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Resumo

0 objetivo do presente estudo consiste em expor a distingao existente entre a maneira de liderar de homens
e mulheres de acordo com os estilos de lideranga transformacional e transacional, e a influéncia de tais
estilos no grau de eficacia, satisfacdo e esforgo extra, a partir da percepcgao dos liderados. Trata-se de um
estudo de abordagem quantitativa. A coleta de dados ocorreu por meio de questionarios online, contendo
50 questdes. A amostra da pesquisa contou com 133 respondentes. Os dados foram analisados por meio
de teste T e regressao linear simples. Os resultados mostraram que as mulheres possuem um maior grau
de lideranga transformacional e transacional demonstrando também a predisposicao ligada ao esforgo
extra, o estudo expds em especial a diferenca que uma lider pode trazer a organizagdo em influenciar seus
funcionarios a ir além do que |lhes é proposto. A pesquisa apresenta vantagens para as organizagdes em
possuir mulheres em cargos de lideranga ressaltando também as suas caracteristicas de liderancga, tidas
como uma vantagem no estilo de lideranga transformacional.
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Transformational and transactional leadership style: a gender analysis

Abstract

The objective of this study is to expose the existing distinction between the way of leading men and women according
to the styles of transformational and transactional leadership, and the influence of such styles on the degree of
effectiveness, satisfaction and extra effort, from the perception of those led. This is a study with a quantitative approach.
The data collection took place through online questionnaires, containing 50 questions. The survey sample consisted of
133 respondents. The data were analyzed through T-test and simple linear regression. The results showed that women
have a greater degree of transformational and transactional leadership, also demonstrating the predisposition linked
to extra effort, the study exposed in particular the difference that a leader can bring to the organization in influencing
its employees to go beyond what is proposed to them. The research presents advantages for organizations in having
women in leadership positions also highlighting their leadership characteristics, considered as an advantage in the
transformational leadership style.
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Estilos de liderazgo transformacional y transaccional: un analisis de género

Resumen

El objetivo del presente estudio es exponer la distincion existente entre la forma de dirigir a hombres y mujeres segun
los estilos de liderazgo transformacional y transaccional, y la influencia de dichos estilos en el grado de eficacia,
satisfaccion y esfuerzo adicional, a partir de la percepcion de los dirigidos. Se trata de un estudio con un enfoque
cuantitativo. La reunion de datos se realizd6 mediante cuestionarios en linea, que contiene 50 preguntas. La muestra
de la encuesta consistié en 133 encuestados. Los datos fueron analizados a través de la prueba Ty la regresion lineal
simple. Los resultados mostraron que las mujeres tienen un mayor grado de liderazgo transformacional y transaccional,
demostrando también la predisposicion ligada al esfuerzo extra, el estudio expuso en particular la diferencia que un
lider puede aportar a la organizacion al influir en sus empleados para que vayan mas alla de lo que se les propone.
La investigacion presenta ventajas para las organizaciones al tener mujeres en posiciones de liderazgo, destacando
también sus caracteristicas de liderazgo, consideradas como una ventaja en el estilo de liderazgo transformacional.

Palabras clave

Género; Estilos de liderazgo; Resultados de liderazgo

Dados para Contato | Contact Details | Detalles de Contacto: Rebeca da Rocha Grangeiro - Universidade Federal do Cariri.
Av. Ten. Raimundo Rocha, 1639 - Cidade Universitdria, Juazeiro do Norte - CE, 63048-080, Brasil. URL: https://www.ufca.
edu.br/.

Recebido em | Received in | Recibido en: 23/02/2021 - Aprovado em | Approved in | Aprobado en: 08/06/2022

DOI: http://dx.doi.org/10.23925/recape.v12i3.52944



INTRODUCAO

Até a Primeira Guerra Mundial, as mulheres se limitavam aos cuidados com os seus lares, filhos e
maridos. Foi durante as Grandes Guerras que elas puderam mostrar sua forga de trabalho, ja que
0os homens deixaram seus postos vagos (Thimoteo, Zampier, & Stefano, 2015), fato que ressaltou
a importancia da mulher na economia. Por sua vez, no Brasil, as mulheres tiveram maiores
oportunidades de estudar ao longo do século XX e no inicio do século XXI, nesse periodo o acesso a
escola foi sendo ampliado, e atualmente tem-se como resultado maior nivel de escolaridade entre as
mulheres em comparacgdo ao dos homens (Quirino, 2012). Entre alguns aspectos que contribuiram
para o aumento de mulheres no mercado de trabalho tem-se: aumento de escolaridade, a queda
da fecundidade, desenvolvimento tecnoldgico que ocasionou novas oportunidades e o aumento no
numero de familias comandadas por mulheres (Kanan, 2010; Quirino, 2012).

A ascensdo de mulheres a postos de lideranca é marcada por grandes desafios, preconceitos
e desvantagens, tendo como principal obstaculo a cultura patriarcal e machista. Os fendmenos
culturais conduziram as mulheres a condi¢cao de submissao, tornando assim mais facil a aceitagao
de seremlideradas (Kanan,2010). Contudo, o papel daliderancga historicamente associadoao género
masculino (Schein, Muller, Lituchy & Liu, 1996) vem passando por transformagdes nas ultimas
décadas, pois as mulheres estdo conquistando espago nos postos mais altos das organizagdes e
desenvolvendo novas formas de liderar (Cunha, 2014). Em funcgéo de transformacdes ao longo dos
anos nos papéis de lideranca e com o surgimento de novas formas de liderar, o estilo de lideranca
feminino vem ganhando destaque e oportunidade nas empresas (Eagly & Carli, 2003).

