o erro pode ser usado como oportunidade de aprendizagem,
as lideres mulheres referem ainda que o erro ¢ uma oportunidade de desenvolvimento pessoal,
podendo ser usado como forma de melhorar, e ainda para mobilizacdo da equipa e
desenvolvimento do sentido de comunidade. Por outro lado, os lideres homens referem mais
frequentemente que ¢ importante a criagdo de uma cultura do erro, € que importa o assumir e
responsabilizacdo pelo erro e ndo repetir esse erro no futuro.

Assim, as lideres mulheres concentram-se mais na compreensao das razdes da falha e na
analise do erro do que os homens. De forma contrastante, os lideres masculinos ddo mais
importancia a criagdo de uma cultura do erro do que as lideres femininas e mencionam mais
frequentemente a aceitagdo e naturalizacdo dos erros do que as lideres femininas entrevistadas,
que nunca referiram este aspeto.

O facto de as lideres de topo terem referido mais vezes a utilizagcao do erro como forma de
melhorar do que os lideres masculinos estd consonante com os resultados anteriores que
mostram que as mulheres tendem a ter uma maior orientagao para os objetivos de aprendizagem
do que os homens (p.e., Bean & Kidder, 1982; Dekker et al., 2013; Delgado et al., 2010;
Diaconu-Gherasim et al., 2019). Os objetivos de aprendizagem focam-se na vontade de
desenvolver novos conhecimentos e competéncias, valorizando o crescimento pessoal e a
compreensao (Baranik et al., 2013). De igual forma, o facto de as lideres referirem mais vezes
que usam o erro para a mobilizacdo da equipa e para o desenvolvimento do sentido de
comunidade estd alinhado com as expectativas sociais normativas que assumem que as
mulheres t€ém uma maior orientagdo para comportamentos comunais € de desenvolvimento do
sentido de comunidade, sendo vistas como mais voltadas para os outros, calorosas, atenciosas
para com os outros e empaticas do que os homens (Sczesny et al., 2018).

Em contraste, os lideres de topo masculinos referiram com mais frequéncia a importancia
de se utilizar o erro para a criagdo de uma cultura do erro, a necessidade de assumir o erro e de
se responsabilizar pelo erro e de ndo repetir esse erro no futuro.

De acordo com Metcalfe (2017), as pessoas que tém um foco regulatorio
predominantemente de promog¢ao sao menos sensiveis ao erro, “estando mais preocupadas com
a progressdo, o crescimento, o alcancar dos resultados e preocupam-se pouco com fazer erros”
(p-482). De acordo com a literatura existem diferencas de género relativas ao foco regulatério

privilegiado por homens e por mulheres, sendo esta diferenca sobretudo evidente relativamente
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ao foco na preven¢do (tendo as mulheres tendencialmente comportamentos mais consoantes
com o foco na prevencdo do que os homens). Apesar de alguns estudos mostrarem que os
homens tém um maior foco na promocao do que as mulheres, Gutermuth ¢ Hamstra (2024)
referem que esta diferenca de género na autorregulacdo comportamental ¢ menos acentuada no
foco na promoc¢ao (quando comparada com a diferenca de género no foco de prevencao).

Comparativamente com os lideres de topo masculinos, as lideres de topo femininas
concentram-se mais na compreensao das razoes da falha e na anélise do erro. Reconhecer e
analisar falhas pode melhorar a compreensao de fenomenos organizacionais essenciais, como
a estratégia, a inovagao, a criatividade, a experimentagao e a adaptagdo (Augier & Tiplic, 2018).
Em ambientes educacionais, a analise de erros pode levar a oportunidades significativas de
aprendizagem, por exemplo, entender a razdo pela qual os alunos cometem erros ajuda os
professores a fornecer melhor feedback e suporte, aprimorando o processo de aprendizagem
(Kreutzmann et al., 2014; Palominos et al., 2029; Ryals et al., 2025).

A importancia dada a utilizagdo do erro como oportunidade de aprendizagem pelas lideres
de topo femininas, juntamente com os comportamentos comunais associados as mulheres (i.e.,
preocupacao com os outros, empatia) podem ser a explicagao para o facto das lideres de topo
femininas se concentrarem mais na compreensdo das razdes da falha e na analise do que os
lideres de topo masculinos, uma vez que estas se focam em ajudar e dar suporte aos outros.

