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Resumo

A investigacdo tem demonstrado que as mulheres se encontram em desvantagem para che-
gar a cargos de lideranca. Teoricos/as defenderam que os homens detém competéncias mais
eficazes para liderar do que as mulheres. Contudo, estudos recentes revelam que as percecdes
de fraca competéncia das mulheres resultam de meros estereotipos de genero e que, estas, com-
parativamente com os homens, tendem a adotar estilos de lideranga mais vantajosos para alcan-
car o sucesso organizacional. Efetivamente, estudos mostram que os estilos de lideranga adota-
dos por ambos 0s géneros sao, geralmente, diferenciados. Os/as lideres tendem a adotar estilos
Vistos como coerentes com 0s seus papéis de genero, sendo que, geralmente, 0os homens adotam
0 estilo de lideranca transacional e as mulheres o estilo de lideranca transformacional, sendo
percecionados/as como mais eficazes quando adotam estes estilos.

O objetivo desta dissertacdo foi compreender a relacdo entre o género do/a lider e as
percecOes de eficacia da lideranca e de que forma os estilos genderizados de lideranca
(transformacional ou transacional) moderam esta relacdo. Os dados foram recolhidos através
de um questionario online, com uma amostra de 194 participantes.

Os resultados mostraram que homens e mulheres tendem a ser avaliados/as como sendo
lideres igualmente eficazes, ndo divergindo relativamente aos estilos de lideranca adotados.
Constatou-se que, contrariamente ao estilo transacional, o estilo de lideranca transformacional
encontra-se significativamente relacionado com a eficacia da lideranga. Por fim, verificou-se
que os estilos de lideranca adotados ndo moderam a relacdo entre o género do/a lider e as

percecOes de eficacia da lideranca.

Palavras-chave: Género, Lideranca Transacional, Lideranga Transformacional, Eficicia da

Lideranca

Cddigos de Classificacdo APA: 2970, Sex Roles & Women’s Issues; 3600 Industrial &
Organizational Psychology
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Abstract

Research shows that women are at a disadvantage in reaching leadership positions. Theo-
rists argue that men have more effective leadership skills than women. However, recent studies
argue that perceptions of women's weak competence are a result from gender stereotypes and
that, compared to men, they tend to adopt more advantageous leadership styles to achieve or-
ganizational success. In fact, studies show that the leadership styles adopted by gender are gen-
erally different. Leaders tend to adopt styles seen as consistent with their gender roles, with
men generally adopting the transactional leadership style and women adopting the transforma-
tional leadership style, being perceived as more effective when they adopt these styles.

The objective of this dissertation is to understand the relationship between the leader's
gender and perceptions of leadership effectiveness and how gendered leadership styles (trans-
formational or transactional) moderate this relationship. Data were collected through an online
questionnaire, with a sample of 194 participants.

The results demonstrated that men and women tend to be evaluated as being equally
effective leaders and that genders do not differ in relation to the leadership styles adopted. It
was found that, contrary to the transactional style, the transformational leadership style is sig-
nificantly related to leadership effectiveness, and finally, we found that the adopted leadership
styles do not moderate the relationship between the leader's gender and perceptions of leader-

ship effectiveness.

Keywords: Gender, Transactional Leadership, Transformational Leadership, Leadership Ef-

fectiveness

APA Classification System: 2970, Sex Roles & Women’s Issues; 3600 Industrial &
Organizational Psychology
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Introducéo

A investigacdo tem demonstrado que existe uma barreira que impede as mulheres de
chegarem a posicdes de lideranca organizacional (Northouse, 2007). As mulheres s&o,
frequentemente, desfavorecidas nas oportunidades de progressdao de carreira, em
comparagdo com os homens. Este impedimento €, muitas vezes, justificado pelo fraco
capital humano das mulheres, manifestando que estas tém menos capacidades para
desempenhar estes cargos, sendo, assim, lideres menos eficazes (Northouse, 2007). De
facto, Eagly e Karau (2002) revelaram que este preconceito que existe em relacdo as
lideres femininas se deve a forte percecdo de incongruéncia entre as caracteristicas que
sdo associadas as mulheres, como o ser bondosa, carinhosa e humilde, e as exigéncias
necessarias para os papéis de lider, que é o ser decisivo, arriscado e assertivo,
caracteristicas que sao, geralmente, atribuidas aos homens.

Nas Ultimas décadas foram conduzidos varios estudos com o objetivo de aferir se
existem diferencas de género no modo como homens e mulheres lideram,
especificamente, nos estilos de lideranca que adotam. Efetivamente, estudos mostram que
os estilos de lideranca adotados por homens e mulheres sdo, geralmente, diferenciados.
Eagly et al. (2003) referiram que rejeitar a ideia de que ndo existem diferencas de género
nos comportamentos de lideranca faz com que ndo sejam tomados em consideracdo
fatores importantes. Isto porque os/as lideres tendem a adotar comportamentos de
lideranga que sdo congruentes com o seu proprio papel de género. Efetivamente,
Snaebjornsson e Edvardsson (2013) mostraram que os/as lideres tendem a adotar estilos
de lideranca vistos como mais coerentes com 0s seus papéis de género, sendo que,
geralmente, os homens tém um tipo de lideranca caracterizado como mais agéntico
(lideranca transacional) e as mulheres tém um estilo de lideranga caracterizado como mais
comunal (lideranca transformacional), sendo também percecionados/as pelos/as
subordinados/as como mais eficazes quando adotam estilos consistentes com os papéis
de género (Eagly, 2003). Quando as pessoas se comportam de forma contra estereotipica,
ou seja, de acordo com um papel de género antagonico ao seu, ou, especificamente,
quando os homens lideres se comportam de forma mais comunal, adotando posturas mais
colaborativas e humildes, ou quando as mulheres lideres se comportam de forma agéntica,
exercendo dominio sobre os outros, podem ser confrontados/as com reagdes bastante
negativas, sendo percecionados/as como menos competentes do que se exercessem estilos

congruentes com o seu papel de género (Eagly et al., 1992).



Embora empiricamente separaveis, estes dois tipos de lideranca sdo ambos exibidos
por lideres eficazes (Eagly et al., 2003). Ainda assim, estudos tém identificado que a
lideranca transformacional tem uma influéncia particularmente positiva na performance,
mas também na satisfagdo e bem-estar dos/das subordinados/as (Arnold, 2017; Podsakoff
et al., 1990), sendo que, para alcancar o0 sucesso nas organizagdes contemporaneas, 0s/as
lideres deveriam descentrar-se de uma visdo tradicional masculina para uma perspetiva
mais feminina e transformadora (Koening et al., 2011).

Grande parte das investigacdes na area do genero e lideranga tem vindo a ser
desenvolvida no meio internacional, especificamente com base na realidade americana
(e.g., Lyness & Groto, 2018). E importante explorar e desenvolver investigacdes no
contexto nacional portugués. Efetivamente, j& se passaram algumas décadas desde que as
questBes da desigualdade de género em cargos de lideranca comegaram a ser abordadas
e, de facto, ndo se sabe ao certo como é que o0s esteredtipos de género na lideranca
persistem atualmente em Portugal, de que forma homens e mulheres diferem na sua
pratica da liderangca e como € que essa é percecionada, em termos de eficacia.

Assim, 0 objetivo desta dissertacdo é compreender a relacéo existente entre o género
do/a lider e a percecao de eficcia da lideranca e de que forma os estilos genderizados de
lideranca (transformacional ou transacional) que os/as lideres adotam influencia a relacao
entre 0 género e as percecdes de eficacia. relacao.

De modo a dar a conhecer e a explicitar o presente estudo, no primeiro capitulo sera
apresentada uma revisao de literatura que apresentard uma contextualizacao do estudo, as
suas variaveis e relacfes e subsequentes hipdteses de investigacdo. Posteriormente, sera
apresentado o metodo utilizado para a realizagdo do estudo empirico, nomeadamente, a
descricdo da amostra, o procedimento metodoldgico e a operacionalizacdo das variaveis.
Em seguida, serdo apresentados os resultados do presente estudo, de acordo com a analise
estatistica realizada. Por fim, sera apresentada a discussdo dos resultados, as principais
conclusoes, as suas limitacBes, sugestdes para estudos futuros e as implicacdes tedricas e

praticas do estudo.



Capitulo I. Revisdo de Literatura

1.1. A Lideranca e a sua Eficacia
O conceito de lideranga tem sido um dos construtos mais estudados e desenvolvidos pela
psicologia organizacional nas ultimas décadas (Carton, 2022; Chemers, 2000; Yukl,
2002). Atraveés de estudos realizados com o objetivo de determinar quais 0s principais
fatores responsaveis pelo sucesso organizacional, os/as tedricos/as descobriram que a
lideranca é o fator chave para alcancar o sucesso ou, por outro lado, o fracasso de uma
organizagdo (Madanchian et al., 2017). Tendo em conta o setor empresarial atual, a forte
competitividade e a busca constante pela reputacdo de mercado, as organizac¢des tém de
se adaptar as reformulag6es tecnoldgicas, econémicas e sociais, sendo que a lideranca
tem um papel preponderante na forma como a organizacdo se ajusta e como opera
(Ferreira & Martinez, 2008). Uma pessoa que desempenha uma funcéo de lideranca pode
ndo ser, necessariamente, um/a lider eficaz. Ser um/a lider eficaz requer oportunidade,
capacidade e compromisso (Boyatzis, 1993). Para Gomes et al. (2009), a lideranca esta
associada a dois pressupostos: a competéncia e a eficacia. E fundamental que o/a lider
tenha a capacidade, habilidade e conhecimentos que o/a permita influenciar ou alterar as
crencas, valores, atitudes e comportamentos dos/as trabalhadores/as na diregéo desejada
para atingir os objetivos organizacionais (Ganta & Manukonda, 2014). Se os/as lideres
desempenharem a sua funcéo de forma eficaz, também o grupo executara as suas tarefas
de forma produtiva, contribuindo, assim, para o sucesso e competitividade da instituicdo
(Drucker, 1996). Deste modo, a lideranca tem uma profunda influéncia sobre as equipas
e organizagOes. Assim, ndo é surpreendente que a eficicia da lideranga — capacidade de
os/as lideres mobilizarem e inspirarem os/as seus/suas trabalhadores/as (Chemers, 2001;
Yukl, 1998) — seja um dos temas mais pertinentes no estudo sobre o comportamento
organizacional (Carton, 2022; Ciciero et al., 2010).

Neste sentido, uma das questdes mais levantadas pelos/as investigadores/as tem sido:
O que € um/a lider eficaz? O paradigma think manager-think male, desenvolvido por
Schein (1973, 2007), postula que os/as lideres de sucesso sdo percebidos/as como
possuidores/as de caracteristicas, atitudes e temperamentos que sdo rigorosamente
alinhados com o esteredtipo masculino global, nomeadamente, determinac&o, autoridade,

coragem, entre outros (Koening et al., 2011; Szesny, 2003). Efetivamente, quando se trata



de selecionar alguém para cargos de lideranca, 0os homens encontram-se em vantagem
(Gipson et al., 2017).

1.2. Desigualdades de Género em Cargos de Lideranca
As desigualdades de género, quando se trata de selecdo e contracdo de lideres, estdo bem
documentadas por todo o mundo (Grant Thornton, 2016). De facto, muitos estudos e
estatisticas revelam que os homens tendem a emergir como lideres muito mais
frequentemente do que as mulheres. Quando os/as membros responsaveis por selecionar
individuos para posicOes de lideranga acreditam que as caracteristicas masculinas sdo
mais adequadas para fungdes de chefia e que 0os homens possuem essas caracteristicas em
maior abundancia do que as mulheres, é presumivel que selecionem com mais
regularidade homens para essa posicdo do que mulheres igualmente qualificadas
(Heilman, 1995; Paustian-Underdahl et al., 2014). Apesar de evidéncias mostrarem que
a disparidade de género tem vindo a diminuir gradualmente nas Gltimas décadas, esta
continua a ser bastante evidente na atualidade.

Segundo o indice de Igualdade de Género (2022), desenvolvido pelo Instituto
Europeu para a Igualdade de Género (EIGE), a igualdade de género em cargos de poder,
é uma das cinco prioridades na Estratégia da Unido Europeia (UE) para a Igualdade de
Género 2020-2025, reforcando a importancia de ter mulheres em posi¢des de lideranca
na politica e na economia. O persistente desequilibrio de género nos principais cargos de
decisdo em grandes corporacGes e instituicbes financeiras continua a ser uma
preocupacgdo. Apesar da propor¢do de mulheres nos conselhos de administracdo das
maiores empresas cotadas na UE terem atingido um méaximo histérico de 32% em abril
de 2022, ainda assim, 7 em cada 10 desses membros sdo homens. Relativamente a
igualdade de género em cargos de poder nos paises europeus, a Suécia é, desde 2010, o
pais com a pontuacdao mais elevada do ranking. Por outro lado, a Hungria permanece no
altimo lugar desde 2015.