A visao dos subordinados quanto ao seu lider pode estar ligada a uma imagem ja criada de acordo
com o género de quem lidera. As mulheres sao vistas de maneira diferente dos homens, quanto
aos seus aspectos caracteristicos de agdes empreendidas (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).
Permanecem ideias estereotipadas de como as mulheres devem liderar, por exemplo: serem mais
cautelosas para tomar decisdes, melhores ouvintes do que os homens, auxiliarem mais seus
liderados em questdes pessoais, enquanto os homens sado vistos como autoritarios, inflexiveis e
duros em suas atitudes.

Tais convic¢cbes sdo ainda presentes devido a cultura organizacional masculina, na qual os
homens foram os primeiros lideres existentes, perpetuando a ideia de que os homens lideram
melhor. Também, o pioneirismo e dominancia masculina em postos de lideranga permitiram que
os homens definissem o comportamento padrdo de um lider (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).
Ndo obstante a existéncia de muitas barreiras a serem quebradas para que as mulheres possam ter
as mesmas oportunidades de desenvolvimento profissional que os homens (Metz, 2014), percebe-
se 0 aumento quantitativo de mulheres em cargos de lideranca acompanhado de mudancas nas
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teorias e praticas de lideranca (Eagly & Carli, 2003). Teorias e praticas de lideranga se refletem em
diferentes estilos de lideranca classificados por pesquisadores sobre o tema.

A literatura sobre os estilos de lideranca e comportamento dos lideres, apresenta diferentes
estilos de lideranca. A exemplo dos estilos denominados transformacional e transacional (Bass,
1999). A lideranca transformacional é caracterizada por peculiaridades no relacionamento dos
lideres com seus liderados, de modo que os lideres considerados transformacionais colocam
em alta prioridade o relacionamento com seus subordinados demonstrando consideragao
individualizada no atendimento de suas necessidades de capacitagao, conquista, auto eficacia
aprimorada e crescimento pessoal (Nawaz & Khan, 2016). Baseado na reciprocidade, o estilo de
lideranca transacional traz ao lider o apreco pelo bom desempenho do empregado, construindo
um relacionamento de troca. Esse estilo contém trés componentes: a recompensa contingente,
gerenciamento por excegdo ativo e gerenciamento por excegao passivo (Nawaz & Khan, 2016).

Dito isso, 0 objetivo do presente estudo consiste em expor a distingao existente entre a maneira
de liderar de homens e mulheres de acordo com os estilos de lideranga transformacional e
transacional, e a influéncia de tais estilos no grau de eficacia, satisfacdao e esforco extra, a partir
da percepcao dos liderados. Esse estudo pretende contribuir com as pesquisas sobre mulheres
que ocupam postos de comando nas organizagbes, uma vez que busca identificar o estilo de
lideranca por ela adotado, bem como permite a comparacao com estilo mais frequentemente
adotado por homens. Além disso, a avaliagdo do impacto do estilo de lideranga em indicadores
praticos do cotidiano organizacional, a exemplo da eficacia, satisfacéo e do esforgco extra podem
contribuir com organizagoes, gestores e gestoras que pretendem adotar estilos de liderancas que
apresentem impacto positivo no cotidiano de trabalho.

Além dessa introducao, o presente artigo esta organizado em outras quatro segdes que apresentam
nesta ordem o referencial que fundamenta teoricamente a pesquisa; as etapas metodoldgicas
realizadas para cumprir 0s objetivos proposto; apresentagdao dos resultados e discussao; e as
consideragdes finais que abordam as limitagdes e implicacbes dessa pesquisa e apresentam
agenda de futuros estudos.

1. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico se divide em duas partes. A primeira traz uma sucinta introducéo do que é
lideranca, mostrando os estilos de lideranca transformacional e transacional e suas caracteristicas.
Também é comentado os trés topicos que mensuram o resultado das liderancgas. A segunda parte
aponta as particularidades de liderancas entre os géneros.
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1.1. Estilos de Lideranca

As transformacdes nas organizacOes trouxeram mudancas significativas em suas estruturas e
conseqguentemente no modo de se entender que nao somente o lider como também os seguidores,
colegas, supervisores, ambiente de trabalho, a cultura e o contexto institucional estao incluidos no
campo lideranga, tendo uma variedade de individuos bem mais ampla (Avolio, Walumbwa, & Weber,
2009).

O conceito de lideranga esta em evolugao, mas uma das definicdes que se adequa ao conceito atual
de lideranca compreende-se pela aceitagdao de um grupo de pessoas em ter um lider para alcancgar
objetivos comuns em um determinado contexto, no qual todos os elementos dessa relagcao tém
parte no processo de lideranca (Silva, 2016). Porém, o conceito de lideranga se caracteriza por
diversas vertentes que vao de acordo com novas perspectivas observadas. Estudos recentes se
dedicam a analisar estudos de lideranga, a exemplo dos estilos transformacional e transacional
(Bass, Avolio, Jung, & Berson 2003).

O lider transformacional, conforme Bass (1999) tem caracteristicas especificas quanto a maneira
como atua, pois ele trabalha com seus liderados buscando além do que é proposto dentro da
organizagao, bem como o elevar do nivel de maturidade e realizagao, ultrapassando assim 0s
afazeres apenas relacionados ao que é descrito e deve ser desempenhado pelo subordinado,
ele influencia o seguidor a ir adiante e buscar seus proprios interesses, permitindo que este se
desenvolva intelectualmente, criativamente e se inove, transmitindo suas atividades como também
forma de crescimento proprio.

O desempenho desse estilo de lideranca ocorre quando os lideres elevam os interesses dos
funcionarios, gerando aceitagdo da missdo da organizagao e estimulando o funcionario a olhar
além do interesse proprio para o bem da equipe (Bass, 1990). O estudo de Abelha, Carneiro e
Cavazotte (2018) referente a lideranga transformacional e satisfagdo no trabalho, confirmou que
a lideranca transformacional € um atributo positivo para as organizagdes, uma vez que, este
estilo de lideranca promove engajamento, confianca e oportunidades de desenvolvimento para
funcionarios. O incentivo a lideranga transformacional deve ocorrer, pois seus resultados podem

resultar em alteragdes no desempenho da empresa em seus diferentes niveis (Bass 1990).