Os lideres de topo masculinos demonstraram dar mais importdncia a aceitagdo e
naturalizacdo dos erros do que as lideres de topo femininas. Quando os erros sdo aceites e
encarados como uma componente natural da atuagdo do lider, estes tendem a ser percebidos
como elementos valiosos para a sua aprendizagem e desempenho (Frese & Keith, 2015, p.674).
A aceitagdo dos erros ¢ vital para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem que apoia
a adaptabilidade a mudanga, e organizacdes que adotem os erros e que aprendem com eles estdo
mais bem preparadas para lidar com mudangas e desafios (Kucharska & Bedford, 2020). O
facto de os lideres de topo masculinos darem uma maior énfase do que as lideres de topo
femininas a criacdo de uma cultura de erro, pode ser a explicacdo para a qual estes lideres
aceitam de forma natural os erros, uma vez que neste tipo de culturas se proporciona a
comunicagdo sobre os erros, a partilha de conhecimentos sobre os erros € a ajuda em situagdes

de erro (Van Dyck, 2005).
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4.2. Contributos

Este estudo contribui para as literaturas do erro e das diferencas de género e ainda para a
literatura de autoapresentacdo. O estudo contribui para a literatura do erro por se centrar em
como lideres de topo (e nao supervisores ou lideres intermédios) usam o erro e as emogdes que
a ele associam e como constroem narrativas em torno disso. Vem ainda enriquecer a literatura
por averiguar a possivel existéncia de diferencas de género nas liderangas de topo no que
respeita ao erro ¢ a forma como estes lideres falam publicamente sobre isso.

Para além do estudo se focar em entender as desigualdades ou semelhangas de género na
forma como os lideres de topo portugueses lidam com o erro, este procurou trazer novas
evidéncias para a literatura existente sobre o erro em si. Aprofundou as emogdes que os lideres
de topo associam ao erro e as abordagens que tendem a utilizar para lidar com o erro.

Primeiramente, destaca-se que as lideres de topo femininas experienciam e expressam
emocgdes negativas com maior intensidade apos a ocorréncia dos erros, enquanto os lideres
masculinos manifestam mais emogdes positivas. Esta distingdo contribui para a compreensao
da dimensdo emocional da lideranga, mostrando que as respostas afetivas ao erro nao sao
uniformes e podem variar conforme o género. Contribui também para ampliar o debate sobre a
importancia de reconhecer e gerir emogdes no contexto da lideranga, especialmente em
situacdes de erro.

O facto de ambos os géneros adotarem tanto abordagens de gestdo como de prevencao do
erro desafia a visdo tradicional que associa, predominantemente, as mulheres a abordagens
preventivas e os homens a abordagens promocionais (Gutermuth & Hamstra, 2024). Este
resultado sugere uma maior complexidade e flexibilidade nas estratégias de lideranga face ao
erro, contribuindo para a revisdo de estereotipos de género na gestdo emocional (Eagly &
Karau, 2002).

Além disso, a descoberta de que os lideres masculinos mencionam e partilham os erros com
maior frequéncia contraria alguns estudos que indicam maior autorrevela¢do e partilha de
informagdes negativas por parte das mulheres (Carbone et al., 2024; Dindia & Allen, 1992).
Esta descoberta amplia o debate sobre as normas sociais e culturais que influenciam a
comunicacao dos erros e sugere que contextos organizacionais especificos podem modular estes
comportamentos.

O estudo evidencia que os lideres, independentemente do género, reconhecem o erro como
uma oportunidade de aprendizagem pessoal, o que refor¢a a visdo do erro como um recurso

valioso para a aprendizagem individual e organizacional (Fischer, 2021; Ivancic & Hesketh,
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1995). Este avango ¢ importante para a mudanca de paradigma nas organizacdes, que
tradicionalmente veem o erro apenas como algo a evitar.

A énfase dos lideres de topo masculinos na criacdo de uma cultura do erro destaca o papel
da lideranca na promogao de ambientes onde os erros sao discutidos abertamente e usados para

aprendizagem (Edmondson, 1996, 1999; Dekker & Edmondson, 2022).

4.3. Limitacoes e Estudos Futuros
Os estudos qualitativos sdo sempre objeto de maior subjetividade na interpretagcao dos dados, o
que pode levar a possiveis inconsisténcias nas descobertas (Claver-Cortés et al., 2015).

