ANALISE DA LIDERANCA DOS GENEROS DE GERENTES NO VAJERO

Resumo

Tematicas afetas a lideranga ha muito tempo despertam o interesse da comunidade académica, especialmente
quanto a categorizacdo das diversas formas de exercicio dessa posi¢do e dos impactos dessas diferencas no
ambiente organizacional. Nessa perspectiva, relevantes também se mostram os elementos interferentes na
formac@o do perfil de estilo do lider, pois a forca de trabalho apresenta-se cada vez mais heterogénea, em termos
de raga, etnia, género e outros grupos culturalmente diversos. Contudo, ainda sdo observadas segmentacdes de
estilos de lideranca exclusivamente em fungdo do género, o que pode fazer surgir espagos para a pratica de
preconceitos e discriminagdes. Diante disso, este trabalho objetiva identificar quais as diferencas significativas
de estilos de liderancga entre géneros no comércio varejista. Para tanto, realizou-se uma pesquisa com abordagem
quantitativa com uma amostra de 100 gerentes, do género masculino e feminino, autodeclarados pelos
participantes, utilizando o questionario MLQ de Bass, corroborado amplamente em diversos paises e populagdes.
Os dados foram tratados por meio de estatistica descritiva de frequéncia, bem como pelos testes Alpha de
Cronbach para analise da confiabilidade, Analise Fatorial Confirmatoria para analise da validade, além do Teste-
T para amostras independentes. Os resultados indicam que o gé€nero feminino possui maior presenca da
caracteristica de lideranga transformacional e dos fatores adicionais (esforco extra, eficacia e satisfagdo); ¢ os
estilos de lideranga transacional e Laissez-Faire ndo apresentaram diferenca significativa de presenga entre os
géneros.
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1 INTRODUCAO

A continuidade das organizagdes depende de diversos fatores procedimentais,
organizacionais € econdmicos, como, por exemplo, um planejamento adequado as
caracteristicas da organizacdo e procedimentos internos eficientes. No entanto, dentre os
varios fatores econdmicos e organizacionais para os quais toda e qualquer instituicao deve
atentar-se no caminho ao sucesso, a lideranca ¢ um dos fatores fundamentais para o
desenvolvimento organizacional (NORTHOUSE, 2010).

Além do mais, o lider ¢ a figura dentro da organiza¢ao que busca motivar e influenciar
positivamente os colaboradores da organizagdo para que, juntos, possam conseguir alcangar
um futuro que seja coletivamente cobicado (BASS, 1990; NORTHOUSE, 2010). Portanto,
“sao necessarios lideres em todas as areas e a todos os niveis para orientar, criar trabalho de
equipe e inspirar as pessoas a darem o seu melhor” (ADAIR, 2003, p. 11).

Pesquisadores tém apresentado estudos e teorias em face ao constante desafio de
compreender as praticas de lideranga nas organizacoes (BURNS, 1978; BASS, 1990; YUKL,
2002; BASS E AVOLIO, 1991; AVOLIO; BASS, 2004, KHANIN, 2007, REZENDE;
CARVALHO NETO; TANURE, 2014). Ao pesquisar sobre essas praticas, tendo como
pressuposto a triade lider, liderados e organizagdo, torna-se possivel entender o conceito de
lideranga. Além disso, tem-se estudado o tema de género (SCOTT, 1989; BORGES-
ANDRADE; PILATI, 2001; GIDDENS, 2005), bem como lideranga e género (BASS,1996;
HANASHIRO et. al, 2005; CAPPELLE et al., 2006; CARVALHO NETO et al., 2010;
KANAN, 2010; SANTOS; ANTUNES, 2011; BASTOS, 2013).

Hé estudos significativos sobre a lideranca voltada ao género, por meio dos quais
alguns autores inferiram que as mulheres estdo provocando uma influéncia notdria e
consideravel como for¢a de trabalho nas organizagdes. Por conseguinte, o quadro de
colaboradores do género feminino nas organizagdes, especialmente em cargos de lideranga, ¢
crescente. Todavia, essas mulheres ainda apresentam baixa inser¢ao em posigoes consideradas
estratégicas em grandes organizagdes (OIKAWA; ALMEIDA; DURIGON, 2018).

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), em 2015, foi
constatado que 63% dos cargos de direcdo e geréncia eram ocupados por homens dentre uma
populagdo de 4,7 milhdes de profissionais (IBGE, 2015). Ao observar que os cargos dos mais
altos escaldes nas empresas sdo ocupados em sua maioria por lideres do género masculino,



bem como as dificuldades encontradas pelas mulheres para assumirem cargos estratégicos nas
organizagdes. Decidiu-se investigar a seguinte questdo: quais as diferencas de estilos de
lideranga entre os géneros, em nivel gerencial, na gestao de organizagdes, especificamente no
comércio varejista de acessorios, calcados e vestuarios localizadas em Porto Velho, RO?
Assim, este estudo se propds a identificar quais as diferengas significativas de estilos de
lideranga entre géneros no comércio varejista.

Embora sobejem estudos referentes a relacdo entre lideranga e género, o presente
artigo se aplica ao contexto de negocio do comércio varejista de acessorios, calcados e
vestudrios, além de abranger pessoas com culturas diferentes daquelas contempladas nos
estudos mais recorrentes, pois o locus escolhido ¢ a regido amazonica. Nesse sentido, de
acordo com Raptopoulos (2017), o vinculo percebido entre constructos e estilos de lideranca ¢
sensivel a contextos econdmicos € ocorréncia de crises. Assim, essas relagdes podem ser
observadas sob diversos parametros de analise, de forma que os constructos ja avaliados sob o
contexto internacional, por exemplo, ndo podem ser sumariamente admitidos a realidade
brasileira. Sob tal perspectiva pontua-se que a presente pesquisa se propoe a contribuir com a
producado cientifica a medida que observa populacdo de contexto social e cultural proprio.