Em Portugal, o Boletim Estatistico 2022 da Igualdade de Género, desenvolvido pela
Comissdo para a Cidadania e Igualdade de Género (CIG), revela a pertinéncia de
mulheres e homens estarem igualmente representados em posicdes de poder e tomada de
decisdo. Ao analisar a representacdo de homens e mulheres nos cargos de chefia na
Administracdo Publica Central, no ano de 2021, constou-se que 0s homens sao

dominantes em todos os cargos de Direcdo Superior de 1.° e 2.° grau, enquanto na
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administracdo local, as mulheres estdo sub-representadas em todos os cargos de direcao.
Relativamente a empresas comerciais, um estudo desenvolvido em 2022 pela Informa
D&B concluiu que as mulheres ocupam 41,5% de um total de 2,8 milhdes de empregos
em Portugal, sendo que, no que concerne & lideranca, apenas 27% desses cargos Sao
ocupados por mulheres. Esta discrepancia € ainda mais notéria em empresas de grande
dimensdo, assim como em setores como o tecnoldgico, energia e construcao.

Apesar das estatisticas ndo serem as desejaveis, nas ultimas décadas, tem-se assistido
a um incremento progressivo de mulheres a ocupar posi¢des de lideranga, muito devido
a promulgacéo de leis que visam precisamente estipular a representatividade equilibrada
entre homens e mulheres, nomeadamente, no mundo empresarial (e.g., ver Ferreira &
Santos, 2022; Silva et al., 2021). Ainda assim, estas leis, por si s0, ndo tém sido suficientes
para alcancgar a representatividade no acesso aos cargos de decisdo das empresas e na sua
participacdo na decisdo, onde, na generalidade, as mulheres ainda se encontram sub-

representadas (Comissdo para a Cidadania e Igualdade de Género, 2022).

1.3. Relacéo entre o Género do/a Lider e a Percecdo de Eficacia da Lideranca
Nas ultimas décadas, uma vasta gama de explicacdes tem sido estudada para descobrir 0
porqué da sub-representacdo e da subvalorizacdo das mulheres como lideres. A literatura
revela que esta diferenca ndo se deve a falta de escolarizacdo ou competéncias técnicas,
uma vez que mulheres e homens tém habilitacbes semelhantes. H4, no entanto, algum
apoio relativamente a concecao de que as mulheres ttm menos experiéncia do que 0s seus
homdélogos masculinos. A pesquisa revelou que as mulheres tendem a ter mais
interrupgdes na sua carreira, comparativamente aos homens, isto em grande parte devido
a terem maiores responsabilidades domésticas e familiares. Ainda assim, 0s/as teéricos/as
ndo vém este como um dos principais fatores que impedem que as mulheres cheguem a
cargos de topo (Eagly & Carli, 2007). Efetivamente, pesquisas tém vindo a focar-se e a
explorar os esteredtipos, preconceitos de género e discriminagdo contra as mulheres como
principais contribuintes para a disparidade de género em cargos superiores (Eagly &
Karau, 2002; Garcia-Retamero & Lépez-Zafra, 2006; Gipson et al., 2017; Heilman, 2001,
Lynesse & Groto, 2018). Estas explicacfes sdo apoiadas por varias perspetivas teoricas,
nomeadamente, a teoria dos papéis sociais (Eagly, 1987) e a teoria da congruéncia de
papéis (Eagly & Karau, 2002).



A teoria dos papéis sociais, desenvolvida por Eagly (1987), postula que, a medida
que as pessoas veem o0s/as outros/as como possuindo um determinado papel social,
tendem a generalizar outros/as que pertencem a esse grupo como tendo as mesmas
caracteristicas, criando, assim, estereétipos (Wood & Eagly, 2012). A teoria dos papéis
sociais avanca a ideia de que os individuos usam teorias implicitas sobre o que é
geralmente esperado de determinada funcdo para aferir se homens ou mulheres sdo mais
adequados para esse papel especifico (Eagly & Karau, 2002). Historicamente, com base
na evolucédo da sociedade, 0s homens eram mais propensos a ocupar papéis e fungdes de
“ganha-péo e de status elevado”, sendo que os homens eram considerados inerentemente
mais agénticos do que as mulheres. Por outro lado, as mulheres ocupavam um papel mais
comunal, sendo as suas fungdes de “cuidadoras, donas de casa e status inferior” (Eagly
& Karau, 2002). Efetivamente, os papéis sociais esperados dos homens tendem a alinhar-
se mais precisamente com as caracteristicas que sdo esperadas e vistas como importantes
num/a lider, em comparagao com 0s papeis sociais associados as mulheres (Koenig et al.,
2011). Ao ocupar cargos de lideranca, as mulheres, provavelmente, encontram mais
desaprovacdo do que os homens, devido a percecdo da violacdo dos papéis de género
(Eagly & Karau, 2002). Esta constitui uma das causas pelas quais, quando se trata da
selecdo de individuos para os cargos de lideranca, 0os homens sdo vistos como mais
desejaveis (Eagly & Karau, 2002; Heilman, 2001).

A teoria da congruéncia de papéis, desenvolvida por Eagly e Karau (2002),
complementa a explicagdo anterior. De facto, esta teoria sugere que, a medida que as
habilidades de lideranca sdo mais atribuidas aos homens do que as mulheres, existe um
preconceito contra as lideres femininas. As pessoas tendem a associar as mulheres
caracteristicas como amigavel, gentil, altruista e afetuosa, sendo que as caracteristicas,
geralmente, vistas como necessarias para ter sucesso enquanto lider sdo mais agénticas,
como € o caso de competitividade, ousadia e coragem. Como aquilo que acreditamos que
as mulheres séo e 0 que acreditamos serem as caracteristicas necessarias para se ser um/a
lider sdo incongruentes, isto leva a presuncdo de que as mulheres sdo lideres menos
competentes e eficazes do que os homens (Clarke, 2020). Esta conce¢do acaba por
constituir um duplo vinculo contra a lideranga feminina: por um lado, a avaliagdo menos
favoravel das mulheres porque a capacidade de lideranca € mais estereotipica dos homens
do que das mulheres. Contudo, por outro lado, se adotam comportamentos mais agénticos,

percebidos como masculinos e importantes para a eficacia da lideranga, sofrem tambeém



uma avaliacdo negativa porque nao se estdo a comportar de acordo com as caracteristicas
femininas e as caracteristicas masculinas sdo vistas como indesejaveis nas mulheres
(Eagly et al., 2003).

Coerentes com estas teorias, estudos mostram que, tanto homens como mulheres,
descrevem um/a bom/boa lider como possuindo caracteristicas predominantemente
masculinas (Powell & Butterfield, 1989). Além disso, mais recentemente, Koenig e
colegas (2011) conduziram uma meta-analise que analisou até que ponto os esteredtipos
dos/as lideres sdo culturalmente masculinos. Os resultados mostraram que, em todos 0s
estudos, as caracteristicas de um/a lider eficaz tinham uma correlacdo mais forte com
tracos masculinos do que com tracos femininos e que ambos 0s sexos apresentam
preferéncia por um lider masculino. Outros estudos mostraram, ainda, que as mulheres,
mesmo quando manifestam comportamentos idénticos aos dos homens ou
comportamentos até considerados mais eficazes, continuam a ser sempre percebidas
como menos competentes e adequadas do que os seus homélogos masculinos (Arkam et
al., 2017; Brescoll et al. 2010; Cuadrado et al., 2012; Eagly, 2013; Farhan, 2022).

Concluindo, segundo Hannan (2004), entre as principais dificuldades para atingir a
igualdade de género e 0 empoderamento feminino, estéo atitudes negativas e esteredtipos
profundamente arraigados na sociedade (Ayman et al., 2009; Lawson et al., 2022). Muitas
barreiras e preconceitos relacionados com o género diminuiram ao longo dos anos, mas
0s esteredtipos continuam a criar problemas no progresso das carreiras das mulheres.
Cientistas sociais ha muito que fornecem evidéncias de que os esteredtipos de género
afetam as percecdes de lideranca e eficacia, o que € um obstaculo para o acesso das
mulheres a posicdes de lideranca (Ayman et al., 2009; Lawson et al., 2022).

Neste sentido, a primeira hipotese deste estudo é a seguinte:

H1: O género do/a lider esta significativamente relacionado com a percecdo de
eficacia da lideranca. Espera-se que o género do/a lider preveja a percecdo de eficcia da
lideranca, devendo os homens ser percebidos como mais eficazes para liderar do que as

mulheres.

1.4. Relacéo entre o Género do/a Lider e os Estilos de Lideranca Transacional
e Transformacional
Um dos elementos que mais contribui diretamente para a eficicia da lideranca € o estilo

de lideranca que o/a lider adota. Eagly (2007) definiu os estilos de lideran¢a como sendo
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padrdes relativamente estaveis de comportamentos que visam motivar, orientar e gerir 0s
trabalhadores/as, tendo em consideracao os seus pontos fortes e fracos com o objetivo de
otimizar a producdo e alcancar os objetivos estabelecidos. Apesar de cada lider adotar um
estilo padrdo, ndo significa que mantenha o tipo de comportamento associado as suas
caracteristicas de lideranca em qualquer situacdo. No caso de uma crise, por exemplo,
um/a lider participativo/a pode ser mais decisivo/a e delegar menos; se for mais rapido/a,
é necessaria acao (Eagly, 2007).

O estilo de lideranca padrdo que as pessoas escolhem adotar é influenciado por varios
fatores como: cultura, aspetos histdricos e género. Como referido anteriormente, homens
e mulheres tém diferentes experiéncias de vida e socializagdo (Eagly & Karau, 2002) e
estas divergéncias devem ser tidas em consideracdo no estudo do desenvolvimento de
lideranga (Budworth & Mann, 2010). O estudo de Budworth e Mann (2010) indicou que
0s comportamentos que podem ajudar os homens a ter sucesso na lideranga e progredir
na carreira ndo sao os que as mulheres precisam para alcancar as mesmas oportunidades.
Os esteredtipos de género fomentam normas sobre comportamentos que sdo adequados
para homens e mulheres (Eagly & Karau, 2002) e, por isso, existe uma predisposicao para
que as mulheres exibam comportamentos mais comunais, como emotividade, carinho e
sensibilidade para com os outros, enquanto os homens estdo predispostos para adotar
comportamentos agénticos como ser independente, objetivo, assertivo, competitivo e
I6gico. Esta ideia baseia-se na teoria da congruéncia de papéis, previamente apresentada,
que sugere que as mulheres devem demonstrar determinadas qualidades que sdo
esperadas de acordo com o seu papel de género (Eagly & Karau, 2002).

Precisamente, neste sentido, a investigacdo tem demonstrado que as mulheres tendem
a utilizar uma abordagem mais democratica e participativa, enquanto os homens tendem
a usar uma abordagem mais autoritéria e diretiva ao liderar os seus/suas subordinados/as
(Isaac et al., 2010; Ismail Al-Taee, 2012; Silva & Mendis, 2017). Em 1978, James
MacGregor Burns publicou o seu livro, intitulado “Work on Political Leaders”, onde
redefiniu estes estilos de lideranca como transformacionais ou transacionais (Miranda,
2019). Posteriormente, Bass e Avolio (1990) desenvolveram, com base numa teoria da
liderangca nas organizagcbes composta por trés tipos de lideranga: transacional,
transformacional e laissez-faire. Este Gltimo, que se caracteriza por uma indiferenca
passiva para com os/as trabalhadores/as (Antonakis & Atwater, 2002), ndo sera abordado

neste estudo. Rosener (1990) descobriu que, efetivamente, os homens adotavam um estilo
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de lideranga mais “transacional”, enquanto as mulheres se inclinaram para um estilo de
lideranca mais “transformacional”. Os conceitos de lideranca “transformacional” e
“transacional” estdo entre as abordagens mais populares e atuais para compreender a
eficcia do/a lider.

A lideranca transacional, mais associada a lideranca masculina, caracteriza-se por
uma relacdo de troca entre o/a lider e os/as seguidores/as (Northouse, 2007), na qual existe
uma troca mutua que visa satisfazer interesses (Bass, 1999). Os/as lideres transacionais
esclarecem, desde o inicio, as responsabilidades dos/as trabalhadores, os seus objetivos
de desempenho e as tarefas, direcionando-os/as para atingir as metas estabelecidas
(Eptropaki & Martin, 2005). Este estilo de lideranca tende a enfatizar recompensas
externas, como promocdes e incentivos monetarios, a fim de aumentar a produtividade
(Jung et al., 2008). Estes/as lideres sdo, ainda, caracterizados/as por evitar riscos e focar-
se na eficiéncia (Levy et al., 2002). A lideranca transacional é composta por duas
dimensdes: recompensa contingente e gestdo por excecdo ativa. A recompensa
contingente esta relacionada com a determinacao de recompensas em troca dos esforcos
feitos pelos/as trabalhadores/as para satisfazer os objetivos organizacionais. Existe um
esclarecimento sobre o esfor¢o necessario para obter recompensas e 0 uso de incentivos
a fim de aumentar a motivacao (Limsila & Ogunlana, 2008; Yukl, 2006). A gestdo por
excecdao ativa, esta associada a procura atenta de erros e/ou desvios a funcao (Northouse,
2007) a fim de prevenir que se tornem graves (Judge & Piccolo, 2004).