A recolha das informagdes para este estudo foi realizada através de entrevistas, o que
significa que estas dependem do que os lideres escolhem partilhar. Isto pode proporcionar
alguma desejabilidade social, uma vez que os lideres podem querer apresentar-se de forma
favoravel. A literatura sugere que existem diferengas de género na propensao para os individuos
partilharem informagdes sobre si proprios (Dindia & Allen, 1992; Carbone et al., 2024), sendo
que esta disposi¢do para partilhar, ou ndo, algo pode ter influenciado a profundidade e a
natureza dos dados recolhidos de cada entrevistado. E dificil perceber se as diferengas na forma
como as mulheres lideres e os homens lideres lidam com o erro sdo variagdes devidas a
preocupacdes de autoapresentagdo de cada um deles (p.e., com respostas baseadas em
expectativas sociais) ou se se devem, de facto, a diferencas na forma de lidar com o erro.

Acresce que estas entrevistas ndo partiram de um guido semelhante para todos os
entrevistados, o que pode dificultar a comparabilidade dos discursos de cada entrevistado.
Estudos futuros sobre o erro teriam a ganhar em serem feitos com entrevistas semiestruturadas
com um guido semelhante para todos os entrevistados que ajudasse a perceber melhor e a
aprofundar alguns aspetos que surgiram neste estudo.

Apesar deste estudo ter evidenciado que tanto mulheres lideres de topo como homens
lideres de topo adotam abordagens de gestdo do erro e de preven¢do do erro, incentiva-se o
estudo dos resultados aparentemente contraditdrios indicados na revisao de literatura, de que as
mulheres sdo tendencialmente orientadas para a aprendizagem, porém tém um foco na
prevencao, ¢ de que os homens sdo tendencialmente orientados para o desempenho com um
foco na promogao.

Ao evidenciar que as mulheres expressam emogdes negativas com maior intensidade, este
estudo sugere que estas podem estar mais vulneraveis ao impacto emocional do erro, o que pode

afetar a sua confianga e tomada de decisdo. Por outro lado, a maior presengca de emogdes
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positivas nos homens pode indicar uma maior capacidade para transformar o erro em
oportunidade de aprendizagem e motivacdo. Estas conclusdes poderdo ser exploradas
futuramente, de modo a testa-las e verifica-las.

Estudos longitudinais sdo cruciais para entender processos de desenvolvimento e mudanga
ao longo do tempo (Ployhart & Vandenberg, 2010). Tendo isto em mente, sugere-se a realizagao
de estudos longitudinais sobre a forma como o erro impacta a construcao da carreira dos lideres.
Isto permitiria entender melhor a dindmica temporal do erro e da aprendizagem com ele ao
longo da vida profissional, através da realizacdo de entrevistas de acompanhamento com os
mesmos lideres em diferentes fases da sua carreira ou ap6s a ocorréncia de erros significativos.

Seria interessante complementar a perspetiva dos lideres com a dos seus subordinados, para
obter uma visdo mais completa de como os lideres lidam com o erro do ponto de vista dos
liderados e qual o impacto percebido nos subordinados. Através da utilizagdao de inquéritos ou
entrevistas com as equipas dos lideres (i.e., método quantitativo e qualitativo, respetivamente;
Newcomer et al., 2015) para avaliar a cultura do erro, a abertura sentida para a comunicacao de
erros e a eficicia das estratégias de gestdo de erros utilizadas pelos lideres, poderia ser possivel
validar, ou ndo, as percegdes dos lideres.

Por fim, acrescenta-se a curiosidade e importancia em estudar como as percegdes € 0s
comportamentos relativos ao erro diferem entre lideres de topo em diferentes culturas.
Comparar lideres em paises com diferentes niveis de igualdade de género (ver Gender Equality
Index, 2024) pode permitir identificar o papel da cultura organizacional e nacional nas
dindmicas de género e erro, uma vez que a cultura nacional e organizacional influencia

significativamente as praticas de gestdo e lideranca (Hofstede, 2001).

4.4. Implicacoes Praticas

A maioria das evidéncias de aprendizagem da equipa com erros e falhas fala dos efeitos
conjuntos da seguranca psicoldgica da equipa e de relagdes de trabalho de alta qualidade
(caracterizadas por objetivos partilhados, conhecimento partilhado e respeito mutuo) na
aprendizagem (Carmeli & Gittell, 2009).

Dahl e Werr (2021) observaram que as empresas do seu estudo utilizam os fracassos como
fonte de aprendizagem e que estes podem ainda ser comunicados através da criacao de espagos
dedicados a partilha de erros — como os almogos partilhados ou um “dia anual do fracasso”
durante o qual os colaboradores sdo encorajados a partilhar as suas experiéncias de fracasso.