Para tanto, realizou-se uma pesquisa com uma abordagem quantitativa com uma
amostra de 100 gerentes, contemplando os géneros feminino e masculino. Ressalta-se que,
quando os autores utilizarem os termos homem e mulher neste trabalho, estarao se reportando,
respectivamente, aos géneros masculino e feminino. Este trabalho divide-se em cinco secdes.
Esta secdo ¢ dedicada a introdugdo que contextualiza o tema da pesquisa, expondo em seguida
o problema indagado, o objetivo e a estrutura do estudo. Na segunda secdo contempla a
fundamentagdo teorica do tema. A terceira se¢do apresenta os tratamentos metodologicos da
pesquisa. Por conseguinte, explana-se os resultados e as discussoes. Por fim, sdo expostas as
conclusdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Encontra-se neste compartimento a identificacio dos parametros conceituais que
definem os temas de lideranga, bem como os conceitos da lideranca transacional,
transformacional e laissez-faire, além da definicao de lideranga e género enquanto concepgao
social e na arte de liderar pessoas.

Burns (1978) aponta o processo de lideranca como a atuagcdo de lideres ao
impulsionarem seguidores na via da acdo cotidiana; aqui ingressam variaveis como oS
intentos, as metas que representam os valores € as motivacoes, as necessidades, pretensoes e
as perspectivas envolvendo lider e liderados. Tal conceituagdo avanca na visao de Kouzes e
Posner (1997), que vincula a lideranca a arte de instigar os outros para que estes queiram lutar
por anseios compartilhados. Da mesma forma, Yukl (2002) define liderangca como um
processo pelo qual se influenciam outros colaboradores a compreenderem o que necessita ser
feito e como dever ser feito para que se alcancem os objetivos partilhados.

O estilo de lideranca revela o modo como o lider exerce seu oficio e suas
responsabilidades nas organizacdes, sendo qualificado (ou categorizado) de acordo com um
agrupamento de comportamentos que o representam (BASS, 1990; YUKL, 2002).
Abordagens da lideranca transformacional foram empreendidas, inicialmente, por Burns
(1978), e posteriormente por Bass (1985); o primeiro precedeu e motivou a teoria
transformacional, podendo ser apontada como uma fase; o segundo, adentrou as pesquisas
sobre as duas teorias, indicando que a transacional ¢ divergente da transformacional, mas que
se complementam.

2.1 Teoria transacional



Burns (1978) indica que a caracteristica basilar da teoria transacional € a percep¢ao do
esforco dos lideres das necessidades peculiares de seus seguidores, com o intuito de
recompensa-los por aperfeigoar as tarefas desempenhadas por esses. Isto ¢, fundada na troca
entre lider e liderado. A consecucao dos objetivos, determinados pelo lider, traz beneficios ao
aos liderados, podendo ser de contetido politico, econdmico ou psicoldgico, ou seja, o lider
fomenta a troca de um beneficio pelo bom desempenho de seu seguidor (BURNS,1978;
BASS, 1985; KIRKBRIDE, 2006; KHANIN, 2007; CUNHA, 2008). O foco prioritario da
transacional ¢ o elo entre desempenho e recompensa, por conseguinte, os autores afirmam
ainda que a lideranca transacional ¢ bem comum nas organizacdes (JUNG; AVOLIO, 1999),
ou seja, indica a ligacdo essencial e de sustentacdo entre os interesses individuais, grupais e
organizacionais (REZENDE et al. 2014).

Segundo Bass e Avolio, (1994, 2004), a lideranga transacional estd imediatamente
ligada ao reforco por contingéncia, uma vez que os liderados s3ao motivados pelos
compromissos firmados pelos lideres e as recompensas ofertadas, além do mais, sdo
corrigidos em suas atitudes via feedbacks criticos, ameagas ou atitudes corretivas. Para esses
autores, as formas de gestdo de comportamento nesta situacao sao: recompensa contingencial,
gerenciamento ativo por excecdo e gerenciamento passivo por excecdo, que Sserao
apresentadas no Quadro 1. Levantamento em Versiani ¢ Cavalho Neto (2017) destaca as
caracteristicas que um lider transacional deve dispor, como: dominar a articulagdo de troca,
bem como a forma de negocia-la para lograr a consecucdo de seus objetivos; entender as
necessidades dos seguidores; ter a capacidade de motiva-los por meio de troca; esfor¢o para
cumprir o acordado; e desenvoltura ao comunicar-se; Outrossim, ¢ necessario que haja o
interesse por parte do liderado para que se realize troca, isto €, o elo entre desempenho e
recompensa.

Vale ressaltar que a lideranca transacional pode ser ineficaz quando o lider nado
dispuser de reputacao ou recursos para atender conforme as necessidades de seus seguidores.
Consequentemente, os lideres transacionais que correspondem as expectativas adquirem a
imagem de ser pessoas que reconhecem e recompensam os subordinados. No entanto, os que
destorcem este processo de recompensa desprestigiam sua reputagdo e provavelmente terdao
dificuldades para ser percebidos como lideres transacionais eficientes (BASS; AVOLIO,
2004).

2.2 Teoria transformacional

Burns (1978) indica a teoria da lideranga transformacional como aquela que tem a
probabilidade de criar lideres dentre os individuos do entorno. Isto €, ao desenvolver lideres,
elevam-se também padrdes de moral, maturidade e motivacao no /ocus institucional. Para o
autor, o lider transformacional instiga os liderados a ultrapassar suas proprias limitacoes,
impulsionando o seu autodesenvolvimento, envolvendo-os em um contexto de mudanca. Em
consonancia, Bass (1985) aborda que esse estilo de lideranga busca também elevar a
consciéncia da equipe mediante o estimulo ao desenvolvimento individual, delineando ainda
mais os anseios individuais e institucionais.

Corroborando, além de Burns (1978), ingressam Bass ¢ Avolio (1990), Khanin (2007)
e Versiani e Carvalho Neto (2017), ao afirmarem que o lider transformacional ¢ aquele que
retém a capacidade de assistir o liderado a desenvolver suas tarefas com mais perfeigcao, por
meio de caracteristicas complementares, como confianga, carisma e motivacao, logrando um
ambiente organizacional mais propicio para o desenvolvimento da carreira profissional. Além
disso, o esse lider, quando preciso, resulta mudancas intrinsecas e extrinsecas a organizacao
através da implementagdo de uma visao do futuro que podera induzir confiabilidade e traduzir
pretensoes e seguranga aos seguidores (AVOLIO et al. 1991; DAY et al., 2014),). Esse agente
de mudanca ¢ designado para transformar a entidade pela qual ¢ responsavel e revela firmeza



para isso, uma vez que sabe lidar com a relutancia, bem como tomar posi¢des, assumir riscos
e defrontar realidade (CAVAZOTTE, MORENO; BERNARDO, 2013). Esse lider observa o
desvio como oportunidade de aprendizado, e o fazem devido a incerteza e a complexidade,
apresentando-se como visionarios (TICHY; DEVANNA, 1986).