J4 a lideranca transformacional, mais associada a lideranga feminina, caracteriza-se
por incentivar os/as trabalhadores/as a realizar mais para além do necessario (Sosik et al.,
2002), ajudando-os/as a alcancar objetivos para além dos esperados (Antonakis et al.,
2003). Oslas lideres transformacionais atuam como agentes de mudanca, inspirando,
motivando e capacitando os/as seus/suas trabalhadores/as, a fim de promoverem o
compromisso e o sucesso organizacional (Bodla & Nawaz, 2010; Kinicki & Kreitner,
2008). A lideranca transformacional € composta por cinco dimensdes: a influéncia
idealizada (atributo), a influéncia idealizada (comportamento), a motivacao inspiracional,
a estimulacdo intelectual e a consideracgéo individualizada. A influéncia idealizada refere-
se ao qudo os/as lideres sdo percebidos/as como um modelo inspirador (Moss & Ritossa,
2007). A influéncia idealizada — atributo —, caracteriza-se pela confianca e respeito que
os/as lideres transmitem ao grupo; a influéncia idealizada — comportamento —,

caracteriza-se pela abdicacdo das prdprias necessidades do/a lider em prol da melhoria



dos objetivos do seu grupo de trabalho (Moss & Ritossa, 2007). A motivacdo
inspiracional caracteriza-se pela visdo atraente e confiante que o/a lider fornece aos/as
colaboradores/as (Judge & Piccolo, 2004), fomentando uma visdo de um futuro otimista
(Antonakis et al., 2003). A estimulacdo intelectual baseia-se nos estimulos que os/as
lideres fornecem para os/as trabalhadores/as, de modo a promoverem a inovacao e a
criatividade (Limsila & Ogunlana, 2008). Por fim, a consideracéo individualizada refere-
se ao grau em que os/as lideres ouvem atentamente as necessidades de cada colaborador/a,
fornecendo o apoio e o incentivo individualizado necessarios (Yukl, 2006).

Na sua meta-analise, Eagly e Johnson (1990) concluiram que, efetivamente, existiam
algumas diferencas de género no que toca a adocao dos estilos de lideranca, tendendo as
mulheres a adotar estilos mais transformacionais do que os homens. Isto porque Ihes
permite atenuar a incongruéncia entre o papel de lideranga e as expetativas de género
(Eagly & Karau, 2002), demostrando apoio a no¢do de que homens e mulheres tendem a
adotar estilos que sdo coerentes com 0s estereotipos de género. Estes resultados tém sido
corroborados por outras revisdes de literatura, nomeadamente, a de Eagly et al. (2003) e
de Snaebjornsson e Edvardsson (2013).

Perante estes dados, a segunda hipotese do presente estudo é a seguinte:

H2: Homens e mulheres tendem a adotar estilos de lideranca diferenciados, tendendo
0s homens a adotar estilos de lideranca mais transacionais e as mulheres a adotar estilos

de lideranga mais transformacionais.

1.5. Relagéo entre os Estilos de Lideranga Transacional e Transformacional e
as Percecdes de Eficacia da Lideranga
O estilo de lideranca adotado pelos/as lideres tem um impacto importante na eficacia da
lideranca (Bruno & Lay, 2008; Hur et al., 2011). Ha varias décadas que os/as
investigadores/as tém feito esforgos para perceber que estilos de lideranca sdo mais
preditivos da eficécia e sucesso organizacional. Segundo Shakeshaft (1993), ndo existem
estilos de lideranca melhores ou piores, eles sdo apenas diferentes, e o0 objetivo de estudar
essas diferencas ndo € concluir qual a abordagem correta ou errada, mas sim compreender
como operam. Efetivamente, Lowe et al. (1996) conduziram uma meta-analise para aferir
se existiam diferencas ao nivel da eficacia dos estilos de lideranca. Os resultados do
estudo mostraram que, tanto o estilo de lideranga transformacional como o estilo de

lideranca transacional, ttm uma relacdo significativa com o desempenho. O estudo de
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Rowold e Rohmann (2009) indicou também que existe uma relacdo positiva e
significativa entre ambos os estilos de lideranca (transformacional e transacional) com a
eficcia da liderancga, sendo estes dois tipos de lideranca exibidos por lideres eficazes.
Apesar dos estudos demostrarem que ambos os estilos de lideranga séo eficazes, muitos
investigadores e investigadoras jA mostraram que o estilo de lideranca transformacional
produz resultados mais eficazes do que o estilo de lideranca transacional (Alegbeleye &
Kaufman, 2020; Avolio & Bass, 2004; Deng et al., 2023; Dvir et al., 2002; Erkutlu, 2008;
Felfe & Schyns, 2004; Lawson et al., 2022; Northouse, 2007).

). Embora a lideranga transacional produza e alcance resultados esperados, a lideranga
transformacional permite ir para além das expetativas, alcancando resultados acima dos
esperados, que levam as organizagdes ao éxito (Alegbeleye & Kaufman, 2020; Avolio &
Bass, 2004; Erkutlu, 2008; Lawson et al., 2022; Limsila & Ogunlana, 2008). Os efeitos
positivos da lideranga transformacional tém sido continuamente documentados na
literatura em relacédo a eficacia individual e de grupo, comportamento organizacional e
resultados (Judge & Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996). Os/as lideres transformacionais
sdo capazes de motivar os/as trabalhadores/as para um esforco extra, aumentar a
satisfacdo no trabalho, melhorar o desempenho além do expectavel e cultivar a
criatividade e a inovacdo na organizacdo (Zaidatol Akmaliah et al., 2011), tendo ainda
efeitos positivos nas percecdes de eficacia e desempenho do/a lider (Alegbeleye &
Kaufman, 2020; Burke et al., 2006; Deng et al. 2023; Hur et al., 2011; Judge & Piccolo,
2004).

Neste sentido, a lideranca transformacional tem vindo a ser fortemente valorizada e
incentivada nos ultimos anos. Atualmente, vivemos numa época de globalizacdo, sendo
que as organizagdes que tém a capacidade de se adaptar as mudancas e de se transformar
face as exigéncias do mercado terdo maior possibilidade de sobrevivéncia e sucesso.
Neste momento, as organizac6es necessitam de lideres que tenham competéncias que
permitam aproximar a equipa, motiva-la, inspirando os seus membros a serem criativos e
inovadores. Os/as lideres atuais precisam de mais competéncias emocionais em
detrimento das técnicas, para além de gestores/as de negdcios, estes/as sdao também
gestores/as de pessoas (Renesch, 2003). Koenig et al. (2011) conduziram uma meta-
analise que mostrou que ser um/a lider eficaz tem vindo a deixar de ser cada vez menos
uma questdo de competitividade, agressividade e orientacao para tarefas e mais sobre boa

comunicacdo, motivacdo e atencdo, todas estas caracteristicas estereotipicamente
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femininas. Na medida em que as organizagdes mudam de uma visdo de lideranca
tradicionalmente masculina em direcdo a uma perspetiva mais feminina e
transformacional, as mulheres deverdo experienciar cada vez menos preconceito. Parece
visivel que o velho estere6tipo “think manager — think male” (Schein, 1973, 2007) esteja
a ficar ultrapassado.

Deste modo, a terceira hipotese deste estudo é a seguinte:

H3: Os estilos de lideranca transformacional e transacional estdo positivamente
associados & eficacia da lideranga, devendo o estilo de lideranga transformacional estar
mais fortemente associado a percecao de eficacia da lideranca do que o estilo de lideranga

transacional.

1.6. Relacéo entre o Género do Lider e os Estilos de Lideranca e a sua
Influéncia nas Percecdes de Eficacia
Apesar de pesquisas mostrarem que 0s homens podem ser percebidos como mais
adequados e mais eficazes como lideres do que as mulheres (Larsson et al., 2022),
algumas publicacOes relataram o oposto, ou seja, que as mulheres, mais do que 0s
homens, manifestam estilos de lideranca transformacionais, que sdo uma vantagem nas
organizagOes contemporéneas (Riggio, 2010).

Embora este estilo seja maioritariamente associado ao género feminino, ndo podemos
radicalizar, afirmando que este é um estilo exclusivo das mulheres. Apesar de em menor
frequéncia, os tracos e comportamentos que caracterizam o estilo de lideranca
transformacional podem também ser encontrados em homens (Loden, 1988).
Efetivamente, existem mulheres que se sentem mais confortaveis a usar estilos de
lideranca transacionais, do mesmo modo que existem homens que preferem adotar estilos
de lideranca transformacionais (Kark et al., 2012). Apesar de os homens serem percebidos
como mais eficazes para liderar e o estilo transformacional ser percebido como o mais
eficaz, o que os estudos demostram €é que os lideres masculinos sofrem preconceito e sdo
vistos como menos eficazes quando adotam o estilo de lideranca transformacional (Kark
et al., 2012; Saint-Michel, 2018).

A teoria do protétipo de lideranca (Lord et al., 1984) sugere que as pessoas tém uma
representacdo mental daquilo que acreditam ser o protdtipo de lider ideal e, quando ndo
se enquadra nesse prototipo, os/as lideres tendem a receber uma avaliagdo menos

favoravel da sua lideranca (Johnson et al., 2008). Como referido anteriormente, 0s
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esteredtipos de género denotam normas sobre comportamentos que sdo adequados para
homens e para mulheres (Eagly & Karau, 2002). Assim, existe uma norma implicita para
que as mulheres exibam comportamentos comunitarios e para que 0s homens exibam
comportamentos agénticos (Diekman & Eagly, 2000). Segundo varios estudos (e.g.,
Aldoory & Toth, 2004; Duehr, 2006; Schaumberg & Flynn, 2017), mulheres que adotam
caracteristicas da lideranca transformacional sdo percebidas como melhores lideres e os
homens que demonstram comportamentos da lideranca transacionais também sdo
avaliados positivamente. Por outro lado, quando as mulheres adotam um estilo
transacional ou os homens adotam um estilo um estilo transformacional, s&o
percebidos/as de forma negativa.

Assim a quarta e ultima hipdtese deste estudo é a seguinte:

H4: O (des)ajuste entre o estilo de lideranca adotado e o estilo estereotipicamente
atribuido a cada género modera a relacao entre o género do/a lider e a percecéo de eficécia
da lideranca. Os homens deverdo ser percebidos como mais eficazes quando adotarem
um estilo de lideranca transacional e menos eficazes quando adotarem um estilo de
lideranca transformacional. J& as mulheres deverdo ser percebidas como mais eficazes
quando adotarem um estilo de lideranca transformacional e menos eficazes quando
adotarem um estilo de lideranca transacional.

A Figura 1.1. ilustra 0 modelo de investigacéo.

Lideranca Lideranga |
Transformacional Transacional
(Variavel Moderadora) (Variavel Moderadora)
|
HsJ'
H4 H4 l

Genero do/a Lider Eficicia da Lideranga

(Variavel Preditora) (Varidvel Outcome)

H1

Figura 1.1. Representacéo do modelo de investigacao
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Capitulo 1. Método
Ap0s a revisdo teorica do estudo, este capitulo concentra-se na parte empirica do mesmo.
Assim sendo, este é centrado na explicitacdo da metodologia, dando a conhecer o método
de investigagéo escolhido, a caracterizagdo da amostra, 0s procedimentos realizados para

a recolha de dados e os instrumentos utilizados.

2.1. Participantes
Tendo em conta o0s objetivos do estudo, nomeadamente, verificar de que forma o género
do/a lider se relaciona com as percecGes de eficacia na lideranca e como os estilos de
lideranga influenciam esta relacdo, a amostra selecionada para este estudo é constituida
por trabalhadores/as. Estes/as sdo aqueles/as que se encontram mais expostos/as as
praticas de lideranca dos/as seus/suas lideres e, por isso, privilegiados/as para fazer esta
analise.

Foi utilizada uma amostra ndo probabilistica de conveniéncia, tendo sido definidos
trés critérios de participacdo especificos: o/a participante deveria ter uma idade superior
a 18 anos, deveria estar empregado/a e trabalhar com a mesma chefia direta ha, pelo
menos, seis meses. Escolhemos este tempo minimo uma vez que € relevante que a pessoa
trabalhe h& tempo suficiente com o/a lider para o/a conhecer e se inteirar das suas préaticas
de lideranga.

A amostra inicial para este estudo contava com 374 participantes, no entanto, foi
necessario eliminar alguns/mas participantes por ndo serem cumpridos os criterios de
participacdo e/ou por desistirem do inquérito antes de finalizado. Assim, a amostra final
do presente estudo conta com 194 participantes.