Estes autores identificaram que a partilha de erros ¢ uma fonte de aprendizagem e

desenvolvimento numa cultura onde ha sempre algo a melhorar.
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Dado que o estudo aqui desenvolvido revela diferencas de género significativas na
expressao emocional face ao erro — com lideres femininas a associarem mais emogdes negativas
e lideres masculinos a associarem mais emogdes positivas — as organizagdes devem investir em
programas de formagdo que desenvolvam a inteligéncia emocional e a regulagdo afetiva. A
literatura destaca que os pontos fortes ou fracos de um lider em termos de inteligéncia
emocional podem ser medidos nos ganhos ou perdas, para a organizacdo (Goleman, 1998),
sendo crucial para a eficacia da lideranga, especialmente na gestao de situagdes adversas como
erros. Capacitar os lideres para reconhecer, gerir e utilizar as emog¢des pode melhorar a
resiliéncia e a aprendizagem organizacional (Frese & Keith, 2015).

Os lideres desempenham um papel critico na promog¢do de organizagdes e equipas
psicologicamente seguras (Redmond, 2025). Uma cultura justa, que se concentra na
aprendizagem em vez de na culpabilizacdo pelos erros, ajuda a lidar com os erros de forma
construtiva e a melhorar a seguranga e o desempenho geral (Walker et al., 2023). A seguranca
psicologica ¢ a crenga compartilhada pelos membros de uma equipa de que a equipa € segura
para assumir riscos interpessoais € que os membros podem desafiar, questionar e discordar sem
sofrer consequéncias negativas, como por exemplo na sua imagem, reputacdo ou carreira
(Dekker & Edmondson, 2022).

Implementar uma cultura de gestao dos erros, onde os lideres promovem a transparéncia e
a comunicagao aberta sobre os erros, ¢ essencial para prevenir falhas sucessivas (Oliveira et al.,
2023). Erros recorrentes resultam em despesas extras para a organizagdo, que poderiam ser
evitados com uma gestdo eficaz dos erros (Ghasemi et al., 2012).

O presente estudo aponta para a existéncia de diferencas de género na forma como os lideres
masculinos e as lideres femininas usam o erro e o que privilegiam nomeadamente na sua gestao.
Esta informagdo pode ser importante para o desenvolvimento e promog¢do de praticas mais

inclusivas nas organizagoes.
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CAPITULO 5

Conclusao

Apesar da crescente atengao dada na literatura as diferengas de género na lideranga continuamos
a ter uma compreensdo limitada sobre como os lideres de topo reagem emocionalmente aos
seus erros e como os usam. Mais ainda, sobre as possiveis diferencas de género relativamente
a estas duas questdes.

Para estudar estas questdes, fizemos um estudo qualitativo a partir de entrevistas publicas
proferidas por lideres de topo de diversas organizacgdes, nas quais estes falam abertamente sobre
os seus proprios erros. O estudo mostrou que as lideres de topo femininas experienciam e
expressam emogoes negativas com maior intensidade apods a ocorréncia dos erros (p.e., medo,
culpa, raiva), enquanto os lideres de topo masculinos manifestam mais emogdes positivas (p.e.,
humildade e resiliéncia) e auséncia de emocdes negativas. Tanto as lideres, como os lideres
utilizam o erro como uma oportunidade de aprendizagem, mas os lideres de topo masculinos
enfatizam mais a criagdo de uma cultura do erro, a importancia de assumir e responsabilizar-se
pelos erros e a nao repeti¢ao dos mesmos, ao passo que as mulheres enfatizam mais a utilizagao
do erro como uma oportunidade de desenvolvimento pessoal, como forma de melhorar e de
mobilizar a equipa e de desenvolver o sentido de comunidade. Além disso, os lideres homens
mencionam e partilham erros com maior frequéncia nestas entrevistas do que as lideres
mulheres, desafiando estereotipos de género.

