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Resumo

A lideranca é examinada na literatura nas mais diversas perspetivas, sendo o género um tema
essencial na sua compreensao.

Esta investigacdo explora 1) a relagdao entre o sexo e a identidade de género do lider e ii) a
relacdo entre a identidade de género e a eficacia e estilo de liderancga dos lideres, segundo a
perspetiva dos seguidores. Adicionalmente, examina-se se o0 contexto, nomeadamente iii) a
congruéncia entre a identidade de género do lider e a composi¢iao sexual da organizagao,
influencia a perce¢ao de eficacia e iv) se lideres mulheres adotam mais a androginia que ho-
mens, quando existe incongruéncia entre a composi¢ao sexual da organizacao e o sexo do

lider.

Recolheram-se 350 respostas através de um questionario online e analisaram-se as questoes

e hipéteses colocadas, maioritariamente através da comparagao entre grupos.

Nos resultados o sexo do lider nao corresponde a identidade de género que lhe é associada
e as mulheres sao mais androginas que os homens. Destacam-se os lideres andréginos pois
sao considerados mais eficazes e estio proximos da lideranga transformacional, estilo que
mais contribui para uma liderancga eficaz. Quando existe congruéncia entre a identidade de
género do lider e a composi¢ao sexual da organizagao, em organizagdes femininas e de igual

proporcao, os lideres sao mais eficazes.

Esta investigagao acrescenta conhecimento sobre a tematica da eficacia associada ao género.
As descobertas sugerem que os lideres, para serem vistos como eficazes, devem adotar a
androginia, uma lideranca transformacional e devem ter em consideragao a composicao se-
xual da organizagao que lideram.

O estudo enfatiza a importancia da perspetiva dos seguidores, peca essencial na lideranga,

que ajudardo chefias no desenvolvimento da lideranca eficaz, com o objetivo de a organiza-

¢ao atingir os melhores resultados.

Palavras-chave: Percecio dos seguidores, Eficacia da lideranga, Lideranca transacional, Li-
derancga transformacional, Identidade de género, Androginia, Composi¢ao sexual da organi-
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Abstract

Leadership is examined in the literature in the most diverse perspectives, and gender is an

essential theme in its understanding,

This research explores i) the relationship between sex and gender identity of the leader and
1i) the relationship between gender identity and the effectiveness and leadership style of lead-
ers, according to the followers' perspective. Additionally, it examines whether the context,
namely iii) the congruence between the gender identity of the leader and the sexual compo-
sition of the organization, influences the perception of efficacy and iv) if female leaders
adopt androgyny more than men, when there is incongruity between the sexual composition

of the organization and the sex of the leader.

350 answers were collected through an online questionnaire and the questions and hypothe-

ses outlined were analyzed, mainly through the comparison between groups.

In the results, the sex of the leader does not correspond to the gender identity associated
with it and women are more androgynous than men. Androgynous leaders stand out because
they are considered more effective and are closer to transformational leadership, a style that
most contributes to effective leadership. When there is congruence between the gender iden-
tity of the leader and the sexual composition of the organization, in feminine organizations

and of equal proportions, the leaders are more effective.

This research adds knowledge on the theme of gender-related efficacy. The findings suggest
that leaders to be seen as etfective should adopt androgyny, a transformational leadership,

and should take into consideration the sexual composition of the organization they lead.

The study emphasizes the importance of the perspective of followers, an essential part of
leadership, who will help managers in the development of effective leadership, with the aim

of the organization achieving the best results.

Keywords: Followers’ perception, Leardership Effectiveness, Transactional leadership,
Transformational leadership, Gender identity, Androgyny, Sexual composition of the organ-

ization.
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1. Introdugao

A lideranca, papel fulcral numa organizagao, deve encorajar os colaboradores a mudar para
que esta seja capaz de se sustentar, melhorar e adaptar ao ambiente em que esta inserido (Hao
& Yazdanifard, 2015), o que leva as organizacoes a procurar uma lideranca eficaz, para alcan-
car os seus objetivos e metas. Face as grandes transformagdes que as organizagdes vivem
atualmente, como a globalizagao, o avanco tecnoldgico e uma sociedade com cada vez mais
conhecimento (Gartzia & Van Engen, 2012), estudar a eficacia da lideranga torna-se perti-
nente. Apesar da existéncia de muitas pesquisas sobre esta tematica desde ha muitos anos,
esta continua a suscitar curiosidade e questdes sem uma resposta concreta (Gipson et al.,
2017), continuando a ser um tema de destaque na atualidade, principalmente num momento

em que as organizagoes tiveram de se adaptar devido a atual pandemia.

De facto, a literatura apresenta um vasto nimero de estudos que investigam a lideran¢a nas
mais diversas perspetivas, sendo muitos deles relacionados com o sexo do lider, como por
exemplo, no que diz respeito as barreiras que as mulheres enfrentam para alcangar posi¢oes
de lideranga. Além disso, segundo Saint-Michel (2018), a literatura aborda, principalmente, a
influéncia do sexo dos lideres na percecao dos estilos de lideranca, negligenciando a identi-

dade de género do lider, tema que esta investiga¢ao dara importancia.

Historica e culturalmente, a lideranca e cargos de chefia tém sido associada aos homens, uma
vez que eram e sao ainda eles que maioritariamente ocupam essas fungdes (Cunha, 2014;
Powell & Butterfield, 2015). Consequentemente, posi¢oes de lideranga e crencas de um bom
lider podem estar associados a tragos masculinos (Powell & Butterfield, 2015). Maioritaria-
mente, os homens foram vistos com melhores olhos porque as qualidades necessarias para
essas posi¢oes estdo mais relacionadas com o papel masculino, ou seja, com carateristicas
culturalmente associadas aos homens, como por exemplo, independéncia, dominancia e ra-

cionalidade (Gipson et al., 2017; Schein, 1975; Schein, 2007).

No entanto, o protétipo ou exemplo de um lider tem-se vindo a alterar com o tempo (Cunha,
2014; Kark et al., 2012; Powell & Butterfield, 2015). Com as novas exigéncias sociais e com
o avangar dos anos, a mulher foi conquistando espago no mercado de trabalho e, também,
tem vindo a ganhar maior destaque em posicoes de lideranca (Cunha, 2014). Perante um
histérico de disparidades, muitas vezes, as mulheres foram vistas como nao tendo o necessa-
rio para determinados papéis e fungdes e foram percecionadas como nao possuindo as qua-

lidades essenciais de lider (Eagly & Karau, 2002; Kark & Eagly, 2010). Porém, apesar de



existirem estudos que referem a vantagem dos homens nos papéis de lideranca, investigagdes
mais recentes comeg¢am a destacar uma vantagem feminina na lideranga das organizagoes
(Duehr & Bono, 2006; Kark et al., 2012). Algumas das razoes para esta mudanga estdo rela-
cionadas com o facto das mulheres serem mais orientadas para as pessoas, ou seja, s20 mais
afetuosas, sensiveis e preocupadas com o bem estar dos colaboradores, demonstrando uma

maior proximidade com os mesmos (Eagly & Carli, 2003; Gartzia & Baniandrés, 2019).

Deste modo, sugere-se que ambos os sexos, feminino e masculino, estao associados cultural-
mente, a determinadas carateristicas e tragos. A literatura sugere que a posi¢ao de lideranca
esta associada a carateristicas estereotipadas de género e ndo necessariamente ao sexo biol6-
gico da pessoa que chefia. Ou seja, a identidade de género estd mais relacionado com os
estilos de lideranca do que propriamente o sexo, bem como a eficacia da lideranga (Gartzia

& Van Engen, 2012; Kark et al., 2012).

Ao abordar o género, sio multiplas as pesquisas no ambito da lideranga que dido maior des-
taque a androginia, pois sao individuos que apresentam comportamentos femininos e mas-
culinos (Kark et al., 2012; Pafford & Schaefer, 2017; Subramanian et al., 20106). Estes indivi-
duos, independentemente do seu sexo bioldgico, tém carateristicas masculinas, tais como
assertividade, for¢ca e dominancia, e femininas, como por exemplo sensibilidade, gentileza e
afetuosidade (Mustafa & Nazir, 2018; Willerth et al., 2020). Consequentemente, sao indivi-
duos que podem melhor adaptar-se as circunstancias e ao ambiente organizacional de hoje
em dia (Blake-Beard et al., 2020), logo poderao ser considerados mais eficazes (Kark et al.,

2012).

A percecio de eficacia pode estar relacionada com a percegao do estilo de lideranga utilizado,
sendo que cada lider lidera de maneira diferente (Kark & Eagly, 2010). Os estilos a examinar
neste estudo sao a lideranca transformacional, que tem um papel motivador e mais proximo
dos colaboradores, e o transacional, baseado numa telacio de troca entre lider e liderados
(dos Santos et al., 2020; Jensen et al., 2019). Também os estilos de lideranga parecem estar
relacionados com a identidade de género, devido as carateristicas de cada um (Gartzia & Van

Engen, 2012; Kark & Eagly, 2010; Kark et al., 2012).

O exercicio da lideranga é uma responsabilidade nao s6 do lider, mas também do liderado e
da complexidade do contexto (Avolio, 2007). Deste modo, ¢ relevante perceber como os
liderados caraterizam os seus lideres segundo a identidade de género e verificar se ha uma

relagao com o estilo de lideranga que utilizam e com a percegao de eficacia.



Adicionalmente, ¢ interessante perceber como o contexto influencia estas relagdes, uma vez
que as pessoas tendem a procurar responder as expetativas e normas do contexto em que
estao inseridas. Tendo em conta a observacao comum do contexto de trabalho, é consensual
afirmar que ha locais de trabalho mais femininos, como por exemplo a satde ou a educagao
(sobretudo de faixas etarias mais baixas), e contextos mais masculinos, como por exemplo a
construcio civil ou das tecnologias da informagao. Alguns estudos referem que a composicao
sexual da organizacdo tem influéncia na percecao de eficacia, havendo uma vantagem de
determinados lideres em relagdo a outros, de acordo com o seu sexo (FEagly et al., 1995; Ko

et al., 2015; Paustian-Underdahl et al., 2014).

Como esta investigagao se debrucga sobre a identidade de género e nao o sexo do lider, é
pertinente aliar esse aspeto a predominancia de determinado sexo na organizagao e verificar
como os subordinados classificam a eficacia dos lideres. Assim, contextos em que tendenci-
almente a composicao sexual predominante é feminina poderdao percecionar como mais efi-
cazes lideres com uma identidade de género feminina e a mesma logica é aplicada em relagdao
aos contextos masculinos. Além disso, em organizagdes em que nao haja predominancia de
nenhum sexo, organiza¢des consideradas como de igual proporcao, pode verificar-se con-
gruéncia quando o lider é andrégino, pois apresenta elevados niveis de feminilidade e mas-

culinidade (Bem, 1981).

Provavelmente, uma das estratégias da lideranga para evitar discriminagao podera ser exibir
uma identidade andrégina, quando o sexo do lider ndo é congruente com a composi¢ao se-
xual da organizacdo, para serem percecionados como competentes e adequados para aquela
funciao e local de trabalho (Smith, 2012; Subramanian et al., 2016). Porém, a literatura de-
monstra que sao as mulheres que mais adotam a androginia nesses ambientes do que propri-
amente os homens (Mroz et al., 2018; Smith, 2012), sendo pertinente avaliar se isso acontece

nesta investigacao.

As crencas sobre as caracteristicas de um lider, podem ter consequéncias importantes (Powell
& Butterfield, 2015), principalmente no que diz respeito a eficacia. Neste sentido, ¢ impor-
tante analisar as carateristicas dos lideres, identificar a sua identidade de género e relaciona-
los com os estilos de liderancga e a eficacia da lideranca. Também ¢ oportuno analisar a relagao
entre o sexo ¢ a identidade de género da chefia. Complementarmente, o presente estudo
ainda tem em consideracio o ambiente em que chefia e liderados estdo inseridos, ou seja, a

composicao sexual da organizaciao em que trabalham, e perceber de que forma contribui ou



nao a congruéncia entre a identidade de género da chefia e o género da organizagao na efi-
cacia. Por dltimo, ¢ relevante analisar se perante a incongruéncia entre o sexo do lider e a
composi¢ao sexual da organizagio, as chefias adotam a androginia, principalmente as mulhe-

res em organizagcoes masculinas.

Assim, o presente estudo pretende explorar a eficacia da lideranga, tendo em conta a identi-
dade de género do lider (masculino, feminino, andrégino e indiferenciado), os estilos de lide-
ranga (transformacional e transacional) e a composicao sexual da organizagdo em que estio
inseridos, sob o ponto de vista dos liderados, visto que sdo estes que estio em contacto
direto, mas também indireto, com as decisdes tomadas pelas chefias. Adicionalmente, ¢é re-
levante averiguar se as identidades de género dos lideres, percecionadas pelos subordinados,
equivalem ou nio ao respetivo sexo bioldgico, bem como analisar qual o sexo biolégico a

que androginia é associada.

Esta dinamica entre género e lideranca, apesar de ser um tema bastante explorado, continua
a ser bastante complexo (Ko et al., 2015). A presente investigacao pretende contribuir posi-
tivamente, dando uma amplitude mais solida aos estudos realizados sobre a tematica, princi-
palmente em Portugal. Tenciona-se propiciar um novo olhar sobre o tema da eficicia da
lideranga, uma vez que este estudo dd importancia a identidade de género e nio ao sexo
biolégico do lider. Para além disto, os resultados deste estudo poderdo ajudar lideres a cami-
nhar no sentido de uma lideran¢a mais eficaz, isto ¢, ajudar os lideres a compreender como
os seguidores olham para uma lideranca eficaz, dado que as percecoes da eficacia do lider

tem um papel essencial no desenvolvimento e aperfeicoamento dos lideres.



2. Enquadramento teorico
2.1 Lideranga: Lideres e seguidores

Dada a globaliza¢ao e a competitividade crescente dos mercados, houve uma maior necessi-
dade e interesse de compreender o fenémeno da lideranca. E inquestionavel a importancia
da lideranga nos dias de hoje, constituindo um fator de diferenciagdo entre as empresas e
reconhecido como um elemento essencial no seio organizacional. Para além disto, a lideranca
¢ um dos fatores mais relevantes que oferecem mudangas positivas numa organizag¢ao, sendo
que na sua auséncia, a organizagao nao conseguira mudar na direciao desejada ou pretendida
(Hao & Yazdanifard, 2015). Atualmente, as organizagdes e os lideres tém desafios cada vez
maiores, mais exigentes e complexos, consequéncia de um contexto econémico instavel, a

rapida e grande alteragao tecnoldgica e social e a0 ambiente competitivo.

De facto, a tematica tem alcancado relativa importancia nas organizagdes, no entanto, ¢ ne-
cessario referir que lider é diferente de gestor. Apesar dessa diferenca ser descrita por alguns
autores, como Boyatzis (1993) e Zaleznik (1977), neste estudo os termos “chefe”, “gestor” e
“lider” serao usados indiscriminadamente, tendo o mesmo significado. Adicionalmente, os

seguidores poderao ser denominados por “liderados” e “subordinados”.

Existem inumeras defini¢oes de lideranca e inimeros autores que procuram explicar a
mesma. A definiciao de lideranca nao se tem mantido estatica nem existe apenas uma, esta
sofreu varias alteragoes ao longo dos anos. Parece ser complexo chegar a uma dnica e uni-
versal defini¢ao de liderancga, contudo esta é geralmente percebida como um processo rela-
cional de influéncia no qual as pessoas movem-se na mesma dire¢ao para atingir objetivos
comuns (Newstead et al., 2019). Apesar da complexidade de descrever lideranca, esta é facil
de ser entendida e sentida quando nos encontramos na presen¢a de um lider. Para Cunha
(2014), a lideranga ¢ um processo em que se conduz um grupo de pessoas, transformando-
0 numa equipa que gera e obtém resultados. A autora acrescenta ainda, que esta é a capaci-
dade de alguém motivar e influenciar os liderados positivamente. No estudo de Yukl (2012),
o autor refere que a esséncia da lideranc¢a nas organizacoes ¢ nao so influenciar, mas também
facilitar os esfor¢os individuais e coletivos de forma a atingir os objetivos comuns. O lider, é

aquele que se envolve de uma forma entusiasta e destaca-se dos demais.

Gaidzinski et al. (2004) consideram que, desde o inicio da década de 30 do século XX, a

lideranga passou a ter uma nova perspetiva, porque deixou de se centrar apenas nas carate-



risticas do lider e na posi¢ao hierarquica que ocupa, passando a importancia a outros elemen-
tos, ou seja, passou a ser um processo que envolve, para além do lider, os liderados e a situ-
acao envolvente. A lideranga nao ¢ apenas uma funcao do lider, mas também do liderado e
da complexidade do contexto (Avolio, 2007). No estudo de Bjugstad et al. (20006), os autores
deixam bem claro que sem seguidores nao existem lideres, visto que estes precisam dos seus
seguidores para cumptirem os objetivos pretendidos. E nas pessoas que assenta a lideranca,
estas sao a base da sua pratica, pois sem elas nao pode existir lideranga. Gardner et al. (2005),
acrescentam que a lideranca pode ser vista em duas perspetivas, nas agdes tomadas pelos
lideres e nas reag¢oes dos seus liderados. Isto é, por um lado, temos o lider, aquele que toma

decisdes, e, por outro, existem os seguidores, aqueles que se regem pelas decisdes dos lideres.

Tradicionalmente, os lideres sdao vistos como herdis ou vildes, dependendo do desempenho
que tiveram na sua organizagao. Se forem bem-sucedidos, receberdo um crédito, mas se fra-
cassarem serdo os culpados. Para Madanchian et al. (2017, p. 1047) “a good leader can make a
sucess of a weak business plan, but a poor leader can destroy even the best plan *“. Cada ser é tnico. Cada
um possui as suas caracteristicas, habilidades e personalidade. Perante estas diferencas, e ape-
sar de muitos quererem ser lideres, uma vez que existe a crenca de que sao possuidores de

uma grande personalidade, nem sempre ¢ facil liderar pessoas.

Os lideres, os seus comportamentos e os valores da empresa, ajudam a organizagao a crescer
e ter sucesso (Brown & Trevino, 2000), logo é importante que os colaboradores os aceitem.
O estudo de Eagly (2005) revela que os lideres podem ser considerados ineficazes ou até
mesmo perder os seus cargos se os colaboradores nio concordarem com os valores dos
mesmos, quando estes partilham e agem de forma decisiva. Os lideres podem melhorar o
desempenho das equipas e das organiza¢des (Yukl, 2012). Como sao os lideres que orientam
os seus seguidores para a realiza¢ao do objetivo pretendido, estes tém de saber gerir e enten-
der as necessidades, os interesses e os anseios dos seus colaboradores (Charan, 2008). De
facto, o exercicio da lideranga apenas ¢ concretizado se os subordinados estiverem dispostos

e abertos a serem influenciados pelos seus lideres (Van Quaquebeke & Eckloff, 2013).

Os subordinados sio, deste modo, uma pega chave na lideranca, visto que o exercicio do
mesmo envolve nao s6 o lider mas também os seguidores (Gaidzinski et al., 2004). Bjugstad
et al. (20006) justificam o facto de haver poucos estudos sobre seguidores pelo estigma asso-
ciado ao termo “seguidor”; associando-o a alguém passivo, conformado e fraco. No entanto,
estes sa0 necessarios para haver lideranga, senao quem ¢é que poe em pratica as decisdes do

lider? Muitas vezes, os lideres tomam decisoes e tém ag¢des que nao sao bem aceites pelos



seus liderados. Os liderados esperam que o seu lider tenha estratégias adequadas e objetivos
concretos para o alcance dos resultados e em grande medida quem avalia a eficacia de um

lider sao os liderados.

2.2 Eficacia da lideranga

Face a sua importancia, a eficacia da lideran¢a ¢ um tema muito abordado na literatura, sendo
que eficacia ndo é necessatiamente ter sucesso (Boyatzis, 2006; O'Driscoll et al., 1991). Existe
cada vez mais uma necessidade de integrar a lideranca nas organizagoes para obter a eficacia,
sendo que esta “Zs arguably the most organizationally relevant outcome associated with leadership and has
enjoyed the most research attention” (Hoffman et al., 2011, p. 348). Enfatizando essa importancia,
Hao e Yazdanifard (2015) expoem que, perante o atual ambiente vivido pelas empresas, a
lideranca eficaz tem um papel fulcral na gestdo das mesmas, visto que as antigas formas de
gerir uma empresa sio insuficientes para sustentar uma organizagio no mercado moderno

que vivenciamos.

Embora esta tematica seja importante e necessaria no desempenho das organizagoes, ainda
existe alguma dificuldade em defini-la. A semelhanca de Louw et al. (2017), o estudo de
Adiguzel (2019) também refere que existem varias defini¢des da eficacia do lider, mencio-
nando estudos que interpretaram cerca de 5 000 investigagoes, afirmando que existem dife-
rengas significativas nas defini¢oes. Perante essas disparidades, a eficacia da lideranca ¢ en-
tendida como um fenémeno bastante observado, no entanto pouco compreendido

(Adiguzel, 2019; Burns, 1978; Louw et al., 2017).

A eficacia do lider esta relacionada com alguns comportamentos pessoais e interpessoais,
mas também com muitas condi¢des organizacionais (Sonmez Cakir & Adiguzel, 2020). O
termo ¢ffectiveness (eficacia) aparece relacionado com o desempenho e com a qualidade das
atividades desenvolvidas, mas também esta associado as competéncias e comportamentos
dos lideres, que levam a obter esse desempenho (Sternberg, 2007). De acordo com o modelo
WICS, existem trés componentes, “wisdom, creativity and intelligence”, que, em conjunto, pro-
porcionam uma lideranc¢a eficaz (Sternberg, 2003; Sternberg, 2007). Nas suas conclusdes,
Sternberg (2007) refere que: um lider sem criatividade, perante situagGes novas e dificeis, ndo
sera capaz de lidar com elas; um lider sem inteligéncia académica sera incapaz de decidir se
as ideias sdo ou nao viaveis e sem pratica nao serd capaz de implementar as ideias de forma
eficaz; e um lider sem sabedoria, até pode ter sucesso na implementagdao das ideias, mas

podem nao ser ideias que melhorem o interesse ¢ o bem estar dos liderados. Para Van



Dierendonck et al. (2014), a eficacia da lideranca acaba por depender de alguns fatores, tais
como, o comportamento, o estilo e o trago. Em Sonmez Cakir e Adiguzel (2020), a eficacia
da lideranga ¢ descrita como uma func¢do de varias condigdes organizacionais e comporta-
mentos pessoais e interpessoais, sendo também destacado que o lider ¢ eficaz se der impor-

tancia ao trabalho de autossacrificio.