Oslas participantes tém idades compreendidas entre os 18 e os 68 anos (M=37.9;
DP=12.5), sendo, na sua maioria, participantes do género feminino (72.7%) (ver Quadro
2.1). Os/As inquiridos/as apresentam um nivel de escolaridade elevado, sendo que a
maioria detém algum grau de ensino superior (65.9%), 32% dos/as participantes
completaram o ensino secundario (entre 0 7° e 0 12° ano) e 2.1% completaram apenas o
ensino basico (até ao 6° ano).

Relativamente a antiguidade na organizagdo, a mesma varia entre 0s seis meses e 0S
40 anos, sendo que a média é de sete anos (M=6.9; DP=8.8). O vinculo contratual dos/as
participantes é, na maioria, com contrato sem termo, representando 63.4%. Contudo,

13.4% encontra-se a trabalhar com contrato de trabalho a termo, 11.8% encontra-se a
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trabalhar numa modalidade de recibos verdes, freelancer ou semelhante, 8.8% séo
estagiario/as e 2.6% apresentam outras modalidades (trabalhadores/as, estudantes e
bolseiros/as de doutoramento).

No que toca ao setor de trabalho, a maioria dos/as participantes (86%) trabalha no
setor terciario (e.g., salde, educagdo, banca, seguros transportes e turismo).
Relativamente ao tipo de organizacdo, na sua maioria, 0s/as participantes trabalham em
organizac@es privadas (56.4%) e com fins lucrativos (62.6%). No que diz respeito a
dimensdo da organizacdo, 30.2% da amostra trabalha numa grande organizacdo (“mais
de 250 trabalhadores”), 25.7% colabora com uma média organizagdo (“50 a 250
trabalhadores”), 29.1% colabora com uma pequena organizagao, e, por fim, 15.1% da
amostra colabora com uma micro-organizacao.

Quanto a antiguidade da relacdo com a chefia direta atual, a média € de quatro anos
(M=4.4; DP= 6.0), podendo variar entre os seis meses e 0s 39 anos. No que concerne a
frequéncia da interacdo com a chefia, 67.5% do/as participantes avaliam a sua frequéncia
de interacdo com a sua chefia direta como diaria, 20.1% avaliam-na como semanal, 4.6%
como quinzenal, 6.7% como mensal e 1% avaliam-na como outro trimestral ou quando
necessaria.

Por fim, no que toca ao género do/a lider, 57.2% dos/as inquiridos/as referem que
sdo liderados/a por mulheres, sendo os/as restantes 42.8% liderados/as por homens. O
Quadro 2.1 sistematiza as caracteristicas sociodemograficas e profissionais do/as

participantes.

Quadro 2.1. Sintese das caracteristicas sociodemogréficas e profissionais da amostra

Participantes

N 194
% de Mulheres 72.7
Idade média 37.9
% Frequentaram o ensino superior 65.9
Antiguidade na organizacdo média (anos) 6.9
% de Trabalhadores/as efetivos/as 63.4
% de Organizacao com fins lucrativos 62.6
% de Organizacao do setor terciario 86
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% de Dimensao da organizacéo superior a 250 colaboradores/as 30.2

Antiguidade da relagdo com a chefia direta média (anos) 4.4
% de Frequéncia de interacdo diaria com a chefia direta 67.5
% de Mulheres lideres 57.2

Fonte: Elaboragéo propria.

2.2. Procedimento
De modo a proceder a recolha de dados, foi utilizada uma metodologia quantitativa,
através de um questionario eletrénico. Esta metodologia permite obter resultado mais
estruturados, é de facil aplicabilidade e permite alcancar uma amostra maior. O
questionario online foi desenvolvido e disponibilizado através da Plataforma Qualtrics.
Este é composto por um conjunto de escalas detalhadas adiante, na seccdo dos
Instrumentos.

O convite para a participacdo no estudo foi feito através da divulgacdo em redes
sociais (e.g., Facebook e Instagram), redes profissionais (e.g., LinkedIn) e através de
redes de contacto pessoais. Foram escolhidos estes métodos de divulgagéo devido a sua
praticidade e abrangéncia. Ainda assim, nem toda a populacdo elegivel (i.e.,
trabalhadores/as em Portugal) teve a possibilidade de ter acesso e participar no estudo,
tendo sido a participacdo no questionario limitada, mediante a proximidade dos/as
participantes/as e a facilidade de acesso dos/as mesmos/as as plataformas previamente
mencionadas. A amostra €, portanto, de natureza ndo probabilistica. De modo a alcancar
uma amostra 0 mais alargada possivel, foi, ainda, solicitado aos/as participantes que
compartilhassem o0 questionario com pessoas das suas redes de contacto que
preenchessem os requisitos e tivessem interesse em colaborar, através da técnica “bola de
neve”.

Para responderem ao questionario, os/as participantes deviam aceder a um link que
os/as remetia para a Plataforma Qualtrics. Quando acediam ao questionério era, antes de
mais, apresentado o consentimento informado (Ver Anexo A), com uma breve
contextualizacdo do estudo e dos seus objetivos, assim como a relevancia da sua
participacdo. Eram, ainda, especificadas algumas informagdes, nomeadamente que a
participacdo era voluntaria, que a informacao prestada era confidencial e que tinham a
liberdade de desistir a qualquer momento sem que tal tivesse implicacdes negativas para

o/a proprio/a, e sem que as respostas dadas até entdo fossem registadas. Uma vez dado o
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seu consentimento, os/as participantes iniciavam o preenchimento do questionario em si
onde eram convidados/as a preencher quatro escalas devidamente validadas para medicéo
das variaveis de interesse desta pesquisa e algumas questdes sociodemograficas e
profissionais (Ver Anexo B). O inquérito tinha uma duracéo total estimada de 10 minutos.
No final do inquérito, era apresentado um debriefing (Ver Anexo C), no qual se agradecia
a participacdo e era fornecida informacdo acerca do estudo. Por fim eram, ainda,
facultados os contactos das investigadoras do presente estudo, para eventuais duvidas

e/ou curiosidades. A recolha de dados ocorreu entre os meses de fevereiro e maio de 2023.

2.3. Instrumentos
O instrumento foi composto por duas medidas para analisar as variaveis deste estudo: a
“Perceived Leadership Effectiveness Scale” (Cicero et al., 2010) e o “Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ — 5X)” (Bass & Avolio, 1995). Foi também integrado
um conjunto de questdes sociodemograficas e profissionais acerca do/a participante e
do/a seu/sua lider, de modo a conhecer e caracterizar melhor a amostra.

Todas as escalas escolhidas para este estudo foram utilizadas em estudos anteriores
e devidamente validadas. De modo a garantir a adequacéo e fiabilidade das medidas,
foram selecionadas escalas que apresentassem uma boa consisténcia interna. Tendo em
conta os pressupostos de Gomes e Cesério (2014), um valor de alfa de Cronbach («)
superior a .90 é considerado muito bom, entre .80 e .90 é considerado bom, um valor entre
.70 e .80 é considerado razoavel, e entre .60 e .70 é considerado um valor fraco. Um alfa
de .60, é considerado no limite aceitavel. Qualquer valor abaixo deste, considera-se
inadmissivel de avancar para outras analises estatisticas.

De seguida serdo apresentadas em maior detalhe as escalas integradas no

questionario.

2.3.1. Escala da Eficacia do/a Lider

De modo a operacionalizar a varidvel critério, foi utilizada a “Perceived Leadership
Effectiveness Scale”, uma medida de 4 itens desenvolvida por Cicero et al. (2010),
adaptada dos estudos de Hains et al. (1997) e van Knippenberg e van Knippenberg (2005).
Esta escala permite aferir a percecao que os/as inquiridos/as tém relativamente a eficacia
da lideranca exercida pelos/as seus/suas lideres. Esta escala ja foi utilizada em Portugal,

nomeadamente, por Mocho (2021). A medida apresentou uma consisténcia interna de .83
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na investigacao de Cicero et al. (2010) e na dissertacdo de Mocho (2021) apresentou uma
consisténcia de .89. Nesta escala, os/as inquiridos/as deveriam indicar 0s seus niveis de
concordancia ou discordancia com as declaragdes do questionario (e.g., “O/a meu/minha
lider € muito eficaz”), sendo a resposta dada numa escala do tipo Likert que varia de (1)
Discordo Totalmente a (6) Concordo Totalmente. Uma vez que Mocho (2021) ndo
apresenta a versao portuguesa da escala, foi necessario proceder a traducdo da mesma
para portugués Para tal, foi utilizada a técnica de “traducdo-retroversao”. Na presente

amostra, a consisténcia interna foi de .95.

2.3.2. Escala de Estilos de Lideranca
De modo a operacionalizar as variaveis moderadoras, foi utilizado o Questionario de
Lideranca Multifatorial (Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ — 5X), desenhado
e desenvolvido por Bass e Avolio (1995), adaptado para portugués por Alves (2009). Este
¢ um dos instrumentos mais utilizados em investigagdo na &rea da Psicologia
Organizacional, particularmente para medir os estilos de lideranca adotados pelos/as
lideres, tendo 0 mesmo um sdélido fundamento tedrico e empirico. Esta escala foi
utilizada, por exemplo, nos estudos de Aboboleira (2021), Alves (2009), Barreto (2009),
Castanheira e Costa (2011), Cunha (2006), Gongalves, (2008), Oliveira, (2021) e Silva
(2018).

Desde a sua primeira publicacdo, em 1985, este instrumento passou por Vvarias
reformulagGes. Em 1995, Bass e Avolio, tendo em conta algumas criticas recebidas e
novos conceitos tedricos, modificaram o questionario, criando aquele que, até ao
momento, é a sua versdao mais recente, 0 MLQ-5X (Alonso et al., 2010). Este é um
instrumento constituido por 45 itens que visam identificar e medir varios comportamentos
dos/as lideres. Estes itens estdo distribuidos por 4 grandes dimensdes: a lideranca
transformacional, a lideranga transacional, a lideranca laissez-faire e os outcomes da
lideranga. Tendo em conta os objetivos deste estudo, 0 nosso interesse centrou-se em
medir os estilos de lideranca transformacional e transacional, pelo que as dimensdes e
subdimensdes relativas ao estilo de lideranca laissez-faire e referentes aos outcomes da
lideranca nao foram incluidas.

Cada uma das dimensdes da lideranga transformacional e da lideranga transacional
sdo constituidas por varias subdimens@es. A liderancga transformacional é composta por

cinco subdimensdes: A influéncia idealizada - atributo (e.g. “Faz-me sentir bem por estar
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associado/a a ele/a”), a influéncia idealizada — comportamento (e.g., “Pondera as
consequéncias éticas e morais das suas decisdes”), a motivacao inspiracional (e.g., “Fala
com entusiasmo acerca daquilo que ¢ preciso realizar”), a estimulacdo intelectual (e.g.,
“Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspetivas”) e a consideragéo
individualizada (e.g., Ajuda-me a desenvolver os meus pontes fortes”). Do lado da
lideranca transacional, sdo duas subdimensdes: A recompensa contingente (e.g., “Torna
claro o que cada um/a pode esperar quando os objetivos de desempenho sao atingidos™)
e a gestdo por excecdo - ativa (e.g., “Concentra a sua total atengdo em lidar com erros,
queixas ¢ falhas”) (Rowold, 2005). Tendo em consideragdo as duas dimensdes do
questionario, foram integrados no questionario 28 itens.

Nesta escala, os/as inquiridos/as tiveram de reportar a frequéncia com que 0S
comportamentos em causa foram exibidos/as pelos/as lideres e percecionados/as pelos/as
respondentes. A escala de resposta consiste numa escala do tipo Likert de 5 pontos que
varia de (0) Nunca a (4) Frequentemente (Cunha & Costa, 2008).

A escala apresentou uma consisténcia interna de .89 para a lideranca
transformacional e .78 para a lideranga transacional (Alonso et al., 2010). Mais
especificamente, no estudo de Alves (2009), na dimensdo lideranga transacional, a
subdimensdao “refor¢o contingente” apresentou uma consisténcia interna de .80 e a
“gestdo por excecao (ativa)” uma consisténcia interna de .75. Na dimensdo lideranga
transformacional, a “influéncia idealizada (atribuida)” apresentou uma consisténcia de
.84, a “influéncia idealizada (comportamento)” apresentou uma consisténcia de .75, a
“motivacdo inspiradora” uma consisténcia de .91, a “estimulacdo intelectual” uma
consisténcia de .85, por fim, a “consideragdo individualizada” apresentou uma
consisténcia interna de .82.

Uma vez que esta &€ uma medida multifatorial, decidiu-se analisar a estrutura da
escala a partir dos dados recolhidos no presente estudo a fim de verificar se os itens se
organizavam conforme a amostra original. Assim, foi efetuada uma Analise Fatorial
Exploratoria (AFE) para que pudéssemos garantir que existiam, efetivamente, dois fatores
(correspondentes a lideranca transformacional e a lideranca transacional) e que os itens
pesavam no fator previsto.