Assim o estudo ilustra como homens e mulheres usam o erro e fazem uma gestao deste de
forma diferenciada. O estudo ¢ importante porque contribui para a literatura sobre erros, — ao
se ter focado em lideres —, para a literatura das diferencas de género — ao comparar mulheres e
homens em lugares de lideranca de topo —, € para a literatura da autoapresentacao — ao analisar
o discurso que estes lideres apresentam publicamente sobre si proprios. Este estudo enriquece
o debate sobre esteredtipos, desafiando visdes tradicionais e oferecendo evidéncias para

intervengoes praticas para fomentar ambientes seguros de aprendizagem com os erros.
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Anexos

Anexo A — Profissdes e atividades econémicas dominadas pelas mulheres (International Labour Organization, 2023)

Género de Setor de

Entrevista Sexo | Setor da Empresa Considerou-se Atividade
Entrevista 1 | F Educacdio 24204 - Training and Staff Development Professionals Feminilizado
(62%)
Entrevista3 |F Telecomunicagdes 6190 - Other telecommunications activities (25%) Masculinizado
Entrevistad | F Consultprla em Outsourcing ¢ 6209 - O.th.e}r 1nf0f)mat10n technology and computer Masculinizado
Offshoring service activities (23%)
Entrevista 5 | F Servigos o mfor’m‘atlcos e 6209 - O.th.e}r 1nf0f)mat10n technology and computer Masculinizado
consultoria informatica service activities (23%)
Entrevista9 | F Produga? ¢ distribui¢do de meios 900 - Creative, arts and entertainment activities (29%) Masculinizado
de difusdo
Entrevista 11 |F gﬁggg;sde risco ¢ participagoes 2412 - Financial and Investment Advisers (55%) Feminilizado
Entrevista 12 | F Servigos o 1nf0r’n}at1cos e 6209 - O'th'e‘r information technology and computer Masculinizado
consultoria informatica service activities (23%)
Entrevista 20 |F Servigos Financeiros 661.9. . Oth%r activities auxiliary to financial service Masculinizado
activities (35%)
Entrevista 25 |F Fornecedores de entretenimento | 9000 - Creative, arts and entertainment activities (27%) | Masculinizado
Entrevista 30 |F Fornecedores de E-Learning 1345 - Education Managers (46%) Masculinizado
Entrevista 31 |F Servigos informaticos €| 6209 - Other information technology and computer Masculinizado

consultoria informatica

service activities (23%)
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Entrevista 37 |F Servigos o 1nfor’m.atlcos e 6209" - O.th'e.r information technology and computer Masculinizado
consultoria informatica service activities (23%)

Entrevista 40 |F Organizacdes sem fins lucrativos | 9492 - Activities of political organizations (20%) Masculinizado

Entrevisia 41 | F Consultorhla e Servicos de 661'9' - Other activities auxiliary to financial service Masculinizado
Tecnologia activities (35%)

Entrevista45 |F Vinho e bebidas espirituosas 1102 - Manufacture of wines (47%) Masculinizado

Entrevista 48 |F Fornecedores de E-Learning 1345 - Education Managers (46%) Masculinizado

Entrevista49 |F Consultpna em Outsourcing e 702 - Management consultancy activities (42%) Masculinizado
Offshoring

Entrevista 52 | F Servigos de bem-estar e fitness | 8690 - Other human health activities (62%) Feminilizado

Entrevista 55 | M Tecnolcgglas de Informacdo e 6209 - O.th.e.r information technology and computer Masculinizado
Informatica service activities (23%)

Entrevista 56 |M ;%;iaai%i com  animais  de 5164 - Pet Groomers and Animal Care Workers (42%) Masculinizado

Entrevista 5§ |M | Plataforma Streaming 9000 - Creative, arts and entertainment activities (27%) | Masculinizado

Entrevista 59 |M | Banca de Investimento 2412 - Financial and Investment Advisers (55%) Feminilizado

Entrevista 68 |M | Servicos Financeiros 661.9. . Oth%r activities auxiliary to financial service Masculinizado

activities (35%)

Entrevista 69 |M Fabrico de mobilidrio ¢ artigos 3100 - Manufacture of furniture (11%) Masculinizado
para o lar

Entrevista 70 |M | Tecnologia 5820 - Software publishing (17%) Masculinizado

Entrevista 72 |M | Brinquedos e Jogos 324 - Manufacture of games and toys (56%) Feminilizado

Entrevista 73 |M | Construgao 4100 - Construction of buildings (6%) Masculinizado
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7490 - Other professional, scientific and technical

waters and other bottled waters (28%)

Entrevista 74 |M | Tecnologia e Inovagao activities n.e.c. (28%) Masculinizado

Entrevista 77 |M | Gestdo de dados e 1A 6499 - Oj[her ﬁnapmal service activities, except Insurance Masculinizado
and pension funding activities, n.e.c. (41%)

Entrevista 78 |M | Servicos Financeiros 6630 - Fund management activities (29%) Masculinizado

Entrevista 82 |M | Desenvolvimento de Software 2512 - Software Developers (11%) Masculinizado