A lideranca é considerada eficaz quando o lider consegue influenciar e direcionar os seus
seguidores para os objetivos pretendidos, sendo capaz de responder as necessidades, exigén-
cias e expectativas dos seguidores (Dirik, 2020), sacrificando-se pela organizagao e evitando
os seus proprios interesses na divisao do trabalho (Choi & Mai-Dalton, 1998). Além disso,
sao individuos que construem relacionamentos e motivam bastante os seus liderados
(Amagoh, 2009; Cunha, 2014). Existe um elevado comprometimento com os colaboradores,
interiorizando neles uma visao de futuro da organizagao (Sonmez Cakir & Adiguzel, 2020).
A eficacia da lideranca requer que o lider tenha a capacidade de realizar influéncia pessoal,
mas também tem de possuir competéncias e capacidades para atingir os objetivos e metas

expectaveis (Cooper & Nirenberg, 2004; Louw et al., 2017).

Qualquer seguidor que esteja comprometido com o seu trabalho pretende que a lideranga do
lider seja o mais eficaz possivel para obterem os resultados pretendidos. Lideres eficazes
devem conquistar a aten¢ao dos liderados (Louw et al., 2017), mas também devem ganhar a
admira¢ao dos mesmos, de forma a ganharem o seu comprometimento e a sua lealdade
(Adiguzel, 2019). O lider que, efetivamente, é capaz de alcangar bons resultados ganha a
confianca dos seus funcionarios bem como a sua admiragao (Hao & Yazdanifard, 2015). O
comprometimento dos colaboradores é um determinante essencial da eficacia de um lider,
que garante que 0s objetivos estabelecidos possam ser atingidos (Adiguzel, 2019). Um indi-
viduo que possua uma elevada capacidade de lideranga sera visto como um exemplo aos
olhos dos seus colaboradores. A eficacia de um lider ¢ determinada pela compreensao e in-
clusao dos colaboradores no seio organizacional, sendo que isso s6 pode ser alcangado se os
subordinados e os seus lideres estabelecerem grande confianga e respeito entre ambos

(Epitropaki & Martin, 2005).
2.3 Género e lideranga

O conceito de lideranca ¢ assexuado pois dependera de um conjunto de competéncias ou

carateristicas que um individuo tem, seja este homem ou mulher. Efetivamente, nem todos



os individuos tém competéncias e capacidades para liderar, mas tanto uma mulher como um
homem poderio ser lideres. Contudo, ao discutir o tema da lideranga, o tema género acaba

por emergir.

A distin¢ao entre género e sexo ¢ essencial, principalmente neste estudo. O sexo refere-se a
diferencas bioldgicas entre homens e mulheres, por sua vez o termo género esta associado
as carateristicas que, frequentemente e culturalmente, se referem a ser homem ou mulher
(McGeown et al., 2012). Para Nikulina et al. (2016), o género associa-se as diferencas sociais
e psicoldgicas entre homens e mulheres e exprime um conjunto de carateristicas que definem

o comportamento social de ambos e as suas relagoes.

A identidade de género de um individuo é o grau em que essas pessoas se sentem com cara-
teristicas masculinas e/ou femininas, sendo essas categorias de masculinidade e feminilidade
definidas numa determinada cultura e nao pelo sexo biolégico (Verma & Krishnan, 2013). A
conceitualizagdo de género em Bem (1977), refere duas dimensoes independentes, masculi-
nidade e feminilidade, que representam até que ponto as pessoas possuem carateristicas re-
lacionadas com estereétipos de género femininos e masculinos. As pessoas podem variar de
classificagOes mais altas a mais baixas em cada dimensao. Assim, no modelo de Bem (1981),
podemos identificar quatro tipos de identidade de género: 1) masculino, quando o individuo
apresenta valores altos de masculinidade e baixos de feminilidade; 2) feminino, quando tem
altos valores de feminilidade e baixos de masculinidade; 3) indiferenciado, quando tem baixo
nivel de feminilidade e masculinidade; ou 4) andréginas, quando apresenta valores altos em

masculinidade e feminilidade.

Apesar de existirem varias investigagoes na lideranga que tém em consideragao o sexo do
lider, estas deviam dar maior atencdo a identidade de género do lider (Saint-Michel, 2018),
como por exemplo, Mustafa e Nazir (2018), Kark et al. (2012) e Gartzia e Van Engen (2012).
Conforme sugerido por Kark et al. (2012), a determinagao do estilo de liderancga e da eficacia
da lideranca pode nao estar associada ao sexo do lider mas sim a perce¢ao das carateristicas
de papel de género do lider. Neste sentido, no presente estudo, em vez de se analisar o sexo
biolégico do lider, a atengao estara voltada para as carateristicas de género dos lideres perce-
cionadas pelos seus subordinados. Na realidade, o que pode aproximar um individuo da li-
deranga sdo as suas carateristicas e identidade de género e nio o seu sexo. Logo, existe uma
certa importancia em perceber qual o género a que os lideres se identificam mais, sob o olhar
dos seus seguidores. Apesar de os individuos poderem variar entre quatro dimensoes, como

referido anteriormente, este estudo da maior relevancia, ao feminino, masculino e andrégino.



2.3.1 O feminino e o masculino versus eficacia de lideranga

A identidade de género ¢é baseada em carateristicas estereotipadas de género. Uma orientagio
de comunhio ou de expressividade, esta associada a carateristicas estereotipadas como femi-
ninas, enquanto uma orientag¢ao de agéncia e de instrumentalidade estio associadas a carate-
risticas estereotipadas como masculinas (Bem, 1977; Keener et al., 2012; Matud, 2019). Isto
¢, comportamentos expressivos ¢ de comunhao incluem a sensibilidade, compaixao e foca-
dos no outro, enquanto comportamentos instrumentais e de agéncia incluem assertividade,

competitividade e focados na realizacao dos seus objetivos (Kark et al., 2012; Keener et al.,

2012; Matud, 2019; Saint-Michel, 2018).

O estudo portugués de Fernandes e Cabral-Cardoso (2003) refere que o conceito de papel
de género é construido, nas organizagoes, situacionalmente, e indica que perante a analise de
alguns estudos, o esteredtipo masculino esta associado a instrumentalidade, autonomia, di-
namismo e dominagao, e o estere6tipo feminino esta associado a dependéncia, passividade,
submissao e expressividade tanto de emogoes como de sentimentos para com outros indivi-

duos.

Segundo Adler (2002), as carateristicas atribuidas ao homem sustentam a imagem do homem
enquanto lider, pois sdo vistos como agressivos, competitivos, dominantes, sem emogdes,
ambiciosos, autoconfiantes, entre outros. Ja o que carateriza a mulher, ser mais faladora, sub-
missa, religiosa, gentil, expressiva, calma e empatica, tem prejudicado a imagem das mulheres
como lideres. Adicionalmente, em Subramanian et al. (2016) os homens sao mais racionais,
assertivos, competentes, ambiciosos, enérgicos, dominantes, agressivos e independentes, ja
as mulheres sdo carinhosas, sensiveis, gentis, calorosas e mais expressivas. Ja Duarte et al.
(2009) refor¢cam a ideia de que as caracteristicas que normalmente se atribuem aos lideres
nao sao carateristicas comuns nas mulheres, como a autonomia e a orientacao de resultados.
Os estereotipos masculinos reunem um maior nimero de atributos e existe um maior desejo
social, por parte dos individuos, de os ter em compara¢ao com os femininos (Fernandes &

Cabral-Cardoso, 2003).

Existe, com maior frequéncia, uma valorizacao positiva das carateristicas masculinas em com-
paracdo com as femininas (Broverman et al., 1972). As mulheres tém uma menor probabili-
dade de corresponder a lideranga, porque, tradicionalmente, existe a perce¢ao de que a lide-

ranca ¢ fundamentada em conceitos orientados para o masculino (Gipson et al., 2017). Em
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concordancia Fernandes e Cabral-Cardoso (2003) expdem que os atributos pessoais dos ho-
mens, como a instrumentalidade e o dominio, aparentam ser os que melhor caraterizam al-
guém que pretende ter um cargo de gestdo, relagdo que nao existe, normalmente, entre os

estere6tipos femininos e um gestor.

Existem multiplas investigacoes a mencionar a “Teoria de Congruéncia de Papéis” quando
se discute o género. Esta teoria, que é fundamentada e enraizada na teoria dos papéis sociais,
faz a comparagao dos papéis que sao socialmente esperados de cada sexo e os papéis exigidos
ao lider (Eagly & Karau, 2002). Isso significa que um individuo sera avaliado positivamente
quando as suas caracteristicas forem reconhecidas como alinhadas aos papéis sociais tipicos
desse grupo (Eagly & Diekman, 2005). Isto é, as pessoas esperam que tanto homens como
mulheres tenham comportamentos compativeis e consistentes com o esteredtipo do seu gé-
nero (Ko et al,, 2015; Mroz et al., 2018). Assim, é expectavel que homens e mulheres tenham
comportamentos congruentes com os seus papéis tradicionais, o que da origem a esteredti-

pos que estimulam respostas de género a lideranga (Eagly & Karau, 2002).

Por um lado, existem estudos que indicam que o papel de lideranga esta mais associado ao
papel de género masculino o que implica que, provavelmente, os homens lideres sao vistos
mais favoravelmente que mulheres lideres (Ko et al., 2015). Segundo esta teoria, as mulheres
nao sio vistas tao favoravelmente como os homens, num papel de lideranga, pois violam o
papel de género, visto que o papel do lider esta associado a carateristicas mais masculinas

(Eagly & Karau, 2002; Ko et al., 2015).

No entanto, por outro lado, existe uma tendéncia crescente na literatura que afirma que a
gestdo e a lideranga estdo a tornar-se cada vez mais feminina, pois alguém com carateristicas
femininas tem maior sensibilidade interpessoal, maior preocupagao sobre o bem-estar dos
outros e sa0 mais cooperativos no local de trabalho, estando essas chefias associadas a uma
gestio mais eficaz (Gartzia & Van Engen, 2012; Kark et al., 2012). A lideranca e a forma
como se olha para ela, tem vindo a alterar-se ao longo do tempo, fruto das grandes alteracoes
vividas e presentes na sociedade, fazendo com que este enviesamento entre homens e
mulheres seja mais subtil e dependente das carateristicas do contexto em que estdo inseridos
(Ko et al., 2015). De facto, tem existido uma mudanca e alteracio da forma como sio vistas
as mulheres na gestao, consequéncia de existirem cada vez mais mulheres no mercado de
trabalho e em posi¢oes de lideranga (Cunha, 2014; Duehr & Bono, 2006). Adicionalmente,
nos dias de hoje, a sociedade tem reconhecido as mulheres como lideres essenciais no

contexto organizacional devido a sua postura e forma de agir e pensar, sendo que pessoas
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com carateristicas femininas investem mais nas relacdes com os colaboradores (Cunha, 2014;

Kark et al., 2012).

Assim, ¢é relevante comparar individuos femininos (pessoas com elevados tragos femininos)
com individuos masculinos (pessoas com tragos masculinos). Consequentemente, perante a

literatura e o facto das mulheres terem cada vez mais acesso a lideranga, sugere-se o seguinte:

H1a: Subordinados percecionam chefias com identidade de género feminina como mais efi-

cazes que chefias com identidade de género masculina.

2.3.2 A androginia e a eficacia da lideranga

Analisar a lideranga através do género ¢ feito ha muitos anos. Com essas descobertas, estudos
comegaram a referenciar a androginia, como ¢ caso de Subramanian et al. (2016) e Pafford e
Schaefer (2017). De facto, a masculinidade e a feminilidade podem coexistir como um papel
de género de um individuo (Willerth et al., 2020). A combinac¢ao de elevados niveis de cara-
terfsticas socialmente estereotipadas femininas e masculinas é denominada por androginia,
ou seja, esta ¢ a combinagdo de carateristicas fortes, tanto de masculinidade como de femi-
nilidade, representando um ideal de funcionamento humano (Park, 1997). Independente-
mente do sexo biolégico do individuo, este pode identificar-se e apresentar-se com caraterfs-
ticas associadas tanto ao género masculino como ao feminino. Esta “androginia psicolégica”
¢ uma mistura dos estilos masculino e feminino, sendo que esses individuos androginos sao

considerados mais protetores e independentes (Bem, 1977).

Autores como Fagly e Carli (2003) e Hussain et al. (2012) expéem que, perante o contexto
das organiza¢oes da atualidade, em constante mudanca, mais flexiveis e cada vez menos hie-
rarquicas, para ter sucesso e existir eficacia ¢ necessario que as pessoas da administragao
adotem alguns comportamentos como: ser mais colaborativo e cooperativo, investir no de-
senvolvimento dos colaboradores e ter mais sensibilidade e empatia (carateristicas tradicio-
nalmente femininas), mas a0 mesmo tempo ser assertivo, focar-se em resultados e demons-
trar ambicdo (carateristicas culturalmente masculinas). Isto acaba por sugerir que uma lide-
ranca eficaz pode nio estar associada somente a altos niveis de carateristicas estereotipadas
masculinas ou femininas, mas sim a androginia (Hall et al., 1998; Kark et al., 2012; Koenig et

al,, 2011).

Apesar de um lider ter de ser assertivo, dominante e orientadado para os resultados

(caraterfsticas culturalmente masculinas), ndo se pode descartar a feminilidade existente numa
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liderancga eficaz. Perante a analise da literatura, as carateristicas estereotipadas femininas
também estdo presentes nas carateristicas de uma lideranca eficaz, devido a motivacio e
preocupagdo, a maior proximidade e atengdo para com os seguidores, aumentando a
vinculagdao do liderado ao lider (Cunha, 2014). Isto, sugere que o ideal seria um lider que
pudesse e utilizasse ambas as carateristicas, ou seja, uma chefia que assumisse a androginia

(Kark et al., 2012; Powell & Butterfield, 2015).

Para Mustafa e Nazir (2018), individuos andréginos sio assertivos, ambiciosos, dominantes
e fortes, carateristicas associadas ao género masculino, mas também, gentis, simpaticos, afe-
tuosos e sensiveis, carateristicas femininas. Em Pafford e Schaefer (2017), estes lideres sao
considerados como mais eficazes, visto que perante um dado contexto, sao capazes de se
adaptar e utilizar caracteristicas masculinas e femininas. Assim, a identidade andrégina ¢ a
favorita pela possivel adotagdo de um comportamento “instrumental”, mais associado aos
homens, ou “expressivo”’, mais associado as mulheres, dependendo das situagoes
(Subramanian et al., 2016). Em concordancia, Gartzia e Van Engen (2012) também sugerem

que estes lideres sdo mais eficazes. Deste modo, é sugerida a seguinte hipotese:

H1b: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais eficazes que chefias nao an-

droéginas.

Uma vez que existem estudos que destacam uma vantagem feminina e andrégina dos lideres,
¢ interessante comparar chefias androginas e femininas relativamente a sua eficacia. Como
lideres androginos adaptam-se ao ambiente e sao mais completos a nivel de tragos, espera-se
que os subordinados os percecionem como mais eficazes. Consequentemente, ¢ levantada a

seguinte hipotese:

Hic: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais eficazes que chefias com

identidade de género feminina.

E ainda pertinente verificar se as identidades de género percecionadas correspondem ou nao
ao respetivo sexo bioldgico, bem como explorar a que sexo biolégico a androginia ¢ associ-

ada, procurando responder as seguintes questoes:

Q1d: Sera que o sexo biolégico corresponde a respetiva identidade de género? Ou seja, a
maioria dos chefes homens serdo percecionados com uma identidade masculina e a maioria

das chefes mulheres serdo percecionadas com uma identidade feminina?
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Qle: Qual ¢ o sexo biolégico da chefia percecionada com uma identidade andrégina?

Os esteredtipos de género existentes, ou seja, estas imagens preconcebidas relativamente ao
género, acabam por interligar-se aos estilos de lideranca. O estilo de lideranca transformaci-
onal ¢é regularmente exibido pelo género feminino e o estilo de lideranga transacional é exi-
bido pelo género masculino, devido as carateristicas de cada género e as carateristicas de cada
estilo de lideranca (Eagly & Karau, 2002). Posto isto, é pertinente entender estes estilos de

lideranga e como os subordinados os vao associar ao género.
2.4 Género e estilos de lideranca

Cada lider tem e apresenta diferentes estilos de liderar e de influenciar os seus seguidores,
proporcionam percecdes de eficacia de lideranga nos seus liderados (Hentschel et al., 2018).
Segundo Kark e Eagly (2010), existe uma vasta literatura que relacionam a eficacia da lide-
ranga, de homens e mulheres, com os estilos de lideran¢a adotados. Os autores referem que
a literatura desenvolvida tem destacado a lideranca transformacional e transacional. Adicio-
nalmente, Moller e da Silva Gomes (2010) indicam as nogdes desses estilos, referindo que no
exercicio de lideranca, existem estudos que os destacam. A literatura realga que os estilos de
lideranga transformacional e transacional baseiam-se no trabalho de Burns (1978) e Bass
(1985) e, embora estes estilos sejam adotados para atingir as metas organizacionais pretendi-
das, existem algumas diferencas entre eles (Jensen et al., 2019). Adicionalmente, é relevante
referir que de acordo com Antonakis et al. (2003) a teoria original de Bass, inicialmente com-
posta por quatro fatores de lideranca transformacional e dois fatores de lideranga transacio-
nal, sofreu alteragoes. A versao mais recente, de acordo com Judge e Piccolo (2004), é com-

posta quatro fatores na lideranca transformacional e trés na lideranga transacional.
2.4.1 Lideranga Transformacional

O conceito de lideranga transformacional, tem vindo a sofrer algumas reflexoes, descrita por
Bass (1990), como aquela que, para além de capacitar os seguidores, também os motiva a ter
um excelente desempenho, ultrapassando as suas expectativas. O autor acrescenta ainda que
o lider transformacional incentiva o trabalho coletivo e as suas metas comuns, nao se con-
centrando apenas nas suas preocupagoes e necessidades. O lider, individuo inovadot, cria um
plano para alcangar metas futuras e motiva os seguidores, incentivando-os a fortalecer todo

o seu potencial (Kark & Eagly, 2010) e os colaboradores exercem um esfor¢o extra em nome
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desses lideres (Bass, 1990). Teoricamente, o lider com uma lideranca transformacional tem
intengao de encorajar os subordinados a exceder os seus interesses (Jensen et al., 2019). Estes
tem influéncia nos seus liderados, obtida através da atencdo dada as necessidades e preocu-
pag¢oes dos seguidores, ganhando a confianga, o respeito e admiragao pelo lider, o que leva
ao alcance de excelentes resultados (dos Santos et al., 2020). Estes lideres incentivam os seus
liderados a aprender novas habilidades (Ayman et al., 2009), melhorando-se cada vez mais e
apresentam um grande sentido de moral, uma forte vontade de influenciar e autoconfianga
(Subramanian et al., 2016). Ou seja, sio lideres proativos que aumentam a consciéncia dos
seus seguidores para os interesses coletivos, ajudando-os a atingir as metas pretendidas

(Antonakis et al., 2003).

Sio varios os estudos que identificam as componentes que integram a lideranca transforma-
cional (Banks et al., 2016; dos Santos et al., 2020; Judge & Piccolo, 2004). Em Judge e Piccolo
(2004), sdo descritas e explicadas as componentes, sendo elas: a) influéncia idealizada (ou
carisma), que ¢ caraterizada com os comportamentos do lider que incentivam os seguidores,
fazendo com que se identifiquem com o lider; b) estimulo intelectual, que retrata até que
ponto o lider desafia as suposi¢des existentes, assume riscos € encoraja e estimula a criativi-
dade dos seus seguidores; ¢) motivagao inspiradora, que carateriza até que ponto o lider revela
uma visao atraente e inspiradora destinada aos seguidores; e d) considera¢ao individualizada,
que retrata até que ponto o lider atende as necessidades individuais dos seguidores, representa

um mentor para os seguidores e também ouve as preocupagdes destes.
2.4.2 Lideranga Transacional

Este estilo de lideran¢a é um relacionamento de dar e receber (Kark & Eagly, 2010) e esta
mais associado a uma rela¢ao de causa-efeito onde os lideres estimulam uma relacao de troca
com os seguidores (dos Santos et al., 2020). Normalmente, este estilo de lideranca ¢ repre-
sentado pela monotorizagdo e controlo de resultados, mas também pela defini¢ao de objeti-
vos, sendo considerado como um processo de troca que tem por base o cumprimento das
obrigacdes contratuais (Antonakis et al., 2003). Adicionalmente, pode envolver valores mo-
netarios, sendo estes relevantes para processos de troca, com responsabilidade, reciprocidade
e honestidade (Purwanto et al., 2020) e existe o uso de recompensas e san¢oes (Jensen et al.,
2019). Os lideres explicam as suas responsabilidades e o que deve ser feito aos seus liderados,
monitorizaram o seu trabalho e recompensam-nos se forem cumpridos os objetivos, porém,

se isso nao acontecet, os colaboradores sao corrigidos pelos lideres (Eagly & Johannesen-
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Schmidt, 2001). Além disso, os interesses pessoais dos subordinados merecem resposta por
parte dos lideres, apenas se esses interesses forem compativeis e proporcionais ao valor do
trabalho realizado pelos mesmos (Purwanto et al., 2020). Desta forma, através deste exercicio
os lideres tém a intenc¢ao de criar o interesse no colaborador para atingir os objetivos preten-

didos (Jensen et al., 2019).

Teoricamente, o estilo de lideranga transacional é composto pela recompensa contingente, e
gestio por excecao (ativa e passiva) (Antonakis et al., 2003; dos Santos et al., 2020; Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001; Jensen et al., 2019). Antonakis et al. (2003) explicam que: a) re-
compensa contingente, carateriza-se quando o lider tem comportamentos focados em escla-
recer as fungdes aos seguidores atribuindo-lhes recompensas por atenderem as expectativas
definidas; b) gestao por excegao ativa, esta associado a vigilancia ativa dos lideres para asse-
gurar que tudo seja atingido e cumprido; e ¢) gestdo por exce¢do passiva, em que o lider

apenas intervém apos acontecerem erros por parte dos seguidores.

2.4.4. Estilos de lideranga, género e eficacia

Enquanto que a lideranga transacional implica a imposi¢ao de ordens, atribuicao de recom-
pensas e controlo por parte dos lideres, a transformacional preocupa-se com a ligagao entre
lideres e liderados, o que inclui ouvi-los, mostrar empatia por eles e ajuda-los no alcance dos
seus objetivos (Alonso-Almeida et al., 2017). Por estas razoes, devido as carateristicas femi-
ninas e as do estilo de lideranga, estudos indicam que as mulheres estio mais associadas ao

estilo de lideranca transformacional, estilo que é mais orientado para as pessoas.

Trinidad e Normore (2005) afirmam que a lideranga transformacional é o estilo preferido
usado pelas mulheres, devendo-se ao facto de as caracteristicas deste estilo estar relacionado
com os valores femininos que sio desenvolvidos através dos processos de socializagiao (co-

municagao, trabalhar em equipa, ...).