Bass (1990) e Oliveira et al. (2015) entendem que seguidores transcendem suas
propensdes peculiares para o bem do grupo, organizacdo, ou sociedade, mirando no
crescimento e desenvolvimento em longo prazo. Esse estilo de lideranga, o transformacional,
¢ fundamentado por quatro elementos basicos: motivacdo inspiracional, estimulagdo
intelectual, carisma ou influéncia idealizada e consideracao individualizada. A primeira proveé
desafios e comprometimento dos seguidores para com intentos compartilhados; a segunda,
incentiva a concepcao de visdo, estudo critico e avaliacdo de situagdes, implementacao de
parametros e formulagdo de resultados criativos; o carisma ou a influéncia idealizada
propiciam altos niveis de emulacao, produzindo visdo e confianga; por ultimo, consideracao
individualizada que se baseia no tratamento dos seguidores como pessoas, mediante sua
capacitacdo, desenvolvimento e orientagdo, na busca de seu florescimento.

2.3 Laissez-Faire e o Questionario Multifactorial de Lideranca

A lideranca Laissez-Faire (LF), segundo Bass (1990), refere-se a uma forma de nao-
lideranga, a vista que este tipo de individuo abdica da sua hierarquia ao evitar tomar decisoes
ou posi¢do. Caracteriza-se pela auséncia de determinagdo de metas e de supervisao das tarefas,
visto que omite suas responsabilidades e autoridade. Nesse caso, os lideres evitam o exercicio
da lideranca, ou seja, eximem-se do papel de lider.

O Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — Questiondrio Multifator de
Liderancga, desenvolvido por Bass e Avolio (1991) e atualizado por Avolio e Bass (2004), ¢
instrumento, cientificamente validado, que vem sendo usado pelos pesquisadores para
mensurar tanto o comportamento quanto a eficiéncia da liderangca no ambiente institucional
(NORTHOUSE, 2010). Esse instrumento tem o intuito de realizar a mensuragdo,
empiricamente, da existéncia de atributos de liderancas transacional e transformacional,
igualmente da influéncia de um estilo sobre o outro ou, at¢ mesmo, da inexisténcia de
comportamentos de lideranca, laissez-faire. Além desses fatores, Gongalves (2008) indica que
o MLQ possibilita a andlise de outras categorias (resultados) como: Esfor¢o extra, Eficacia e
Satisfagdo do lider, sendo essas categorias detalhadas no quadro 1.

Nessa perspectiva, o instrumento citado contempla cinco varidveis-chave para
mensurar a lideranca transacional: o elemento referente a influéncia idealizada consta
segregada nas abordagens de atributo e comportamento, também considera a estimulagao
intelectual, a consideracdo individualizada e, por fim, a lideranga inspiracional.
Adicionalmente, prevé trés outros aspectos para a avaliagdo da lideranga transacional:
considera a recompensa contingente, a gestdo por excecdo ativa e a gestdo por excecdo
passiva. Sob outra Optica, agrega a afericao da lideranga laissez-faire, além de outros pontos
que permite o exame critico do exercicio da lideranca, como o esfor¢o extra, eficacia e
satisfacao (SANTOS, 2005; BASTOS, 2013). Diante do exposto, o Quadro 1 resume as
diferencas entre os estilos de lideranca.

Quadro 1 - Caracteristicas dos estilos de lideranca.

L Aspectos Caracteristicas

Fornece uma visdo e a definicdo da missdo. O lider posiciona-se frente aos
Influéncia conflitos, mostrando convic¢do. Além disso, evidenciam seus valores paritarios
Idealizada e enfatiza a relevincia de se ter objetivo e empenho, bem como de tomar
decisdes fundamentadas em ética.

Transfo
rmacio




Expressa suas altas expectativas, emprega simbolos para focalizar os esforcos,

Motivacao além de determinar, de forma simples, os objetivos prioritarios. O lider constroi

Inspiracional a visdo de futuro, provocando os seus liderados a se sobrepujarem, ¢ motivador
e cria cenario favoravel a mudanga.

Estimulacao Proporciona a racionalidade, a inteligéncia e a atenta resolucdo de problemas. O

Intelectual lider sonda o status quo, crencas tradi¢cdes, impulsiona novas formas e

perspectivas de se realizar as coisas ¢ estimula a criatividade.
Da atengdo ao liderado na forma da individualidade de suas peculiaridades,
Consideracao | aconselhando e orientando-os. Ou seja, preza suas necessidades particulares,
Individualizada | habilidades e anseios, ouve cuidadosamente e é um forte comunicador.
- O lider sabe negociar a troca de recompensas por empenho, bem como
g Recompensa recompensar por bons resultados. Ele deixa nitidas as suas expectativas e faz
'g Contingencial acordos satisfatorios para todos.
é Busca e investiga disfungdes, tomando as atitudes disciplinares indispensaveis.
& Gestao por Este perfil de lider observa atentamente a qualquer adversidade e consegue
excec¢ao (ativa) monitorar os problemas com antecedéncia.