Entrevista 84 |M | Gestdo documental 9101 - Library and archives activities (73%) Feminilizado

Entrevista 85 |M | Energia e Tecnologia 6209. i O‘th‘e'r information technology and computer Masculinizado
service activities (23%)

Entrevista 98 |M | Tecnologia 6209. ) O'th'e‘r 1nf0£mat1on technology and - computer Masculinizado
service activities (23%)

) . e 1104 - Manufacture of soft drinks; production of mineral -
Entrevista 99 |M | Alimentar: café waters and other bottled waters (28%) Masculinizado
Entrevista 100 |M | Tecnologias de Informacgao 6209. i O'th'e‘r information technology and computer Masculinizado

service activities (23%)
Entrevista 102 |M | Bebidas 1104 - Manufacture of soft drinks; production of mineral Masculinizado

Nota. Fonte: https://ilostat.ilo.org/where-women-work-female-dominated-occupations-and-sectors/
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Anexo B — Questoes da Entrevistadora Analisadas
Questoes Lideres Femininas
Entrevista 1

Este momento em que decide deixar a sua carreira na Nike para langar num projeto
pessoal na area social do empreendedorismo social que tem também as suas
especificidades como ja vamos falar mais adiante. Foi um salto para o desconforto
também. E dificil dar esse passo? Deixar uma carreira bem sucedida, reconhecida, em
cargos de destaque para se lancar no incerto?

Entrevista 3

O que ¢ que a Ana retira ou trouxe desses seus varios anos como desportista para o
contexto empresarial? Alguma coisa que faga hoje de determinada forma porque o
desporto lhe ensinou essa disciplina, essa rotina?

A Ana diz que ¢ muito competitiva, ainda ¢, ndo ¢? Como ¢ que se gera o fracasso, a
derrota?

Ana, olhando para este caminho que percorreu até aqui, que ligdo ou que bandeira retira
como a mais marcante?

Entrevista 4

E uma lider diferente neste cargo a escala de 10 paises e 14 mil trabalhadores do que era
quando liderava em Portugal s6?

Qual ¢ o lugar do erro e da falha no seu dia-a-dia? Ja disse ha bocadinho que ndo gosta
de perder, naturalmente, mas que também soma alguns fracassos no curriculo, nao ¢?

Entrevista 5
Como € que vés o papel do lider numa organiza¢do? Qual deve ser a sua grande missao?
Entrevista 9

Ou seja, tu percebeste que ok, eu posso ter o0 meu tempo, o tempo que eu preciso para
mim, que isto ndo vai parar de mexer.

Entrevista 11

Aliés, o fracasso faz parte do caminho, ndo ¢? E fortalece os lideres como se costuma
dizer.

Entrevista 12

Oh Cristina, neste percurso que faz, certamente encontrou desafios, alias, foi por eles
que tomou essa decisdo um pouco de mudar o rumo da sua carreira. Se tivesse que
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identificar aqueles momentos que, para si, foram mais dificeis, mais desafiantes ao
longo do seu percurso, que momentos recordaria?

Sente que nas empresas € nas equipas para se alcancar bons resultados, para se fazer
diferente, tem que existir essa margem ao fracasso, ao erro?

Cristina, que conselhos da uma jovem que gostasse de ocupar o seu lugar? Que quisesse
a sua cadeira no futuro?

Entrevista 20

Inés, com 28 anos tu lideravas ja o Hub Nacional da Global Shapers. O que ¢ que te
orgulhas de ter conquistado nesta fase da tua vida?

Entrevista 25

A Liliana falava nessa capacidade de sair da drea em que esta naquele momento para
olhar para o futuro. No seu caso, precisou de mudar muita coisa no seu perfil de gestao,
enquanto lider, para transitar de uma Heineken para uma PlayStation?

Entrevista 30

Como ja tinha referido, vocés sdo muito novinhas , ambas, tém 25 anos acho que s3o os
primeiros sub-30 que eu tenho no meu podcast. Olhando para a vossa geracao e olhando
para a realidade nacional, quais sdo os maiores desafios que sentem que ainda enfrentam
para trabalhar em Portugal ou para fazer carreira em Portugal?

(Pergunta de continuag@o) De fazer uma progressao horizontal, ndo é?