Para confirmar o nimero de fatores a serem extraidos e verificar se os itens referentes
aos dois tipos de lideranca pesam na direcdo correta, realizou-se a Analise de

Componentes Principais (ACP), com rotagdo Varimax, sendo considerados os fatores
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cujos valores proprios (eigenvalues) eram superiores a 1. O teste Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO), o qual permite avaliar a adequacdo da amostragem em termos de variaveis e
fatores, revelou um valor de 0.964, indicando que a matriz de correlacdo é adequada para
a analise fatorial. Relativamente ao teste de Esfericidade de Bartlett, que permite verificar
se existe uma correlacdo entre as varidveis, o0 mesmo foi altamente significativo
(4148.450 (378), p < 0.001). Foi necessario repetir a extracdo de fatores por diversas
vezes. Na primeira analise, foi possivel observar que sobressairam dois fatores (o0 da
lideranca transformacional e o da lideranga transacional, como esperado) que
correspondem a 60.52% da variancia, o que atende a uma percentagem especificada da
variancia explicada de pelo menos 60% (Hair et al., 2010). Todos os itens que
apresentavam um peso fatorial inferior a .40 ou que pensavam no fator contrario ao
teoricamente esperado foram retirados, isto €, foram retirados da analise os itens da
lideranca transformacional que pesavam no fator da lideranca transacional ou os itens da
lideranca transacional que pesavam no fator correspondente a lideranca transformacional.
Assim sendo, foram retirados da analise cinco itens. Um item referente a lideranca
transformacional (item 25 — “Exibe um sentido de poder e de confianga) e quatro itens
referentes a lideranca transacional (os itens 1 — “Da-me apoio em troca dos meus
esfor¢os”, 11 — “Discute quem ¢ o/a responsavel por atingir metas especificas de
desempenho”, 16 — “Torna claro o que cada um/a pode esperar dos objetivos de
desempenho”, e 35 “Exprime satisfagdo quando eu correspondo as expetativas’). Apds a
andlise, o fator um, referente a lideranca transformacional apresentou uma consisténcia
interna de .97 e o fator dois, relativo a lideranca transacional, uma consisténcia interna de
73,

Os itens retirados relativos a lideranca transacional consistem na totalidade da
subdimensdo recompensa contingente. Isto podera acontecer porque, apesar de um dos
pontos centrais da lideranca transacional ser os/as lideres clarificarem objetivos e
recompensarem guando 0s mesmos sao atingidos, esta caracteristica também é praticada
pelos/as lideres transformacionais. Os fatores e itens correspondentes resultantes da

analise sdo apresentados no Quadro 2.2.
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Quadro 2.2. Analise de Componentes Principais do Questionario de Lideranca

Multifatorial (MLQ — 5X)

L1
ITENS 1 2

Fator 1 (coeficiente alpha = 967)

Faz-me sentir bem por estar associado/a ele/a. 892

Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. 882

Apresenta uma visdo motivadora do fituro. B0

Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiragdes diferentes dos outros. 875

Fala com entusiasmo acerca daquile que € preciso realizar. 808

Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspetivas. 807

Investe o sen tempo formando € ajudando os/as trabalhadores/as a resolver problemas. B06

Fala com otimismo acerca do futuro. 796

Expressa confianca de que os objetivos serfo alcangados. 701

Age de forma a ganhar o respetto dos outros. 778

Vai para além dos seus proprios interesses para bem do grupo. Nip)

Pondera as consequéncias eéticas e morais das suas decisfes. T84

Procura perspetivas diferentes ao solucionar problemas. 778

Conversa sobre os seus valores e crencas mais importantes. 724

Sugere novas formas de realizar e completar atividades. k)

Reflete sobre criticas que lhe s3o feitas e verifica se sdo ou nde adequadas. 721

Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo. 712

Enfatiza a importincia de se ter um sentido de miss3o coletive. (684

Realca a importincia de se ter um forte sentido de miss3o. 653

Fator 2 (coeficiente alpha = T25)

Foca a atencdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios A regra. 781

Dirige a minha atenc3o para as falhas a fim de atingir os objetivos esperados. 57

Concentra a sua total atengio para as falhas a fim de atingir os objetivos esperados. 7

Mantém-se a par de todos os erros. 4
Percentagem de Variincia Explicada 50.45 [ 12.54
Percentagem da Variancia Global 62,99

Notas. 1= Lideranca Transformacional; 2= Liderang¢a Transacional.

Fonte: Calculos préprios.
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2.4. Caracteristicas Sociodemograéficas e Profissionais
O uso de varidveis sociodemogréaficas e profissionais em investigacdo € de grande
relevancia, uma vez que permite conhecer melhor a amostra e fazer uma anélise mais

aprofundada e detalhada da mesma.

2.4.1. Caracteristicas Sociodemogréficas acerca da Chefia Direta e Relagao
com a mesma
Foram colocadas trés questdes relacionadas com a chefia direta da pessoa inquirida: o
género da chefia direta (esta ird permitir operacionalizar a variavel preditora “Género do/a
Lider), a antiguidade da relacdo com a chefia direta e a frequéncia de interacdo com a

chefia direta.

2.4.2. Caracteristicas Sociodemograficas e Profissionais do/a Inquirido/a
De modo a caracterizar melhor a amostra, foram colocadas 11 questfes relacionadas com
o/a proprio/a inquirido/a: Género, idade, habilitacGes literarias, situacdo profissional
atual, setor de atividade, tipo de organizacdo, fins da organizacdo, dimensdo da
organizacgdo, antiguidade na organizacdo, desempenho de cargo de chefia (ou ndo) e se

reporta a uma chefia direta (ou néo).
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Capitulo I11. Resultados
Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos no presente estudo. Os dados
estatisticos foram trabalhados com recurso ao software estatistico IBM SPSS Statistics,
versdo 27. A andlise do modelo de moderagéo foi realizada através da Macro Process

para SPSS, versdo 4.2, desenvolvida por Hayes (2022).

3.1. Andlise Descritiva das Variaveis e Intercorrelacdes
No Quadro 3.1., é possivel observar as médias, os desvios-padrdo, as consisténcias
internas e as correlacdes entre as variaveis do estudo. Neste, é possivel verificar que os/as
participantes tém uma percecéo elevada relativamente a eficacia dos seus ou suas lideres,
sendo o valor médio superior ao ponto médio da escala de resposta (M=3.94; DP=1.47).
Relativamente aos estilos de lideranca, podemos aferir que os/as participantes avaliam os
seus ou suas lideres como tendo comportamentos em torno do ponto médio da escala de
resposta em ambos os estilos de lideranca, sendo que o estilo de lideranca
transformacional apresenta uma média ligeiramente mais elevada (M=2.39; DP=.97),
comparativamente com a lideranca transacional (M=2.18; DP=.84).

Depois de verificar as estatisticas descritivas referentes as principais variaveis do
estudo, importa analisar se as mesmas se encontram correlacionadas entre si e com outras
varidveis do estudo. De modo a perceber as correlagBes entre variaveis, foi utilizado o
coeficiente de correlagdo de Spearman, uma vez que algumas das varidveis utilizadas
eram dicotomicas (e.g., género do/a trabalhador/a). O coeficiente de correlagdo de
Spearman permite avaliar a relagdo entre as variaveis e verificar se a sua associacdo é
negativa ou positiva, consoante a sua proximidade com -1 ou 1, respetivamente. Ademais,
a utilizacdo do coeficiente permite aferir se a relacdo entre as variaveis é, ou nao,
significativa (Schober et al., 2018).

Ao analisar as correlagbes, podemos verificar que o0s estilos de lideranca
transformacional e transacional apresentam uma relagdo fraca, positiva e significativa
entre si (rho=.32; p<.001). Ainda que conceptualmente distintos, os estilos de lideranca
relacionam-se, sugerindo que, apesar da eventual dominancia de um dos estilos, cada
chefia terd situacbes em que exibe comportamentos caracteristicos do estilo oposto.
Relativamente a relacdo entre os estilos de lideranca e as percecdes de eficacia da
lideranga, ambos os estilos se encontram positiva e significativamente relacionados com

a percecdo de eficacia, sendo que a lideranca transformacional apresenta uma correlacédo
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substancialmente mais forte (rho=.82: p<.001), comparativamente com a lideranca
transacional (rho=.20; p<001). Isto é, lideres que adotam estilos de lideranca
transformacionais tendem a ser percecionados/as como lideres mais eficazes.

No que toca a varidvel género do/a lider, é possivel observar que o género nao
apresenta uma relacdo significativa com as percecdes que o0s/as participantes tém da
eficacia dos seus ou suas lideres (rho=-.07; p. n.s), pelo que os/as participantes aparentam
ndo avaliar homens e mulheres lideres como tendo niveis de eficacia divergentes.
Também ndo existe uma relacdo significativa entre o género do/a lider e o estilo de
lideranca adotado. Este resultado verifica-se para ambos os estilos de lideranca
transformacional (rho=-.01; p< n.s) e lideranca transacional (rho=-.03; p< n.s).

No que toca as variaveis sociodemograficas e profissionais dos/as participantes, é
possivel aferir que nenhuma se encontra significativamente associada a variavel critério,
percecdo de eficicia do/a lider, ndo sendo necessario considera-las como covariadas no

teste das hipoteses.
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Quadro 3.1. Médias, Desvios-Padréo, Correlac@es entre Variaveis e Consisténcias Internas

M DP 1 2 3 4 5
1. Género do/a trabalhador * ) ] ]
2. Género da chefia? ) ) o7 )
3. Percecdo de eficacia da lideranca 3.94 1.47 -.01 -.07 (.95)
4. Lideranca Transacional 2.18 .84 .07 -.03 20%* (.73)
5. Lideranga Transformacional 2.39 97 .07 -.01 82** 32%* (.97)

Notas. N=194. Coeficientes de consisténcia interna estao reportados entre parénteses.

**p<.01.
1 Género: 0 = Masculino, 1 = Feminino.
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3.2. Analise das Hipdteses
Como referido anteriormente, para testar as hipdteses do estudo, foi utilizado o software de
analise de dados SPPS com o auxilio da Macro Process para SPSS, modelo 2 para as hipdteses
do modelo de moderacdo, uma vez que as duas variaveis moderadoras se encontravam
significativamente intercorrelacionadas.

No que toca a primeira hip6tese do estudo, que prevé que o género do/a lider esta
significativamente relacionado com a percecdo de eficacia da lideranca, devendo os homens ser
percebidos como mais eficazes para liderar do que as mulheres, procedeu-se a analises de
regressdo multipla com recurso a Process. Os resultados ndo apoiam esta hipotese, verificando-
se que o efeito total do género do/a lider na percecdo de eficicia ndo é estatisticamente
significativo (B= -.26, t=-1.20 p=.23), pelo que ndo € possivel afirmar que os homens sdo
percecionados como mais eficazes para liderar do que as mulheres.

Relativamente a segunda hipétese do estudo, que afere que homens e mulheres tendem a
adotar estilos de lideranca diferenciados, sendo que os homens tendem a adotar estilos de
lideranca mais transacionais e as mulheres a adotar estilos de lideranc¢a mais transformacionais,
os resultados ndo suportam a mesma (ver Quadro 3.2). Os resultados de testes t para amostras
independentes indicam ndo haver diferencas significativas nos valores médios atribuidos a cada

género.

Quadro 3.2. Niveis médios de lideranca transacional e transformacional em funcéo do género

do lider
Média DP t p value
Lideres
_ 241 .93
Lideranca Homens
_ .285 776
Transformacional Lideres
2.37 1.01
Mulheres
Lideres
) 2.18 .81
Lideranca Homens
_ .006 .994
Transacional Lideres
2.18 .86
Mulheres

Fonte: Calculos proprios.
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Relativamente a terceira hipétese, que postula que os estilos de lideranca transformacional
e transacional estdo positivamente associados a eficacia da lideranca, devendo o estilo de
lideranca transformacional estar mais fortemente associado a percecao de eficicia da lideranca
do que o estilo de liderancga transacional, esta foi parcialmente confirmada (ver Quadro 3.3.).

Os resultados mostram que, efetivamente, a lideranca transformacional tem um efeito
positivo e significativo nas percecdes de eficacia da lideranca (B=1.23, t=12,37, p<.001). No
entanto, os resultados revelaram que o estilo de lideranga transacional ndo se encontra
significativamente relacionado com as percecdes de eficacia da lideranca (B=-.15, t= -1.29,
p=.20). Assim sendo, os/as lideres que adotam comportamentos associados & lideranca
transformacional sdo percebidos/as como mais eficazes a liderar. Por outro lado, a adotagédo de
comportamentos orientados para a lideranca transacional ndo mostra ter qualquer relagdo com
as percecdes de eficacia. Pode-se concluir que a lideranca transformacional acaba por ser mais
relevante do que a lideranca transacional para a avaliagdo de eficacia.