Bass e Avolio (1994) definiram quatro fatores da lideranga transformacional, chamado de guia da
transformacao, onde expde agdes e comportamentos que sao considerados transformacionais:
1) Influéncia ou carisma individualizado: o lider é visto como um modelo a ser seguido, passa
confianca e conduz a equipe em um propdsito; 2) Motivacdo inspirada: o lider cria significados
para alcancgar os objetivos mutuamente desejados; 3) Estimulo intelectual: o lider incentiva os
seguidores a questionarem sua maneira antiga de resolver os problemas e buscar novas formas
de soluciona-los, estimulando a criatividade e inovagao; 4) Consideragao individualizada: o lider
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trata os seguidores de maneiras diferentes, mas equitativa, atende as necessidades da equipe e
estimula o autodesenvolvimento dos seguidores.

As caracteristicas da lideranga transformacional influenciam positivamente o nivel de
comprometimento organizacional dos seguidores, pois constroem espirito de equipe através do
incentivo, entusiasmo e confianca fornecendo um significado nos objetivos a serem alcancados
(Avolio, Zhu, Koh, & Bhatia, 2004), visto que, defendem o empoderamento dos seguidores, em
vez da imposicdo de estratégias (Woods, 2019). Assim, lideres transformacionais tendem a ser
considerados mais satisfatérios e eficazes que os lideres transacionais (Bass, 1990).

Oestilodeliderangatransformacional é considerado o mais apropriado para os cenarios alternativos
(Woods, 2019), posto que os lideres com esses atributos séo flexiveis, determinados e tendem a
influenciar os funcionarios a se engajarem nas novas metas organizacionais com entusiasmo e
espirito de equipe, gerando aceitagdo das novas metas (Bass, 1990). Diante disso, propde-se como
Hipotese 1: Mulheres se aproximam mais do perfil de lideranca transformacional que homens.

O estilo de lideranga transacional é definido por Bass (1999) como sendo um relacionamento
de troca entre lider e seguidor, onde o lider visa atender seus interesses pessoais. Esse tipo de
lideranca traz consigo trés fatores que influenciam diretamente o trabalho realizado pelos liderados,
sdo eles: 1) Recompensa Contingente: O lider mostra aos seus subordinados o que é preciso
fazer para que ele seja recompensado pelo esforgo efetuado, uma troca pelo bom desempenho; 2)
Gerenciamento ativo por excec¢do: Onde o lider acompanha o desenvolvimento do seguidor em seu
trabalho e a partir disso o corrige mostrando quais erros ele tem cometido que estao indo contra
os padrées estabelecidos; 3) Gerenciamento por excegado passivo: Neste fator o lider ndo age antes
de algum problema surgir, ele procede com uma ag¢ao corretiva apenas quando a adversidade ja
ocorreu, ou seja, intervém apenas quando as medidas desenvolvidas ndo séao atingidas. Assim, a
Hipotese 2 deste estudo afirma: Homens se aproximam mais do perfil de lideranga transacional
gue mulheres.

Ainda, aos lideres que assumem a forma da recompensa contingente, que as principais maneiras
de gratificagao abrangem uma concepgao de confianca no grupo liderado, na dire¢cao que a equipe
tem tomado e em seu desempenho, na qual o lider deve sempre expor as orientagcées de como 0
oficio deve ser feito (Nawaz & Khan, 2016). Os lideres que assumem a forma do gerenciamento
ativo por excecao possuem uma confianca em seus trabalhadores para que as tarefas executadas
tenham um padréo satisfatério (Nawaz & Khan, 2016). E o gerenciamento passivo por excegao
€ caracterizado pela agao do lider apenas quando os padrdes estabelecidos ndo sdo atendidos
(Bass, 1990).

Diante destas definicbes entende-se que lider transacional pode adotar um desses trés fatores de
lideranca e que esse estilo é apenas voltado a um modelo de troca, de realizagao e recompensa entre
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o lider e seu liderado, nao desempenhando um papel mais amplo em relagcao ao desenvolvimento
pessoal ou profissional de quem efetua o trabalho. A lideranca transacional se mostra positiva
guando esta ligada a decisdes operacionais constantes, ou seja, medidas que nao estdo vulneraveis
a mudanca de tempo, pois estas acabam por se tornar fundamentadas em decisdes anteriormente
tomadas, conservando assim ensinamentos passados (Baskarada, Watson & Cromarty, 2017).
Ainda, as liderancas transformacionais e transacionais se complementam e nao se anulam.
Portanto, o lider pode exibir caracteristicas dos dois estilos de liderancas, que conforme o autor, é
o lider ideal (Bass, 1999).

De acordo com os estudos de Bass e Avolio (1999) apud Santos (2015) existem trés tépicos que
mensuram o resultado das liderangas, como cada estilo afeta os liderados, séo eles: 1) Eficacia:
Grau de Eficacia do lider ao ir de encontro as necessidades de cada elemento da equipe e em
representar a equipe perante pessoas com niveis de autoridade superior; 2) Satisfagdo: Grau de
Satisfacao que estilo de lideranca gera na sua equipe, se cria um ambiente de trabalho agradavel
e se este é percebido como sendo adequado; e 3) Esforgo Extra: Capacidade do lider levar os
outros a fazerem mais do que seria esperado, a superarem as suas proprias expectativas. Sendo
assim, apresentamos mais quatro hipoteses ligadas a esses topicos. Hipotese 3: Lideres mulheres
geram mais esforco extra em seus liderados que lideres homens. Hipotese 4: O estilo de lideranca
transformacional apresenta maior relagao com a percepgéo de eficacia que os liderados possuem
de seus lideres; Hipotese 5: O estimulo a realizagao de esforgo extra se relaciona mais fortemente
com o estilo de lideranga transformacional;, Hipotese 6: O estilo de lideranga transformacional
apresenta maior relacdo com o nivel de satisfagdo que os liderados possuem de seus lideres.