Os resultados do estudo de Eagly e Johannesen-Schmidt (2001) indicaram que as lideres
mulheres superaram os lideres homens no estilo de lideranca transformacional e, contraria-
mente, os homens superaram as mulheres no estilo de lideranga transacional. As mulheres
manifestaram atributos e a¢oes que levaram subordinados a sentir otimismo e entusiasmo
em relagao aos objetivos estipulados e futuros, a sentir orgulho e respeito por elas e atende-
ram as suas necessidades individuais dos seus seguidores. Ja os homens prestaram atengao
aos problemas e erros dos seus colaboradores, esperaram até que os problemas se tornassem

graves antes de tentar resolvé-los e estavam ausentes em momentos criticos. Apesar disto, as
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lideres mulheres também apresentaram resultados na lideranga transacional na escala de re-
compensa contingente, pois recompensavam os seus seguidores pelo bom desempenho

(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

Eagly et al. (2003) fazem uma analise de 45 estudos sobre os estilos de lideranga menciona-
dos, onde sugerem que as lideres mulheres adotam mais um estilo transformacional e os
homens um estilo transacional. Para além disto, as mulheres envolvem-se mais em recom-
pensas contingentes, dimensao da lideranga transacional. Em Kark e Eagly (2010), as mulhe-
res tém maiores classifica¢cdes do que os homens nos estilos de lideran¢a que tém uma relagao
mais positiva com a eficacia, como é o caso da lideranga transformacional, mas também
superam os homens na recompensa contingente. Adicionalmente, em Eagly e Johannesen-
Schmidt (2001), com base nos seus resultados e estudos anteriores, concluem que as mulhe-

res sio provavelmente mais eficazes que os homens, visto que sao mais transformacionais.

Mais recentemente, de Alonso-Almeida et al. (2017) concluiu que as mulheres apresentavam
mais frequentemente uma lideranga transformacional que os homens, sendo que estes apre-
sentavam um estilo mais voltado para o dominio. No entanto, como noutros estudos, focam-

se no sexo do lider e ndo na sua identidade de género.

E pertinente verificar como os subordinados percecionam os estilos de lideranca consoante
a identidade de género do lider. Para Kark et al. (2012), independentemente do sexo da che-
fia, lideres que apresentaram uma maior pontuac¢ao na liderancga transformacional eram aque-
les que tinham uma identidade de género feminina e nao lideres com identidade de género
masculina. Adicionalmente, Powell e Butterfield (2015) reforca o facto de estudos anteriores
encontrarem evidéncias de que lideres femininas sao mais ligadas a lideranga transformacio-
nal do que as masculinas, isto ¢, o estilo de lideranga transformacional foi caracterizado como

estando mais associado com o esteredtipo de género feminino do que masculino.

Nos resultados de Mustafa e Nazir (2018), a masculinidade correlacionava-se significativa e
negativamente com todas as dimensdes da lideranca transformacional, enquanto que a femi-
nilidade demonstrou, em algumas dimensdes, uma relagao positiva e estatisticamente signifi-

cativa.

Chefias ou lideres que tém uma orientacdo de comunhao (carateristicas estereotipadas femi-

ninas) sao mais orientadas para as pessoas, atenciosas e preocupadas com os seus liderados,
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enquanto que chefias com um comportamento de agéncia (carateristicas estereotipadas mas-

culinas), sdo mais focados no objetivo, gostam de controlar os seus colaboradores e sio do-

minantes (Saint-Michel, 2018).

Posto isto, a lideranca transformacional estara mais relacionada a lideres com identidade de
género feminina porque tém carateristicas de maior proximidade com o liderado e a lideranga
transacional com lideres com identidade de género masculina. Concluindo, espera-se que
subordinados percecionem lideres com identidade de género feminina (individuos com va-
lores altos nas carateristicas culturalmente femininas) com maiores classificacdes na lideranca
transformacional e lideres com identidade de género masculina (individuos com valores altos
nas carateristicas culturalmente masculinas) com maiores classificacbes na lideranca transa-

cional. Ou seja, ¢ sugerido que:

H2a: As chefias percecionadas com identidade de género feminina sio percebidas como

mais transformacionais do que as chefias com identidade de género masculina.

H2b: As chefias percecionadas com identidade de género masculina sio percebidas como

mais transacionais do que as chefias com identidade de género feminina.

Alguma literatura sugere que as carateristicas andréginas e os comportamentos de lideranga
transformacional podem estar fortemente relacionadas, como ¢ o caso do estudo de Kark et
al. (2012). Os autores concluiram que lideres considerados andréginos obtiveram maiores
classificacOes na lideranca transformacional do que lideres nao andréginos. De facto, em
Kark e FEagly (2010), é referido que o conceito de lideranga transformacional esta fortemente
associado mais a carateristicas femininas do que masculinas, como por exemplo a orientagao
e capacitagao dos subordinados, no entanto, na sua totalidade, este estilo de lideranca apre-
senta um carater andrégino. Os lideres transformacionais sao tio cuidadores como duros,
sao um exemplo para os subordinados como também exigem respeito, e algumas carateristi-
cas associadas ao género masculino, como resiliéncia, determinagao e energia, também sio

tracos transformacionais (Mustafa & Nazir, 2018).

Os lideres que apresentem tanto carateristicas masculinas como femininas, tém uma maior
probabilidade de serem considerados mais transformacionais (Gartzia & Van Engen, 2012;
Kark et al., 2012). Por sua vez, em Mustafa e Nazir (2018), que avaliam a lideran¢a transfor-
macional através de quatro dimensoes, a androginia apresentou uma relagao negativa e signi-

ficativa em duas delas (estimulacdo intelectual e influéncia idealizada). Em Gartzia e Van
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Engen (2012), o estudo revela que lideres andréginos apresentam pontuagdes mais altas em
liderancga transformacional em comparagao com os outros lideres, mas na recompensa con-
tingente, dimensao que integra a lideranca transacional, ndo encontraram diferengas estatis-
ticamente significativas. Desta forma, os liderados podem interpretar lideres andréginos
como mais consistentes com os comportamentos da lideranga transformacional e nao tao
proximos de um estilo de lideranga transacional. Com base no que foi mencionado, sugere-

se o seguinte:

H2c: As chefias que sdo percecionadas como andréginas sao percebidas como mais trans-

formacionais do que as chefias nao andréginas.

H3: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais proximos de uma lideranca

transformacional do que transacional.

Perante o atual contexto que o Mundo vive, onde varias organizagoes tiveram de repensar os
seus métodos de trabalho e de gestdo, é oportuno saber qual a percecdo e perspetivas dos
subordinados relativamente a eficacia dos estilos apresentados. Bass (1990) refere que lideres
transformacionais podem ser vistos como mais eficazes do que lideres transacionais, no en-
tanto, podem existir situagcdes em que a lideranca transacional pode ser a mais indicada. Am-
bos os estilos de lideranca podem ser eficazes, mas em cenarios distintos: enquanto que o
transformacional é mais eficaz em perfodos turbulentos, de inicio da organizagdo e de mu-
danga com exigéncias de renovagao, o transacional é mais eficaz em periodos de evolugao e
em mercados e ambientes estaveis (Bass, 1990; Duarte et al., 2009). Os lideres adotam os
estilos de lideranca mediante a situagdo em que se encontram e mediante o perfil dos lidera-
dos e, para além disto, ¢ referido que nao existe um estilo que seja considerado melhor ou
pior, apenas existem estilos que sao mais ou menos adequados mediante determinadas situ-
acoes (Cunha, 2014). Os autores Eagly e Johannesen-Schmidt (2007), refor¢am que a maioria
dos lideres nao se regem apenas por um estilo de lideran¢a, mas sim pelos dois tipos enunci-

ados.

Em Kalsoom et al. (2018), estudo realizado no Paquistao, indica nos seus resultados que
embora ambos os estilos de lideranga, transacional e transformacional, estejam relacionados
positivamente com o desempenho dos colaboradores da industria em estudo, foi a lideranca
transacional que apresentou uma relagio mais forte com o desempenho dos mesmos, fa-

zendo com que os autores recomendem a utilizagao do estilo transacional. Ja em Purwanto
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et al. (2020), ambos os estilos estao fortemente relacionados com o desempenhos dos funci-
onarios, sugerindo que ambos devem ser usados em simultaneo. A recompensa contingente,
dimensdo que pertence a lideranca transacional, é considerada eficaz, enquanto que as res-
tantes dimensdes que integram este estilo de lideranga sao consideradas menos eficazes (Kark

& Eagly, 2010).

Por outro lado, segundo Subramanian et al. (2016), o desempenho dos seguidores acaba por
exceder as expectativas quando estio perante lideres transformacionais, enquanto que numa
lideranga transacional, apenas o resultado esperado acontece. Em Pihie et al. (2011), apesar
dos estilos de lideranca transacional e transformacional estarem positivamente correlaciona-
dos com a satisfagao no trabalho, os autores referem que os chefes de departamento em
estudo deveriam praticar e utilizar a lideranca transformacional para serem lideres mais efi-
cazes. O contributo dos lideres transformacionais para a organizagao é superior aos lideres
transacionais e, em relagdo aos colaboradores, estes apresentam um empenho extra e dife-
renciado em nome dos lideres transformacionais, levando as organizagdes a serem mais efi-
cazes que lideres transacionais (Bass, 1990). Adicionalmente, em Bass (1990), o autor realca
que existe a possibilidade de sucesso da lideranga transacional se os subordinados valoriza-
rem a recompensa indicada e a forma como os lideres atuam. Em Judge e Piccolo (2004)
destacam que a lideranca transformacional estd associada a resultados que presumivelmente

lideres, individuos e organizagdes dao valor, dando vantagem aos lideres transformacionais.

De acordo com a literatura, o estilo de lideranca transformacional tem sido considerado mais
eficaz devido as suas componentes. Motivar os seguidores para um esforco extra, melhorar
o desempenho para além das expectativas e aumentar a satisfacio no trabalho (Pihie et al.,
2011), podem ser mais valorizadas pelos colaboradores e, consequentemente, serem mais
eficazes aos olhos destes. Posto isto, face as carateristicas de cada estilo, espera-se que os
subordinados percecionem lideres transformacionais, aqueles que motivam, encorajam € es-
tdo mais proximos dos seus seguidores, como mais eficazes do que outros lideres. Sugere-se

a seguinte hipotese:

H4: Subordinados percecionam a lideranga transformacional como estando mais associada

a eficacia da lideranca do que a lideranga transacional.
2.5 Composicao sexual das organizagdes

Subramanian et al. (2016) sugerem que existem fatores que tém influéncia na eficacia das

20



fun¢oes de um lider para além do género deste, como a orientag¢ao de género da organizacio
e o género do subordinado. De facto, a eficacia da lideranga nio resulta apenas do lider, mas
também dos seguidores e do contexto em que estao inseridos (Avolio, 2007; Ko et al., 2015).
O verdadeiro comportamento de um lider, depende da interagao das carateristicas do mesmo
e do contexto (Larsson & Alvinius, 2020). Deste modo, para Ko et al. (2015), a percegdo da
eficacia depende do sexo do lider e do contexto, sendo que o contexto acaba por salientar o
sexo do lider(Ko et al., 2015). Adicionalmente, os autores Subramanian et al. (2016) referem
que é necessario suporte empirico no conceito do género da organizacio, dado que nio existe
literatura que consiga ser precisa na definicdo da organizacido masculina e feminina. Neste
sentido, explorar este topico torna-se bastante oportuno, isto ¢, estudar a composi¢ao sexual

das organizagoes a fim de entender que consequéncias podem trazer a lideranca dos lideres.

Na verdade, ndo siao apenas as pessoas que tém uma orientagao de género, as organizagoes
também podem ter. Apesar de no século XX as organizac¢oes terem sido investigadas com o
pressuposto da neutralidade de género e das mulheres estarem cada vez mais em cargos de
chefia, atualmente as organizacoes ainda tém género (Festing et al., 2015). Por exemplo, o
ambiente militar e policial ¢ considerado particularmente masculino, visto que sao tradicio-
nalmente dominados por homens (Arkin & Dobrofsky, 1978). Por sua vez, organizacoes
ligadas a educagao e ao servico social sao dominadas por mulheres, atribuindo-lhes uma van-
tagem substancial (Eagly et al., 1995). Em Portugal, por um lado, a area de tecnologias da
informagao e comunica¢iao ¢ predominantemente masculino e, por outro lado, o setor da
educacio ¢ considerado mais feminino (EUROSTAT, 2021a, 2021b). Apesar de em
Subramanian et al. (20106) terem referido que é necessario suporte empirico no conceito do
género da organizagao, pois nao existe literatura que consiga ser precisa na defini¢ao da or-
ganizacao masculina e feminina, para este estudo, o género da organiza¢ao sera considerado
de acordo com a sua composi¢ao sexual. Isto é, uma organizagao é masculina, se tiver na sua
maioria, trabalhadores do sexo masculino, e feminina quando a maioria dos trabalhadores
forem mulheres. Note-se ainda que, organizagdes em que nao existe a predominancia sexual

de nenhum sexo, estas sdo consideradas como organizagoes de igual proporgao.

Além do estilo de lideranga, a perce¢ao de eficacia também pode alterar-se consoante a com-
posicao sexual da organizacao em que lider e subordinado estao inseridos (Ko et al., 2015;
Mroz et al., 2018). Uma sintese de estudos realizado por Eagly et al. (1995) revela que tanto
homens como mulheres sao lideres eficazes, mas tendo por base a teoria da congruéncia dos

papéis. Ou seja, os homens sao considerados mais eficazes em papéis considerados mais
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masculinos em comparag¢ao com as mulheres, enquanto as mulheres sao mais eficazes, com-
parando com os homens, em papéis femininos. Por sua vez, em Eagly e Carli (2003) é men-
cionado que as mulheres podem nio ser consideradas tio eficazes quando estio em fungoes
dominadas pelo sexo masculino ou definidas como tendo carateristicas masculinas. En-
quanto que lideres mulheres foram consideradas mais eficazes em organizacoes estereotipa-
das como femininas, tal como setores de servicos e no setor da educagio, os homens foram
considerados lideres mais eficazes em organiza¢oes masculinas, como setores de manufatura
e técnicos (Eagly et al., 1995; Subramanian et al., 2016). Deste modo, existem ambientes mais
adequados para homens ou mulheres (Garcia-Retamero & Loépez-Zafra, 2006; Mroz et al.,

2018).

Em Paustian-Underdahl et al. (2014), uma analise de cerca de 95 estudos, expdoem que a
medida que a organiza¢do ¢ mais feminina ou masculina, existem diferengas de género na
eficacia da lideranca, ou seja, em organizagoes onde existe predominantemente homens (or-
ganizagoes masculinas), classificavam como mais eficazes lideres homens do que mulheres.
No estudo recente de Ko et al. (2015) sobre a composicao de género da industria e a eficacia
da lideranca, realizado nos EUA, descobriram que as perce¢des, tando dos lideres como dos
seus supervisores, colegas e subordinados diretos, sio mais favoraveis a medida que a com-

posicao de género da industria é mais congruente com o sexo do lider.

Com base nos estudos referidos anteriormente, a combinagao entre a composi¢ao sexual da
organizacao e o sexo do lider esta associada a uma maior eficacia. No entanto, esses estudos
utilizam nas suas analises o sexo e nao a identidade de género do lider, ndo considerando a
androginia. Deste modo, este estudo utilizard a identidade de género do lider, através das
carateristicas estereotipadas femininas e masculinas, e nao o seu sexo biolégico, pelo que se

espera uma relacio mais forte.

Nesta investigacao, prevé-se que na presenga de congruéncia entre a identidade de género
do lider e a composicao sexual da organizagao, o lider ¢ considerado mais eficaz. Ou seja, em
organizac¢oes predominantemente femininas, lideres com altos niveis de carateristicas femi-
ninas serdo mais eficazes (chefias com identidade de género feminina) e, em organizagdes
masculinas, lideres com altos niveis de carateristicas masculinas serdo também mais eficazes
(chefias com identidade de género masculina). Adicionalmente, este estudo considera as or-
ganizagoes de igual proporgao, aquelas em que nio existe um sexo predominante. Nesses
casos, em que existe diversidade sexual dos colaboradores dentro da organizagao, existira

congruéncia quando o lider for andrégino. Isto acontecera porque, para além de individuos
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andréginos serem adaptaveis e flexiveis ao ambiente e as situagoes (Blake-Beard et al., 2020;
Mustafa & Nazir, 2018), estes possuem altos niveis em carateristicas femininas e masculinas

(Bem, 1977, 1981), o que permite ser congruente.

Posto isto, apresenta-se a seguinte hipotese:

H5: Subordinados percecionam chefias mais eficazes quando existe congruéncia entre a

composicao sexual da organizacgdo e a identidade de género do lider.

Partindo da premissa que todos os individuos, homens ou mulheres, independentemente do
seu sexo bioldgico, podem ter carateristicas, personalidade e uma identidade de género dife-
rente (feminino, masculino, andrégino ou indiferenciado), é interessante analisar esse com-
portamento mediante o género da organizacao. Assim, este estudo explora como os lideres
sao percecionados quando niao existe congruéncia entre o sexo do lider e o da organizacio,
pois a diversidade de género no local de trabalho pode influenciar as perce¢des dos liderados

em relagao aos seus lideres (Smith, 2012).

Gardiner e Tiggemann (1999) sugerem que o sexo do lider bem como a proporgao de género,
de uma industria, influencia o estilo de lideranga a adotar. Os autores indicam que as mulheres
quando trabalham no seu estilo tradicional, ou seja, orientadas para o relacionamento inter-
pessoal, nao se queixam de qualquer pressao, mas sentem-se mentalmente mal quando é
necessario alterar esse seu estilo, consequéncia de trabalhar em ambientes dominados por
homens. Ja os homens nio alteram o seu estilo de lideranga na presenca de homens. A orga-
niza¢ao masculina, como por exemplo, o militar e policial, difere de outras organiza¢des pot-
que os lideres homens sdo favorecidos nesses locais e as fun¢oes desempenhadas dos milita-

res ou policiais sao de natureza altamente masculina (Subramanian et al., 2010).

As mulheres que trabalhavam em industrias dominadas por homens, como o caso da indus-
tria automotiva, também afirmaram que eram orientadas para a tarefa, por sua vez, mulheres
em industrias dominadas por mulheres (salao de beleza, educacio e enfermagem) afirmaram
tinham uma orientacao interpessoal (Van Engen et al., 2001). Tal significa que a composicao
de sexo das organizacoes pode influenciar o estilo de comportamento do lider. Em ambientes
em que nao existe congruéncia entre o género do local de trabalho e o sexo do lider, o lider
tem de se adaptar, o que podera fazer com que estes, para além de terem de adaptar o seu

estilo de lideranga, também adaptam as suas carateristicas de género.

De acordo com a pesquisa de Snaebjornsson e Edvardsson (2013), estudos indicam que o
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comportamento de género tem-se alterado ao longo do tempo, sendo que as mulheres aca-
bam por se tornar mais andréginas, por sua vez os homens nao mudaram muito. Vinnicombe
e Singh (2002) concluiram que no modelo atual de lideranga, as mulheres percecionam-se
como androéginas ou femininas e veem os lideres homens como mais masculinos, em com-
paracdo a elas proprias. As mulheres acreditam que para obter uma lideranga bem sucedida
¢ necessario adotar um estilo de lideranga masculino (Snaebjornsson & Edvardsson, 2013)

ou entdo ser uma lideranga andrégina (Hryniewicz & Vianna, 2018).

Os contextos organizacionais masculinos, obrigaram algumas mulheres a apresentar-se es-
trategicamente como mais masculinas, avaliando as habilidades de outras mulheres negativa-
mente ¢ legitimando a desigualdade de género, acabando por negar que a discriminagao
existe, havendo um distanciamento de grupos do proprio género (Derks et al., 2015). As
mulheres decidem distanciar-se um pouco do seu grupo de género, o feminino, e concen-
tram-se no individual quando percebem que o género é um entrave para o alcance do seu
sucesso na organizagao (Schmitt et al., 2002). Nestes contextos, as vezes existe preconceito,
o que acaba por limitar o acesso das mulheres as posi¢oes de lideranga, mas também reduzir
a sua eficacia nesses cargos (Eagly & Karau, 2002). Consequentemente, as mulheres preferem
nao demonstrar a sua feminilidade totalmente, como estratégia, acreditando que se o fizerem
vao ser levadas menos a sério como profissionais pelos colegas da organizaciao (Derks et al.,
2011). Desta forma, ¢ levantada a ideia de que, para que as mulheres sejam vistas com setie-
dade, estas aumentam os seus tragos masculinas, adquirindo e adotando uma postura mais
andrégina (Festing et al., 2015; Subramanian et al., 2016). As chefias mulheres adotam a an-
droginia para combater a perce¢ao de que os homens sio melhores chefes, tentando adotar
carateristicas mais masculinas para mostrar o seu valor (Pafford & Schaefer, 2017). Para se-
rem valorizadas de igual forma como os colegas homens e serem bem sucedidas na organi-

zagao as mulheres ajustam os seus tragos (Derks et al., 2011).

Relativamente a homens lideres em organizagdes femininas, ha autores que destacam a falta
de literatura sobre esses contextos, como por exemplo Shen-Miller e Smiler (2015), Subra-
manian et al. (2016) e Ko et al. (2015). Alias, para Ko et al. (2015) o tema ¢ bastante complexo
e merece ser investigado. Em concordancia, Manzi (2019) indica que existem varios os estu-
dos que abordam a discrimina¢ao das mulheres em ambientes dominados por homens, no
entanto existem poucos que abordem a discrimina¢iao dos homens em ambientes femininos,

pois ela acontece mas nao lhe tém dado muita atengao.

Os homens, como as mulheres, também sofrem discriminagdo quando trabalham em locais
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que nao sio compativeis com o seu sexo, porém, vém de pessoas de fora dessas areas e que
nao pertencem a esses ambientes (Torre, 2018; Williams, 1992). Em Williams (1992), estudo
realizado nos EUA, expds que homens em organizagdes predominantemente femininas,
como por exemplo enfermagem, servico social e ensino fundamental, ndo sofrem de discri-
minag¢ao nesses ou desses locais, mas sim por pessoas de fora dessa realidade, e, geralmente,
tém mais vantagens nessas ocupagoes, que acaba por melhorar as suas carreiras. Apesar das
mulheres estarem recorrentemente em desvantagem em locais de trabalho dominados por
homens, homens em ambientes dominados por mulheres estdo frequentemente em vanta-
gem, o que se traduz em resultados positivos e no rapido alcance de posi¢des de lideranga

por parte dos homens (Mroz et al., 2018; Smith, 2012).

Na realidade, sao poucos os homens que ingressam em cargos onde existe um grande nua-
mero de pessoas do sexo feminino, mas os homens que vao para estas organizagdes nao
estao menos preocupados com os desafios da masculinidade (Lupton, 2006). Nessas organi-
zagoes, os homens sentem que é mais facil atingir posi¢oes de lideranga, pois ndo competirio
tanto com outros homens (Lupton, 2006; Yavorsky et al., 2016). Enquanto as mulheres pa-
recem sofrer preconceito e sentem dificuldade em ascender a posi¢oes de poder, principal-
mente em ambientes masculinos, os homens, em ambientes femininos, sofrem algum pre-
conceito também mas parecem ter uma certa vantagem e maior facilidade na sua ascensio

de cargos importantes e progressio nos mesmos (Smith, 2012).