Gestao por Interfere apenas quando ndo ¢ lograda a consecucgdo dos padrdes estabelecidos.
< | excecdo (passiva) | O lider ndo intervém até o momento que o infortinio se torne sério € sejam
\% trazidos a sua ateng@o. Ele evita mudangas desnecessarias.

g O gerente foge de suas atribuigdes e ndo estd presente quando sua equipe

S Laissez-faire necessita dele. Esse gestor evita ajudar a equipe e ¢ inerte a tomada de decisdo,

a permitindo que outros fagam por ele, ainda que dando pouca direcdo a esse.
Esforco Extra Entende-se que o lider € capaz de lograr dos liderados um desempenho superior

2 a0 previsto; as expectativas do lider sdo superadas pelos seus subordinados.

e A eficacia E constatada quando os liderados se sentem representados pelo lider junto as

= hierarquias superiores, ou, ainda, quando a equipe apresenta bons desempenhos

)

& Satisfacao Indica se a atitude do lider aduz a um ambiente produtivo, bem como examina a

satisfagdo da equipe frente a atuacdo do lider quanto ao seu estilo de lideranga

Fonte: adaptado de Bass (1990), Gongalves (2008) e Bastos (2013)

2.4 Lideranca e Género

E necessario, inicialmente, evidenciar que hd uma diferencga entre os conceitos de sexo
(homem/mulher) e género (masculino/feminino). Para Giddens (2005), de um lado, o termo
sexo ¢ geralmente considerado como uma construgdo fisica e designa as caracteristicas
genéticas e anatomo-fisiologicas dos seres humanos. Do outro, género ¢ um conceito das
Ciéncias Sociais, surgido nos anos 70, relativo a construgdo social do sexo. Ou seja, o
conceito de género vai além da questdo do sexo biologico do individuo.

Borges-Andrade e Pilati (2001) argumenta que género pode ser percebido como o
modo pelo qual a coletividade concatena e atribui valores e normas e, consequentemente,
constréi as distingdes e hierarquias sexuais, delineando o que seriam papéis femininos e
masculinos, prevendo que tais conceitos sdo permeados por relagcdes sociais, discursos,
organizagoes, doutrinas e seus proprios simbolos caracteristicos. Ja Scott (1989) define género
como um componente constitutivo de interagdes sociais fundamentado nas diferencas
percebidas entre os sexos.

Ja o século XXI foi caracterizado por uma renovacao de estudos sobre género
dedicados a compreender as desigualdades entre os desempenhos masculinos e femininos no
mercado de trabalho (CAPPELLE et al, 2006; CARVALHO NETO et al., 2010;
RODRIGUES; SILVA, 2015). Santos ¢ Antunes (2011) abordam que apesar dos avangos
alcancados pelas mulheres, as dissemelhangas de género até¢ este momento fundamentam as
desigualdades sociais. Além do mais, muitas mulheres estdo posicionadas em cargos de
lideranga de primeiro nivel, sendo sua representabilidade cinco vezes menor que dos homens.
Essa representagdo ¢ ainda menor nos cargos de geréncia. E provavel que essa diferenca esteja



relacionada ao ramo que a empresa se insere € a auséncia de oportunidade para assumir postos
de liderangas mais elevados (OIKAWA; ALMEIDA; DURIGON ,2018).

Para Charness e Gneezy (2012) homens e mulheres reagem de forma diferente frente
as situacdes que abrangem risco ¢ duvida em razao dos sentimentos que afetam a avaliagdo
dos resultados de forma distinta para cada género. Desde Bass, Avolio e Atwater (1996) ja
indicava alguma divergéncia entre a lideranga feminina e masculina, uma vez que as mulheres
pendem a desenvolver o estilo transformacional em maior propor¢do que os homens. As
mulheres com cargos de chefia destacam-se por serem carismaticas e eficientes na resolugao
de conflitos por consenso, bem como por incentivarem seus colaboradores a participarem de
forma mais efetiva na tomada de decisdes (BASS; AVOLIO, 1993). Esse estilo eleva o
desempenho do liderado, a vista que este, devido a sua motivagdo, mostra-se mais produtivo e
satisfeito (BASS; AVOLIO, 1995).

Kark (2004) revela que, enquanto a lideranga transacional aponta atividades tipificadas
masculinas, como a definigdo de metas e processos de troca racional, a lideranca
transformacional enfatiza o desenvolvimento e capacitacdo de liderados e o elo emocional
entre estes e seus lideres, caracteristicas estas que se combinam mais com o estilo de lideranca
feminina. Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Engen, (2003) ja indicavam que as mulheres sao
mais propicias a mostrar lideranga transformacional, além de dar recompensas. Por outro lado,
os homens, para esses autores, tendem mais a exibir o elemento de puni¢cdo da lideranca
transacional, bem como o estilo do laissez-faire.

Segundo Bass, Avolio e Atwater (1996), a lideranga por recompensa contingente ¢
orientada principalmente para tarefas e, portanto, ¢ observada com maior probabilidade entre
os lideres do género masculino. Por outro lado, para esses mesmos autores, as mulheres
tendem a serem mais estimulantes intelectualmente do que os lideres do género masculino. A
vista disso, o motivo dessa estimulacdo decorre da lideranga feminina ser mais disposta e
confiante na sua intui¢do e por adotarem abordagens nao tradicionais para resolver problemas,
além de utilizarem menos diretrizes rigidas e procedimentos operacionais padrdo. Seu estilo
de resolver problemas tem sido caracterizado como representando mais um equilibrio entre as
formas analitica e intuitiva de resolugdo de problemas que se reflete na lideranca
intelectualmente estimulante (BASS; AVOLIO, 1993). Além disso, para o os autores, era
esperado que a consideracao individualizada e a estimulagdo intelectual aumentassem os
niveis de confiancga, respeito e estima, tipicamente associados ao carisma.

Em média, os lideres do género masculino sdo esperados para exibir mais estilos de
lideranga de gestdo por excecdo ativa do que as mulheres, dada a sua orientagdo para serem
orientados as tarefas. No entanto, ndo estd claro como as mulheres ficaram percebidas em
termos de lideranca ativa versus passiva e ou laissez-faire. Embora sejam geralmente
consideradas na literatura como menos orientadas para tarefas do que seus colegas do género
masculino (BASS, 1990), elas também sdo descritas como mais participativas e colaborativas
— sendo essas consideradas caracteristica de lideranga gestdo por excecdo ativa.
Concisamente, Bass, Avolio e Atwater (1996) ndo encontrou, em seus estudos, diferengas
entre homens e mulheres na dimensao do estilo de lideranga /aissez-faire.