1.2. Género e estilos de lideranca

Osjulgamentos estereotipados ainda persistem no ambiente de lideranga, muitas vezes as mulheres
se mostram mais capacitadas em ocupar altos cargos, mas sdo minorias neles (Eagly & Carli,
2003). No estudo de caso de Thimodteo et al. (2015) dentre as 8 entrevistadas que ocupam cargos
de lideranga 4 deles estavam relacionados ao setor de RH, popularmente este setor € considerado
tipicamente feminino. Esses aspectos socioculturais relacionados ao género e nao a qualidade e/
ou competéncia, dificultam a ascensao das mulheres em niveis mais altos de lideranca.

O assédio no ambiente de trabalho é uma das barreiras que as mulheres encontram no decorrer
da sua carreira. O estudo conduzido por Bueno, Domingues e Bueno (2016) com mulheres em uma
organizacao financeira, analisou as caracteristicas da lideranca feminina com base na questao da
sensibilidade e sexualidade. Os autores identificaram que para empresas que tém contato direto
com os clientes é mais vantajoso ter mulheres em cargos de lideranca, pois o relacionamento,

comunicagao e carisma sdo caracteristicas tipicamente femininas. O carisma é um ponto forte
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na lideranca feminina, mas muitas vezes elas sao mal interpretadas e acabam sendo assediadas,
algumas entrevistadas relataram terem sofrido assédio no ambiente de trabalho.

Outro desafio enfrentado pelas mulheres é a conciliacdo das funcdes do lar e familia com o
trabalho, as atividades domésticas e o cuidado com os filhos geram uma sobrecarga para as
mulheres, que tém seu trabalho duplicado. Assim, entre mulheres que ambicionam o sucesso
profissional, algumas optam em manter o foco apenas na carreira e priorizam investir em educagao

e no desenvolvimento no trabalho (Thimdteo et al., 2015).

No estilo de lideranga feminino as qualidades predominantes sao community, por exemplo:
gentil, sensivel, carinhosa, amigavel e prestativa. Ja o estilo de liderangca masculino possui
qualidades predominantemente agency, por exemplo: dominante, assertivo, autoconfiante (Eagly,
Johannesen-Schmidt & Van Engen, 2003). Em outras palavras, as mulheres tendem a ter seu estilo
de lideranca voltado ao relacionamento e os homens as tarefas. Os homens e as mulheres diferem
no seu estilo de comunicagao e nas taticas de influenciar (Merchant, 2012), o que caracteriza a
inexisténcia de um modelo universal de lideranca. Os estilos de lideranga devem ser vistos como
situacionais dependendo de diversos fatores, a exemplo do género do lider ou liderado, do ambiente
organizacional, do objetivo da empresa, entre outros.

Os papéis de género e de lideranca sdo associados a partir da perspectiva de quem o observa
(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001), pois as pessoas que 0s avaliam criam uma auto-definicao
com base no género do lider. Uma vez assumindo tais papéis as expectativas que sao associadas
pelos subordinados acabam criando uma certa pressdo no que diz respeito aos pensamentos
quanto a similaridade entre mulheres e homens, tornando improvavel a ideia de que as diferencas
entre os papéis sao relativamente pequenas (Eagly, 2007).

O papel dolider éinfluenciado por caracteristicas pessoais de quem o executa (Eagly & Johannesen-
Schmidt, 2001) tanto o homem quanto a mulher podem aderir ao estilo de lideranca que lhes
for mais conveniente, porém sdo desaprovados(as) ao adotarem um estilo de lideranca que néo
corresponde aos padrdes correspondentes ao seu género impostos pela sociedade. Esses padroes
de imposigcdo possuem um vinculo com a teoria do papel social. Eagly e Wood (2012) esclarecem
que os estereodtipos de género refletem em crengas e percepgdes sobre quais sao os papéis
sociais de homens e mulheres perante a sociedade. Tais convic¢bes sao formadas de acordo com
a perspectiva de que os géneros possuem disposigdes correspondentes.

E importante considerar os fatores ligados & auto-avaliacdo dos préprios gestores. Paustian-
Underdahl, Walker e Woehr (2074) destacaram que quanto a supervisdo e posi¢des de lideranga
sénior, 0s homens se auto classificaram como significamente mais efetivos do que as mulheres.
Tal maneira de se auto-avaliar pode também estar ligada a teoria do papel social, fazendo com que
lideres masculinos e até mesmo femininos se vejam mais adequados a um determinado cargo por
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ainda alimentar um conceito de pertencimento antiguado onde os homens saiam para o trabalho
enquanto as mulheres ficavam em casa (Paustian-Underdahl et al., 2014).

As crencas de status baseadas nos esteredtipos criam um labirinto de obstaculos que impedem
as mulheres de conseguirem alcancar e se manterem em posicoes de alta lideranca, visto que a
lideranga era vista como um papel masculino (Ridgeway, 2001). Também esclarece que as mulheres
que assumem caracteristicas estereotipadas femininas em seu estilo de lideranca tendem a ser
avaliadas negativamente, pois persiste a justificativa que a lideranca com perfil masculino é a ideal
e mais eficiente. Ja Eagly (2007) descreve que as mulheres sdo cada vez mais bem avaliadas e
bem vistas em seus atos de liderar do que os homens, porém a preferéncia por lideres masculinos
persiste em continuar, o que agrava a dificuldade ja existente das mulheres se tornarem lideres de
sucesso em cargos e papéis de lideranca dominados pelos homens.