Os homens parecem nao ter de ajustar a sua identidade de género para serem vistos como
dignos de posi¢oes de chefia. Embora as mulheres em locais masculinos sintam alguma des-
vantagem, homens em locais dominados por mulheres estao, normalmente, em vantagem
(Mroz et al., 2018; Smith, 2012). Como as mulheres sofrem preconceito dentro da propria
organizacao masculina, estas ajustam as suas carateristicas de género, aumentando o seu lado
masculino. Além disso, os homens, podem nao apresentar com tanta frequéncia um perfil
andrégino pois o preconceito que sentem é de pessoas de fora das organizagdes femininas e
nao das pessoas que pertencem ao seu local de trabalho. Dado que os inquiridos desta inves-
tigacao serao os subordinados dos lideres, é expectavel que estes nao percecionem tanto os
seus chefes homens como andréginos, mas sim as mulheres, porque os homens sé sentem
preconceito de individuos fora da organizacao. Desta forma, perante esta analise, é proposta

a seguinte hipotese:
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H6: Subordinados percecionam as chefias do sexo feminino (mulheres) como mais androgi-
nas, em organizag¢oes predominantemente masculinas, do que as chefias do sexo masculino

(homens), em organizagdes predominantemente femininas.
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3. Objetivos e Hipoteses

A presente dissertacido pretende explorar como os seguidores caracterizam as suas chefias
mediante a identidade de género, se esse género corresponde ao respetivo sexo bioldgico e
saber a que sexo esta associada a androginia. Além disso, analisa-se a relaciao entre a identi-
dade de género e os estilos de lideranga transacional e transformacional e a eficacia da lide-
ranga. Pretende-se ainda saber como o contexto, mais concretamente o género da organiza-
¢ao, tem impacto na eficacia da lideranga, isto é, perceber se a congruéncia entre género da
organizacao (que neste estudo é medido através da predominancia de sexo da organizagao
do liderado) e a identidade de género do lider, contribui para uma maior perce¢ao de eficacia.
Por ultimo, ¢ avaliado se em contextos diferentes, incongruentes com o sexo do lider, as

mulheres adotam mais a androginia do que os homens.

Posto isto, sao sintetizadas neste topico as questdes e hipdteses expostas ao longo do estudo:

H1a: Subordinados percecionam chefias com identidade de género feminina como mais efi-

cazes que chefias com identidade de género masculina.

H1b: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais eficazes que chefias nao an-

droginas.

Hlc: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais eficazes que chefias com

identidade de género feminina.

Q1d: Sera que o sexo biolégico corresponde a respetiva identidade de género? Ou seja, a
maioria dos chefes homens serdo percecionados com uma identidade masculina e a maioria

das chefes mulheres serao percecionadas com uma identidade feminina?
Q1le: Qual é o sexo biolégico da chefia percecionada com uma identidade andrégina?

H2a: As chefias percecionadas com identidade de género feminina sdo percebidas como mais

transformacionais do que as chefias com identidade de género masculina.

H2b: As chefias percecionadas com identidade de género masculina sio percebidas como

mais transacionais do que as chefias com identidade de género feminina.
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H2c: As chefias que sdo percecionadas como andréginas sao percebidas como mais trans-

formacionais do que as chefias nao androginas.

H3: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais préximos de uma lideranga

transformacional do que transacional.

H4: Subordinados percecionam a lideranga transformacional como estando mais associada a

eficacia da lideran¢a do que a lideranga transacional.

H5: Subordinados percecionam as chefias como mais eficazes quando existe congruéncia

entre a composicao sexual da organizaciao e a identidade de género do lider.

Ho6: Subordinados percecionam as chefias do sexo feminino (mulheres) como mais androgi-
nas, em organizagoes predominantemente masculinas, do que as chefias do sexo masculino

(homens), em organizagdes predominantemente femininas.
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4. Metodologia

O objetivo da ciéncia é obter a veracidade dos factos, logo, o que destaca o conhecimento
cientifico e o distingue das outras formas ¢ a sua “verificabilidade”, isto ¢, é essencial existir
a definicio de um método para se chegar a determinado conhecimento (Gil, 2008). Nesse
sentido, e porque uma disserta¢ao é um projeto de investigacao, é necessario proceder a ana-

lise dos dados para se retirarem conclusdes.

Este estudo, numa primeira instancia, fundamentou o plano de investiga¢ao na revisao de
literatura, onde a problematica foi exposta e aprofundada teoricamente. De seguida, apds
exposta essa parte teodrica do trabalho, realiza-se o estudo empirico, visto que ambas estao
interligadas. Consequentemente, este capitulo pretende concentrar-se na metodologia do es-
tudo, em que o objetivo é descrever qual o método de investigacao utilizado, bem como a

técnica de recolha de dados, as medidas utilizadas e a amostra da populagao inquirida.

4.1 Método de Investigagao

Face as varias definicoes de metodologia, as mais comuns indicam que esta ¢ a abordagem
geral da pesquisa que estd associada ao paradigma teérico e o método esta ligado aos proce-
dimentos ou ferramentas sistematicas usadas para a recolha de dados e a sua analise
(Mackenzie & Knipe, 2000). Dada a natureza do objetivo e com o intuito de recolher a in-
formagao necessaria para testar as hipoteses e responder as questdes de investigagao defini-
das anteriormente, a op¢ao metodologica deste estudo recai sobre uma metodologia quanti-
tativa, com a intenc¢ao de obter um conjunto de dados coerentes e suficientes sobre a tematica

€m causa.

Foi utilizado um método de amostragem nao probabilistico e ndo aleatdria, mais precisa-
mente, a amostragem por conveniéncia, onde o investigador seleciona os elementos pela sua
conveniéncia ao estudo, pois sao pessoas que sao mais acessiveis e disponiveis para participar
na investigag¢ao, sendo estes representantes do universo pretendido (Freitag, 2018; Gil, 2008).
Para proceder a recolha de dados para a investigacao, optou-se pela utiliza¢ao de um inquérito

por questionario.

4.2 Instrumento de recolha de dados e procedimento

A opcao pelo inquérito por questionario surge como uma possibilidade bastante apropriada
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para se recolher a devida informacao neste estudo. O inquérito por questionario é uma téc-
nica de investigacao estruturada, constituida por um conjunto de questdes que pretendem
obter informag¢des sobre conhecimentos, comportamentos, crengas, entre outros (Gil, 2008;
Malhotra, 2001). Desta forma, o estudo utiliza dados primarios, recolhidos através da aplica-
¢ao de um inquérito por questionario online, para averiguar as perce¢oes dos subordinados
em relacio 2 identidade de género, lideranca e eficacia dos seus lideres. E estruturado e or-
ganizado, elucidativo em relagao ao propédsito da sua aplicagao, com perguntas concisas e de
facil compreensio, que permitirdo descrever e testar se as hipoteses, expostas ao longo do
estudo, se verificam ou nao. Ou seja, este questionario permite recolher informagao neces-

saria para quantificar as respostas dos inquiridos.

O inquérito por questionario é bastante fiavel desde que se respeitem minuciosamente todos
os procedimentos e possibilita uma rapida recolha e analise dos dados (Carmo & Ferreira,
2008). Uma das vantagens do questionario é que existe uma maior probabilidade de atingir
um grande nimero de pessoas a participar no estudo e é considerado mais comodo para os
mesmos, porque podem responder no momento que julgarem mais conveniente (Gil, 2008).
Para além disto, os questionarios online sao mais rapidos, permitem alcangar mais respostas
independente da geografia do inquirido, apresentam um baixo custo associado ao tratamento

de elevadas quantidades de informacio e na qualidade das respostas (Malhotra et al., 2017).

Face a pandemia Covid-19, a crescente utilizagdo das tecnologias da informagao e as vanta-
gens do questionario online, construiu-se o mesmo através da aplicacio GoogleForms, ferra-
menta que tanto facilita o envio do questionario para as pessoas, como permite uma rapida
recessao dos dados em tempo real. A hiperligaciao de acesso ao questionario foi partilhada
no Facebook, Instagram e LinkedIn, com o objetivo de alcangar o maior nimero de pessoas, mas
também foi enviada pelo email institucional da FEP para toda a comunidade académica da
respetiva universidade. O questionario fazia acompanhar-se de uma mensagem em que ape-
lava a colaboragao do individuo, explicava o objetivo do estudo e informava que as respostas

seriam confidenciais (Anexo I).

Como se pretende estudar a perce¢iao dos liderados em relagao a eficacia da lideranca dos
seus respetivos lideres diretos, a populagao alvo da investigagao sao pessoas que tém no mo-
mento, ou ja tiveram no passado, uma chefia ou um(a) lider durante pelo menos 6 meses. Ao
fim de meio ano numa organizagao, parece ser tempo suficiente para lidar com o lider e para

o colaborador se inteirar dos valores e ambiente da organizacao.
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Esses inquiridos, que cumpriam o requisito de ter ou ja terem tido uma chefia durante, pelo
menos, 6 meses, foram questionados relativamente aos seus dados sociodemograficos, em
relacdo aos seus lideres e organizacgdo e, de seguida, tiveram de responder aos itens relacio-
nados com as varidveis em andlise (identidade de género da chefia/lider, composicio sexual
da organizacio, estilos de lideranga e eficacia da lideranga). Note-se que foi solicitado, ao

longo do questionario, que os inquiridos pensassem na sua chefia direta.

4.3 Medidas e Construcao do Questionario

Como outrora foi mencionado, de forma a caraterizar as chefias, o presente estudo utiliza a
perspetiva dos liderados, pessoas que estdo em contacto direto e indireto com as decisoes e
com os seus lideres. A construgao e desenvolvimento de um questionario implica a tradugdo
dos objetivos da pesquisa em questao, especificas para essa investigagao. O questionario on-
line é composto por sessenta e nove questdes obrigatorias e fechadas, incluindo questoes
relativas aos dados sociodemograficos do inquirido e as restantes associadas as variaveis em

estudo.

Em relagao a cada variavel, o questionario foi desenvolvido tendo em conta investigacoes
realizadas anteriormente, ou seja, as escalas utilizadas neste estudo foram validadas, pois ja
foram utilizadas noutros estudos. As questdes foram adaptadas para esta investigacao, tendo
sido sujeitas a uma traducio, pois estavam escritas em inglés. Esta traducdo, numa primeira
fase, foi realizada por alguém que passou os itens do inglés para a lingua portuguesa e, numa
segunda fase, outra pessoa traduziu do portugués para o inglés. Posteriormente, os respon-
saveis pela investigacao, procederam a comparacao e analise das traducdes. Por fim, o inqué-
rito foi partilhado com algumas pessoas, de modo a entender se as questdes estavam acessi-
veis e percetiveis. Para uma melhor compreensao, as escalas e as suas medidas sao apresen-

tadas detalhadamente de seguida, bem como uma descricao de cada variavel.
Eficacia da Lideranga

Para medir a eficacia da lideranca dos lideres, foi utilizada a escala que integra 6 itens presen-
tes em Adiguzel (2019). Os inquiridos responderam a uma escala de Likert de 1-5 pontos (1
corresponde a “Discordo totalmente” e 5 “Concordo totalmente”), nos seguintes itens:

e O meu lider/chefe é um bom lider.

e O meu lider/chefe tem uma forte influéncia sobre os seus funcionarios.
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e O meu lider/chefe motiva constantemente os funcionarios.

e Eu gosto de trabalhar com o meu lider/chefe.

e O meu lider/chefe é muito bem-sucedido.

e FEu acredito que o meu lider/chefe terd muito sucesso nas futuras tarefas que ird

realizar.

O grau de confiabilidade da escala no estudo de Adiguzel (2019) é de 0,928.
Estilos de lideranga

O presente estudo utilizou um questionario abreviado do Multifactor 1eadership Questionnaire
MLQ), o Multifactor Leardership Questionnaire, Form 6-S (MLQ-6S), para identificar como os
liderados classificam os seus lideres mediante os estilos de lideranca. Esta versao foi utilizada
em varios estudos, como por exemplo dos Santos et al. (2020), Stefan e Nazarov (2020),
Moon et al. (2019), Qosja e Druga (2014), Costache (2018) e Vinger e Cilliers (20006). Este
instrumento de medi¢io compreende 21 itens e mede 7 fatores, sendo quatro fatores da
escala de lideranca transformacional: influéncia idealizada, consideracao individualizada, mo-
tivagao inspiradora e estimulacdo intelectual; duas escalas da escala transacional: recompensa
contingente e gestao por exce¢ao ¢ uma escala para a analise de lideranga /aissez-faire. Como
esta investigacdao da enfoque a lideranga transformacional e transacional, os itens da escala

laissez-faire nao foram considerados (Tabela 17 no Anexo II).

Os itens sao pontuados por uma escala de Likert de 1 a 5 pontos (1 corresponde a “Discordo
totalmente” e 5 “Concordo totalmente”), sendo que em dos Santos et al. (2020), obtiveram
os seguintes graus de confiabilidade: lideranca transformacional (x=0.80) e a lideranga tran-

sacional (x=0.79).
Composigao sexual da organizagao

O questionario apresenta duas questdes para avaliar e definir a composicio sexual/género da
organizacao. A primeira questdo, pergunta aos inquiridos se consideram a organizagao em
que trabalham (ou trabalhavam) composta, na sua maioria, por homens, mulheres ou é uma
organizacao de igual propor¢ao. Ja na questao seguinte, questiona-se o racio em percentagem
da composicao sexual da organizagao, de forma a perceber se existe um sexo dominante ou

nao no local de trabalho. Nesta questio, existem as seguintes op¢oes de resposta: a) 0% fe-
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minina/100% masculina; b) 15% feminina/85% masculina; ¢) 35% feminina/65% mascu-
lina; d) 50% feminina/50% masculina; ¢) 65% feminina/35% masculina; f) 85% femi-

nina/15% masculina e g) 100% feminina/0% masculina.

O dominio numérico foi decidido segundo a defini¢ao de Kanter (1977), referindo que, com
base nas multiplas representag¢des proporcionais de tipos de pessoas, podem ser identificados
quatro tipos de grupos. Ainda de acordo com Kanter (1977), numa proporgao de 85:15 existe
uma dominancia do maior grupo (sio numericamente dominantes) e numa propor¢ao de
65:35 existe ainda uma maioria de um determinado grupo. Remetendo esta informacao para
este estudo, considera-se que existe uma maior propor¢io de determinado sexo quando
existe 65% ou mais colaboradores desse mesmo sexo. Isto é, se as mulheres de uma detet-
minada industria constituitem, no minimo, cerca de 65% da mio de obra, é considerada uma
organizacado dominada por mulheres. E, se os homens constituirem, 65% ou mais da mao de

obra, essa determinada organizacao considera-se dominada por homens.

Na verdade, apesar de existirem duas questdes para avaliar a composi¢ao sexual da organiza-
¢ao, apenas ¢ utilizada a segunda questao na analise das hipoteses. Contudo, a primeira ques-
tido ¢ relevante nesta investigagao, porque, depois de encerrado o questionario, permitiu a
compara¢ao das respostas a estas questoes, certificando que o género da organizacio ¢
mesmo o indicado. Ou seja, se o conteudo da primeira questao nao coincidiu com a resposta

dada na segunda, essa observacao foi eliminada.
Identidade de género dos lideres

De forma a identificar o género de cada lider, os subordinados tiveram que carateriza-los
mediante carateristicas estereotipadas como masculinas e femininas. Para isso, utilizou-se a
escala do estudo de Powell et al. (2002), uma versio reduzida do “Bem Sex Role Inven-
tory”(BSRI), conhecido como “Bew Sex Role Inventory Short . B composta por 30 itens, asso-
ciados a caracteristicas e tragos, constituindo: 10 itens associados a carateristicas estereotipa-
das masculinas (Defende as suas proprias crencgas, Independente, Assertivo, Personalidade
forte, Vigoroso, Capacidade de liderar, Disposto a correr riscos, Dominante, Disposto a to-
mar uma posicao, Agressivo); 10 itens associados a carateristicas estereotipadas femininas
(Afetuosa, Simpatica, Preocupada em resolver mal entendidos, Tem compaixiao, Gosta de
criangas, Compreensiva, Calorosa, Sensivel, Sensivel as necessidades dos outros, Gentil); e 10

itens neutros (Temperamental, Diplomatico, Secreto, Adaptavel, Convencional, Verdadeiro,
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Ciumento, Confiavel, Consciencioso, Convencido). Este dltimo conjunto de itens, os neu-
tros, servem para nao influenciar o inquirido e disfargar a finalidade do instrumento, logo

estes itens nao serao tratados estatisticamente.

Ap6s a recolha das respostas, foram efetuados calculos para saber qual a identidade de género
das chefias, que advém dos resultados das escalas de masculinidade e feminilidade. O modelo
BSRI, presente em varios estudos como Kark et al. (2012) e Powell et al. (2002), permite

obter quatro dimensées de papel de género, tendo sido efetuada a divisao da seguinte forma

(Bem, 1977):

e Masculino: chefias que adotam, maioritariamente, comportamentos estereotipados
como masculinos, apresentando valores altos de masculinidade e baixos de feminili-
dade;

e Feminino: chefias que adotam, maioritariamente, comportamentos estereotipados
como femininos, apresentando valores altos de feminilidade e baixos de masculini-
dade;

e Indiferenciado: chefias que nao apresentam comportamentos estereotipados como
masculinos nem femininos, apresentando baixos valores de feminilidade e masculini-
dade;

e Andréginas: chefias que adotam tanto comportamentos estereotipados como mas-

culinos como femininos, apresentando valores altos de masculinidade e feminilidade.

Os itens sao pontuados por uma escala de Likert de 1- 7 pontos (1 corresponde a “nunca ou
quase nunca verdadeiro” e 7 “sempre ou quase sempre verdadeiro”), sendo que a escala em
Powell et al. (2002) apresenta um grau de confiabilidade de 0.87 para a feminilidade e para a
masculinidade 0.85.

A partir destes itens, é possivel categorizar os individuos de masculino, feminino, indiferen-
ciado ou andrégino, através do processo de divisao de medianas. Mais concretamente, sao
calculadas as pontuacoes médias de masculinidade e feminilidade de cada lider e, de seguida,
sao calculadas as medianas totais de cada escala. Com essas medianas ¢ possivel avaliar se,
em cada lider, as pontuagoes médias de masculinidade e feminilidade estio acima ou abaixo
da mediana. Por fim, mediante essa comparacio de resultados, os lideres sao classificados

segundo a identidade de género.
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5. Resultados

A recolha de dados foi realizada entre o dia 17 de abril e 23 de maio de 2021, tendo sido
obtidas no total 577 inquéritos respondidos. No final da recolha de dados, e com recurso ao
Excel, estes foram agregados numa base de dados e brevemente analisados. Do total de res-
postas obtidas, apenas foram consideradas cerca de 350 respostas, excluindo-se os inquiridos
que nao tinham ou tiveram uma chefia durante, pelo menos, 6 meses e aqueles que, nas
questoes do género da organizag¢ao, nao eram congruentes nas suas respostas (por exemplo,
na questao “A sua organizagao é composta, na sua maioria, por:” respondiam “mulheres” e
depois na questao “Qual a composi¢ao de sexo aproximada da sua organizagao, em percen-
tagem?” colocavam “15% Feminina/ 85% Masculina”). Como o questionario disponibili-
zado possuia a obrigatoriedade de resposta em todas as questdes e/ou itens, as 350 respostas

foram consideradas validas, pois que nao existiram valores omissos.

De seguida, os dados foram submetidos a algumas analises através de programas estatisticos,
o IBM SPSS Statistics (Statistical Package for the Social Science), versio 27 e o IBM SPSS AMOS
27. Deste modo, numa primeira instancia, neste capitulo é exposto a caraterizagao da amostra
e, posteriormente, as analises fatoriais, exploratéria e confirmatoria, com o intuito de verificar
se os itens traduzidos e adaptados por outros autores para o presente estudo e as suas medi-
das sdo capazes de medir o que se pretende. Além disso, é apresentada a analise descritiva e

correlacional, bem como a analise das hipoteses desta investigacao.

5.1. Caraterizagao da amostra

A amostra final ¢ composta por 350 inquiridos, sendo apresentada na Tabela 1 a frequéncia
absoluta (n) e relativa (%) dos participantes em relagao a alguns indicadores sociodemogra-
ficos, em que a grande maioria dos inquiridos é do sexo feminino (63,7%). No entanto, apesar
da maioria dos participantes serem mulheres, o sexo das chefias diretas dos participantes sao,
maioritariamente, do sexo masculino (56,6%). Quanto a faixa etaria dos participantes, a idade
minima foi de 18 anos e a maxima de 64 anos, sendo a média das idades de, aproximada-
mente, 32 anos. Na amostra deste estudo predomina a nacionalidade portuguesa (96,9%),
porém também foram obtidas respostas de individuos de nacionalidade brasileira (2,6%),
entre outros (0,6%). Os dados indicam que 71,4% da amostra ¢é solteira, 24,9% casada ¢ o
resto da mesma é dividida entre divorciados e viuvos. Para além disto, cerca de 83,1% dos

participantes tém formagao superior e o vinculo contratual predominante é o contrato sem
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termo (51,5%), seguindo-se o contrato a termo (27,2%), sendo os restantes estagiarios, bol-

seiros, reformados, entre outros.

A maioria das organiza¢oes dos inquiridos possuem entre 10 a 50 trabalhadores (32,6%), mas

também mais de 250 trabalhadores (30%). Cerca de 28% da amostra encontra-se a trabalhar

na sua organiza¢ao ha menos de 1 ano, sendo que os restantes 55,7% trabalham entre 1 a 10

anos e 16% ha mais de 10 anos. No que diz respeito ao setor de atividade, segundo o CAE

— Rev.3, obteve-se respostas de setores muito variados, sendo a classe M, das atividades de

consultoria, cientificas, técnicas e similares, a que se destacou pela sua maioria com 18,9% da

amostra, seguindo-se a classe QQ, das atividades de saide humana e apoio social com 15,1%.

Adicionalmente, constata-se que do total de respostas obtidas, nesta amostra existem mais

organiza¢oes femininas (40,9%), do que masculinas (37,4%) ou de igual propor¢ao (21,7%).