Quanto a categoria de Fatores adicionais para andlise (resultados da lideranga), Bass,
Avolio e Atwater (1996) indicavam que as mulheres lideres seriam indicadas nas pesquisas
como mais eficazes, satisfatorias e que exerciam mais esforcos extras do que os lideres
masculinos. Ou seja, elas foram percebidas como mais eficazes e seus seguidores estavam
mais satisfeitos com sua lideranca. Cabe ressaltar que estudos em Hanashiro (2005), Santos
(2005), Bastos (2013) ndo encontraram diferengas significativas em nenhuma das hipoteses
levantadas entre os géneros feminino e masculino. Nessa linha, o Quadro 2 espelha as
hipoteses que serdao estudadas pelos autores neste trabalho.



Quadro 2- Hipdteses a serem investigadas

Hipotese 1 Ha maior presenga do estilo de Lideranga | Bass, Avolio e Atwater (1996); Eagly,
Transacional no género masculino em detrimento | Johannesen-Schmidt e Van Engen
do género feminino (2003); Kark (2004).

Hipotese 2 Ha maior presenga do estilo de Lideranga | de Bass, Avolio e Atwater (1996), Eagly,
Transformacional no género feminino em | Johannesen-Schmidt e Van Engen,
detrimento do género masculino (2003); Kark (2004

Hipotese 3 Nao ha diferenga de exercicio de lideranga sob o | Bass, Avolio e Atwater (1996);
estilo Laissez-Faire entre os géneros Hanashiro ( 2005); Bastos (2013)

Hipotese 4 Ha maior presenga de fatores adicionais para | Bass, Avolio e Atwater (1996)
analise (resultados) no exercicio da lideranga pelo
género feminino em rela¢do ao género masculino

Fonte: Elaborado pelos autores
3 METODOLOGIA

Esta pesquisa adotara, para a abordagem do problema, o método quantitativo e, quanto
aos fins, mostra-se descritiva. Relativamente ao procedimento, realizou-se um levantamento,
que, segundo Creswell (2010), denota uma descrigdo quantitativa ou numérica de tendéncias,
opinides ou atitudes de uma populagdo, estudando-se uma amostra dessa populagdo. Com
base nos resultados da amostra, o pesquisador generaliza ou faz afirmacdes sobre a populacao.
Optou-se por realizar uma pesquisa quantitativa devido a indicagdo da revisdo sistematica em
Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) por meio de artigos produzidos entre os anos de
1996 e 2013, que apontaram defasagem em termos de estudos sobre lideranga utilizando o
método quantitativo no Brasil, enquanto que internacionalmente ja apresenta um numero
expressivo de pesquisas desde o inicio do século XX.

O universo dos dados coletados para esta pesquisa foi obtido junto a gerentes de
empresas do comércio varejista de acessorios, calgados e vestudrios localizadas em Porto
Velha - RO, sendo aplicado o questionario, em sua maioria, a gerentes que trabalham em
empresas de pequeno porte. Nesta pesquisa, foi utilizada a amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, na qual foram escolhidos os elementos da populacao pela facilidade de acesso
(CRESWELL, 2010).

Utilizou-se como instrumento de coleta dos dados o questionario estruturado aplicado
através do site surveymonkey.com.br, especializado em pesquisas online e divulgacao de link
de acesso. Aplicou-se o questionario multifactorial de lideranga (multifactor leardership
questionnaires - MLQ) para mensurar o estilo de lideranca e género, em nivel gerencial, na
gestdo de organizagdes, especificamente no comércio varejista de acessorios, calgados e
vestuarios localizadas em Porto Velho, RO. Desde a sua criagdo, este instrumento tem sido
revalidado em varios paises e em diferentes contextos. Possui 45 assertivas, utilizando uma
escala Likert de 5 pontos, graduado como se segue: nunca, raramente, algumas vezes, muitas
vezes e frequentemente. Além das assertivas objetivas, constavam mais 9 questdes sobre os
dados sociodemograficos

Foram aplicados 143 questiondrios, dentre os quais 102 retornaram respondidos, no
entanto, 2 foram descartados dos resultados porque apresentaram respostas claramente
corrompidas, perfazendo 100 respostas componentes do objeto de analise desta pesquisa. A
aplicacdo do questionario foi conduzida por meio eletronico, mediante o envio de link via e-
mail para a lista de contatos dos pesquisadores, além de redes sociais, como WhatsApp. A
carta que acompanhou os e-mails e a divulgagdo do link nas redes sociais foi enderegada a
gerentes do comércio varejista. Além do formulario eletronico, foi aplicado também
questionario fisico por contato presencial com alguns respondentes. Vale ressaltar que se
pretende, nesta pesquisa, que o estudo dos grupos sociais seja estabelecido a partir da




percepcao de diferenciagdo entre os géneros — feminino e masculino —, apurados a partir de
autodeclaracdo dos respondentes.

No quadro 3 ¢ apresentada a organizag¢dao da relacdo entre os instrumentos de coleta
eleitos nesta pesquisa e as categorias que orientam as questoes submetidas a investigacdo da
percepcao da populacdo selecionada. As categorias se referem as dimensdes Liderancga
Transformacional, Lideranga Transacional, Lideranga Laissez-faire ¢ Resultados.

Quadro 3- Metodologia para coleta e analise de dados.

Objetivo Geral  Referéncias  Instrumento Fontes Tipos de lideranca e
de coleta categorias