A lideranca transformacional é mais frequente em mulheres por serem mais estimulantes,
prestativas e socialmente sensiveis (Bass & Avolio, 1994). As mulheres tém como prioridade o
relacionamento com a equipe. O estilo transformacional favorece a lideranga feminina, pois suas
caracteristicas sdo tidas como uma vantagem e ndo como um impasse (Eagly et al., 2003).

No estudo desenvolvido por Silva e Mendis (2017), com funcionarios de dez empresas tendo como
objetivo encontrar evidéncias empiricas para comprovar se os estilos de liderangca femininos
e masculinos diferem ou sdao semelhantes, os autores constataram que as mulheres tendem a
favorecer o estilo de lideranca transformacional e os homens o transacional. O argumento defendido
por Silvae Mendis (2017),com base no resultado da pesquisa, é que as caracteristicas naturalmente
femininas de comunicacgédo, apoio, cuidado e atengao favorecem o estilo transformacional (visto
que este estilo de lideranca é mais focado no relacionamento com os liderados), e que esse estilo
€ uma forma das mulheres serem mais aceitas em cargos de geréncia usando suas caracteristicas
proprias, ndo tendo, assim, que se masculinizar para serem aceitas (Nawaz & Khan, 2016).

A metanadlise realizada por Eagly et al. (2003), com 45 estudos sobre estilos de lideranca entre
géneros, demonstrou que as mulheres tendem a ser mais transformacionais e o seu estilo é o mais
satisfatorio com relagao a motivacgao, inspiragcao e esforgo extra, sendo assim, mais eficazes que
0s homens. Bass e Avolio (1994), também confirmaram que as mulheres exibem comportamentos
e caracteristicas transformacionais e elevam o nivel de motivagao e esforgo extra.

2. METODOLOGIA

A presente pesquisa se trata de um estudo com abordagem quantitativa e utilizou estratégia survey
como coleta de dados. Os métodos da pesquisa quantitativa sdo utilizados para medir opinides,
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sensacgbes e habitos de um publico alvo, dispondo de valores numéricos em uma escala para
analisar as estatisticas (Manzato & Santos, 2012).

21. Instrumento

Foram usadas 8 questdes socio ocupacionais acerca do género do lider, do ambiente de trabalho
do respondente e alguns dados pessoais, como: 1) grau de escolaridade, 2) qual seu cargo atual e
3) qual é o género do seu lider.

Os itens utilizados foram retirados do trabalho de (Fonseca & Porto, 2013). As questdes foram
modificadas gramaticalmente para uma melhor compreensao dos respondentes, contendo 24 itens
sobre lideranga transformacional (sendo dois invertidos) e 8 itens sobre lideranga transacional,
foram adicionadas 9 questdes referentes a satisfacao, eficacia e esforgo extra pertencentes aos
estudos de Bass e Avolio (1999) apud Santos (2015), que mensuram o resultado das liderangas. A
analise psicométrica e de confiabilidade das escalas utilizadas estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 - Resultados psicométricos e de confiabilidade da escala

Escala Alpha de Esfericidade de Bartlett
Cronbach
Lideranca Transformacional 976 X?=3392,697 276 gl,

p<0,000

Lideranca Transacional , 794 X?=457,892, 28 ¢l,
p<0,000

Eficacia ,869 X?=281,501, 6 gl,
p<0,000

Satisfagao ,89 X%=137,260, 1 gl,
p<0,000

Esfor¢o Extra 935 X?=337,523,3 gl,
p<0,000

Fonte: dados da pesquisa

2.2. Perfil dos participantes

Obteve-se o total de 187 participantes, porém apos limpeza do banco de dados, a partir da qual
preservou-se apenas dados de questionarios 100% respondidos, restaram 133 participantes. A
amostra é composta por 81 pessoas do género feminino e 52 do género masculino. Com relagao
ao género do lider dos respondentes 66 eram mulheres e 67 homens, seguem dados na Tabela 2.

.; Vol. 12 | N° 3 | 2022 | set./dez. | p. 487 DIAS, ROCHA E GRANGEIRO



Tabela 2 - Género do subordinado e do lider

Mulher Homem Total
Feminino 48 (59,3 %) 33 (40,7 %) 81
Género
Masculino 18 (34,6%) 34 (65,4%) 52
Total 66 67 133

Fonte: dados da pesquisa

Ao cruzar os dados entre género do lider e do subordinado, observa-se o seguinte resultado:
mulheres lideradas por mulheres 59,3%; mulheres lideradas por homens 40,7%; homens liderados
por mulheres 34,6% e homem liderado por homens 65,4%. E notdrio que a porcentagem tende a ser
maior quando os géneros do lider e liderado séo iguais.

O nivel de escolaridade dos respondentes € composto respectivamente: 44,4% ensino superior
incompleto, 22,6% ensino superior completo, 17,3% ensino médio completo, 15% pos-graduado
e 0,8% ensino fundamental incompleto. A maioria dos respondentes eram solteiros 75,9%, este
fator pode estar associado a idade da amostra que teve média 26,06 com desvio padrdao de 7,478.
Os respondentes tinham vinculo com empresas de porte variado, a saber: microempresa (32,6%),
empresa de médio porte (24,2%), empresa de grande porte (22,7%) e empresa de pequeno porte
(20,5%), o tempo médio que as pessoas trabalham na empresa foi de 3,06 com desvio padrédo de
3,64.

2.3. Procedimentos de coleta e de analise de dados

O pré-teste ocorreu entre os dias 8 e 11 de abril de 2020, foram enviados questionarios para 5
pessoas, a fim de averiguar as questdes e relatar se houve ou nédo dificuldades no ato de responder.
Ndo tendo sido relatada nenhuma dificuldade foi iniciada a coleta de dados propriamente dita, o
periodo de coleta ocorreu entre 13 de abril e 24 de junho de 2020.