E isso que vai fazer a C-Level Academy?
Entrevista 31

Qual ¢ o lugar do erro? Do erro na sua vida? Eu sei que ndo gosta de perder.
Entrevista 37

Qual ¢ o lugar do erro na tua vida? Aceitas com facilidade o fracasso?
Entrevista 40

Quando fundou o InCoach Academy, que € um projeto proprio, sente que fazia parte da
sua missao ajudar a desenvolver outros? Como ¢ que descobre essa vocacao, como ¢
que descobre essa vontade de fazer alguma coisa além da sua veia puramente
empresarial, aquela que j& tinha, e passar isso mais para a componente do
desenvolvimento de pessoas?

(Pergunta de continuagdo) Se a pessoa poderia, por exemplo, ser transferivel para uma
outra fungdo ou desenvolvida.
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Entrevista 41

Hé algum momento do seu percurso, Paula, que diga que foi um erro?

Entrevista 45

Queria ser arquiteta e acaba por se formar em design de comunicacdo e por se encantar
mais tarde pelo setor vinicola. Olha para este caminho que fez, como uma mudanca de
rumo ou como uma complementaridade? Estas areas de algum modo fundem-se naquilo
que ¢ hoje o seu caminho?

Entrevista 48
Ha diferencgas? Ou seja, a geografia muda a lideranga?
Entrevista 49

Sara, sente o peso dessa pressdo de ndo falhar com todos aqueles que neste momento
dependem de si, que ja sdo muitos?

Neste percurso que fez no Grupo Your, qual foi o momento mais dificil que enfrentou?
Entrevista 52

Falavas ha bocadinho da questdo da cultura, do escondido atrds da cortina, ndo ¢? Da
enorme massa de trabalhadores que tém medo de assumir os seus pontos fortes, que t€ém
medo de se dar a conhecer. Achas que isto ¢ um problema especificamente dos
trabalhadores em Portugal, ou tu que conheces outras realidades e que passaste por outros
paises, trabalhaste com distintas culturas, isto também acontece 14 fora? Ou porque € que
acontece mais em Portugal e menos noutros paises? E cultural, ¢ uma questdo de
educacdo, do modelo de ensino, da forma como nos treinam para sermos trabalhadores?

Questoes Lideres Homens
Entrevista 55

Lembra-se qual foi o seu primeiro grande desafio ético, aquele momento em que diz
“eu quero fazer isto, mas quero fazer isto pelo bem?”

Nao teve tanta graga assim, nao ¢?

Falava hé pouco da questdao da necessidade versus dificuldade que o langcamento deste
projeto lhe trouxe, em matéria até de lideranca. Foi um problema, efetivamente, para si,
essa questao de liderar equipas?

Entrevista 56

Essa consciéncia de que, mesmo que atualmente se viva uma fase de expansdo, de
solidez, digamos assim, ela pode ser temporaria. Essa consciéncia ¢ algo que o
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empreendedor tem que ter sempre e tem que, no fundo, ter essa capacidade de
antecipacao e estar preparado para acomodar.

Entrevista 58

Como ¢ que geres o fracasso? Falaste nesses projetos que falharam, como € que tu geres
o0 insucesso na tua vida?

Antonio, eu costumo encerrar este podcast com um conjunto de perguntas sucintas para
respostas também sucintas, mas hoje decidi mudar as regras. H4 um par de semanas
quando assumiste o teu cargo atual, portanto a lideranca da Amazon Prime Video no
Brasil, deixaste um agradecimento publico as pessoas com quem tu fostes cruzando ao
longo do caminho, as pessoas com quem trabalhaste, as que trabalharam lado a lado
contigo, aos que te lideraram, aqueles que lideraste e sobretudo aos que confiaram
também no teu trabalho. E fizeste-o no LinkedIn, elencando as seis maiores licdes que
retiraste desta caminhada. Eu vou convidar-te a percorré-las. Deixo-te uma reflexdo para
que complementes. Vamos a isso?

Se queres reclamar vitdrias, comega por reconhecer as tuas falhas.
Entrevista 59
Lembra-se de algum erro que tenha cometido ao longo do caminho e que eu tenha

marcado profundamente?

(Pergunta de continuagdo) E, portanto, ao risco também, ndo &?

Tem mais de trés décadas de carreira na banca. Como ¢ que estd Portugal ao nivel do
investimento? De que tipo de investidores temos? E como é que comparamos com
outros paises nesta matéria?

Entrevista 68

Quem ¢ o diretor-geral da Visa?

(Pergunta de continuag@o) Além das maratonas diarias na empresa, ndo €?
Entrevista 69

Qual ¢ a sua relagdo com o erro, Jodo? Com o fracasso? E bom perdedor? Mal perdedor?
Custa- lhe um bocadinho?