Identificar a Questionario Dados I Lideranca transformacional
relagdo entre Scott (1989) 1% parte sociodemograficos 1. Influéncia Idealizada
estilo de Bass (1990); Questdes 1 a9 (atributos e comportamento)
lideranga e Avollio e 10, 18, 21, 25, 6, 14, 23, 34.
género, em nivel Bass Questionario Lideranca 2. Inspira¢do Motivacional
gerencial, nas  (2004); a transformacional 9, 13, 26, 36
organizagdes,  Santos A Questdes: 2, 6, 8,9 10, 3. Estimulagdo Intelectual
especificamente (2005); 13, 14, 15, 18,19, 21, 23, 2, 8, 30, 32
em lojas do Gongalves o 25,26, 29, 30, 31, 34, 36 4. Consideragado Individualizada
comércio (2008). - dﬁ.: , . 15,9, 29, 31
varejista. qges.tlorrlanos Lideranca transacional II Lideranca transacional

distribuidos Questdes: 1,4, 11, 16, 1. Recompensa Contingente
Modelo de 143 22,24,27, 35 1,11,16,35
Avolio e Bass oq 2. Gestdo por Excegdo Ativa
(2004) mediante . L. lideranga laissez —faire 4,22,24,27
o Multifactor questl.onanos Questdes: 3, 5, 7, 12 17, Il Liderang¢a laissez- faire
Leadership recebidos 20, 28, 33 1. Gestdo por Excegdo Passiva
Questionnaire: 102 03,12, 17, 20
MLQ — o Fatores 2. Laissez-Faire
Questionario - dﬁ.: L. adicionais para 5,7,28, 33
Multifator quesponanos analise IV Resultados
de Lideranga; allr(;ghsados (resultados) 1. Esfor¢co Extra 39, 42, 44

Questdes: 37,38, 39, 40, 2. Eficacia 37, 40, 43, 45
42,43 44, 45, 3. Satisfacao 38, 41

Fonte: Elaborado pelos autores

Foram utilizadas técnicas descritas na literatura para a validagdo tanto do questionario
quanto da possivel diferenciagdo dos grupos (HAIR et al. 2005; COSTA, 2011). Para o autor,
a validacao do questionario ¢ parte indispensavel do processo de mensuracao, incidindo sobre
os dados como forma de gerar “medidas” que esclarecam a natureza e as especificidades do
fendmeno inicialmente observado, portanto uma mensuragao mal elaborada pode impactar em
erros na geragao de conhecimento, tornando-a inconsistente. Desta forma, utilizou-se a
técnica do Alfa de Cronbach para analisar a confiabilidade e Analise Fatorial Confirmatéria
para a validagdo do instrumento através da verificagdo da aderéncia dos itens aos construtos
propostos. Para analisar as semelhancas e diferencas entre os géneros, foi utilizado o Test-T
para amostras Independentes. Foi utilizado o software: IBM SPSS versao 24. A amostra para
a aplicacao da escala MLQ foi composta por 100 individuos.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Na tabela 1 sdo apresentados os dados sociodemograficos dos respondentes. Pode-se
perceber que houve balanceamento do total de respondentes do sexo masculino (54%) e



feminino (46%), com predomindncia de pessoas com idade entre 18 e 29 anos (39%), seguido
pela faixa etaria entre 30 a 39 anos (35%), 40 a 49 anos (19%) e acima dos 50 anos (7%).

Tabela 1 — Resumo sociodemografico dos 100 respondentes.

Variavel Categoria Contagem Freq. Relativa

Género vs Ocupagdo

Feminino 46 46%

Masculino 54 54%
Idade

De 18 a 29 anos 39 39,0%

De 30 a 39 anos 35 35%

De 40 a 49 anos 19 19%

Acima de 50 anos 7 7%
Numero de colaboradores sob responsabilidade direta

Até 20 83 83%

Acima de 20 17 17%

Fonte: elaborado pelos autores.

Vale destacar que, de acordo com o numero de colaboradores sob responsabilidade
direta do lider, 83% dos respondentes possuem até 20 colaboradores sob sua responsabilidade
direta e 17% possuem acima de 20 colaboradores. O Grafico 1 permite observar as diferencas
entre as percepcoes dos lideres dos géneros feminino € masculino quanto aos seus estilos de
lideranca.

Para checar a confiabilidade da escala e verificar a correlacdo entres os itens do
construto foi utilizado o método mais aceito entre os pesquisadores, ou seja, fazendo uso do
coeficiente alpha de Cronbach com auxilio do software SPSS. A confiabilidade pode ser
definida em o quanto a escala ¢ constante em seus resultados, consistindo em analisar a
auséncia de erros aleatdrios presentes na mesma. No tocante a Analise Fatorial Confirmatoéria
(AFC), consiste em um procedimento de redug¢do de variaveis, a partir da agregacdo de um
determinado conjunto de itens. Conceitualmente, tanto a analise fatorial exploratoria quanto a
confirmatoria consistem em procedimentos com finalidades semelhantes. Ha, contudo, uma
diferenca central: no primeiro caso nao temos definido, a priori, qualquer estrutura fatorial, e
deixamos livre a reunido dos conjuntos de variaveis, ao passo que no segundo caso,
predefinimos a estrutura fatorial e testamos a hipdtese de aderéncia do conjunto de itens ao(s)
fator(es) (COSTA, 2011). Na tabela 2 sera apresentada a confiabilidade dos constructos.

Tabela 2 — Confiabilidade via alfa de Cronbach e AFE

Instrumento MLQ
Constructos
N° de itens Alfa Cargas

Lideranga transformacional 20 0,783 0.123-0.631
Lideranga transacional 8 0,646 0.276-0.666
Lideranga laissez-faire 8 0,608 0.368-0.790
Fatores Adicionais para Analise 9 0,922 0.457-0,779

Total de itens 45 -

Fonte: elaborado pelos autores.



O resultado para o construto “lideranca transformacional” apresentou um alpha de
0.783, considerado uma confiabilidade regular (COSTA, 2011), com as cargas fatoriais dos
itens da escala variando entre 0.123-0.631, demonstrando que alguns itens apresentaram baixa
aderéncia ao fator; O construto ‘’lideranca transacional’’ apresentou um alpha de 0.646,
considerado uma confiabilidade regular (COSTA, 2011), com as cargas fatoriais dos itens da
escala variando entre 0.276-0.666, demonstrando que alguns itens apresentaram baixa
aderéncia ao fator. O construto lideranca laissez-faire um alpha de 0.608, considerado uma
confiabilidade regular (COSTA, 2011), com as cargas fatoriais dos itens da escala variando
entre 0.368-0.790, indicando boa aderéncia dos itens ao fator. O construto ‘’fatores adicionais
para analise’’ apresentou um alpha de 0.922, considerado uma confiabilidade 6tima (COSTA,
2011), com as cargas fatoriais dos itens da escala variando entre 0.457-0.779, indicando boa
aderéncia dos itens ao fator.