Tabela 1 - Dados Sociodemograficos da Amostra

Frequéncia absoluta e relativa (n - %)

Sexo

Sexo da chefia direta

Idade

Nacionalidade

Estado Civil

Habilitagoes Literarias

Vinculo Contratual

Feminino (223 — 63,7%)
Masculino (127 — 36,3)

Feminino (152 — 43,4%)
Masculino (198 — 56,6%)

Média=32 anos

Portuguesa (339 — 96,9%)
Brasileira (9 — 2,6%)
Francesa (1 — 0,3%)
Equatoriano (1- 0,3%)

Solteiro(a) (250 — 71,4%)
Casado(a) (87 — 24,9%)
Divorciado(a) (11 — 3,1%)
Viuvo(a) (2 — 0,6%)

Abaixo do Secundario (7 - 21%)

Ensino Secundario (52 — 14,9%)
Licenciatura/Bacharelato (142 — 40,6%)
Mestrado/Pés-graduagio (145 — 41,4%)
Doutoramento (4 — 1,1%)

Contrato a termo (95 — 27,2%)
Contrato sem termo (181 — 51,5%)
Trabalhador independente (22 — 6,3%)
Hstagiario (35 — 10%)

Desempregado (9 — 2,6%)

Outro (8 — 2,4%)
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Setor de Atividade (CAE — Rev.3) M — Atividades de consultoria, cientificas, técni-
cas ¢ similares (66 — 18,9%)
Q — Atividades de saide humana e apoio social
(53 - 15,1%)
S — Outras Atividades de servicos (37 — 10,6%)
Outros (194 — 55,4%)

Dimensdo da organizagio Menos de 10 trabalhadores (62 — 17,7%)

10 — 50 trabalhadores (114 — 32,6%)
51 — 250 trabalhadores (69 — 19,7%)
Mais de 250 trabalhadores (105 — 30%)

Tempo na organizagio Menos de 1 ano (99 — 28,3%)
1 a2 anos (84 — 24%)
2 a 5 anos (72 — 20,6%)
5210 anos (39 — 11,1%)
Mais de 10 anos (56 — 16%)

Género da organizagio Feminina (143 — 40,9%)
Masculina (131 — 37,4%)
Igual proporcio (76 — 21,7%)

5.2. Analise Fatorial

Os dados recolhidos foram submetidos a analise fatorial (AF), que, segundo Mar6co (2014a),
o objetivo deste método estatistico passa por identificar um conjunto reduzido de variaveis
latentes, denominados por construtos ou fatores, que possibilitam explicar a estrutura corre-
lacional observada perante um conjunto de itens ou varidveis manifestas. E “um conjunto de
técnicas estatisticas que procura explicar a correlagdo entre as variaveis observaveis, simplifi-
cando os dados, através da reducao do numero de variaveis necessarias para os descrever”

(Pestana & Gageiro, 2003, p. 501).

Esta analise pode classificar-se em dois tipos: analise fatorial exploratoria (AFE) e analise
fatorial confirmatéria (AFC). A AFE ¢ um método exploratério que deve ser utilizado
quando nao existe informacao antecedente acerca da estrutura fatorial que possa explicar as
correlagOes entre as variaveis manifestas, por sua vez, a AFC trata-se de um método confir-
matorio a usar quando existe informagao anterior acerca da estrutura fatorial, sendo neces-

sario a sua confirmacao (Mar6co, 2014a).

Desta forma, primeiramente procedeu-se a AFE para as escalas utilizadas (eficacia da lide-
ranga, carateristicas estereotipadas de cada género (masculinidade e feminilidade), lideranca

transformacional e lideranga transacional), bem como a analise da sua confiabilidade, pois os
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itens foram traduzidos e adaptados, ndo havendo informagao prévia validada acerca da es-
trutura fatorial, através software SPSS Statistics. Nesta fase da AFE, o objetivo foi verificar se
todos os fatores ou itens, possuem valores adequados para poderem ser utilizados em analises

posteriores. Depois, procedeu-se a AFC com recurso ao SPSS Awos.

Apenas o género da organizac¢ao nao foi submetido a estas analises, visto que se trata apenas
de uma questio para medir qual a composigao sexual da organizacio do inquirido. Além
disso, é relevante referir que a AF foi realizada separadamente para cada estilo de lideranca,
o transformacional e o transacional. De seguida, explica-se todo o processo das analises para
uma maior compreensao do mesmo e sao apresentadas, variavel a variavel, as analises AFE

e AFC.
Anilise Fatorial Exploratéria

Numa fase inicial, foi realizado o teste de normalidade para verificar se as variaveis exibiam
uma distribuicao normal. Segundo o Teorema do Limite Central assume-se que a distribuicao
média amostral tende para a distribui¢ao normal assim que a dimensao da amostra aumenta,
e quando n>30 a distribui¢ao tende para a normalidade, logo nao é necessario recorrer aos
testes de normalidade (Maroco, 2014a). Como a amostra deste estudo é razoavel, poderiamos
assumir que existe uma distribui¢io normal. No entanto, para confirmar, foram analisados
os coeficientes de assimetria univariada (skewness) e coeficiente de achatamento (k#rtosis) uni-
variado, em que se assume a distribuicao normal dos dados, pois os valores espectaveis e
admissiveis sio |sk|< 2-3 e |ku|<7-10 (Maroco, 2014a), como exposto pela Tabela 18

(Anexo III).

Para além disto, verificou-se se havia a presenca de outliers, ou seja, se havia a existéncia de
observacOes que cafssem fora da tendéncia das restantes observacdes (Maroco, 2014b). De
facto, na base de dados foram identificados outliers, tendo sido efetuadas duas analises fatoti-
ais exploratorias, uma com e outra sem oxt/iers. Como na sua eliminagao os resultados da
AFE foram piores sem a presenga dos outliers, optou-se por utilizar a base de dados que nao

os exclui.

De forma a validar se a qualidade das correlagoes entre as variaveis analisadas sao boas para
se prosseguir com a analise fatorial, foram utilizados dois testes estatisticos — o Kaiser-Meyet-
Olkins (KMO) e o teste de Esfericidade de Bartlett (Pestana & Gageiro, 2003). O teste KMO

¢ uma estatistica e uma medida da homogeneidade das variaveis, que compara as correlagdes
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parciais observadas entre as variaveis, variando de 0 a 1, sendo que quanto mais proximo de
1 melhor (Maro6co, 2014b; Pestana & Gageiro, 2003). Ja o teste de esfericidade de Bartlett
testa a hipotese da matriz de correlagoes ser a matriz de identidade, ou seja, a existéncia de
correlagOes entre as variaveis analisadas, e se o valor do teste for elevado e se o valor de p-
valne <0,01 se verificarem, estamos perante uma situagao em que as variaveis estdo significa-
tivamente corelacionadas e, portanto, recomenda-se a aplicacao da analise fatorial (Pestana
& Gageiro, 2003).

Através da Tabela 19 presente no Anexo 1V, verificamos que existe entre as variaveis uma
boa qualidade das correlagoes, visto que estas apresentam resultados de bons a muito bons.
Por sua vez, relativamente ao teste de esfericidade de Bartlett, constatou-se que p-value= 0,00
em todas as variaveis, logo, perante estes resultados, conclui-se que as variaveis estdo corre-

lacionadas significativamente, prosseguindo-se com a AR

Depois de calculados estes indicadores, que permitem o avango da AF, realizou-se o Método
das Componentes Principais através da rotagao de fatores utilizando a rotagao Varimax que
indica como os itens se encontram distribuidos, ou seja, o seu objetivo ¢ atingir uma estrutura
fatorial em que apenas uma das variaveis originais esteja fortemente associada com um unico

fator, mas também pouco associada com os restantes (Maroco, 2014b).

Por fim, de modo a verificar a confiabilidade da escala e a sua consisténcia interna, foi calcu-
lado o Alfa de Cronbach, sendo que os resultados variam de 0 a 1, mas os valores apenas sao

aceitaveis quando superiores a 0,7 (Pestana & Gageiro, 2003).
Anilise Fatorial Confirmatoria

Apos a analise anterior, procedeu-se a AFC que, numa primeira fase, teve como objetivo
confirmar se a eliminagao dos itens retirados pela AFE era benéfica. De facto, confirmou-se

que os modelos apresentavam melhores resultados quando retirados aqueles itens.

Para avaliar os modelos de cada variavel e a qualidade do ajustamento dos mesmos foram
analisados os indices X2/df (relative chi-squared), CF1 (Comparative Fit Index), GF1 (Goodness-of-
Fit Index) e do RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), de acordo com os valores
de referéncia de (Mar6co, 2014a).

Foi ainda analisada a fiabilidade de cada construto e a sua validade, sendo que a fiabilidade
indica se um construto mede, de forma reprodutivel e consistente, o fator de interesse ou

carateristica perante a amostra em estudo, calculada através da fiabilidade compésita
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(Maroco, 2014a). A validade ¢ obtida através de trés componentes: validade fatorial, validade
convergente e validade discriminante. A validade fatorial ¢ medida através dos pesos fatoriais
e da fiabilidade individual das variaveis manifestas, ou seja, avaliam se as variaveis refletem o
fator latente que desejam medir (Maroco, 2014a). Por sua vez, a validade convergente, calcu-
lada através da Variancia Extraida Média (VEM), acontece quando os itens que pertencem
ao construto tém correlagdes positivas, mas também elevadas entre si, ou seja, 0 comporta-

mento desses itens explicado, principalmente, por esse fator (Maroco, 2014a).

Por ultimo, resta a validade discriminante que indica se os itens que refletem um determinado
fator, ndo estdo correlacionados com outros fatores (Maroco, 2014a). Existe validade discri-
minante, se a raiz quadrada da VEM for superior as correlagdes entre as variaveis, sendo que
na Tabela 20 do Anexo IV, estao presentes na diagonal as raizes quadradas da VEM, para se
proceder a comparacao (Malhotra et al., 2017). A validade nio se verifica em 3 casos, algo

que pode acontecer (Malhotra et al., 2017).

Todos esses resultados, da fiabilidade e das trés validades, estao presentes na Tabela 20, do

Anexo IV. Desta forma, passaremos para os resultados das analises de cada variavel.
5.2.1 Eficacia da Lideranga

De acordo com a AFE, na variavel Eficacia da Lideranca (EfL), a matriz de componentes
rotativa indica que todos os itens apresentam comportamentos semelhantes e coeficientes
altos (Tabela 21, Anexo IV). Além disso, a variavel apresentou um Alfa de Cronbach muito
bom (0,935), no entanto se fosse retirado o item Efl._2 o resultado do alfa aumentava resi-

dualmente, nao se justificando a sua remogao.

Na AFC e ap6s correlacionar os erros entre alguns itens, sugestao feita pelo soffware nos
indices de modificagdo (Figura 1, Anexo V), foi possivel verificar uma qualidade do ajusta-
mento muito boa (X2/df = 1,513; CFI=0,998; GF1=0,992; RMSEA=0,038). Além disso, os
pesos fatoriais individuais dos itens foram adequados (A = 0,5), bem como as fiabilidades
individuais (> > 0,25), demonstrando a validade fatorial do construto. A fiabilidade comp6-
sita registou um bom resultado (FC=0,932), acima dos valores recomendados (FC= 0,7) e a
VEM= 0,698 também (VEM = 0,5), o que exibe a fiabilidade do construto e a validade
convergente (Tabela 20, Anexo IV).
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5.2.2 Carateristicas Estereotipadas de cada género (masculinidade e fe-

minilidade)

Relativamente as Carateristicas Estereotipadas de cada Género (CEG), na AFE a matriz de
componentes, presente na Tabela 22 no Anexo IV, dividiu-se em dois fatores, um que conti-
nha os itens relativos a masculinidade, ou seja, carateristicas masculinas (CM) e a outra com
os itens relativos a feminilidade, carateristicas femininas (CF). De facto, os itens dividiram-se
pelos dois fatores, no entanto alguns itens tiveram um comportamento que nao é favoravel,
pois apresentaram valores nos dois fatores e houve um item que registou um valor conside-
ravel no fator onde nao deveria apresentar resultados. Neste sentido, o item que apresentou
um peso consideravel no fator onde nao deveria pertencer e o item que revelou um coefici-
ente baixo, foram excluidos (CM_6 e CM_10). Mesmo assim, foi realizada a analise da con-
fiabilidade em separado para a escala de masculinidade e da feminilidade com todos os itens,
confirmando a remocio de CM_10 e indicando a exclusdo de CF_3. Os itens retirados foram:
CM_6 (Capacidade de liderar), CM_10 (Agressivo) e CF_3 (Gosta de criangas). Note-se que,
a masculinidade apresenta um Alfa de Cronbach muito bom (0,931) bem como a feminili-
dade (0,960).

Ja na AFC, apos efetuada as correlagdes (Figura 2, Anexo V), regista-se um ajustamento do
modelo de sofrivel (X2/df =3,112), aceitavel (RMSEA=0,078), bom e muito bom
(CF1=0,964; GF1=0,909). Todos os itens apresentam pesos fatoriais individuais (A = 0,5) e
fiabilidades individuais (A*> 0,25), garantindo a validade fatotial do modelo. Tanto a fiabili-
dade compésita e a VEM da masculinidade (FC=0,932; VEM=0,617) como da feminilidade
(FC=0,968; VEM=0,771) apresentam resultados adequados (FC= 0,7 e VEM = 0,5), resul-

tados presentes na Tabela 20, Anexo IV,

5.2.3 Lideranga Transformacional

Como ja referido anteriormente, os estilos de lideranca foram analisados em separado, pot-
que ap6s realizada a AFE dos estilos de lideranca em conjunto, os itens nao se dividiram
como era expectavel. Desta forma, optou-se por prosseguir com a analise, porém separada-
mente. Observando a AFE, na matriz de componentes da lideranca transformacional (ELTY)
constatou-se que todos os itens, a exce¢ao do item ELTT_4, os coeficientes apresentam va-
lores altos (Tabela 23, Anexo IV) e, de acordo com a anilise de confiabilidade, o Alfa de

Cronbach aumentava se fosse retirado o item ELTf 4, proporcionando um alfa muito bom
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(0,966). Logo, optou-se pela sua eliminagao.

Utilizando o Amwos para a AFC, foram realizadas correlagdes entre os itens até ao fim para
que o modelo pudesse melhorar o maximo possivel (Figura 3, Anexo V). De facto, os resul-
tados foram satisfatérios proporcionando uma qualidade do ajustamento do modelo boa a
muito boa (X2/df =1,195; RMSEA=,024; CFI=0,999; GF1=0,984). Os pesos fatotiais indi-
viduais dos itens e as fiabilidades individuais foram adequados (A = 0,5 e A* = 0,25, respeti-
vamente), confirmando a validade fatorial do construto. Além disso, também ¢é confirmada
a fiabilidade do construto e a validade convergente (Tabela 20, Anexo IV), uma vez que tanto
a fiabilidade compésita (FC=0,965) como a VEM (0,718) apresentam valores superiores aos

pretendidos (FC= 0,7 e VEM = 0,5).

5.2.4 Lideranga Transacional

Na AFE, e de acordo com a Tabela 24 do Anexo 1V, a matriz de componentes da lideranca
transacional (ELTs) apresenta coeficientes elevados, a exce¢ao de ELTs_5 que, também pela

analise da confiabilidade, foi excluido esse item, obtendo um Alfa de Cronbach bom (0,885).

Na AFC apenas foi sugerido pelo sgffware uma correlagao, entre ELTs_3 e ELTs_4 (Figura
4, Anexo V), registando resultados muito bons, pois os valores da qualidade do ajustamento
do modelo foram de muito bons a excelentes (X2/df =0,752; RMSEA=,000; CFI=1,000;
GFI1=0,997). A validade fatorial do construto foi observada, fruto de os pesos fatoriais indi-
viduais dos itens serem adequados (\* > 0,25) e as fiabilidades individuais (A > 0,5) também.
Além disso, a fiabilidade do construto e a validade convergente foram confirmados, pois a
fiabilidade composita (FC=0,89) e a VEM (0,618) estdao acima dos valores pretendidos (FC=
0,7 e VEM 2 0,5 (Tabela 20, Anexo IV).

5.3 Analise desctritiva e correlacional

A Tabela 2 resume os valores da estatistica descritiva, ou seja, a média, o desvio padrao, mas
também os coeficientes de correlagao das variaveis desta investigacao. Analisando os resul-
tados, pode verificar-se, segundo o p-value, que existem um conjunto de variaveis que estabe-

lecem relagoes significativas entre si.

A titulo de exemplo, o sexo do liderado, ou seja, do inquirido, relaciona-se positiva e signifi-
cativamente com o sexo da chefia. Ja a idade apresenta uma relacdo positiva e significativa
com o tempo na organizac¢ao e com a dimensio da mesma, no entanto, apresenta uma relagao

negativa e significativa com as habilitacGes literarias, com a feminilidade e masculinidade da
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chefia, com o estilo de lideranca transformacional e transacional e com a eficacia da lideranca.
As habilitagées dos inquiridos estio relacionadas negativa e significativamente com o tempo
na organizagdao. Além disso, o tempo em que o inquirido se encontra a exercer fungdes na
empresa apresenta uma relacao positiva e significativa com a dimensiao da organiza¢ao e uma
relacdo negativa e significativa com a feminilidade e masculinidade das chefias, com os estilos

de lideranca transacional e transformacional e com a eficacia da lideranca.

Através dos coeficientes, ainda é possivel constatar que a feminilidade, relaciona-se positiva-
mente e significativamente com a masculinidade, com os estilos de lideranga (transformaci-
onal e transacional) e com a eficacia da lideranga do lider. Ja a masculinidade da chefia tam-
bém apresenta a mesma relaciao que a feminilidade quanto aos estilos de lideranca e a eficacia.
Comparando os resultados das carateristicas femininas e masculinas com a eficcia da lide-

ranga, constatamos que a feminilidade apresenta uma maior relagdo com a eficacia.

A lideranca transformacional e a lideranga transacional apresentam uma relagiao positiva e
significativa entre si e com a eficacia da lideranga. Ou seja, 2 medida que a lideranca transfor-
macional aumenta, bem como a lideranca transacional, a eficacia aumenta. Porém, a lideranca
transformacional é aquela que mais se relaciona com a eficacia visto que apresenta um coe-
ficiente maior (0,891) do que a transacional (0,815). Esta analise permite, desde ja, antecipar
a confirmacao da Hipétese 4 (Subordinados percecionam a lideranga transformacional como

estando mais associada a eficacia da lideranga do que a lideranga transacional).
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Tabela 2 - Resultados da Analise Correlacional: Médias, Desvios Padrdes e Correlacdes

Variaveis Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
1. Sexo @ 1,36 ,482
2. Idade 32,03 10,667 -,024
3. Habilitages ® 3,25 ,793 -,072 153
4. Sexo da chefia direta © 1,57 ,496 278 ,100 ,006
5. Tempo na organizagio @ 2,63 1,410 -,044 ,663™ -,160™ ,050
6. Dimensio da organizagio © 2,62 1,092 ,056 ,186™ ,086 ,028 ,175™
7. Feminilidade (CF) 4,6260 1,64844 077 179 ,036 -,067 -,120 ,009
8. Masculinidade (CM) 4,9864 1,42522 ,085 -,158™ ,061 ,001 -,133" ,015 ,053™
9. Estilo de Lideranga Transformacional (ELTY) 3,4010 1,06739 047 -,200™ -,005 -,074 -,123 ,036 776" 563"
10. Estilo de Lideranga Transacional (ELTSs) 3,4594 ,98009 ,040 -,209™ -,002 -,075 -,129 ,017 ,692% 551 ,884
11. Eficacia da Lideranga (EfL) 3,5595 1,03336 ,075 -,196™ -,013 -,057 -,116 ,063 ,752% 607" ,891 ,815™

Notas: n = 350; ** p < 0,01; * p < 0,05
@ Sexo: 1 = Feminino; 2 = Masculino; ® Habilitacdes: 1 = Abaixo do Secundario; 2 = Ensino Secundario; 3 = Licenciatura/Bacharelato; 4 = Mestrado/ Pés-graduagio; 5 = Doutoramento; ©

Sexo da chefia direta: 1 = Feminino; 2 =Masculino; @ Tempo na organizacdo: 1 = Menos de 1 ano; 2 =1 a 2 anos; 3 = 2 a5 anos; 4 = 5 a 10 anos; 5 = Mais de 10 anos; (©) Dimensio da
organizagdo: 1 = Menos de 10 trabalhadores; 2 = 10-50 trabalhadores; 3 = 51-250 trabalhadores; 4 = Mais de 250 trabalhadores.
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5.4 Analise de Hipoteses

Antes de iniciar o teste das hipoteses em estudo, é essencial identificar a identidade de género
das chetias e classifica-los de acordo com a mesma. Foram calculadas as medianas da escala
de masculinidade (Mediana CM= 5,38) e da escala de feminilidade (Mediana CF= 4,89) para
depois, através das pontuagoes de cada individuo nas escalas CIF e CM, proceder a tipificagao

dos mesmos (Bem, 1977; Powell et al., 2002), representados na Tabela 3.

Tabela 3 - Distribuic¢do da identidade de género pelo sexo das chefias dos inquiridos

Sexo Feminino Sexo Masculino Total
N % n % n %
Andrégino 55 36,2 % 59 29,8 % 114 32,6 %
Feminino 26 17,1 % 32 16,2 % 58 16,6 %
Masculino 18 11,8 % 36 18,2 % 54 15,4 %
Indiferenciado 53 34,9 % 71 35, 9% 124 354 %
Total 152 100 % 198 100 % 150 100%

Os resultados da amostra indicam que foram avaliadas cerca de 152 chefias do sexo feminino
e 198 chefias do sexo masculino. Primeiramente, verifica-se que, no total, existem maiorita-

riamente lideres indiferenciados (35,4%) e androginos (32,6%).

Por facilidade da apresentacao dos resultados, come¢amos por apresentar os resultados as

questoes de investigacao (Q1d e Qle), através da Tabela 3:

Q1d: Sera que o sexo biolégico corresponde a respetiva identidade de género? Ou seja, a
maioria dos chefes homens serdo percecionados com uma identidade masculina e a maioria

das chefes mulheres serao percecionadas com uma identidade feminina?

Em resposta a questao 1d), verifica-se que a maioria das lideres mulheres foram perceciona-
das como andréginas e indiferenciadas, bem como a maioria dos lideres homens. E curioso
que, para a identidade de género feminina apenas se identificam 17,1% das mulheres e, para
a identidade de género masculina apenas se identificam 18,2% de homens. Isto indica que o

sexo bioldgico nao corresponde a identidade de género que lhe ¢ associada.
Qle: Qual é o sexo biolégico da chefia percecionada com uma identidade andrégina?

Verifica-se que existem lideres de ambos os sexos que foram percecionados como androgi-

nos. Do total de mulheres, cerca de 36,2 % sao lideres andréginas e do total de homens,
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29,8% sao lideres androginos. Além disso, de forma a reforcar a andlise, constata-se que li-
deres mulheres andréginas sao mais androginas que lideres homens androginos (6,22 vs 6,05,
aproximadamente), ou seja, apresentam um nivel de androginia superior, sendo diferencas

estatisticamente significativas. (Tabela 25 e Tabela 26, no Anexo VI)

De seguida siao apresentadas as hipoteses deste estudo e as suas respetivas analises. Para
facilitar a compreensao da leitura dos resultados das hipoteses Hla, b, ¢ e H2a, b, c, fot
elaborada uma tabela resumo (Tabela 4), que sintetiza os valores médios da eficacia da lide-
ranga e dos graus de lideranca transformacional e transacional para cada um dos quatro tipos
de identidade de género. Adicionalmente as hipdteses propostas, a titulo de curiosidade e de
forma exploratoria, optou-se por incluir o sexo da chefia, de forma a verificar como se com-
portavam os resultados. Note-se que estes nao foram estatisticamente significativos (Anexo
IX).

Verifica-se que chefias andréginas apresentam os valores mais elevados nas trés dimensdes,
seguida da identidade de género feminina e em terceiro lugar a identidade de género mascu-
lina (Tabela 4). Para testar a significancia das diferencas realizaram-se os testes que se indicam

a seguir.