O questionario foi aplicado através da plataforma Survey Monkey. Os links foram enviados para
respondentes potenciais por meio das redes sociais das autoras (Whatsapp, Facebook e Instagram).
Os critérios para participar da pesquisa eram estar trabalhando/estagiando e possuir chefia.
A primeira parte do questionario foi composta do Termo de Consentimento Livre e Informado
que garantia o anonimato das informacdes prestadas e que o respondente poderia abandonar a
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pesquisa, a qualquer momento, caso desejasse. O tempo médio para responder o questionario foi
de 12 minutos.

Os dados dos questionarios foram verificados estatisticamente pelo software SPSS Statistics
(Statistical Package for the Social Sciences), versdo 20.0. Depois de realizar as analises de
confirmacéo da confiabilidade das escalas, passou-se a realizagdao de procedimentos de analises
descritivas das mesmas, seguida da verificagdo das hipdteses por meio de teste T e regressdes
lineares simples. Nesse estudo as analises de regressdes existentes sao das seguintes variaveis:
lideranca transformacional, transacional, eficacia, esforco extra e satisfagcdo. As regressoes
foram realizadas com intuito de averiguar as hipdteses, analisando duas variaveis (dependente e
independente) com o objetivo de prever os resultados de lideranga com base no estilo de lideranga.

3. RESULTADOS

Nessa secdo sao apresentadas as analises referentes aos dados coletados na pesquisa. A fim
de verificar as hipoteses 1, 2 e 3 comparagbes foram realizadas entre as médias dos grupos
independentes liderados por homens e por mulheres, assim as hipdteses foram testadas por meio
de teste T.

As diferencas entre as médias das liderangas femininas e masculinas indicam maiores médias
para as mulheres que para os homens referentes aos estilos de lideranga transformacional
e transacional, e no que diz respeito a garantir maiores niveis de esforco extra, por parte dos
liderados, conforme pode ser observado na Tabela 3.

Tabela 3 - Diferengas entre médias de lideres homens e mulheres
para lideranga transformacional, transacional e resultados de lideranga

Lideranca Feminina Lideranca
Masculina
Estilos de Lideranca Teste T P-valor
M¢édia Média (DP)
(DP)
Lideranca 2,65 2,50 (1,05) ,833 ,686
Transformacional (1,09)
Lideranca 2,41 2,21 (,815) 1,337 ,659
Transacional (,847)
Eficacia 2,85 2,71 (1,03) ,788 ,934
(1,06)
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Satisfacao 2,67 2,54 (1,25) ,593 ,593
(1,26)

Esfor¢o Extra 2,54 2,29 (1,23) 1,105 ,612
(1,28)

Fonte: dados da pesquisa

Quanto a lideranga transformacional pode-se identificar, a partir das comparagdes das médias
descritas pelo teste T, que as mulheres possuem uma média de 2,65 sendo superior a dos homens
(M=2,50). Assim como na lideranga transformacional, as lideres mulheres (M=2,41) apresentaram
média superior a dos lideres homens (M=2,21) na lideranca transacional.

O estilo de lideranca transformacional € mais ligado ao relacionamento do lider com os liderados.
O lider transformacional demonstra seu foco no modo de se relacionar com seus subordinados
(Nawaz & Khan, 2016), incentivando as habilidades de seus seguidores (Woods, 2019). Ja quanto os
lideres considerados como transnacionais sao mais orientados a realizacdo de tarefas e objetivos
do que ao trato com pessoas (Dartey-Baah, 2015).

Os estilos de lideranga transformacional e transacional se complementam, o lider ideal exibe
caracteristicas dos dois estilos de lideranga (Bass, 1999). A explicagdo dada é que lideres com
ambas as caracteristicas conseguem atender as necessidades de todos da equipe. Baskarada et
al. (2017) afirmam que para uma lideranga eficaz o equilibrio entre os dois estilos é necessario.
Os resultados mostram que as mulheres conseguiram uma média superior nos dois estilos de
lideranca, pode-se entao classifica-las como lideres ideais. Os trés resultados da lideranca se
mostram maiores na lideranga feminina possuindo no resultado da eficacia (M=2,85), satisfagéo
(M=2,67) e o esforgo extra (M=2,54). Tendo as mulheres maiores médias, identifica-se que as
lideres trazem melhores resultados aos seus subordinados.

Resultados semelhantes podem ser observados em Eagly et al. (2003) que demonstram que as
mulheres contém um estilo mais satisfatorio de se liderar, tornando-se entdo mais eficazes do que
os lideres homens, o que concorda com os resultados da tabela. Ainda que a média das lideres
tenha sido maior que a dos lideres, ndo foi possivel corroborar as hipdteses 1, 2 e 3, pois 0s
valores de p do teste estatistico realizado foram maiores que 0,05. A fim de verificar a hipotese 4
foi realizado teste de regresséo entre os estilos de liderancga transformacional e transacional com
a eficacia. Os resultados encontram-se na Tabela 4.
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Tabela 4 - Regressao linear entre os estilos de lideranca e eficacia

Eficacia
Resumo do modelo ANOVA
R R? Durbin-Watson df F P-valor
Transformacional 0,886 0,784 1,991 1,131 476,338 0,000

[F(1,131)= 476,338, p < 0,000; R2 = 0,784]

Transacional 0,656 0,431 2,008 1,131 59,150 0,000

F(1,131)= 59,150 p < 0,000; R*= 0,431
p

Fonte: dados da pesquisa

A lideranca transformacional explica 78,4% do comportamento de eficacia. Ja a lideranga
transacional explica 43,1% da eficacia dos subordinados. Mesmo a lideranga transacional
possuindo um valor consideravel, a diferenca entre as liderangas é clara, sendo a transformacional
de maior valia. O p-valor é significativo por ser menor do que 0,05. De acordo com a analise feita
pode-se validar a hipotese 4: O estilo de lideranca transformacional apresenta maior relagdo com a
percepcao de eficacia que os liderados possuem de seus lideres. Pode-se explicar a comprovagao
da hipotese 4, pela caracteristica que os lideres transformacionais tém de promover a aceitagao
dos objetos da organizagdo em seus liderados, fazendo com que a equipe trabalhe em prol do
mesmo objetivo (Avolio et al., 2004).