Para entender quais as categorias que tiveram maior expressao nos estilos de lideranga,
serdo analisados os valores médios das mensuragdes dos lideres dos géneros masculino e
feminino em relagdo as suas liderancas. O grafico 2 espelha os resultados obtidos

Grafico 1 — Percepc¢ao dos lideres quanto ao estilo de lideranca
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Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se constatar que, ao nivel da Lideranga Transformacional tanto as respondentes
do género feminino quanto os do masculino registaram maior frequéncia no nivel 4 “muitas
vezes”. Quer isto dizer que ambos percebem o comportamento de um estilo de Lideranca
Transformacional na sua lideranga, porém, conforme se apresentara na Tabela 3,
significativamente, esse estilo se apresenta maior comportamento nas mulheres. Quanto a
Lideranca Transacional entende-se que a média das respostas das mulheres e dos homens
também estdo no nivel 4 “frequentemente”, no entanto, ndo indica diferenca significativa
entres eles.

Em relacao a Lideranca Laissez-Faire, embora a percepcao das mulheres tenha valores
médios (M = 1,92 ) maiores do que os homens (M = 1,76), esta ¢ praticamente igual, nao
havendo diferencas estatisticamente significativas. No que diz respeito aos Fatores adicionais
para analise (resultados da lideranca) verifica-se valores médios superiores na percepgao das
respondentes do género feminino (M = 4,45). E, embora o género masculino tenha registrado
maior frequéncia no nivel 4 “muitas vezes”, fica explicito a luz da Tabela 3 que as mulheres
tém maior resultado na lideranc¢a de seus colaboradores.

Para verificar as médias e significancias referentes a diferenga entre os estilos de
lideranga, serdo observados os outputs do Teste-T para amostras independentes na Tabela 3.
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Tabela 3 — Médias e Significancias dos Constructos

Masculino Feminino Sig
Lideranga transformacional 4,149 4,319 0,027
Lideranga transacional 4,048 4,142 0,337
Lideranga laissez-faire 1,758 1,921 0,174
Fatores adicionais para analise 4,127 4,450 0,005

Fonte: elaborada pelos autores

O constructo referente a lideranca transformacional demostrou que o género feminino
possui, em média, mais caracteristicas transformacionais do que o género masculino com
significancia (bilateral) estatistica de 0,027, corroborando com o trabalho de Bass, Avolio e
Atwater (1996) Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Engen, (2003), Kark (2004). Vale salientar
que, a abordagem transformacional propde a posi¢ao de lider a partir de sua capacidade de
portar-se como agente transformador, de quem se espera a pratica de habilidades vitais para o
otimo exercicio da lideranca; como exemplo, considere-se a competéncia para articular
interesses preservando o relacionamento empatico entre os interessados no contexto dos
conflitos de propdsitos e de necessidades (BASS, 1990; AVOLIO et al. 1991; CARVALHO
NETO et al. 2012). Somam-se a essa aptiddo aquelas habilidades relacionadas ao
comprometimento e capacidade de transformacdo, incitacdo a automotivagdo, inclusive na
construgdo de ambiente fomentador de empatia e afeto usuais nas modelagens criativas nas
organizacgoes inovadoras.

Referente ao constructo de lideranga transacional e a lideranga laissez-faire, esses nao
apresentaram diferencgas significativas estatisticamente entre os géneros. Assim o resultado de
lideranga transacional nao corroborou ao de Bass, Avolio e Atwater (1996) Eagly,
Johannesen-Schmidt ¢ Van Engen, (2003) e Kark (2004). Enquanto que o resultado da
lideranga laissez-faire corroborou ao estudo realizado por Bass, Avolio e Atwater (1996),
Hanashiro (2005) e Bastos (2013).

Por ultimo, o constructo Fatores Adicionais para Andlise (resultados) indicou maior
média para o género feminino (4,450) quando comparada com o masculino (4,127), com
significancia bilateral estatistica de 0,005, concordando com Bass, Avolio e Atwater (1996).
Percebeu-se, que o género feminino teve alto indice para esfor¢o extra, eficacia e satisfagao
como lider. Isso implica dizer que as mulheres em nivel gerencial apresentaram capacidade
para levar os outros a fazerem mais do que o esperado e que sdo capazes de representar seus
subordinados perante os niveis mais altos na hierarquia institucional. Além disso, estdo
satisfeitos com os postos de chefia e, “na medida do possivel”, tentam criar um ambiente de
trabalho adequado e agradavel para suas equipes.

Vale destacar que, se as lideres do género feminino sdo caracterizadas como mais
transformadoras e a lideranga transformacional resulta em melhor desempenho dos seguidores
e da organizacao (BASS; AVOLIO, 1993), segue-se que muitas organizacdes podem estar
menosprezando todo o potencial das mulheres em sua for¢a de trabalho (BASS; AVOLIO,
1994). No entanto, essa conexao nao foi examinada no presente estudo e, no momento, sabe-
se apenas que os estilos de lideranca masculinos e femininos foram percebidos de forma
diferente.

Para entender quais as categorias que tiveram maior expressao nos estilos de lideranga,
serdo analisados os valores médios das mensuragdes dos lideres dos géneros masculino e
feminino em relagdo as suas liderangas. O grafico 2 espelha os resultados obtidos:
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Grafico 2 — Percepcao dos lideres de acordo com as categorias
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Legenda: CI - Consideracdo individual; EI - Estimulagdo intelectual;, IM -Inspiragdo motivacional; II - Influéncia
idealizada; GEP - Gestdo por excegdo passiva; GEA - Gestdo por excecdo ativa; RC - Recompensa contingente; LF -
Laissez-faire; SAT — Satisfa¢do; EF — Eficacia; EE - Esforgo extra.

Pela analise do Grafico 2 constata-se que existem diferencas entre a percep¢ao dos
respondentes do género masculino e do feminino, diferengas essas mais evidentes em algumas
categorias. Verifica-se que as mulheres referem com maior frequéncia as categorias CI -
Consideracao individual; EI - Estimulagdo intelectual; IM -Inspiragdo motivacional; GEP -
Gestao por excegao passiva; GEA - Gestdo por excecao ativa; RC - Recompensa contingente;
SAT — Satisfacdao; EF — Eficacia; e EE - Esfor¢o extra. Os homens registam valores mais
elevados nas categorias restantes: II - Influéncia idealizada; e LF - Laissez-faire. Observa-se
agora as categorias que se destacaram.