Tabela 4 - Médias da Eficacia da Lideranga, da Lideranga Transformacional e da Lideranga

Transacional para cada um dos tipos de identidade de género e para o sexo da chefia

EfL ELTf ELTSs

Identidade de género

Feminina 3,91 3,79 3,7
Masculina 3,33 3,13 3,33
Indiferenciado 2,74 2,57 2,76
Andrégino 4,39 4,24 4,16
Nio Andrégino 3,16 3 3,12
Sexo

Mulher 3,63 3,49 3,54
Homem 3,51 3,33 3,39

H1a: Subordinados percecionam chefias com identidade de género feminina como mais efi-

cazes que chefias com identidade de género masculinas.

Para analisar esta hipotese, foi efetuada uma comparacio entre grupos, através do calculo de
médias da eficacia da lideranca dos lideres tipificados como femininos e masculinos. De

forma a compreender se os valores médios apresentam uma diferenca significativa aplicou-
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se um teste #-student de amostras independentes, o qual compara as médias de dois grupos
independentes (femininos e masculinos) dentro da mesma variavel (eficacia da lideranca). O
procedimento calcula, primeiramente, as médias (Tabela 5) e depois indica se existe diferenga

significativa entre as médias.

E possivel identificar que a média da eficacia da lideranca é superior em chefias com identi-
dade de género feminina do que em chefias com identidade de género masculina (Tabela 5),
ou seja, os inquiridos classificaram lideres femininos como mais eficazes do que masculinos,
pois a média foi superior (3,91 vs 3,33,).

Tabela 5 - Estatisticas de Eficacia da Lideranca de chefias com identidade de género femi-
nina e masculina

Identidade de género N Média Desvio Padrdao Erro padrio da média
Feminina 58 3,91 ,691 ,091
Masculina 54 3,33 ,854 116

O teste de Levene registou um p-value de 0,085, sendo superior a 0,05, aceitando-se a hipotese
nula, ou seja, as variancias sao iguais, existindo homogeneidade. Passando para a anilise do
teste-t, e verificando o p-value das variancias iguais assumidas (p-value=0,00), rejeitou-se a hi-
potese nula, logo nao existe igualdade de médias, ou seja, as médias sao diferentes. Assim,

confirma-se a hipétese 1a) proposta.

H1b: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais eficazes que chefias nao an-

droéginas.

Recorrendo a comparacio de médias entre lideres tipificados como andréginos e nao andré-
ginos (masculinos, femininos e indiferenciados), utilizou-se de novo o teste #szudent de amos-
tras independentes. Observando os resultados da Tabela 6, a média da eficacia da lideranca é
superior em chefias andréginas do que em chefias nao andréginas, ou seja, os inquiridos
classificaram lideres andréginos como mais eficazes do que nao andréginos, pois a média foi

superior (4,39 vs 3,10).

Tabela 6 - Estatisticas de Eficacia da Lideranca de chefias androginas e nfdo andréginas

Identidade de género N Média Desvio Padrio Erro de média padrio
Andrégina 114 4,39 ,536 ,050
Nio Androégina 236 3,16 977 ,064
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De acordo com o teste de Levene, que registou um p-zalue de 0,00, sendo inferior a 0,05,
rejeita-se a hipdtese nula, assim as variancias nao sio iguais, nao existe homogeneidade. Com
as variancias iguais nao assumidas e registando um p-va/ue de 0,00, rejeitou-se a hipotese nula,
indicando que nao existe igualdade de médias, ou seja, as médias sao diferentes. Consequen-

temente, confirma-se a hipotese 1b) proposta.

Hic: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais eficazes que chefias com

identidade de género feminina.

Comparando as médias de chefias andréginas e chefias com identidade de género feminina
em relacdo a eficacia da lideranca, através da Tabela 7 constata-se que lideres andréginos

apresentam maior média que lideres tipificadas como femininas (4,39 vs 3,91).

Tabela 7 - Estatisticas de Eficacia da Lideranca de chefias andréginas e identidade de gé-
nero feminina

Identidade de género N Média  Desvio Padrio Erro de média padrio

Andrégina 114 439 536 050
Feminina 58 3,91 ,691 ,091

Segundo o teste de Levene ¢ possivel aceitar a hipétese nula, ou seja, as variancias sao iguais,
existe homogeneidade, uma vez que o p-value é superior a 0,05. Com as variancias iguais as-
sumidas e registando um p-value inferior a 0,05, rejeita-se a hipotese nula. Desta forma, as
médias entre os dois grupos, chefias andréginas e femininas sao diferentes, o que permite

confirmar a hipétese 1c).

H2a: As chefias percecionadas com identidade de género feminina sio percebidas como

mais transformacionais do que as chefias com identidade de género masculina.

Foi realizado o teste-t de amostras independentes, com o intuito de comparar as médias de
duas amostras independentes, as chefias com identidade de género masculina e feminina, em
relacdo a lideranca transformacional. Examinando a Tabela 8, a média da lideranca transfor-
macional ¢ maior em chefias tipificadas como femininas, em compara¢ao com as masculinas.
Isto ¢, os inquiridos classificaram lideres com identidade feminina como mais transformaci-

onais do que lideres com identidade masculina, porque a média foi superior (3,79 vs 3,13).
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Tabela 8 - Estatisticas de Lideranga Transformacional de chefias com identidade de género
feminina e masculina

Identidade de género N Média Desvio Padrdo  Erro de média padrio
Feminina 58 3,79 ,578 ,0758
Masculina 54 3,13 ,852 116

Relativamente ao teste de Levene, este regista um p-value de 0,001, valor inferior a 0,05, rejei-
tando-se a hipétese nula, isto ¢, ndo existem variancias iguais, nao existe homogeneidade. De
seguida, o p-value do teste-t das variancias iguais nao assumidas, apresenta um valor de 0,00,
rejeitando-se a hipotese nula de igualdade de médias, ou seja, as médias sao diferentes. Con-

cluindo, confirma-se a hipdtese 2a).

H2b: As chefias percecionadas com identidade de género masculina sao percebidas como

mais transacionais do que as chefias com identidade de género feminina.

Recorrendo a comparacao de médias entre grupos através do teste t de amostras indepen-
dentes, verifica-se através da Tabela 9 que as chefias com identidade de género feminina

apresentam uma média superior as chefias tipificadas como masculinas na lideranca transa-

cional (3,70 vs 3,33).

Tabela 9 - Estatisticas de Lideranga Transacional de chefias com identidade de género fe-
minina e masculina

Identidade de género N Média Desvio Padrio  Erro de média padrio
Feminina 58 3,70 ,640 ,084
Masculina 54 3,33 ,736 ,100

De modo a verificar se existem diferencas estatisticamente significativas, recorreu-se a analise
do teste de Levene e, de seguida, ao teste t. Como o p-value do teste de Levene apresentou o
valor de 0,124, superior a 0,05, aceita-se a hipotese nula e constata-se que as variancias sao
iguais, existindo homogeneidade. No teste t, o p-value, assumindo as variancias iguais, ¢ infe-
rior a 0,05, logo rejeita-se a hipdtese nula e as médias sdo consideradas diferentes. Assim,

hipotese proposta 2b) ndo se confirma.

H2c: As chefias que sdo percecionadas como androéginas sao percebidas como mais trans-

formacionais do que as chefias nao andréginas.
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Para verificar a hipétese proposta, foi utilizado de novo o teste t de amostras independentes.
Observando a Tabela 10, é notério que lideres andréginos apresentam uma média bastante

superior no estilo de lideranga transformacional, em compara¢ao a lideres nao andréginos

(4,24 vs 3).

Tabela 10 - Estatisticas de Lideranga Transformacional de chefias androginas e ndo andré-
ginas

Identidade de género N Média Desvio Padrao Erro de média padrio
Andréginos 114 4,24 ,535 ,050
Niao Androginos 236 3 1,027 ,067

Ja que, neste caso, no teste de Levene o p-value é de 0,000, inferior a 0,05, a hipdtese nula que
indica que as variancias sdo iguais é rejeitada, logo nao existe homogeneidade entre as vari-
ancias. Assumindo que nao existem variancias, a0 observar o p-value (0,000), inferior a 0,05,
a hipdtese nula ¢é rejeitada, ou seja, as médias nao sao iguais. Segundo estes resultados, a

hipétese 2¢) é confirmada.

H3: Subordinados percecionam chefias andréginas como mais proximos de uma lideranca

transformacional do que transacional.

De forma a compreender se os valores médios apresentam uma diferenga significativa entre
as variaveis, aplicou-se um teste £sfudent de amostras emparelhadas, o qual compara as médias
de duas variaveis (lideranca transformacional e transacional) para um tnico grupo (chefias
andréginas). O procedimento deste método calcula as diferengas entre os valores das duas

variaveis e verifica se a média ¢ diferente.

Para proceder ao calculo e a analise desta hipdtese foi necessario barrar as respostas dos
lideres nao andréginos no SPSS, ficando apenas com os lideres andréginos, sendo essa a
amostra para esta hipétese. Conforme apresentado pela Tabela 11, os liderados desta inves-
tigacao atribuem a chefias andréginas melhor pontuagao na lideranca transformacional que
na lideranca transacional (4,24 vs 4,10).

Tabela 11 - Estatisticas dos Estilos de Liderancga, Transformacional e Transacional, de che-
fias andréginas

Estilos de Lideranga Média Desvio Padrio Erro de média padrio
Transformacional 4,24 ,535 ,050
Transacional 4,16 ,606 ,057
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Apbs a confirmagio da existéncia de uma correlagio significativa entre as variaveis e da
existéncia de uma elevada associagao linear positiva entre as liderangas, transformacional e
transacional, pois o nivel de significancia associado ao teste sobre as correlagoes é de 0,000,

valor inferior a 0,05, é necessario analisat o teste t.

Aplicando o teste t, 0 p-value apresenta um valor de 0,00, resultado residualmente superior a
0,05, pelo que optamos por considerar marginalmente significativo. Desta forma, rejeita-se a

hipétese de igualdade de médias, o que permite confirmar a hipdtese proposta.

H4: Subordinados percecionam a lideranga transformacional como estando mais associada

a eficacia da lideranca do que a lideranga transacional.

Como mencionado anteriormente, através da Tabela 2 foi possivel verificar e prever a vera-
cidade desta hipotese. Apesar de ambos os estilos de lideranga deste estudo, o transformaci-
onal e o transacional, estarem relacionados significativamente com a eficacia da lideranca, o
estilo transformacional apresenta um coeficiente maior, logo, a sua relagao é maior (Tabela
2). De modo a confirmar esta observac¢ao e a hipétese em questao, procedeu-se a analise da
regressao linear maltipla entre as variaveis independentes (lideranga transformacional e tran-

sacional), e a variavel dependente (eficacia da lideranca).

Antes de realizar e proceder a estimagdo dos coeficientes de regressao ¢ essencial efetuar a
validagdao dos pressupostos do modelo de regressao linear. Desta forma, efetuou-se a analise
dos erros ou residuos, que inclui trés pressupostos: 1) a homogeneidade dos residuos, através
da média e do desvio-padrio; 2) a distribui¢ao normal dos erros, pelo grafico da probabili-
dade normal (Normal Probability Plo?); 3) a independéncia dos erros, através dos resultados do
teste de Durbin-Watson e procedeu-se a analise da auséncia de multicolinearidade das varia-
veis independentes (Mardco, 2014b). Com base no Anexo VIII (Figura 5, Tabela 33, Tabela
34 e Tabela 35), verifica-se que esses pressupostos foram cumpridos, pois:
e O valor da média dos residuos registou um valor de 0,000, e o desvio-padrao é pro-
ximo de 1 (Hair et al., 2009);
e Através do grafico Normal Probability Plot, vetifica-se que a maioria dos valores dis-
tribuem-se pela diagonal principal, logo os erros registam, aproximadamente, uma

distribuicao normal (Marbco, 2014b);
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e Os resultados do teste Durbin-Watson foi proximo de 2, logo aceita-se a hipotese
nula, indicando que nio existe autocorrelacio de residuos (Maroco, 2014b; Pestana
& Gageiro, 2003);

e O valor de VIF (fator de inflagdo da variancia), foi utilizado para confirmar que niao
existe uma forte correlagdo entre as variaveis, sendo o resultado obtido compreen-
dido entre 0 e 10, logo verifica-se a inexisténcia de multicolinearidade (Pestana &
Gageiro, 2003).

Ap0s esta analise, avaliou-se a qualidade do ajustamento deste modelo, recorrendo a analise
do coeficiente de determinagio (R?), que varia entre 0 e 1, sendo que no caso das ciéncias
sociais um R* > 0,5 é considerado aceitavel (Mardco, 2014b). No entanto, de acordo com
Pestana e Gageiro (2003), quando o modelo tem mais de uma variavel independente, que é
o caso, deve ser analisado o coeficiente de determinacio ajustado (R%). O valor de R” tende
a aumentar com a inclusao de uma nova variavel independente, mesmo que esta tenha pouca
influéncia sobre a vatiavel dependente, o que nio acontece com R%a, porque este s6 aumenta
se a inclusdo da nova variavel melhorar o ajustamento do modelo (Mar6co, 2014b). Além
disto, é importante avaliar o grau de associacdo entre as variaveis independentes e dependen-
tes, cujo coeficiente avaliado foi o coeficiente de correlagio (R). Este coeficiente pode variar
de -1 a 1, considerando que a correlacdo ¢é positiva e as variaveis tendem a variar no mesmo
sentido quando R>0, mas se R<0 a correlacio é negativa e as variaveis tendem a variar no

sentido negativo (Hair et al., 2009; Pestana & Gageiro, 2003).

Observando a Tabela 36 do Anexo IX, verifica-se que a Eficacia da Liderancga para além de
possuir um R* de 0,798, possui um R’a de 0,796, ou seja, 79,6% da variabilidade total da
Eficacia da Lideranca é explicada pelas variaveis independentes deste modelo (Lideranga
Transformacional e Lideran¢a Transacional), o que demonstra uma boa qualidade do ajusta-
mento do modelo. Constata-se ainda que existe uma forte correlagiao positiva entre a lide-

ranga transformacional e a transacional com a eficacia da lideranca (R=0,893).

Para estimar e averiguar a significancia do modelo de regressao linear, recorreu-se a analise
da variancia (ANOVA), que obteve um resultado significativo, uma vez que o p-value foi de
0,00 (p-valne<0,05), exposto na Tabela 37 no Anexo IX. Este resultado rejeita HO, logo con-
clui-se que, pelo menos, uma das variaveis independentes tem um efeito significativo sobre a

variacdo da variavel dependente (Eficacia da Lideranca).

52



Apbs estes resultados, é necessario perceber se todas ou apenas uma das variaveis indepen-
dentes influenciam a variavel dependente. Deste modo, analisou-se o coeficiente padroni-
zado beta (), que indica a contribui¢ao de cada variavel independente na variavel dependente
e o nivel de significancia de cada variavel de forma a averiguar se as variaveis independentes

afetam significativamente a variavel dependente (Mardco, 2014b).

Tabela 12 - Resultados dos Coeficientes da Variavel Dependente (Eficacia da Lideranga -
EfL)

Coeficientes nio padronizados Coeficientes
padronizados
B Erro Beta t Sig.
Constante ,536 ,092 - 5,849 ,000
ELTf ,759 ,050 ,784 15,164  ,000
ELTs ,128 ,055 ,121 2,338 ,020

De acordo com os valores descritos na Tabela 12, verifica-se que todos os valores 3 possuem
uma significancia inferior a 0,05, logo as variaveis independentes (lideranga transformacional
e transacional) desta andlise afetam significativamente a variavel dependente (eficacia da lide-
ranga). Note-se que, em média, um aumento dos estilos de lideranga transformacional e tran-
sacional provoca um aumento da eficacia da lideranga. No que diz respeito ao contributo de
cada variavel independente para a medida da dependente, ¢ possivel verificar através da Ta-
bela 12 que entre as duas variaveis independentes desta analise, é a lideranga transformacional
que apresenta um maior contributo na eficacia da lideranga (Transformacional=0,784 vs

@Transacional =0,121). Perante estes resultados, comprova-se que esta hipotese é verdadeira.

H5: Subordinados percecionam chefias mais eficazes quando existe congruéncia entre a

composicao sexual da organizacao e a identidade de género do lider.

De acordo com a Tabela 13, verificamos que existem mais organizagdes incongruentes com
a identidade de género, isto é, a composi¢ao sexual da organizagdo nao é congruente com a
identidade de género do lider. Para o presente estudo, existe congruéncia quando: i) em or-
ganizagoes predominantemente femininas, existem lideres com identidade de género femi-
nina; ii) em organiza¢des predominantemente masculinas, existem lideres com identidade de
género masculina; e iii) em organizagdes de igual proporc¢ao (organizagdes que nao possuem
um sexo predominante) os lideres sao androginos.

Analisando de forma geral se os subordinados percecionam chefias mais eficazes quando
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existe congruéncia entre a composi¢ao sexual da organizac¢do e a identidade de género do
lider, recorreu-se ao feste-t de amostras independentes. Através da Tabela 13 ¢ possivel obser-
var que a média de quando existe congruéncia entre a composi¢ao sexual da organizagao e a
identidade de género do lider, ¢ superior de quando nao existe, em relagao a eficacia (3,98 vs

3,45).

Tabela 13 - Estatisticas da Eficacia quando existe ou ndo congruéncia entre a composi¢ao
sexual e a identidade de género das chefias

Congruéncia N Média Desvio Padrio  Erro de média padrio
Existe 74 3,98 ,818 ,095
Nio existe 276 3,45 1,056 ,064

O resultado do teste de Levene permite rejeitar a hipétese nula, ou seja, a hipotese de as
variancias serem iguais ¢ rejeitada, ndo existe homogeneidade entre as variancias. Assumindo
que ndo existem variancias iguais, ao observar o p-value de 0,00, inferior a 0,05, a hipotese
nula de que as médias sdo iguais ¢é rejeitada. As médias entre organiza¢Oes congruentes e
incongruentes com a identidade de género sao diferentes, o que indica que as congruentes
apresentam maior eficacia.

No entanto, surgiu a necessidade de efetuar esta mesma analise mais detalhada para cada tipo
de organizagao, pois a eficacia pode nao se verificar em todos os casos de congruéncia. Os
resultados expostos na Tabela 14, demonstram que quando existe congruéncia, em organi-
zagoes femininas e de igual proporcao, os subordinados percecionam uma maior eficacia da
chefia do que quando existe incongruéncia. Ja em organiza¢oes masculinas, os subordinados
classificaram lideres com maior eficacia, quando existe incongruéncia entre a composicao

sexual da organizagdo e a identidade de género do seu lider.

Tabela 14 - Distribui¢do e média da Eficacia da Lideranga quando existe congruéncia e in-
congruéncia entre a composigao sexual da organizacio e a identidade de género da chefia

Composigao Sexual da Organizacao

Feminina Masculina Igual Proporcio
Congruente Incongruente Congruente Incongruente Congruente Incongruente
N 26 118 19 111 29 47
EfL 3,88 3,46 3,47 3,60 441 3,04

Neste sentido, foram aplicados testes t de amostras independentes para averiguar se as médias

presentes na Tabela 14 sdo estatisticamente significativas:
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e Em organizagdes predominantemente femininas, comprova-se que as médias sao es-
tatisticamente significativas e diferentes entre si. Isto porque o teste de Levene indi-
cou a rejeicao da hipétese nula (p-va/ne<0,05), ou seja, nao existe homogeneidade, e
recorrendo ao teste t, constata-te de novo a rejeicao da hipétese nula (p-value<0,05).
Consequentemente, comprova-se que existe maior eficacia da chefia quando em or-
ganizagoes femininas as chefias apresentam identidade de género feminina, em com-
paracdo com chefias de outras identidades de género;

e Jaem organizagbes em que a composicao sexual é predominantemente masculina, os
resultados nao permitem retirar nenhuma conclusao pois nao ha diferencas estatisti-
camente significativas. O teste de Levene aceitou a hipétese nula (p-value>0,05), ha-
vendo homogeneidade, ¢ o teste t também aceitou a hipétese nula (p-value>0,05), logo
as médias nao sao diferentes;

e Por ultimo, em organizagoes de igual propor¢ao, as diferengas entre médias na Tabela
14 sdo estatisticamente significativas. O teste de Levene revelou que nio existe ho-
mogeneidade (p-va/iue<0,05) e o teste t indicou que as médias ndo sdo iguais (p-
valne<0,05). Assim, existe maior eficacia da chefia quando em organizacoes de igual
proporcao, as chefias sao andréginas em comparagao com chefias de outras identi-

dades de género.

Logo, a hipétese 5 é parcialmente confirmada.

H6: Subordinados percecionam as chefias do sexo feminino (mulheres) como mais androgi-
nas, em organizagoes predominantemente masculinas, do que as chefias do sexo masculino

(homens), em organizagdes predominantemente femininas.

De forma a analisar esta hipotese, foi necessario proceder a alguns passos antes de se testar.
O primeiro foi criar uma nova base de dados apenas de chefias andréginas. De seguida,
foram eliminadas as organizagoes com diversidade de género, ou seja, as organizagdes com
igual proporcao de sexos no local de trabalho. Apds essa eliminagdo foram realizados 4 gru-
pos, dois para quando existe incongruéncia entre o sexo da chefia e a composi¢ao sexual da
organiza¢ao (chefias homens em organizacdes predominantemente femininas e chefias mu-
lheres em organizagbes predominantemente masculinas) e dois para quando existe congru-
éncia (chefias homens em organizacSes predominantemente masculinas e chefias mulheres

em organiza¢des predominantemente femininas). Através da Tabela 15, ¢ possivel identificar
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o nivel de androginia das chefias, homens e mulheres, andréginas, de acordo com a compo-

si¢ao sexual da organizagao.

Tabela 15 — Distribui¢do e médias do nivel de androginia das chefias androginas (homens e
mulheres), segundo a composigido sexual da organizagao (organizagGes femininas e mascu-
linas)

Chefias Mulheres Andréginas Chefias Homens Androéginas
Org. Femininas  Org. Masculinas  Org. Femininas Org. Masculinas
N 27 13 18 27
Androginia 6,31 6,09 6,01 6,05

Note-se que dos 4 grupos, apenas prosseguiu para analise da hipétese os 2 grupos de quando

existe incongruéncia, pois sa0 0s grupos que sao pertinentes para testar esta hipotese.

Nesta hipdtese existem duas amostras incluidas na incongruéncia da composi¢ao sexual da
organiza¢ao e o sexo da chefia, em que ambas sdo inferiores a 30 (Tabela 15). Por conse-
guinte, ¢ utilizado o teste nao paramétrico de Mann-Whitney, que permite comparar o centro

de localizacdo, a mediana, de duas amostras (Pestana & Gageiro, 2003).