Por fim, a ultima hipotese propde que o (des)ajuste entre o estilo de lideranca adotado e o
estilo estereotipicamente atribuido a cada género modera a relacdo entre o géenero do/a lider e a
percecdo de eficdcia da lideranca. Os homens deverdo ser percebidos como mais eficazes
quando adotarem estilos de lideranca transacionais e menos eficazes quando adotarem estilos
de lideranca transformacionais. Ja as mulheres deverdo ser percebidas como mais eficazes
quando adotarem estilos de lideranca transformacionais e menos eficaz quando adotarem estilos
de lideranca transacionais. Os resultados ndo corroboram esta hipdtese (ver Quadro 3.2.),
mostrando que o efeito de interacdo entre o género do/a lider e o estilo de lideranca
transformacional ndo afeta significativamente as percecfes de eficacia da lideranca (B=.17,
t=1.32, p=.19). Neste sentido, os resultados mostram também que o efeito de interacdo entre o
género do/a lider e o estilo de lideranca transacional ndo afeta significativamente as percecdes
de eficécia da lideranca (B=-.11, t=-.72, p=.47).

O modelo de moderacao utilizado explica 73% (R2 =.73) da variacdo da Eficacia da
Lideranca e é significativo (F(5,188) =102.64, p<.001).
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Quadro 3.3. Resultados do modelo de investigacéo

Eficacia da Lideranca

B Erro-padrdo LIIC 95% LSIC 95%

Efeitos diretos e de interacdo

Género da chefia ! -.21 0.11 -.43 .02
Lideranca Transformacional 1.23*** 0.11 1.03 1.42
Lideranca Transacional -.15 0.11 -37 .08
Género da chefia x Lideranca Transforma- 17 0.13 -.08 42
cional

Género da chefia x Lideranca Transacional -11 15 -.39 .18

R?=.73; F(5, 188)= 101.64, p<.001

Notas: ***p<.001; N=194. Estdo reportados os coeficientes de regressdo néo estandardizados. LIIC= Limite
inferior do intervalo de confianca; LSIC = Limite superior do intervalo de confianca.
1Género da chefia: 0 = Masculino, 1 = Feminino

Fonte: Calculos proprios.
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Capitulo IV. Discussdo e Conclusdes

O objetivo do presente estudo consiste em explorar de que forma o género do/a lider se relaciona
com as percecdes de eficacia na lideranca e como é que os estilos genderizados de lideranca
(transacional e transformacional) moderam esta relacao.

Com base na revisdo de literatura efetuada no Capitulo I, propusemos a primeira hipotese,

de que o género do/a lider esta significativamente relacionado com a percecdo de eficacia da
lideranca, devendo os homens ser percebidos como mais eficazes para liderar do que as
mulheres. Os resultados obtidos ndo apoiam esta hipdtese, podendo-se afirmar que 0os homens
ndo séo percebidos como mais eficazes a liderar do que as mulheres.
Historicamente, os homens s@o percebidos como tendo caracteristicas que os tornam lideres
mais eficazes, isto €, tém uma maior capacidade de influenciar e direcionar os/as seus/suas
trabalhadores/as a fim de alcangar os objetivos organizacionais estabelecidos (Dirik, 2021). A
investigacao sobre esteredtipos de género revela que os homens tém caracteristicas que estdo
mais fortemente associadas a um lider eficaz, comparativamente com as caracteristicas
atribuidas as mulheres (Arkam et al., 2017; Carli & Eagly, 1999; Cuadrado et al., 2012; Farhan,
2022). Neste sentido, a literatura revela que esta inconsisténcia entre as caracteristicas que séo
atribuidas as mulheres e aquelas que sdo percebidas como importantes para o desempenho de
uma lideranca eficaz € uma das principais causas que leva a percecao de que as mulheres sao
menos qualificadas e capazes de ocupar cargos de lideranca organizacional, promovendo,
assim, a sua discriminacdo (Eagly & Karau, 2002; Arkam et al., 2017). Efetivamente, muitos
estudos desenvolvidos suportam esta nocdo, revelando que as mulheres tendem a ser
consideradas menos apropriadas e competentes, em comparacdo com 0s seus homdlogos
masculinos (Eagly et al., 1995; Koenig et al., 2011; Moore et al., 2004; Post et al., 2019).

N&o obstante, alguma literatura da Gltima década mostra que esta concecdo podera estar a
mudar, revelando que homens e mulheres s&o vistos como igualmente eficientes em fungées de
lideranca (Shadare, 2011). Paustian-Underdahl et al. (2014) conduziram uma meta-analise na
qual constataram que, embora os lideres masculinos fossem percebidos como mais eficazes em
estudos mais antigos, as lideres femininas tendem a ser vistas como mais eficazes em estudos
mais atuais (ainda que o termo de interacdo ndo tenha sido significativo). Segundo Koenig et
al. (2011), “a lideranga agora, mais do que no passado, parece incorporar qualidades relacionais
mais femininas, como sensibilidade, calor e compreensdo” (p. 634). Efetivamente, as

caracteristicas femininas vdo ao encontro daquilo que as organizagdes atuais precisam e
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valorizam, nomeadamente, a preocupacdo com o autodesenvolvimento dos/as trabalhadores/as,
a sensibilidade acerca das necessidades dos/as outros/as, o saber cuidar, estimular, valorizar e
motivar a fim de alcancar o sucesso organizacional (Gomes et al., 2009). Assim, as
organizagdes parecem estar a mudar de uma visdo “masculina” de lideranca, para uma
perspetiva mais “feminina”, pelo que as mulheres deverdo comegar a experienciar um menor
preconceito (Lanaj & Hollenbeck, 2015; Larsson et al., 2022; Paustian-Underdahl et al., 2014).
As normas e preconceitos que desenvolvemos ao longo da vida até a idade adulta tém um forte
impacto nas nossas percecoes e atitudes. Contudo, a medida que os esteredtipos vao mudando,
com base na informacgdo contréria de que as mulheres tém caracteristicas vantajosas para o
sucesso das organizagdes contemporaneas, € sensato que a percecao de que as mulheres ndo séo
capazes de ser lideres eficazes va gradualmente desaparecendo (Kiser, 2015).

No que concerne a segunda hipdtese do presente estudo, de que homens e mulheres tendem
a adotar estilos de lideranca diferenciados, sendo que os homens tendem a adotar estilos de
lideranca mais transacionais e as mulheres tendem a adotar estilos de lideranca mais
transformacionais, os resultados ndo corroboram a mesma, revelando ndo existir diferencas
significativas entre homens e mulheres e os estilos de lideranga adotados.

De acordo com alguns/mas teoricos/as, 0s papéis estereotipados de género, influenciam o
comportamento das pessoas e, desse modo, 0s comportamentos e estilos de lideranca que os/as
lideres escolhem adotar (Carli & Eagly, 1999; Ismail Al-Taee, 2012; Silva & Mendis, 2017).
Homens e mulheres podem diferir até certo ponto nos estilos de lideranga devido as normas de
género, tendendo a adotar comportamentos que sdo 0s socialmente esperados, pelo que as
mulheres tendem a adotar comportamentos de lideranca mais comunais, exercendo um estilo
de lideranca mais transformacional e os homens adotam comportamentos mais agénticos,
optando por um estilo de lideranca mais transacional. Efetivamente, sdo muitos os estudos que
apoiam e fundamentam este ponto de vista, nomeadamente, os estudos de Avolio et al. (2009),
Eagly e Carli (2007), Eagly e Johnson (1990), Frankel (2007) e Snaebjornsson e Edvardsson
(2013), suportam a ideia de que existem diferencas significativas nos estilos de lideranca que
os dois generos adotam, sendo que 0s homens se inclinam para o estilo de lideranca transacional
e as mulheres para o estilo de lideranca transformacional. Contudo, apesar das diferencas
significativas, Eagly e Carli (2007) argumentaram que “as diferencas nos estilos de lideranga
entre homens e mulheres geralmente aparecem como tons suaves, com sobreposi¢cdo
consideravel” (p. 127), sendo que alguns investigadores e investigadoras salientam, ainda, que

as diferencas de género sdo, muitas vezes, sobreenfatizadas e exageradas (Hyde, 2005).
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Efetivamente, esta nocdo de que existem diferencas de género na adocdo dos estilos de
lideranca ndo é indiscutivel, existindo um largo corpo de investigagdo que fundamenta que nédo
existem diferencas de género relativamente a escolha do estilo de lideranca transacional e
transformacional (Cuadrado et al., 2012; Greiman et al., 2007; Isaac et al., 2010; Jones & Rudd,
2008; Kent et al., 2010). Mais recentemente, Miranda (2019) salientou também que,
atualmente, homens e mulheres tendem a adotar mais frequentemente o estilo de lideranca
transformacional, em comparacgdo com a lideranca transacional.

De acordo com a literatura, existem outros fatores, para além do género que podem
influenciar a adog¢do de determinado estilo de lideranca. Zacher et al. (2011) postularam que o
género, por si sO, ndo influencia a preferéncia pelo estilo de lideranca transacional ou
transformacional, esta escolha recai sim sobre um conjunto de fatores, como o género, a idade,
a educacdo e a cultura. Para além das vivéncias individuais, de acordo com Charan (2008), o
estilo de lideranca que os/as lideres adotam é determinado pelo momento exato que esta a ser
vivido, pelo contexto politico, social e econdmico, a cultura da organizacdo, as metas
organizacionais e o perfil dos/as trabalhadores/as. O setor de atividade da empresa pode também
afetar a escolha do tipo de lideranca, sendo que, nas industrias dominadas por homens, 0s/as
lideres tendem a demostrar um estilo de lideranca transacional, enquanto nas organizacGes
dominadas por mulheres, os/as lideres tendem a privilegiar a adogdo do estilo transformacional
(Antonakis et al., 2003; Silva & Mendis, 2017; Snaebjornsson, & Edvardsson, 2013; van Engen
& Willemsen, 2004).

A terceira hipotese deste estudo aferia que os estilos de lideranga transformacional e
transacional estdo positivamente associados a eficacia da lideranca, devendo o estilo de
lideranca transformacional estar mais fortemente associado a percecdo de eficacia da lideranca
do que o estilo de lideranca transacional. Esta hipotese foi parcialmente confirmada. De facto,
os resultados revelam que a lideranga transformacional tem um efeito positivo e significativo
nas percecdes de eficacia da lideranca. Contudo, ndo se verificou que a lideranca transacional
esteja de alguma forma relacionada com as percecdes de eficacia da lideranca.

O estilo de lideranca ¢ um fator fundamental para alcancar a eficidcia e 0 sucesso
organizacional. Alguns/mas investigadores/as tém procurado descobrir qual é o estilo de
lideranca (transacional ou transformacional) que produz resultados mais positivos (e.g., Bruno
& Lay, 2006; Hogg et al., 2005; Hur et al, 2011). Outros/as autores/as defendem que, apesar
das diferengas claras, nao existe uma abordagem “melhor” do que outra. Tanto o estilo de

lideranca transacional como o estilo de lideranga transformacional séo eficazes para alcangar
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resultados de sucesso. Muitos/as autores/as, nomeadamente, Bass e Avolio (1993), Lowe et al.
(1996), Rowold e Roahmann (2009) e Walumbwa e Lawler (2003) apoiam esta perspetiva,
concluindo que ambos os estilos de lideranca tém uma relacdo significativa com a eficacia da
lideranga, sendo que os dois estilos tém sido frequentemente associados ao desempenho
organizacional e a satisfacao laboral.

N&o obstante, a literatura revela que os dois estilos ndo sao igualmente eficazes em todas
as situacdes. A eficacia de cada um depende do ambiente da organizacdo e dos resultados
esperados. Os/as lideres transacionais focam-se no desempenho organizacional atual e na
supervisdo dos/as trabalhadores/as. Este tipo de lideres procura maximizar a produtividade
atual, ndo se focando muito no desenvolvimento e inovagédo para o futuro. Neste sentido, este
tipo de lideranca é orientado para ambientes organizacionais estaveis, sem grande proposito de
desenvolvimento e inovacdo (Brymer & Gray, 2006). Por outro lado, os/as lideres
transformacionais focam-se no desenvolvimento organizacional e na motivagdo dos/as
funcionarios/as, concentrando-se no desenvolvimento de estratégias de desenvolvimento
futuras para a organizacdo. Este tipo de lideranca é mais eficaz para organizacGes que se
queiram inovar e destacar no mercado (Brymer & Gray, 2006).