Para verificar as médias e significancias referentes a diferenga entre as subcategorias
dos estilos de lideranca, serdo observados os outputs do Teste-T para amostras independentes
na Tabela 4.

Tabela 4 — Médias e Significancias

Masculino Feminino Sig
Consideragdo individual 3,954 4,157 0,067
Estimulagdo intelectual 4,316 4,335 0,847
Inspiracdo motivacional 4,396 4,563 0,095
Influéncia idealizada 3,644 3,486 0,197
Gestao por excecdo passiva 1,868 1,970 0,469
Gestao por excecdo ativa 3,934 3,963 0,834
Recompensa contingente 4,045 4,112 0,590
Laissez-faire 1,840 1,760 0,547
Satisfacdo 3,944 4,434 0,000
Eficacia 4,335 4,492 0,152
Esforco extra 4,001 4,389 0,004

Fonte: elaborada pelos autores

De acordo com a Tabela 4, para que o constructo Lideranca transformacional
apresentasse diferenga significativa entre géneros, especificamente se mostrando em maior
média para o feminino, as categorias Considera¢do individualizada e a Inspiracao
motivacional foram preponderantes para essa diferenga. Posto que, a categoria Consideragao
individualizada indicou maior média para o género feminino (4,157) em comparagao com o
masculino (3,954), com significancia bilateral estatistica de 0,067. Do mesmo modo, a
categoria Inspiragdo motivacional indicou maior média para o género feminino (4,563)
quando comparada com o masculino (4,396), com significancia bilateral estatistica de 0,095.
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Diante disso, pode induzir que o género feminino se preocupa com o desenvolvimento
das necessidades do liderado bem como com o tratamento de seus liderados individualmente.
Os lideres transformacionais enfatizam o interrelagdo individual por meio da consideragao
individualizada, que compreende ensinar e treinar. Além disso, também inclui, comunicar aos
liderados informagao pertinente como uma forma de prover um feedback continuo. Quanto a
caracteristica de inspiracdo motivacional, os lideres atuam para inspirar as pessoas ao seu
redor, fornecendo referéncias de significado para as atividades e metas organizacionais e
desafiando o dia a dia de seus seguidores. O espirito de aprimoramento individual e o
sentimento equipe sdo despertados. Entusiasmo e otimismo sdo incentivados na forma de
atuacdo do lider, que encoraja os seguidores a vislumbrar cenarios futuros atraentes e
alcancaveis por seus méritos proprios.

A categoria Satisfacdo indicou maior média para o género feminino (4,434) em
comparagdo com o masculino (3,944), com significancia bilateral estatistica de 0,000.
Igualmente, a categoria Esforco extras indicou maior média para o género feminino (4,389)
quando comparada com o masculino (4,001), com significancia bilateral estatistica de 0,004.
Por conseguinte, as categorias satisfacdo e Esforco extra foram fundamentais para que o
constructo Fatores Adicionais para Analise (resultados da lideranca) indicasse maior média
para o género feminino

4 CONCLUSAO

O principal objetivo desta pesquisa era comparar os estilos de lideranga de acordo com
o género, através da escala Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — Questionario
Multifator de Lideranga de Avolio e Bass (2004). Desse modo, como principal contribui¢ao
empirica, tem-se o teste das hipoteses que foram levantadas na literatura especializada
referente aos estilos de liderancga dos géneros.

Este estudo corrobora, parcialmente, o uso da escala MLQ como um instrumento para
mensurar estilos de lideranca. Contudo, € possivel utilizd-la em testes vocacionais e também
como critério de contratacao, de acordo com as caracteristicas necessarias para o cargo.
Dessa forma, o MLQ ¢ um instrumento importante para caracterizar individuos e grupos. As
analises sugerem que a escala utilizada demonstrou evidéncias de sua validade para medir
estilos de lideranga em diferentes culturas e ambientes socioecondmicos.

Em suma, conclui-se que (1) o género feminino possui maior caracteristica de
lideranga transformacional do que o género masculino, (2) O constructo de lideranca
transacional ndo apresenta diferenca de lideranca entres os géneros, (3) O constructo de
lideranga /laissez-faire nao apresenta diferenca de estilo de lideranca entre os géneros (4) Para
os Fatores Adicionais para Andlise, o género feminino possui maior caracteristicas desse
estilo do que o género masculino. Para que o constructo Lideranga transformacional
apresentasse diferenga significativa entre géneros, especificamente se mostrando em maior
média para o feminino, as categorias Considera¢do individualizada e a Inspiracao
motivacional foram preponderantes para essa diferenca. Por conseguinte, as categorias
satisfacao e Esfor¢o extra foram fundamentais para que o constructo Fatores Adicionais para
Analise (resultados da lideranga) indicasse maior média para o género feminino

Dos 45 itens inicias, ¢ sugerida a exclusdo de 3 itens, pois apresentaram baixas cargas
fatoriais ou, caso fossem excluidas, poderiam aumentar a confiabilidade. Para o fator
“lideranga transformacional” ¢ sugerido a exclusao do item “converso sobre as minhas
crengas ¢ valores mais importantes”. Para o fator “lideranca transacional” ¢ sugerido a
exclusao do item “fornego assisténcia aos outros em troca de seus esfor¢os”. Para o fator
“lideranga laissez-faire” € sugerido a exclusdo do item “demoro a responder questdes
urgentes”. Para o fator “Fatores Adicionais para Analise” ndo foi sugerido exclusao de itens
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por todos apresentarem boa confiabilidade. Os construtos podem mudar seu significado com o
passar dos anos, devido a quebra de paradigmas e mudangas comportamentais das sociedades
(COSTA, 2011).

Por fim, na condicdo de sugestdes para futuros estudos, propde-se realizar
comparagoes dos estilos de lideranca entre instituicdes privadas e publicas, bem como com
amostra mais significativa. Contudo, esta pesquisa demonstra que hd evidéncias de que a
escala seja apropriada para diferentes culturas organizacionais.
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