De acordo com a Tabela 15, verificamos que chefias do sexo feminino (mulheres) em orga-
nizagoes predominantemente masculinas apresentam um maior nivel de androginia do que
chefias do sexo masculino (homens) em organizagoes predominantemente femininas (6,09
vs 0,01). Complementarmente, a Tabela 16 revela valores superiores das chefias mulheres
em organizag¢oes masculinas, em comparac¢ao com chefias homens em organizagdes femini-
nas. No entanto, de acordo com o teste de significancia, como o p-value apresenta um valor
superior a 0,05, aceita-se HO. Isto ¢, estes dois grupos em andlise sao iguais em tendéncia
central, consequentemente, nao ha diferencas estatisticamente significativas entre os resulta-

dos em relagao a androginia, 0 que nao permite suportar esta hipotese.

Tabela 16 - Estatisticas da androginia na existéncia de incongruéncia entre o sexo e o gé-
nero da organizagdo (Chefias Masculinas em OrganizagGes Femininas e Chefias Femininas
em Organizagbes Masculinas)

Incongruéncia N  Média das ordens Soma de ClassificagGes
Chefias Masculinas em Org. Femininas 18 15,19 273,50
Chefias Femininas em Org Masculinas 13 17,12 222,50
Total 31
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6. Conclusoes

Nesta sec¢ao da investigagao, sera efetuada uma reflexdo dos resultados obtidos, bem como
a apresenta¢ao das contribui¢oes dos mesmos na literatura. Adicionalmente, serdo apresen-
tadas algumas limita¢des encontradas ao longo do processo da investigacao, propondo algu-
mas sugestoes de futuros estudos de forma a serem mais completos e poderem trazer mais

informagoes ao tema em estudo.

6.1 Discussao dos resultados

O presente estudo explorou a identidade de género dos lideres, os seus estilos de lideranca,
o género do contexto em que estavam inseridos (composi¢ao sexual da organizagao) e a
eficacia da lideranca. Adicionalmente, avaliou-se se as identidades de género percecionadas

correspondem ou N30 ao respetivo sexo e a que sexo biologico esta a androginia associada.

Os resultados indicam que a eficacia dos lideres esta relacionada com a escala da “masculini-
dade” e “feminilidade”, isto é, com as caracteristicas culturalmente masculinas e femininas.
Depois de se tipificarem os lideres de acordo com a sua identidade de género, procedeu-se a
analise das duas questoes (Q1d e Qle) e das dez hipbteses, em que sete foram confirmadas
(H1a,b,c, H2a,c, H3, H4), uma parcialmente confirmada (H5), outra nio foi confirmada

(H2b) e uma nao foi possivel retirar conclusées (H0).

Em primeiro lugar, é importante frisar que neste estudo foram obtidos resultados curiosos
quando se examinou o sexo das chefias com as identidades de género. Constatou-se que a
maioria dos lideres (homens e mulheres) foram percecionados como andréginos e indiferen-
ciados. Além disso, os resultados mostraram que apenas 17,1% das mulheres foram perceci-
onadas com uma identidade de género feminina e para a identidade de género masculina
apenas se identificam 18,2% dos lideres homens, segundo a perspetiva dos liderados. Isto
indica que o sexo biolégico nao corresponde necessariamente a identidade de género que lhe

¢ associada, respondendo a questao 1d).

Estes resultados sugerem que, provavelmente hoje em dia, os esteredtipos de género na lide-
ranga ja estao esbatidos, ou seja, as mulheres lideres nao estao necessariamente relacionadas
a comportamentos mais expressivos e emocionais, nem os homens a comportamentos de
dominio e assertividade. Complementarmente, podem sugerir que o papel de chefia é mais

saliente do que o papel de género nas perce¢oes dos seguidores. Estes resultados também
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podem indicar que os lideres adotam carateristicas estereotipadas de outro género por neces-
sidade devido ao ambiente em que estio inseridos, isto ¢, ajustam o seu género ao tipo de
organizagdo ou até mesmo devido a outros fatores. Lideres ou chefias podem apresentar
carateristicas estereotipadas femininas e masculinas, pois ha individuos que nio se enqua-
dram na distingdo tradicional, ou seja, ndo apresentam carateristicas relacionadas com o seu

sexo biolégico, adaptando-se a0 ambiente (McGeown et al., 2012; Saint-Michel, 2018).

Constatou-se ainda, através da questao le), que nesta investigacao existem lideres androginos
de ambos os sexos, contudo sao as mulheres que apresentam mais androginia que os lideres
homens andréginos. Estes resultados poderao estar relacionados com o facto das mulheres,
para alcangarem cargos de chefia, adotam carateristicas culturalmente masculinas, equili-
brando com carateristicas culturalmente femininas. Ao adotar a androginia, esperam ser mais

valorizadas, mais eficazes e com maior probabilidade de progressio na carreira/organizacao.

As Hipoteses 1a, b e c, pretendem estudar as relagoes entre as identidades de género e a
eficacia da lideranca. Todas estas hipoteses foram confirmadas, demonstrando que os subor-
dinados consideram lideres com identidade de género feminina mais eficazes que lideres com
uma identidade de género masculina e também destacaram os lideres andréginos como mais
eficazes em comparagao aos restantes, nomeadamente os femininos. Posto isto, subordina-
dos atribuem uma maior vantagem a lideres andréginos nas suas organizagdes, em relagao a

eficacia.

Kark et al. (2012) ja haviam sugerido que lideres com essas identidades de género, feminina
e andrégina, eram mais eficazes. No entanto nessa investigacdo, para além de nio terem
comparado diretamente lideres androginos e femininos, consideraram a lideranga transfor-
macional como sinénimo de ser eficaz, algo que pode nao acontecer sempre (Ayman et al.,
2009). Nesse sentido, este estudo analisou em separado, primeiro a identidade de género com
a eficacia (H1a, H1b, Hlc), depois a identidade de género com os estilos de lideranga, trans-
formacional e transacional (H2a, H2b, H2c e H3) e de seguida os estilos de lideran¢a com a

eficacia da lideranca do lider (H4).

Relativamente aos estilos de lideranca e as carateristicas estereotipadas como femininas e
masculinas, os resultados mostram que existe uma relacao entre eles. Verifica-se que lideres
com identidade de género feminina estao mais proximos de uma lideranga transformacional
que lideres tipificados com uma identidade de género masculina (Kark et al., 2012; Mustafa

& Nazir, 2018; Saint-Michel, 2018), confirmando H2a.
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Em relagao a lideranca transacional, esperava-se que lideres com identidade de género mas-
culina, fossem percecionados como mais proximos desse estilo de lideranga em comparagio
com lideres femininos, o que nao se verificou, ndo podendo confirmar H2b. Pensa-se que
esta conclusio pode estar relacionada com o facto de existirem estudos que indicam que uma
das subescalas da lideranca transacional, a recompensa contingente, esta proxima das mulhe-
res (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Kark & Eagly, 2010). Contudo, testou-se essa pos-
sibilidade e verificou-se que lideres com identidade de género feminina apresentavam na
mesma maiores valores na lideranca transacional, nao considerando a dimensido da recom-
pensa contingente, em compara¢ao com lideres masculinos. Isto significa que as chefias com
elevados niveis de feminilidade tém recompensado os seus subordinados, mas também os

tem controlado e vigiado de forma ativa para garantir que tudo seja cumprido.

Adicionalmente, constatou-se que, como esperado, os liderados classificaram as chefias an-
droginas com uma lideranca mais transformacional em compara¢ao com chefias nao andré-
ginas, como em Gartzia e Van Engen (2012) e Kark et al. (2012), confirmando H2c. Assim,
lideres com elevados niveis de carateristicas femininas e masculinas, estdo mais proximos da

lideranca transformacional, estilo também considerado eficaz.

Nao foram descobertos estudos empiricos que estudassem e indicassem uma relagao entre a
androginia e a lideranca transacional, sendo que a literatura apenas aponta para uma proxi-
midade entre a androginia e a lideranga transformacional (Kark et al., 2012). O presente
estudo também demonstrou que as chefias androginas sao percecionadas com mais compor-
tamentos de lideranca transformacional do que transacional, sendo a diferenga marginal-
mente significativa, o que confirma H3. A androginia pode estar relacionada com a lideranca
transacional, mas estd mais préxima de uma lideranca transformacional, o que pode ser mais

benéfico devido a sua eficacia percebida.

Sio varios os estudos que descrevem a lideranga transformacional como a mais eficaz nas
organizacoes, descurando a transacional (Eagly & Carli, 2003; Kark et al., 2012). De facto,
esse estilo até pode ser considerado o mais eficaz e aportar mais valor as equipas e resultados
da organizacao, contudo, os liderados podem percecionar e associar que a lideranga transaci-
onal tem mais impacto na eficacia da lideranga do lider, o que nao se verifica neste estudo.
Ambos os estilos podem ser eficazes, dependendo da situaciao da organizagdo e de outros
fatores que neste estudo nao foram tidos em conta (Cunha, 2014; Duarte et al., 2009). Na
realidade, os resultados demonstram que lideres adotam os dois estilos e que existe uma

relagao entre eles e a eficacia da lideranga. Nesta investigacao, ¢ a lideranga transformacional
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que tem maior impacto na percecao da eficacia do lider, indo de encontro ao que referem

alguns estudos (Bass, 1990; Judge & Piccolo, 2004; Pihie et al., 2011), confirmando H4.

Ao considerar o contexto em que subordinados e lideres estao inseridos, analisou-se como
era percecionada a eficacia da lideranca nas organiza¢oes em que as chefias sio de uma iden-
tidade de género idéntica a composi¢ao sexual da organizagao, a que chamamos organizacoes
congruentes. Na amostra deste estudo existem mais organizagoes incongruentes do que con-
gruentes. Os resultados revelam que apenas em organizagdes femininas e de igual propor¢ao
¢ que se pode concluir que a eficacia ¢ maior quando existe congruéncia, dado que a analise
demonstrou que as diferencas eram estatisticamente significativas. Ou seja, chefias com iden-
tidade de género feminina em organiza¢des predominantemente femininas sio mais eficazes
que as restantes, bem como chefias andréginas em organizagoes de igual propor¢ao. Note-
se que, ndo se conseguiu retirar conclusoes relativamente a organizag¢oes predominantemente

masculinas. Deste modo, confirma-se parcialmente a H5.

Estes resultados podem significar que os individuos poderio ainda sentir alguma dissonancia
quando interagem com lideres que apresentam altos niveis de carateristicas masculinas em
contextos em que predominam as mulheres, traduzindo-se em perce¢oes de ineficacia. Além
disso, aqueles lideres que, em organiza¢des de igual propor¢ao, nio adotarem altos niveis de
feminilidade e masculinidade, serdo considerados ineficazes. Segundo as classificagoes dos
subordinados, nessas organizagdes ¢ importante que os lideres procurem adotar a androginia,

uma vez que estao a liderar num local onde existe diversidade sexual.

Apesar dos resultados sugerirem que as pessoas estdo a desvincular-se dos estere6tipos, por-
que ddo vantagem a lideres andréginos e porque o sexo biolégico nio corresponde a identi-
dade de género que lhe é associada, quando se considera o contexto existem estereotipos.
Estes resultados demonstram que o ambiente em que se esta inserido é fundamental e tem

impacto na perce¢ao dos subordinados em relagao a eficacia.

Por fim, nao foram encontradas evidéncias de que as chefias do sexo feminino sao mais
andréginas, em organizagoes masculinas, do que as chefias do sexo masculino, em organiza-
¢des femininas, o que era esperado porque as mulheres apresentam uma desvantagem nesses

locais, enquanto os homens nao (Mroz et al., 2018; Smith, 2012).

Estas descobertas indicam que os lideres ou chefias deviam procurar uma lideranga mais
transformacional junto dos seus subordinados, uma vez que a eficacia sera maior, o que com-

prova que os lideres devem apostar nas relagoes com os liderados. Isto é, devem procurar
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motivar e encorajar os seus subordinados a exceder os seus interesses e performance, bem
como ter uma relagao mais préxima com eles (Ayman et al., 2009; Jensen et al., 2019; Pihie
et al., 2011). Os subordinados indicaram que os lideres devem empenhar-se no melhora-
mento das relagdes com os seus colaboradores para que exista um melhor desempenho da
organizacao (Adiguzel, 2019). Além disso, lideres deviam adotar carateristicas culturalmente
masculinas e femininas (androginia), uma vez que esta investigacao demonstrou uma vanta-
gem dos lideres andréginos, quanto 4 eficacia, bem como a lideranga transformacional. Che-
fias deviam ser assertivos, dominantes e focados em objetivos, mas também ser sensiveis aos
problemas dos colaboradores, gentis e uma relagio mais proxima deles. Ainda deviam ter em

consideragao o género da organizac¢ao, procurando adequar as suas carateristicas a esse local.

Concluindo, este estudo sugere que tanto homens e mulheres podem ser mais eficazes
quando adotam com os seus colaboradores um estilo de lideranga transformacional e quando
tém a capacidade e flexibilidade de combinar comportamentos de feminilidade e masculini-
dade. A androginia e um estilo de lideranga transformacional, vao contribuir para uma maior

eficacia do lider e provavelmente, para o seu sucesso.

6.2 Contribuigdes para a gestao

Estudos que aportem valor a literatura existente sdo importantes na area das ciéncias sociais,
em uma época em que a sociedade e os tempos estao em constante mudanca. A lideranca,
tema com uma vasta literatura, esta em constante mudanca (Gaidzinski et al., 2004; Newstead
etal, 2019), o que torna mais interessante ¢ importante explorar o tema. Por si s, a lideranca
¢ um tema relevante e oportuno, ainda mais quando aliado a eficacia. A eficacia do lider é
considerada como um dos principais elementos, e dos mais importantes, no que diz respeito
ao desempenho organizacional positivo (Adiguzel, 2019). Além disso, tem impacto nos re-
sultados e objetivos da empresa, bem como no comprometimento e motivagao dos colabo-
radores (Hao & Yazdanifard, 2015). No entanto, a sua medicao e analise continua a ser um
tema de discussio, dado que a eficacia dos lideres vatia de acordo com varios fatores, como
por exemplo o setor e a cultura e estrutura organizacional (Adiguzel, 2019), existindo a ne-

cessidade de continuar a explorar a tematica.

Os subordinados sao aqueles que tém contacto direto com as atitudes, tragos e carateristicas
da chefia, bem como a sua forma e estilo de liderar, para além de serem estes individuos que

executam as ordens dos seus lideres. As suas opinides e perspetivas sao essenciais, contribu-
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indo para o aumento de conhecimento sobre a lideranca, especialmente da eficacia dos lide-
res. Sdo estudos como este, que ajudardo e conduzirao lideres a eficacia da lideranca, pois
nem todos os lideres sabem o que é uma boa lideranga (Newstead et al., 2019).

Com investigagoes deste tipo, os lideres, numa primeira instancia, tém a possibilidade de
perceber como os subordinados os veem e como os classificam, para depois melhorarem, de

forma a bons resultados aparecerem.

Muitas vezes, fruto da correria e da grande competitividade dos mercados, as chefias ndo tém
tempo, nem preocupacao, para analisar se estao ou nao a ser lideres eficazes. A lideranga nao
se mede apenas pelos resultados, mas também através da relagao subordinado-lider sendo
que devem empenhar-se nessas relagoes de forma a melhora-las, pois permite o alcance da
eficacia (Adiguzel, 2019; Cunha, 2014; Sonmez Cakir & Adiguzel, 2020). Assim, lideres de-
vem ouvir mais os seus subordinados, comegando por perceber como estes os classificam.
Estudos como o presente, permitirao que lideres nao sé descubram onde podem melhorar,
tanto a nivel de tracos/carateristicas a adotar como os estilos de lideran¢a mais eficazes para

a realidade em que estdo inseridos (organizagao).

O estilo de lideranga transformacional é muito investigado, sendo que existem estudos que
ja assumem que ¢ o estilo eficaz, como por exemplo, Kark et al. (2012). Os efeitos positivos
da liderancga transformacional tém sido referenciados e documentados ao longo do tempo e
por alguns autores (Ayman et al., 2009; Judge & Piccolo, 2004), assumindo esse estilo como
o mais eficaz. Porém, isso nao significa que a lideran¢a transformacional ¢ universalmente
eficaz (Ayman et al., 2009). De forma a explorar esse assunto, o presente estudo quis entender
se os subordinados atribuem uma maior vantagem a lideranca transformacional ou a transa-
cional quando se referem a eficacia do lider. Liderados atribuiram uma maior vantagem a
lideranca transformacional, ou seja, dio vantagem a lideres que motivem os seus colabora-

dores.

Do ponto de vista tedrico, os resultados desta investigacao farao parte das pesquisas relacio-
nadas com o género e lideranca. A androginia demonstrou ser importante para que lideres
sejam considerados eficazes, porque para além da sua relagdo direta com a eficacia da lide-
ranca, também esta relacionada com a lideranca transformacional, também ela relacionada
com a eficacia da lideran¢a. A maioria dos estudos, apesar de se referirem ao género do lider,
nas suas analises ddo apenas enfoque ao sexo deste e nao consideram a androginia. Porém,
outros estudos, como o presente, atribuem bons resultados a androginia, logo futuras inves-

tigagoes deviam ter em consideragdao esta tematica, uma vez que lhe é dada vantagem na
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lideranca.

Outro aspeto a salientar, ¢ o facto da presente investigacao abordar a composi¢ao sexual da
organizacao no estudo da eficacia da lideranga, havendo a preocupagao de incluir na tematica
do género, o contexto. Como o contexto, principalmente a organizagao, integra e tem influ-
éncia na lideranga (Ko et al., 2015; Subramanian et al., 20106), o presente estudo acrescenta
mais conhecimento a escassa literatura sobre a predominancia de determinado sexo numa
organizacdo, denominada neste estudo como género da organizagao. Adicionalmente, este
estudo destaca-se dos demais por relacionar a composi¢ao sexual da organiza¢ao com a iden-
tidade de género do lider e ndo com o sexo, como por exemplo Ko et al. (2015). Além disso,
esta investigagao fornece luzes e resultados que podem ser tidos em conta na defini¢ao de
género das organizagdes, uma vez que ainda nao existe uma defini¢ao para organizagdes fe-
mininas e masculinas (Subramanian et al., 2016), também inclui as organizagdes com diver-
sidade sexual (organizac¢oes de igual propor¢ao) que nao podem ser descartadas deste tipo

de estudos.

A interagao destas realidades, identidade de género, estilos de lideranca e composi¢ao sexual
da organizagdo tém impacto na eficacia da lideranca. Os resultados contribuem para apro-
fundar o conhecimento sobre como se relacionam a identidade de género, a lideranca e os

seus estilos e a composi¢ao sexual da organiza¢ao com a eficacia dos lideres.

Espera-se que o presente estudo contribua para o desenvolvimento de uma lideranca eficaz
por parte dos lideres, estimulado pela opiniao dos seus liderados, de forma a garantir que a
organizacao viva um melhor ambiente e atinja os melhores resultados possiveis. Pretende-se
aumentar o interesse da investigagdo portuguesa face ao género e lideranga, sendo que estas
conclusoes, como futuras, poderao ter inumeras aplicagdes no meio organizacional de forma

a garantir a eficacia dos lideres para alcancar os objetivos pretendidos pelas organizagdes.

Esta investigacao trara novas luzes a tematica e espera-se que, no seguimento deste estudo,
haja outras investigacdes com o intuito de analisar as pessoas além do seu sexo, mas sim em
relacdo as suas caratetisticas/ tracos. Por curiosidade e de forma exploratdria, foram efetuadas
a analises que comparassem o sexo das chefias com a eficacia da lideranca, a lideranca trans-
formacional e a transacional. Os resultados nao foram estatisticamente significativos, o que
podera significar que o sexo de um individuo pode nio estar tao relacionado com a lideranca,

como o género. Enquanto o sexo ¢ bioldgico e intrinseco a pessoa, o género, sao 0s seus
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tragos, caraterfsticas e atitudes, que podem ter impacto na forma como se perceciona a lide-

ranca e a sua eficacia.

6.3 Limitagdes do estudo e recomendagdes para investigacao futuras

Todos os estudos tém as suas limitaces e este nao foi excecao. Se estas limitacdes forem
tidas em conta em estudos futuros, estes poderdo obter melhores resultados e conclusdes.
Primeiramente destaca-se o facto de a amostra ser reduzida, nomeadamente na anilise da
hipétese que se estudava a incongruéncia entre o sexo do lider e a composi¢dao sexual da
organizacao. Apesar de o estudo contar com 350 respostas validas, ao testar as hipoteses a
amostra ia alterando, sendo que na dltima hipétese em analise (H6) a amostra foi bastante
menor devido as suas carateristicas e a0 objetivo da analise. Quanto maior for a dimensao da
amostra, maior sera o nimero de opinides, bem como a diversidade de respostas, reforcando
a robustez e a significancia dos resultados. Por sua vez, com uma amostra mais pequena, 0s
resultados podem ser limitados. Desta forma, sugere-se que em futuras investigagoes uma
amostra maior e com maior diversidade cultural devera ser uma preocupagao, pois ira repre-

sentar melhor a populagiao em estudo, proporcionando melhores resultados.

Adicionalmente, este estudo utilizou um método de amostragem nao probabilistico, amos-
tragem de conveniéncia, o que pode ser limitativo porque as respostas obtidas podem ou nao

ser representativas da populaciao em estudo.

Os resultados obtidos baseiam-se na perce¢ao dos subordinados, pelo que pode nao corres-
ponder totalmente ao que acontece na realidade. Além disso, o facto de as respostas terem
sido obtidas num s6 momento podera levar a que exista um enviesamento, porque se no dia
do preenchimento do questionario tiver existido uma interagao de carater negativo entre o

subordinado e o seu lider, as suas respostas em relagao a este poderio ser influenciadas.

O facto de este estudo ter sido desenvolvido em plena pandemia, com varios confinamentos
a decorrer ao longo do ano, os colaboradores foram afastados do trabalho presencial e, con-
sequentemente, do contacto direto com a sua chefia. Este afastamento fisico pode ter difi-
cultado as respostas de alguns inquiridos, mesmo estando estes na empresa no minimo ha 6
meses. Mesmo assim, a relacao lider-subordinado pode ser mais distante, fazendo com que a

sua percecao seja um pouco ambigua.

Para que as proximas investigacOes sejam mais robustas seria interessante ter em atencao dois

aspetos: 1) avaliar se a perce¢ao dos subordinados se alterou ou se se mantém igual, quando
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nao houver barreiras ao trabalho presencial; 2) comparar as perce¢des dos subordinados com
as autopercecoes dos lideres, para perceber se existem muitas diferencas, principalmente na

identidade de género.

O contexto, mais precisamente a organizagdao, ¢ uma componente importante quando se
aborda a lideranca, sendo que a diversidade da composi¢ao sexual do local de trabalho pode
influenciar as perce¢oes dos colaboradores em relacao a lideranca dos lideres (Mroz et al.,
2018). Visto que as duas grandes areas deste estudo sio o género e a lideranca, incluir as
organizac¢oes e o seu género seria uma mais-valia. Podem existir varias formas de definir e
determinar se uma organizacao é feminina ou masculina, como por exemplo, através do setor
de atividade ou cultura da organizagao (Subramanian et al., 20106), porém neste estudo apenas
foi considerado a composicao sexual predominante das organizagoes, representando uma
limitagao. Préximos estudos devem procurar chegar a uma conclusiao sobre a defini¢ao de
género das organizac¢Oes, uma vez que ainda nao existe, apesar de haver algumas sugestoes e
formas. Ou seja, a tematica do género da organizacio ¢, ainda, pouco explorada e merece
mais atencao, principalmente na definicdo de organizagoes femininas e organizagoes mascu-
linas, pois ainda nao existe uma defini¢ao unica e universal (Subramanian et al., 2016). Além
disso, futuros estudos deviam procurar estudar organizagdes com igual proporcio, algo que

nao é muito debatido na literatura.