A Tabela 5 apresenta os resultados obtidos ao realizar o teste de regressao entre os estilos de

lideranca transformacional e transacional com a satisfagao, tendo como objetivo verificar como
essas variaveis se relacionam e o grau de influéncia que existe, para assim, analisar a hipotese 5.

Tabela 5 - Regressao linear entre os estilos de lideranga e satisfacao

Satisfagao
Resumo do modelo ANOVA
R R? Durbin-Watson df F P-valor
Transformacional 0,910 0,828 2,032 1,131 631,699 0,000
[F(1,131)= 631,699, p <0,000; R* = 0,828]
Transacional 0,628 0,395 1,990 1,131 85,443 0,000

[F(1,131)= 85,443 p < 0,000; R*2 = 0,395]

Fonte: dados da pesquisa
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O valor de R? no estilo de lideranga transformacional € superior em relagdo ao transacional, o
que demonstra que a lideranga transformacional explica 82,8% da satisfagdao demonstrada pelos
funcionarios, enquanto a transacional mostra um valor de 39,5%. Sendo o P-valor menor que 0,05
a hipotese 6 é validada: O estilo de lideranga transformacional apresenta maior relagdo com o nivel
de satisfagao que os liderados possuem de seus lideres.

Para a analise da hipotese 6 o teste de regressao realizado entre os estilos de lideranca
transformacional e transacional com o esforgo extra esta apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 - Regressao linear entre os estilos de lideranga e esforgo extra

Esfor¢o Extra
Resumo do modelo ANOVA
R R? Durbin-Watson df F P-valor
Transformacional 0,918 0,843 2,076 1,131 704,527 0,000

[F(1,131)= 704,527 p < 0,000; R>= 0,843]

Transacional 0,691 0,478 1,874 1,131 119,818 0,000

[F(1,131)= 119,818 p < 0,000; R = 0,478]

Fonte: dados da pesquisa

O valor mais consideravel e que demonstrou maior discrepancia nas analises feitas foi o do esforgo
extra. A lideranca transformacional evidencia um valor de R? = 0,843 enquanto a transacional
mostra apenas um R2 = 0,478. O que demonstra mais uma vez que a lideranga transformacional
explica um maior valor de esforgo extra nos liderados. O p-valor € novamente significativo por ser
menor do que 0,05, pode-se entdo confirmar a hipdtese 5: O estimulo a realizagao de esforgo extra
se relaciona mais fortemente com o estilo de lideranga transformacional.

4. DISCUSSOES

A lideranga feminina oferece um maior grau de eficacia, satisfacao e esforgo extra conforme
apresentado por Bass e Avolio (1999) apud Santos (2015) quanto a mensuragéo do resultado das
liderancas. Tais lideres atendem as necessidades manifestadas pela equipe, trazem um elevado
grau de satisfacdo aos subordinados, gerando uma melhora no ambiente de trabalho e ainda
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possuem a competéncia de levar outros a fazerem além do planejado ou esperado. Apesar de as
hipdteses 1, 2 e 3 serem refutadas, os dados demonstram uma diferenca significativa na média
referente ao esforgo extra. Observa-se que mulheres lideres possuem maior tendéncia de fazer com
gue seus liderados nao somente realizem o esperado, mas ampliem suas a¢cdes na organizacao.

Conformeidentificadonas analises deregressdes, os niveisdostrésresultadosreferentes aeficacia,
satisfagcdo e esforgo extra dos liderados tendem a ser superiores quando o(a) lider apresenta
comportamentos transformacionais. A lideranca transformacional influencia positivamente o nivel
de comprometimento organizacional dos seguidores, porque constroi espirito de equipe através do
incentivo, entusiasmo e confianca fornecendo um significado nos objetivos a serem alcancados
(Avolio et al,, 2004). Um lider que possui comportamentos transformacionais impulsiona sua
equipe e pode prover um maior grau de satisfacédo e eficacia, fazendo com que essa possua um
alto desempenho, membros de equipes transformacionais se identificam com os objetivos, se
estimulam entre si e se preocupam com trabalho que tem realizado (Bass 1999).

As analises revelaram um maior nimero quanto a lideranga transformacional, sua importancia para
as organizacOes é demonstrada através das peculiaridades ligadas as caracteristicas de um lider
transformacional. Umas das bases desse estilo de lideranca é o empoderamento dos seguidores,
ao invés de agir com imposicdo e agdes de controle (Woods, 2019). O lider transformacional
enriquece sua equipe através de sua atencdo para com os liderados no que diz respeito a seu
crescimento e desenvolvimento, com estimulos intelectuais que contribuem com uma visdao ampla
dos problemas organizacionais e as diversas maneiras que eles podem ser resolvidos, contribuindo
também na evolugdo organizacional (Bass, 1990).

Os lideres transformacionais exibem caracteristicas que atingem o emocional dos liderados (Bass,
1990). O fato que pode ser associado a esse resultado, é de que os lideres transformacionais
priorizam seu relacionamento com a equipe, se preocupam com o desenvolvimento dos liderados,
atende suas necessidades e os influenciam a seguirem um objetivo comum e com isso eles sao
bem vistos pelos seus liderados.