O mundo organizacional atual é fortemente marcado pela globalizacdo e pela
competitividade de mercado. As organizacdes precisam de se destacar e marcar a diferenca e a
lideranca transformacional é uma abordagem eficaz para impulsionar esta mudanca em direcao
a melhoria e inovagdo (Boga & Ensari, 2009; Feng et al., 2016; Van der Voet et al., 2016). A
lideranga transformacional aumentara a competitividade das organiza¢@es na antecipacao de
um ambiente dindmico (Al-Hussami et al., 2017), ajudando-as a alcancar a sustentabilidade
(Hirtz et al., 2007; Samad, 2012; Shokory et al., 2019). Lideres com um comportamento de
lideranca transformacional direcionam a organizacdo para a eficicia e a produtividade,
inspirando e motivando os/as trabalhadores/as a dar um passo extra, cultivando um senso de
criatividade e inovacéo a fim de atingir objetivos além dos expectaveis (Zaidatol Akmaliah et
al., 2011). Este estilo de lideran¢a conduz, assim, a um aumento da moral, satisfacdo e
desempenho dos/as trabalhadores/as (Fassina et al., 2008), o que, por sua vez, tem efeitos
positivos na eficacia e no desempenho do/a lider (Burke et al., 2006; Hur et al, 2011; Judge &
Piccolo, 2004). Neste sentido, sdo muitas as investigacdes que apoiam que o estilo de lideranca
transformacional, em compara¢do com a lideranca transacional, esta mais associado ao sucesso
e a eficacia da lideranca nas organizagGes atuais, nomeadamente, a de Bass et al. (2003), Felfe
e Schyns (2004), Hur et al. (2011), Judge e Piccolo, (2004) e Tickle et al. (2005).
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Por fim, a Gltima hipdtese prop6s que o (des)ajuste entre o estilo de lideranca adotado e o
estilo estereotipicamente atribuido a cada genero modera a relacéo entre o género do/a lider e a
percecdo de eficdcia da lideranca. Os homens deverdo ser percebidos como mais eficazes
quando adotarem estilos de lideranca transacionais e menos eficazes quando adotarem estilos
de lideranca transformacionais. Ja as mulheres deverdo ser percebidas como mais eficazes
quando adotarem estilos de lideranca transformacionais e menos eficaz quando adotarem estilos
de lideranca transacionais. Os resultados ndo apoiam esta hip6tese, mostrando que o efeito de
interacdo entre o género do/a lider e o estilo de lideranca transformacional ndo afeta
significativamente as perce¢des de eficacia da lideranca e o efeito de interacdo entre o género
do/ lider e o estilo de lideranca transacional também néo afeta significativamente as percecoes
de eficécia da lideranca.

Investigadores/as sugerem que é crucial compreender de que forma os géneros diferem ao
nivel da adocdo dos estilos de lideranga a fim de compreender a eficacia dos/as lideres
(Wootton, 2013). A percecdo da eficacia da lideranca resulta de um conjunto de fatores,
nomeadamente, das expetativas e estereotipos dos/as trabalhadores/as face aos seus ou suas
lideres (Eagly & Chin, 2010). Os estereotipos de género fomentam expetativas de como 0s
homens e as mulheres se devem comportar (Burgess & Borgida, 1999; Eagly & Karau, 2002),
quando 0s géneros ndo se enquadram nesse prototipo, tendem a ser vistos de forma mais
negativa e a receber avaliacdes mais fracas da sua capacidade de lideranca (Ayman et al., 2009).
Neste sentido, varios estudos apoiam que, quando os/as lideres adotam um estilo de lideranga
diferente do expectavel, isto é, quando as mulheres adotam o estilo transacional ou quando 0s
homens adotam o estilo transformacional, sdo percebidos como lideres menos eficazes
(Aldoory & Toth, 2004; Duehr, 2006; Schaumberg & Flynn, 2017). Os resultados deste estudo
ndo apoiam esta concecao, verificando-se que a relagdo entre o género do/a lider e os estilos de
lideranca ndo influenciam as percecdes de eficécia. De facto, foram encontrados alguns estudos
que revelam que os géneros sdo percebidos como eficazes quando utilizam um estilo de
lideranca diferente do expectavel, Por exemplo, revelam que os lideres masculinos sdo
percebidos como mais eficazes quando adotam o estilo de lideranca transformacional, uma vez
que é um estilo considerado eficaz para alcancar o sucesso nas organizagdes atuais (Reuvers et
al., 2008). Um fator que pode explicar estes resultados é que os estereétipos de género podem
estar a mudar, nomeadamente, devido as mudancas sociais verificadas nos Gltimos tempos e ao
aumento de mulheres a desempenharem cargos de lideranca organizacional. E expectavel que

0s papéis de genero e as suas expetativas estejam a mudar e, neste sentido, a relacédo entre o
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género do/a lider e o estilo de lideranca adotado deixe de moderar as percecdes de eficacia da

lideranca.

4.1. ImplicacBes Teoricas e Praticas

Este estudo apresenta variadas implicacdes teoricas e praticas que merecem alguma atencéo.
Relativamente as implicacGes teoricas, a lideranca € um conceito que estd em constante
mudanca e evolugdo, neste sentido, este estudo contribui para o aprofundamento do
conhecimento atual relativo a relacdo entre género, estilos de lideranca e percecdes de eficacia
da lideranga, sendo que ndo é conhecido nenhum estudo que explorasse a realidade portuguesa
da relacdo entre estas variaveis. Para além disso, este estudo é ainda de grande relevancia uma
vez que os resultados obtidos sdo divergentes daqueles que séo frequentemente apresentados
na literatura. Parece que as concec¢des de o que é um/a lider e uma lideranca eficaz, estdo a
mudar, pelo menos nas geracGes mais novas. Efetivamente os nossos resultados demostraram
que o género do/a lider ndo se encontra relacionado com as perce¢des de eficacia da lideranca
pelo, que homens e mulheres sdo vistos como tendo iguais capacidades de lideranca
organizacional. Neste sentido parece presumivel que os estereotipos de género relativamente a
fraca competéncia das mulheres em cargos de liderancga, estejam a diminuir. Esta diminuicdo
pode dever-se ao facto de as mulheres mais que os homens, adotarem o estilo de lideranca
transformacional (Eagly, 2013), estilo o qual mostra estar significativamente relacionado a
eficicia da lideranca (Deng et al., 2023), j4 o estilo de lideranga transacional, visto como o
estilo de lideranca tradicional ndo mostrou qualquer relacdo. O estilo de lideranca
transformacional tem sido apontado na literatura mais recente como uma vantagem para as
organizagOes atuais, tendo em conta que vivemos num mundo principalmente marcado pela
globalizacdo e competitividade de mercado, as organizacdes precisam de se destacar face as
demais (Boga & Ensari, 2009; Deng et al., 2023)

Relativamente as implicaces praticas, este estudo permite perceber que homens e
mulheres tém as mesmas capacidades de lideranca (Shadare, 2011) e que nesse sentido 0s
processos de recrutamento e selecdo de lideres devem ser feitos de forma imparcial, deixando
de lado potenciais estere6tipos de género que podem influenciar perce¢des negativas face as
mulheres. Estudos neste sentido permitem também perceber como é que os/as trabalhadores/as
percecionam os/as seus/suas lideres e o que consideram ser lideres eficazes. Tendo em conta

que trabalhadores/as satisfeitos/as e motivados/as sdao fundamentais para alcancar o sucesso
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organizacional (Arnold, 2017), este estudo permite entender o que os/as trabalhadores/as
valorizam e, neste sentido os/as lideres adaptarem e melhorarem as suas préaticas de lideranca a
fim de alcancar o sucesso. Neste sentido, o estilo de lideranga transformacional mostra ter
inimeros beneficios tanto a nivel individual dos/as trabalhadores, contribuindo para que se
sintam mais motivados/as, satisfeitos/as e comprometidos/as como, subsequentemente ao nivel
dos resultados e produtividade (Arnold, 2017). O estilo de lideranca transformacional para além
de permitir alcancar os resultados desejados, permite ir além disso alcangcando resultados acima
dos esperados (Antonakis et al., 2003). Assim sendo, este estudo poderd auxiliar as
organizacOGes a explorarem e a adotar o estilo de lideranga transformacional, através de
formacgdes e mentoring que visem dar a conhecer as caracteristicas e beneficios deste tipo de
lideranca, ao nivel individual dos trabalhadores/as e ao nivel organizacional, assim como
treinos de competéncias a fim de auxiliar os/as lideres a desenvolver comportamentos e

competéncias deste tipo de lideranca

4.2. Limitacdes e Estudos Futuros
Tal como em todas as investigacdes, independentemente dos contributos, este estudo apresenta
algumas limitagdes que deverdo ser tidas em consideracdo quer na interpretacédo dos resultados,
quer em estudos futuros. Primeiramente, existem algumas limitacdes ao nivel da amostra. Com
efeito, para este estudo, foi utilizada uma amostra ndo probabilistica de conveniéncia, fator que
pode afetar a robustez do estudo, sendo que os resultados obtidos podem néo refletir com
exatiddo a realidade das relagbes entre o género do/a lider e as questbes de lideranga,
impedindo, assim, a generalizacdo dos resultados. A amostra de participantes deste foi
relativamente pequena, sendo que a utilizagdo de uma amostra menor que a necesséria pode
impedir que sejam identificados efeitos de género. Uma outra limitacdo deste estudo é que a
maioria dos/as participantes eram mulheres, isto pode levar a um enviesamento dos resultados
uma vez que as mulheres podem ter conce¢Oes diferentes dos homens face a eficicia dos
géneros. E importante replicar este estudo com uma amostra de participantes maior a fim de
colmatar estas limitacdes.

Uma outra limitacdo prende-se com o facto de a amostra deste estudo ter sido constituida
por trabalhadores/as, ndo estando a avaliar diretamente os comportamentos de lideranga, mas
sim percecdes. As medidas de percecdo podem estar sempre sujeitas a alguns enviesamentos,
nomeadamente, porque ndo conhecemos o tipo de relagbes existentes entre o0s/as

trabalhadores/as e os seus ou suas lideres, o que pode influenciar as respostas dos/as
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participantes. Era importante replicar este estudo com medidas de auto-percecdo dos/as
proprios/as lideres a fim de perceber se os resultados seriam congruentes no que toca a relagéo
entre 0 género do/a lider e os estilos de lideranca adotados e o seu efeito na eficacia da lideranca.
Recolher dados de fontes multiplas permitiria alcangar descobertas mais robustas.

No que concerne ao proprio estudo, nao foi utilizado o questionario completo do modelo
de Bass e Avolio (1995), tendo sido excluidos os itens referentes ao estilo laissez a faire. Era
importante replicar este estudo atendendo também a este estilo de lideranca, de modo a verificar
se existem diferencgas de género relativamente a adocdo deste estilo. Ainda relativamente aos
estilos, neste estudo, néo foi tida em consideracdo a possibilidade de adog¢do de um estilo de
lideranga “hibrido”, isto é a adogdo de um estilo de lideranca que tenha caracteristicas tanto do
estilo de lideranca transacional como do estilo de lideranca transformacional. E importante
realizar estudos para explorar a frequéncia da adocdo de um estilo hibrido e relagdo com o
género.

Neste estudo, ndo foram explorados fatores contextuais, nomeadamente, a composicao de
género da equipa de trabalho e o tipo de industria (marcadamente masculina, como as forcgas
armadas, ou marcadamente feminina, como instituicdes de ensino), fatores que autores/as
relatam com “chave” a ser ponderados, tanto na avaliagdo dos estilos de lideranga, como na
eficacia da lideranca (Antonakis et al., 2003; Paustian-Underdahl et al., 2014; van Engen &
Willemsen, 2004). Era importante que estudos futuros replicassem este estudo, incorporando
estas variaveis moderadoras a fim de investigar de que forma podem influenciar as percecdes
de lideranga.

Alguns estudos revelaram que existem diferencas de género relativamente as percecdes de
eficacia relativamente ao tipo de posicdo de lideranca que ocupam (middle ou high
management) (Gipson et al., 2017). Neste estudo, foi pedido apenas que os/as participantes
reportassem a sua chefia direta, ndo sendo possivel identificar potenciais divergéncias neste
sentido. Estudos futuros devem replicar este estudo, adicionando esta moderadora para obter
uma visdo mais ampla sobre a tematica.

Por fim, o presente estudo revelou que ndo existem diferencas significativas entre o género
e aescolhado estilo de lideranca, no entanto, apesar de o estilo de lideranga ndo divergir, podem
existir diferengas comportamentais entre homens e mulheres que podem influenciar as
percecOes de eficacia da lideranga como o estilo de gestdo de conflitos (Brewer et al., 2002),
comportamentos de cidadania organizacional (Kidder, 2002), estilos basicos de interacdo

interpessoal, entre outros, que apesar de ndo se enquadrarem diretamente nas teorias mais
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amplas da lideranca, influenciam as percecdes da eficacia. E importante que estudos futuros

explorem estes fatores.

4.3. Consideracdes Finais
O presente estudo contribuiu para explorar e adquirir um conhecimento mais amplo acerca da
relacdo entre as questdes de género e a lideranca em Portugal. Efetivamente, os resultados desta
investigacdo mostram que, possivelmente, estd a existir uma evolucdo no que toca aos
preconceitos e estereétipos de género mulheres em cargos de lideranca, uma vez que se
verificou que as mulheres sdo percebidas como tdo eficazes quanto os seus homologos
masculinos para desempenhar funcdes de lideranga.