Este estudo ira contribuir para o aumento de conhecimento nessa lacuna da literatura, no
entanto ainda existe mais espago para investigagdes com este tema. Seria favoravel analisar
mais a fundo, em organizagoes femininas e masculinas, os tipos de lideranca predominantes
e quais as identidades de género mais adotadas pelos lideres mediante o género da organiza-
¢ao. Além disso, a inclusio de outros fatores relacionados com a organiza¢dao, como por
exemplo, o tamanho e a estrutura da mesma, bem como o setor da organizagao, podem
fornecer resultados interessantes quando se aborda a composicao sexual da organizagao e o
sexo do lider (Ko et al., 2015). O contexto, neste estudo, foi explorado através do género da
organizagao, contudo, existem outras carateristicas e fatores do contexto que podem trazer
resultados interessantes, como por exemplo, a situacao econémica da organiza¢io, pois este
podem favorecer a eficacia de outras identidades de género (Kark et al., 2012), ou até mesmo
dos estilos de lideranca. Futuras investigagdes deveriam analisar o tema do género das trés

vertentes que compoe a lideranca, ou seja, o lider, o contexto e os subordinados.

Além disso, outra limitacao encontrada aquando da anilise fatorial exploratéria dos estilos
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de lideranga, foi o facto de na matriz de componentes os itens de ambas as liderangas, trans-
formacional e transacional, ndo se terem separado, prosseguindo-se com a analise em sepa-

rado.

Por ultimo, futuramente dever-se-ia ter em atengdo os itens escolhidos para a identidade de
género. O presente estudo utilizou uma escala em que, na masculinidade, havia um item que
se referia a lideranca (“tem capacidade para liderar”). Esse item indica antecipadamente que
um ser masculino possui a habilidade de liderar, o que pode dificultar a comparacio entre
individuos femininos e masculinos (Kark et al., 2012). Neste estudo o item foi retirado antes
da analise das hipoteses, através da analise fatorial. LLogo, proximos estudos deveriam ter esse

cuidado.
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8. ANEXOS
ANEXO I — Questionario

PERCECAO DOS SEGUIDORES EM X
RELACAO A EFICACIA DOS LIDERES

0 presente questionéric insere-se numa diss&"tan;é_u de Mestrado em Gestdo Comercial, da Faculdade de
Economia da Universidade do Porte, cujo objetivo e perceber como o5 seguidores percecionam a lideranga das
suas chefias, de acondo com o género, & entender as suas diferengas.

Deste modo, solicitamos & sua colaboragio, pedindodhe que responda 35 proximas questdes com a maxima
honestidade possivel. Pedimos qus leiz com stengdo cada uma das questdes e assinale 2 gue for mais indicads
de acords com a sua experienciz. Os dades recolhides servem apenas para fins cientificos, sendo que as
infarmasdes que disponibilizar 330 andnimas e apenas servirdo para & investigagia.

A resposta 20 guestionario demara, em media, cerca de & minutos.

Aceita voluntarizmente carticipar nesta investigecdo? Se sim, cligue por favor na caixs m baixo e prossigs com
o preenchiments do questiondrio. Agradeco, desds j&, & sua colaboragdo & deixo o MeU CONTACTO CEE0 quUeira
receber o5 resultades da investigagdo (Ana Fita Abobeleira: up2019037372edu fep.up.pt).

Temn ou ja teve umla) chefe/lider?
Sim
Nio tenho de momente, mas j4 tive ha menos de 2 anos
Nia
Esta ou esteve com essela) chefallider, pelo menos, por & meses? *
Sim

Hio

g

Dados socio-demograficos e profissionais

Descrigdo (opcional)

Sexo *

Masculing
Fermninina

Qutra opgdo._.

ldads *

Texto de resposta curta
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Macionalidads *

Texto de resposta curta

Estadao Civil *
Saolteiro(a)
Cazadola)
Divorciadola)

Vilvo{a)

Habilitagdes Literariazs *
1% cicho (19, 2%, 37 e 47 anos)
2% ciclo (3" & 6% anos)
3% ciclo (79, 8% & 99 anos)
Ensing Secundario
Licenciatura/Bacharelato
Westrade/Pos-graduzgds

Doutoramento

Vinculo Contratual *

Contrato & termo
Contrato sem termao
Trabalhador independente
Estagidric

Dezempregado

Qutra opgdo_



Setor de Atividade (CAE - Rev.3) =

O
O
O
O

O

ONONONONONONONONCONONONONONG,

O
O

A sua organizagdo & composta, na sua maioria, por:

A - Agriculturs, producdo animal, caga, floresta e pesca
B - Inddstrias Extrativas
C - Inddstrias Transformadoras

D - Eletricidade, gas, vapor, agua quente & fria e ar frio

E - Captagio, tratamento e distribuicio de dgua; saneamento gestdo de residuos e
despoluicdo

F - Construcéo

G - Comércio por grosso € a retalho; reparacdo de veiculos automdveis & motociclos
H - Transportes e armazenagem

| - Alojamento, restauracdo e similares

J - Atividades de informacéo e comunicacgio

K - Atividades financeiras e de seguros

L - Atividades imobilidrias

M - Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

M - Atividades administrativas e dos servigos de apoio

0 - Administracdo Pablica e Defesa; Seguranga Social Qbrigatdria
P - Educacéo

Q- Atividades de salde humana e apoio social

R - Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas

5 - Outras Atividades de servicos

T - Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de
producdo das familias para uso proprio

I - Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extra-territoriais

w
Homens
Mulheres

Igual propaorgdo

A sua chefia dirsta & do sexo: *

feminina

masculino
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Termpo na organizagdo *
Menosz de 1 ano
1a2anos
2a3anos
Ja10anos

Mais de 10 anas

Dimensdo da organizagdo onds trabalha *

Yenos de 10 trabzlhadores
10-30 trabalhadaores
31-230 trabalhadores

Mais de 230 trabalhadores

Cual a compasigio de sexo aproximada da sua organizagao, em percentagesm 7 ¥
0% Feminina/ 100% Masculina
15% Feminina/ 83% Masculina
35% Feminina/ 63% Masculina
50% Feminina/ 30% Masculina
55% Feminina/ 33% Masculina
85% Feminina/ 13% Masculina
100% Femininal 0% Masculina
Tem prefaréncia por ser chefiado/a por: ©
Umna mulher
Um hamem

Indiferente
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PERCEGAO DOS SEGUIDORES EM RELAGAO A EFICACIA DOS LIDERES

A partir deste momento, por favor, responda 2 cada guestic pensando na sua chefia direta. Caso nde
tenha de momenta, pense na sus experiéncia mais recente com umla) chefe/lider dirsta(z).

Classifique a sua chefiallider segundo as carateristicas apresentadas, utilizando
uma escala de 1-7 em que 1 & “nunca ou quase nunca verdadeirc” & 7 “sempre ou
quase sempre verdadeire”. ~

1- Nunca 7- Sempre
ol quase 3 4 5 ou quase
nunca sempre
verdadeiro verdadeiro
Independente O O
Afetuoso(a)
Temperamental
Simpético(a)

Defende as suas
proprias crencas

Convencido(a)

Assertivo(a)

Gosta de
criangas

Consciencioso(a)

Confidvel

Preccupadoia)
em resolver mal
entendidos

Personalidade
farte

o o O O ¢ O o o 0 O O O

o © O O o O o o o O o o O
o © O O o O o o o O o o O
o o O O o O o o 0 o o o O
c 0 O O o O o o 0o O o o O
o o O O o O O O O O O O O
o o O O o O O O O O O O

Vigoroso(a)



Tem compaixdo

Ciumento(a)

Capacidade de
liderar

Compreensivo(a)

Disposto(a) a
COorrer riscos

Diplomatico(a)

Calorosola)

Verdadeira(a)

Dominante

Sensivel

Dispostola) a
tomar uma
posicao

Secreto(a)

Sensivel s
necessidades
dos outros

Adaptavel

Gentil

Agressivo(a)

Convencional

o o oo O O 0o O o O o o o o o O O

c o oo 0O o0 O O o0 0O 0O 0O O O O O 0O

c o 0o O O O O o0 0O 0O 0O O O O 0 O

o o oo O O 0o O o O o o o o o O O

c o oo o o0 O O 0O 0 0O o0 O O O O 0O

o o0 o0 o 0O 0O O O O O O O O O O O O

O o o o O 0O 0O O 0 0O 0O o O O O O O
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Caraterize o seu liderfichefe segundo as questdes indicadas, utilizando uma

escala de 1-5 em que 1 & "discordo totalmente” e 5 "concordo totalmente™ *

0 meu lider/chefe faz-
me sentir bem do seu
lado.

0 meu lider/chefe
exXpressa com poucas
palavras o que eu
poderia e deveria fazer.

0 meu lider/chefe faz-
me pensar sobre os
antigos problemas de
NoVas maneiras.

0 meu lider/chefe
gjuda-me a
desenvolver.

0 meu lider/chefe diz-
me o que fazer se ey
quiser ser
recompensado pelo
meu trabalho.

0 meu lider/chefe fica
satisfeito quando eu
atinjo os padrbes
desejados.

0 meu lider/chefe

passa uma imagem
empolgante sobre o
que eu posso fazer.

0 meu lider/chefe
proporciona-me novas
maneiras de olhar para
as coisas
problematicas.

Eu tenho plena
confianga no meu
lider/chefe.

1-Discordo
totalmente

@)

2-
Discordo

O

3-Nem
discordo
nem
concordo

O

4-
Concordo

O

5 - Concordo
totalmente

O
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0 lider/chefe deixa que
el saiba o que ele
pensa sobre o que eu
estou a fazer.

0 meu lider/chefe
reconhece/recompensa
quando ew alcango as
minhas metas.

Enquanto as coisas
estiverem a funcionar, o
meu lider/chefe ndo
tenta mudar nada.

Eu sinto orgulho de
trabalhar com o meu
lider/chefe.

0 meu lider/chefe
ajuda-me a encontrar
significado no meu
trabalho.

0 meu lider/chefe
COnsegue com que eu
repense ideias que
nunca tinha
questionado antes.

0 meu lider/chefe d&-
me atencdo pessoal
quando eu me sinto
rejeitado.

0 meu lider/chefe
chama a atencdo para
0 Que el posso
conseguir pelo que
realizo.

0 meu lider/chefe diz
05 padries que eu
tenho de seguir para
conduzir bem o meu
trabalho.
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ANEXO II - Itens que avaliam a Lideranca Transformacional e Transa-

cional

Tabela 17 - Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) Form 6S, em portugués. Adap-

tado de Vinger e Cilliers (2006) e Qosja e Druga (2014)

Estilos de
lideranga

Dimensdes

Itens

Transformacional

Influéncia Idealizada

O meu lider/chefe faz-me sentir bem do seu
lado

Eu tenho plena confianca no meu lider/chefe

Eu sinto orgulho de trabalhar com o meu li-
der/chefe

Motivagao Inspiradora

O meu lider/chefe expressa com poucas pala-
vras o que eu poderia e deveria fazer.

O meu lider/chefe passa uma imagem empol-
gante sobre o que eu posso fazer.

O meu lider/chefe ajuda-me a encontrar signi-
ficado no meu trabalho.

Estimulo Intelectual

O meu lider/chefe faz-me pensar sobre os an-
tigos problemas de novas maneiras.

O meu lider/chefe proporciona-me novas ma-
neiras de olhar para as coisas problematicas.

O meu lider/chefe consegue com que eu re-
pense ideias que nunca tinha questionado antes

Consideragio
Individual

O meu lider/chefe ajuda-me a desenvolver

O meu lider/chefe deixa que eu saiba o que ele
pensa sobre o que eu estou a fazer

O meu lider/chefe di-me atengio pessoal
quando eu me sinto rejeitado

Transacional

Recompensa
Contingente

O meu lider/chefe diz-me o que fazer se eu
quiser ser recompensado pelo meu trabalho.

O meu lider/chefe reconhece/recompensa
quando eu alcanco as minhas metas.

O meu lider/chefe chama a atenc¢ao para o que
eu posso conseguir pelo que realizo.

Gestao
por excegio

O meu lider/chefe fica satisfeito quando eu
atinjo os padrdes desejados.

Enquanto as coisas estiverem a funcionar, o
meu lider/chefe nio tenta mudar nada.

O meu lider/chefe diz os padrdes que eu tenho
de seguir para conduzir bem o meu trabalho.
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ANEXO III — Normalidade dos dados

Tabela 18 - Coeficiente de Assimetria (sk) e Coeficiente de Achatamento (ku)

EfL_1 EfL._2 EfL3 EfL 4 EfL5 EfLG6

Assimetria -0,699 -0,617 -0,128  -0,75 -0,791 -0,491
Erro de assimetria padriao 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13
Curtose -0,386 -0,39 -1,068  -0,201 0,16 -0,976
Erro de Curtose padrio 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26
IGM_1 IGM_2 IGM 3 IGM 4 IGM 5 IGM 6 IGM_7 IGM_ 8 IGM_9 IGM_10
Assimetria -0,899 -0,798 -0,604  -0,723 -0,546  -0,467  -0,544  -0,365 -0,801 0,831
Erro de assimetria padrio 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13
Curtose -0,091 -0,38 -0,596  -0,634  -0,615  -0,965  -0,746  -0,855  -0,475 = -0,445
Erro de Curtose padrio 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26
IGF_.1 IGF 2 IGF.3 1IGF 4 IGF 5 IGF 6 IGF_7 IGF_8 IGF 9 IGF_10
Assimetria -0,199 -0,660 -0,426  -0,7 -0,612  -0,632  -0,183  -0,145 -0,534  -0,496
Ertro de assimetria padrio 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13
Curtose -1,053 -0,617 -0,787  -0,794 0,695  -0,789  -0,995  -1,061  -0,887  -0,952
Erro de Curtose padrio 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26
ELTf 1 ELTf2 ELTf3 ELTf4 ELTf5 ELTf 6 ELTf7 ELTf 8 ELTf 9 ELTf 10 ELTf 11 ELTf 12
Assimetria -0,731 -0,577 0,475 -0,488 -0,307  -0,311 -0,616  -0,51 -0,466  -0,836 -0,532 -0,17
Erro de assimetria padrido 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13
Curtose -0,479 -0,647 -0,728  -0,637 -0,982 -0,887  -0,493  -0,667  -0,77 -0,353 -0,69 -0,924
Erro de Curtose padrio 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26
ELTs_1 ELTs_ 2 ELTs_3 ELTs_4 ELTs_5 ELTs_6
Assimetria -0,175 -0,414 -0,417  -1,23 -0,305  -0,531
Erro de assimetria padrdo 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13
Curtose -0,88 -0,94 -0,719 0,81 -0,912  -0,381
Erro de Curtose padrio 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26 0,26
N=350
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ANEXO IV — Analise Fatorial Exploratéria

Tabela 19 - Resultados de KMO e do teste de esferecidade de Bartlett das variaveis

KMO Teste de Esferecidade de Bartllet
EfL 0,870 0,000
CEG 0,960 0,000
ELTf 0,959 0,000
ELTs 0,873 0,000

Tabela 20 - Resultados da Fiabilidade Compdsita, VEM e Validade Discriminante

Fiabilidade VEM EfL CM CF ELTf ELTs
Compasita (FC)

EfL 0,932 0,698 0,835

CM 0,932 0,617 0,607*F 0,785

CF 0,968 0,771 0,752%F 0,653** 0,878

ELTf 0,965 0,718 0,891%F 0,563%* 0,776%* 0,847

ELTs 0,89 0,618 0,815%F 0,551*%*  0,692** 0,884*F 0,786

** A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01

Tabela 21 - Matriz de componentes da variavel Eficacia da Lideranga

Componente
1
EfL 1 0,898
EfL 2 0,775
EfL 3 0,876
EfL 4 0,907
EfL 5 0,835
EfL 6 0,918
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Tabela 22 - Matriz de componentes rotativa das Carateristicas Estereotipadas de Género

Componentes
1 2
CF_1 0,843
CF_2 0,847
CF_3 0,549
CF_4 0,752 0,448
CF_5 0,827
CF_o6 0,843
CF_7 0,789
CF_8 0,826
CF_9 0,871
CF_10 0,898
CM_1 0,726
CM_2 0,671
CM_3 0,477 0,701
CM_4 0,850
CM_5 0,818
CM_6 0,658 0,556
CM_7 0,493 0,641
CM_8 0,832
CM_9 0,779
CM_10 -0,590 0,480

Tabela 23 - Matriz de componentes do Estilo de Lideranga Transformacional

Componente
1

ELT{ 1 0,872
ELTf 2 0,888
ELT{ 3 0,906
ELTf 4 0,561
ELT{ 5 0,88
ELTL 6 0,891
ELT{ 7 0,865
ELT{ 8 0,911
ELT{ 9 0,849
ELTf_10 0,9

ELTf 11 0,775

ELTf 12 0,748




Tabela 24 - Matriz de componentes do Estilo de Lideranga Transacional

Componente
1
ELTs_1 0,805
ELTs_2 0,834
ELTs_3 0,860
ELTs_4 0,810

ELTs 5
ELTs_6 0,833




ANEXO V — Analise Fatorial Confirmatoria

Figura 2 - Analise Fatorial Confirmatoria - Carateristicas Estereotipadas de cada género
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Figura 4 - Analise Fatorial Confirmatodria - Lideranga Transacional
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ANEXO VI - Auxiliar Questao le)

Tabela 25 - Estatisticas dos niveis de Androginia de chefias andréginas do sexo feminino e masculino

Sexo da chefia N Média Desvio Padrio Erro de média padrio
Feminino (Mulher) 55 6,2242 0,41423 0,05586
Masculino (Homem) 59 6,0451 0,4109 0,05349

Tabela 26 - Teste de amostras independentes (chefias andréginas do sexo feminino e masculino na androginia)

Teste de Levene

para igualdade de teste-t para Igualdade de Médias

varidncias
Sig. (2 ex- Erro de 95% Intetvalo de Confianga
tremida- Diferenga diferenga da Diferenga
z Sig. t df des) média padrio Inferior Superior
Variancias iguais 0,010 0,919 2,317 112 00,022 0,17916 0,07732 0,02597 0,33236
assumidas
Variancias iguais 2,317 111,307 0,022 0,17916 0,07734 0,02591 0,33241

nio assumidas
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ANEXO VII — Output das analises entre o sexo do lider, eficacia da lideranga e estilos de

liderancga

Tabela 27 - Estatisticas de Eficacia da Lideranca de chefias do sexo feminino e masculino

Sexo da chefia N Média Desvio Padrio Erro de média padrao
Feminino (Mulher) 152 3,6261 1,01079 ,08199
Masculino (Homem) 198 3,5084 1,05004 ,07462

Tabela 28 - Teste de amostras independentes (chefias do sexo feminino e masculino na Eficacia da Lideranga)

Teste de Levene
para igualdade teste-t para Igualdade de Médias

de variancias

95% Intervalo de

Sig.(2 Confianga da
extremi- Diferenca Erro de diferenga Diferenga
Z Sig. t df dades) média padrio Inferior Superior
Variancias iguais 036,850 1,056 348 292 11768 11142 -10146 33682
assumidas
Variancias iguais 1,061 330,802 ,289 ,11768 ,11086 -,10040 ,33576

nio assumidas

Tabela 29 - Estatisticas da Lideranga Transformacional de chefias do sexo feminino e masculino

Sexo da chefia N Média  Desvio Padrio  Erro de média padrio
Feminino (Mulher) 152 3,4916 1,09318 ,08867
Masculino (Homem) 198 3,3315 1,04461 07424
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Tabela 30 - Teste de amostras independentes (chefias do sexo feminino e masculino na Lideranga Transformacio-
nal)

Teste de

teste-t para Igualdade de Médias
Levene para

igualdade de

varidncias
z Sig. t df Sig. (2 Diferenga  Erro de 95% Intervalo de
extremi- média diferenga Confianga da Diferenca
dades) padrio Inferior Superior
Variancias iguais 0,22 0,639 1393 348 0,165 0,16013 0,11495 -0,06596 0,38622
assumidas
Varidncias iguais 1,385 317,362 0,167 0,16013 0,11564 -0,06739 0,38765

nio assumidas

Tabela 31 - Estatisticas da Lideranga Transacional de chefias do sexo feminino e masculino

Sexo da chefia N Média  Desvio Padrio  Erro de média padrio
Feminina (Mulher) 152 3,5434 0,99013 ,08031
Masculina (Homem) 198 3,3949 0,96989 ,06893

Tabela 32 - Teste de amostras independentes (chefias do sexo feminino e masculino na Lideranga Transacional)

Teste de

teste-t para Igualdade de Médias
Levene para

igualdade de

varidncias
z Sig. t df Sig. (2 Diferenga  Erro de 95% Intervalo de
extremi- média diferenga Confianga da Diferenca
dades) Padrio Inferior Superior
Variancias iguais 0,00 0,995 1,407 348 0,160 0,14847 0,10555 -0,05912 0,35606
assumidas
Variancias iguais 1,403 321,625 0,162 0,14847 0,10583 -0,05974 0,35668

nio assumidas
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ANEXO VIII - Output da confirmagao dos pressupostos

Tabela 33 - Output da analise descritiva dos residuos da regressio linear multipla

Minimo Maximo Média Erro Desvio N
Valor previsto 1,4227 4,9702 3,5595 ,92291 350
Residuo -2,96325  1,30487 ,00000 ,46485 350
Erro Valor previsto  -2,315 1,528 ,000 1,000 350
Erro Residuo -6,356 2,799 ,000 ,997 350

Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados

Variavel Dependente: EfL
10

08

06

04

Prob. cumulativa esperada

02

0,0 02 04 06 08 10

Prob. cumulativa observada

Figura 5 - Probabilidade Normal dos Residuos da variavel dependente (Eficacia da Liderancga)

Tabela 34 - Output do teste de Durbin-Watson

Variavel dependente Durbin-Watson
Eficacia da Lideranga 2,058

Tabela 35 - Output da estatistica de colinearidade das variaveis independentes

Variaveis independentes VIF
Lideranga Transformacional 4,588
Lideranga Transacional 4,588
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ANEXO IX — Auxiliar Hipotese 4

Tabela 36 - Output do resumo do modelo

Modelo R R quadrado R quadrado ajustado  Erro padrio da estimativa

1 0,8932 0,798 0,796

,46618

a. Preditores: (Constante), ELTs, ELTf

Tabela 37 - Output ANOVA

Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio y4 Sig.
1 Regressio 297,264 2 148,632 683,911 0,000v
Residuo 75,412 347 0,217
Total 372,677 349

a. Varidvel Dependente: EfL
b. Preditores: (Constante), ELTs, ELTf
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