Os valores dos resultados referentes a lideranga transacional se mostraram inferiores em
comparagao aos de lideranca transformacional nas analises propostas sobre os resultados das
liderancas perante os subordinados. Estudos empiricos sobre o tema, em contextos distintos
mostram que o estilo de lideranga transformacional tem apresentado crescimento diante do estilo
transacional (Dartey-Baah 2015). E consideravel evidenciar que sequidores descrevem seus lideres
como transformacionais com maior frequéncia do que os que agem de acordo com a maneira
transacional, porém identificar qual o contexto de trabalho em que a empresa esta inserida e
a gama ampla de interagcGes da chefia com os subordinados a longo prazo é importante para a
compressao do impacto e influéncias causadas pelos estilos de liderancga tanto transformacional
quanto transacional (Avolio & Bass 1995).
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O relacionamento dos lideres que exibem comportamentos transformacionais com os liderados
€ visto como uma das principais caracteristicas desse estilo de lideranca, posto que, promove
aos seus liderados: consideracdo individualizada, crescimento pessoal engajamento, confianca e
oportunidades de desenvolvimento (Abelha et al., 2018). Criando um ambiente em que os liderados
se sintam parte da empresa e ndo apenas “‘mao-de-obra”, proporcionando esforgo extra e satisfacao
entre os liderados. Bass (1990) retrata que lideres que demonstram caracteristicas da liderancga
transformacional, tém um bom relacionamento com os seus liderados e os motivam a fazer mais
que o esperado pela organizagdo. Com esses argumentos pode-se explicar a confirmacédo das
hipoteses 5 e 6.

A lideranca transformacional demonstra ser adequada para as empresas, pois tem caracteristicas
de lideres modernos que entendem e se adaptam as mudancgas globais e tem maiores chances
de conseguir melhores resultados (Woods, 2019). Conforme resultados do presente estudo, a
lideranca feminina tende a possuir as caracteristicas da lideranca transformacional.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo consiste em expor a distingdo existente entre a maneira de liderar
de homens e mulheres de acordo com os estilos de lideranga transformacional e transacional, e
a influéncia de tais estilos no grau de eficacia, satisfagao e esforgo extra, a partir da percepcgao
dos liderados. Foram mostradas as dificuldades que rodeiam mulheres em cargos de lideranga, a
maneira estereotipada como sao vistas e consequentemente avaliadas em suas agdes.

As trés primeiras hipéteses nao puderam ser corroboradas por conta dos valores de p que
sdo maiores que 0,05 no teste estatistico, porém como as médias das lideres femininas foram
superiores as dos lideres masculinos, observou-se tendéncia que as mulheres trazem em seu modo
de liderar, tendo os estilos de lideranca transformacional e transacional superior ao dos homens,
como apresenta Bass (1999) uma lideranca classificada como ideal por possuir os dois estilos de
lideranca e assim complementando-se. Foi observada a predisposicao das lideres mulheres ligada
ao esforco extra, a média deste topico expds em especial a diferenca que uma lider pode trazer a
organizacao em influenciar seus funcionarios a ir além do que lhes é proposto. As quarta, quinta
e sexta hipdéteses desenvolvidas foram corroboradas, exibindo que os lideres transformacionais
e os transacionais apresentam distingdo quanto ao modo como seus subordinados se sentem
ao té-los como chefia. Os resultados mostraram que ser um lider transformacional faz com que
tanto o grau de eficacia, quanto o de satisfacdo e esforgo extra se tornem superiores, e por
consequéncia aperfeicoam o desempenho da equipe.
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A quantidade de questionarios respondidos pode ser apontada como uma limitacao da pesquisa,
pois influenciou o resultado da pesquisa, visto que os 133 respondentes foram divididos em dois
grupos: lideres mulheres e lideres homens, a fim de possibilitar as analises sobre género e estilo de
lideranga, que apesar de bastante equilibrados (N= 66 e 67 respectivamente), necessitaria possuir
maior quantidade de participantes, a fim de melhorar os testes estatisticos, a exemplo do valor de
p no exame das hipoteses 1,2 e 3.

E interessante que estudos futuros ampliem a amostra para que se possa ter uma variedade maior
de idade e alcance de trabalhadores mais maduros e com maior tempo de experiéncia profissional.
Também é relevante que a pesquisa seja realizada nas perspectivas dos lideres e liderados, uma
vez que a amostra dessa pesquisa se limitou a percepcao dos liderados. Ainda, pesquisas poderiam
ser realizadas com abordagem qualitativa, por meio de entrevistas, a fim de acessar elementos
gue escapam a aplicacao de surveys. Ademais, recomenda-se que sejam usadas outras escalas,
como por exemplo, a de lideranga servidora (Pereira & Ferreira, 2019) e escala de lideranga abusiva
(Puente-Palacios & Coértes, 2019) com o intuito de correlacionar os estilos de lideranga transacional
e transformacional com essas escalas.

Finalmente, as implicacdes praticas deste estudo residem em mostrar a lideres e organizagdes
quais os estilos de lideranca mais eficientes. Embora distintos, eles podem ser mesclados a fim de
ampliar o desenvolvimento pessoal e profissional dos liderados, além de melhorar o desempenho
organizacional. Os resultados mostraram que as mulheres possuem um maior grau de lideranga
transformacional e transacional demonstrando também a predisposicédo ligada ao esforco
extra. Esse estudo expbs em especial a diferengca que uma lider pode trazer a organizagdo em
influenciar seus funcionarios a ir além do que lhes é proposto. A pesquisa apresenta vantagens
para as organizagdes em possuir mulheres em cargos de lideranca ressaltando também as suas
caracteristicas de lideranca, tidas como uma vantagem no estilo de lideranga transformacional.
A titulo de implicagcdo teodrica, espera-se que esse artigo possa contribuir para ampliacédo dos
estudos sobre lideranga, apresentando tal tema como ainda atual, apesar da sua longa trajetoria
de estudos.
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