Entrevista 70

O que ¢ que ndo abre mao, no seu dia-a-dia, enquanto gestor? O que ¢ que, para si, ¢
critico que acontega diariamente?

(Pergunta de continuagdo) Uma oportunidade basicamente.
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Numa empresa como a Critical podia ser basicamente catastrofico. Porque, imagine,
uma empresa que, basicamente, vende software a prova de falha.

(Pergunta de continuagdo) O que ¢ diferente?
Entrevista 72

Ao longo deste caminho que foi percorrendo, o Jodo tem gerido equipas multiculturais,
em diferentes mercados e em diferentes negdcios. Um bom gestor ¢ bom em qualquer
circunstancia? Ou as diferengas culturais podem de facto ser um desafio adicional as
praticas de gestao?

Qual ¢ o espaco, agora falando na questao dos erros qual é o espago que o fracasso, que
o erro, que o falhar e voltar a tentar tem na sua vida? E uma pessoa que teme o erro ou
que vem em cara com a maxima naturalidade?

Na sua opinido, o que ¢ que foi decisivo no seu perfil para que fosse a escolha para todos
estes?

Entrevista 73

José, em que momento, j4 falei aqui um bocadinho disso e da sua origem, desse passado
que fala, em que momento € que nasce este amor pela arte na sua vida?

(Pergunta de continuag@o) Que passava, nao ¢&?
Entrevista 74

Luis, tem as duas experiéncias, ja foi trabalhador por conta de outrem, ¢ empreendedor,
¢ mais facil gerir ou ser gerido?

(Pergunta de continuagdo) Inclusive € o proprio amor e os afetos?

Trabalhar por conta de outra no projeto de outra pessoa nunca foi a sua praia?
Entrevista 77

Quais foram os momentos mais criticos que enfrentaste neste processo de concretizagao
da GoParity? Porque a GoParity no fundo chega ao mercado numa altura em que, como
referias faltava ou estava por legislar até esta area, portanto apanhas essa fase de
arranque de um novo enquadramento legislativo, certamente com desafios, com entraves
com dificuldades que foi preciso ultrapassar. Qual foi aquele momento mais critico e se
¢ que houve aquele em que tu se calhar achaste que chegaste antes do tempo a qualquer
lugar?

(Pergunta de continuagdo) Quantas pessoas estdo contigo neste projeto?
Entrevista 78
Como ¢ que vé o futuro do trabalho e o futuro da lideranca também? Nesse contexto de
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tecnologia emergente e inovagao acelerada?

Como ¢ que vamos formar os lideres do futuro?
Entrevista 82

Esse exercicio de exposicao ao fracasso, chamemos-lhe assim, ¢ uma pratica regular na
empresa?
Entrevista 84

Vocé acha que ¢ uma questao cultural de mudanca também de mentalidade e de
posicionamento perante o trabalho? E uma geragio, tipicamente, que valoriza mais o
propdésito? Que valoriza mais outros grupos? Tem uma formatacao diferente da minha
geracdo, ja. Que éramos mais, se calhar, workaholics e mais focados na carreira até
excessivamente.

E ¢ dificil balancear no fundo uma gestao de uma empresa com tantas geragoes.

E personalizados também. Ou seja, ndo pode ser uma coisa generalizada igual para
todos.

Entrevista 85

Essa sua passagem pelo Colégio Militar foi determinante na sua formagao como pessoa,
como diz, mas presumo também no lider que € hoje para as suas equipas?

Entrevista 98

Rui, como falas de sucesso, e da relativa facilidade com que hoje se consegue atingir o
sucesso, como ¢ que ves o insucesso, o fracasso? Qual € o papel que a falha, o erro, o
voltar a fazer, o voltar a tentar, tem na tua vida?

Entrevista 99

O Rui, alguma vez sentiu necessidade de ir mais além por ser quem ¢ na empresa? Por
ser neto do seu fundador?

Alguma vez, ao longo deste seu percurso, o Rui pensou que seria mais facil para si ter
criado a sua propria empresa, que nao fosse a Delta, fora deste nucleo familiar do que

gerir este projeto e do que herdar, no fundo, esta estrutura?

Deste seu percurso, o que ¢ que retira como ensinamento para quem quer chegar ao
topo? O que ¢ que ndo pode faltar?
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Entrevista 100
Qual ¢ o lugar do erro, do fracasso na tua vida?
Entrevista 102

Rui, qual ¢ o papel do fracasso na sua vida? E daquelas pessoas que ndo gostam de
perder, mas por nada?
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