Os resultados demostraram, ainda, que o estilo de lideranca transformacional, visto como
um estilo mais feminino, é o privilegiado. Para além de ser percebido como o estilo de lideranca
mais eficaz, é visto como crucial para alcancar o sucesso nas organizacdes contemporaneas. E,
assim, possivel que as conce¢fes mais antigas e tradicionais de que os homens sdo lideres mais
eficazes e que o estilo de lideranca transacional, visto como masculino, 0 mais predominante,
estejam a dissipar-se, sendo que, neste sentido, é expectavel que as mulheres deixem de ser
percebidas tdo negativamente.

Deste modo, € importante que os/as tedricos continuem a desenvolver investigacfes neste
dominio a fim de aprofundar e consolidar de que forma esta evolugdo estd a decorrer em Por-
tugal com o objetivo primordial de combater desigualdades de género e promover estilos de

lideranga eficazes.
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ANEeXos

Anexo A - Consentimento Informado

Caro/a Participante,
Gostaria de comecar por agradecer desde ja, a sua colaboragdo neste estudo.

O presente estudo surge no &mbito de um projeto de investigagdo a decorrer no Iscte — Instituto
Universitario de Lisboa e tem por objetivo compreender a opinido de trabalhadores/as sobre o

estilo de lideranca ¢ a eficacia dos seus/suas lideres.

A sua participacao no estudo, que sera muito valorizada e ira contribuir para o avanco do co-
nhecimento neste dominio da ciéncia, consiste em responder a um breve questionario com

uma duragdo aproximada de 10 minutos.

Para participar neste estudo basta que tenha mais de 18 anos, trabalhe por conta de outrem na

mesma organizagao e sob a supervisdo de uma mesma chefia ha, pelo menos, 6 meses.

O estudo ¢ realizado por Mariana Carvalho (xxxx@iscte-iul.pt) sob a orientacdo das professo-

ras Maria Helena Santos (xxxx@iscte-iul.pt) e Patricia Duarte (xxxx@iscte-iul.pt) que podera

contactar caso pretenda esclarecer uma divida ou partilhar algum comentario.

A participagdo no estudo € estritamente voluntaria: pode escolher livremente participar ou nao
participar. Se tiver escolhido participar, pode interromper a participagdo em qualquer momento
sem ter de prestar qualquer justificagdo, sem que tal tenha implica¢des negativas para o/a pro-
prio/a, e sem que as respostas dadas até entdo sejam consideradas. Para além de voluntaria, a
participagdo neste estudo ¢ também confidencial. Os dados recolhidos destinam-se apenas a
tratamento estatistico e nenhuma resposta serd analisada ou reportada individualmente. Em ne-
nhum momento do estudo precisa de se identificar. Nao existem riscos significativos expecta-

veis associados a participacdo no estudo.

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

Mariana Carvalho
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Ao iniciar a sua participacdo neste estudo, estd a concordar com a seguinte afirmagao:

Declaro conscientemente que tenho mais de 18 anos, encontro-me a trabalhar ha, pelo menos,
6 meses na mesma organizacao ¢ sob a supervisao de uma mesma chefia. Tenho conhecimento

de que a minha participagdo ¢ voluntaria e que tenho a liberdade de desistir a qualquer momento.

Com base na informagao prestada, aceita participar no presente estudo, cumprindo os requisitos

acima mencionados?

O Sim
O Nao
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Anexo B - Questionario

Antes de iniciar o questionario pedimos que leia atentamente e responda de forma sincera
as questoes colocadas. Nao existem respostas certas ou erradas, procuramos saber a sua

opinido honesta acerca de cada uma delas.

Neste bloco, colaremos algumas questdes relativas a sua chefia direta, isto é, a pessoa a

quem reporta:

No ambito da sua funcdo profissional reporta a alguma chefia direta, isto €, a alguém responsa-

vel pela supervisdo do seu trabalho?

O Sim
O Nao

A sua chefia direta é do género:

O Feminino

O Masculino
O Nao binario
O Outro

Ha quanto tempo trabalha com esta chefia? (se trabalha ha menos de 1 ano, use casas decimais;

por exemplo, 6 meses =0.5; 9 meses = 0.75)

Qual a frequéncia da sua interacdo com a sua chefia direta?

O Diaria
O Semanal
O Quinzenal
O Mensal
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O Outro

Qual?

Pedimos que pense na sua chefia direta e indique com que frequéncia os seguintes com-

portamentos siao exibidos pela mesma. Responda, selecionando o nimero (0- nunca; 1-

ocasionalmente; 2 - algumas vezes; 3 - muitas vezes; a 4 -frequentemente) que melhor se

adequa.

0 1
Nunca  Ocasio-
nalmente
apoio 0
em troca dos

Déa-me

meus esforgos.
Reflete sobre o)
criticas que lhe

séo feitas e ve-

rifica se Ihe séo

ou nédo adequa-

das.

Foca a atengdo 0O
em irregulari-

dades, erros,
excecoes e des-

vios das regras.

Conversa sobre O
0s seus valores

e crencas mais

importantes.

2
Algumas
Vezes

O

3 4
Muitas Frequentemente

Vezes

©) ©)
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Procura perspe-
tivas diferentes
ao solucionar
0s problemas.
Fala com oti-
mismo acerca
do futuro.
Faz-me sentir
bem por estar
associado/a a
ele/a.

Discute quem é
o/a responsavel
por atingir me-
tas especificas
de  desempe-
nho.

Fala com entu-
siasmo acerca
daquilo que ¢é
preciso  reali-
zar.

Realga a im-
portancia de se
ter um forte
sentido de mis-
séo.

Investe o seu
tempo for-
mando e aju-

dando os/as tra-

balhadores a
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resolver  pro-
blemas.

Torna claro o
que cada um/a
pode esperar
quando 0S
objetivos  de
desempenho
séo atingidos.
Vai para além
dos seus pro-
prios interesses
para bem do
grupo.
Trata-me como
um individuo e
nao apenas
como mais um
membro do
grupo.

Age de forma a
ganhar o res-
peito dos ou-
tros.
Concentra  a
sua total aten-
cdo em lidar
com erros,
queixas e fa-
Ihas.

Pondera as
consequéncias

éticas e morais
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das suas deci-
soes.
Mantém-se a
par de todos 0s
erros.

Exibe um sen-
tido de poder e
de confianca.
Apresenta uma
visdo motiva-
dora do futuro.
Dirige a minha
atencdo para as
falhas a fim de
atingir os obje-
tivos  espera-
dos.

Considera cada
individuo como
tendo necessi-
dades, capaci-
dades e aspira-
coes diferentes
das dos outros.
Faz com que eu
veja 0s proble-
mas de varias e
diferentes pers-
petivas.
Ajuda-me a de-
senvolver  os
meus  pontos

fortes.
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Sugere novas
formas de reali-
zar e completar
as atividades.
Enfatiza a im-
portancia de se
ter um sentido
de misséo cole-
tivo.

Exprime satis-
facdo quando
eu correspondo
as expectativas.
Expressa confi-
anca de que os
objetivos serédo

alcancados.

Por favor, indique o seu nivel de concordincia ou discordiancia com as seguintes afirma-

coes sobre a eficacia da lideranca exercida pela sua chefia direta. Responda, selecionando

o numero (de 1- Discordo Totalmente a 6 — Concordo Totalmente) que melhor represente

a sua opinido.

Dis-
cordo
Total-

mente

6
Concordo

Totalmente
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A minha chefia direta é 0O O O O O O

eficaz como lider.

A minha chefia direta é 0O O O O O O

um/a bom/boa lider.

A minha chefia direta 0O 0O o) 0O O O
influencia eficazmente
0 meu nivel de com-

pPromisso.

De um modo geral, eu 0O 0O O 0O O O
sinto um bom nivel de
concordancia com a

minha chefia direta.

Neste bloco, agradecemos que responda a algumas questdes sociodemograficas. As suas
respostas serao utilizadas apenas para fins de natureza estatistica. Relembramos que as

suas respostas sao confidenciais.

Assinale a opcao que se adequa a sua situagio:

Qual o género com que se identifica?

O Feminino
O Masculino
O Nao binario
O Outro
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O Prefiro ndo responder

Idade

Quais sdo as suas habilitacoes literarias (1ltimo grau concluido)?

O Ensino Basico (até ao 6° ano)

O Ensino Secundério (entre 0 7° e 12° ano)
O Licenciatura

O Mestrado

O Doutoramento

Qual ¢ a sua situacdo profissional atual?

Trabalhador/a por conta prépria
Trabalhador/a por conta de outrem efetivo/a numa organizacéo
Trabalhador/a por conta de outrem com contrato a prazo numa organizagéo
Trabalhador/a a recibos verdes
Estagiario/a
Outra

Qual?

O O OO O0O0

Em que setor de atividade trabalha?

O Primério (exemplos: agricultura, pecuaria, pesca, apicultura)
O Secundario (exemplos: industria, construcéo civil, obras publicas)
O Terciéario (exemplos: saude, educagdo, banca, seguros, transportes, turismo)

O Outro
Qual?

Em que tipo de organizacdo trabalha?

O Publica
O Privada
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O Publico-privada

Qual é a dimensdo da organizacdo (numero aproximado de trabalhadores):

O até 9 trabalhadores/as
O 10-49
O 50-249

O >250
Ha quanto tempo trabalha na organizacdo onde estd atualmente? (se trabalha ha menos de 1

ano, use casas decimais; por exemplo, 6 meses =0.5; 9 meses = 0.75)

Atualmente exerce um cargo de chefia?

O Sim
O Naéo

65



Anexo C - Debriefing

Muito obrigada por ter participado neste estudo!

Conforme adiantado no inicio da sua participacao, o estudo visa compreender a opinido
de trabalhadores/as sobre o estilo de lideranca e a eficacia dos seus/suas lideres. Mais con-
cretamente pretende compreender a relacdo existente entre o género do/a lider e a percecao
de eficacia da lideranca e (mais especificamente) de que forma os estilos genderizados de
lideranca, isto €, os estilos de lideranca associados aos respetivos generos (transformacional
ou transacional) moderam esta relagéo.

Reforcamos os dados de contacto que pode utilizar caso deseje colocar uma davida,

partilhar algum comentario, ou assinalar a sua intencéo de receber informacéo sobre os prin-
cipais resultados e conclusdes do estudo:

Mariana Carvalho (xxxx@iscte-iul.pt)

Se tiver interesse em aceder a mais informagé&o sobre o tema do estudo, pode ainda consultar
seguintes fontes:

Eagly, A. H., Johannesen-Schmidt, M. C., & Van Engen, M. L. (2003). Transformational,
transactional, and laissez-faire leadership styles: a meta-analysis comparing women and
men. Psychological Bulletin, 129(4), 569. https://doi.org/10.1037/0033-2909.129.4.569

Paustian-Underdahl, S. C., Walker, L. S., & Woehr, D. J. (2014). Gender and perceptions of
leadership effectiveness: A meta-analysis of contextual moderators. Journal of Applied
Psychology, 99(6), 1129. https://doi.org/10.1037/a0036751

Mais uma vez, obrigada pela sua participagéo.
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Anexo D - Quadro Representativo das dimens@es, subdimensdes e itens do
“Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ — 5X)”

Dimensao Subdimensao Itens
Lideranga Influéncia Idea- | Altas pontuacdes nesta subdimensao | 10, 18, 21,
Transformacio- | lizada (atribu- | indicam que os/as lideres sdo admi- | 25
nal ida) rados/as, respeitados/as e transmitem

confianca.

Os/as seus/suas subordinados/as ten-

dem a identificar-se com o/a seu/sua

lider.
Influéncia Idea- | Semelhante a subdimensao anterior. | 6, 14, 23,
lizada (compor- . 34

Aqui os itens medem comportamen-
tamento) ,

tos especificos.
Motivagdo Ins- | Altas pontuagdes indicam que o/ali- | 9, 13, 26,
piracional der é capaz de motivar os/as 36

seus/suas trabalhadores/as, forne-

cendo um significado ao seu traba-

lho.

O/a lider fornece uma visdo futura

atrativa da organizagdo
Estimulacdo In- | Lideres que pontuam valores eleva- | 2, 8, 30, 32
telectual dos nesta dimensao tendem a estimu-

lar os/as seus/suas colaboradores/as a

serem inovadores/as ¢ criativos/as.
Consideragao Lideres com pontuagdes altas sdo ca- | 15, 19, 29,
Individualizada | racterizados/as por prestarem aten- 31

¢ao as necessidades individuais e de
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crescimento dos/das seus/suas cola-

Lideranca Tran-

sacional

boradores/as.
Recompensa Estes/as lideres clarificam quais as 1,11, 16,
Contingente expetativas relativamente aos/as 35
seus/suas trabalhadores/as e forne-
cem um reconhecimento quando es-
tas sao alcancadas.
Gestao por ex- | Estes/as lideres centram-se em corri- | 4, 22, 24,
cecdo (ativa) gir falhas e desvios dos/das trabalha- | 27

dores/as de modo a conseguirem al-

cangar os objetivos propostos.

Fonte: Quadro adaptado de Alonso et al. (2010) e Alves (2009).
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