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RESUMO

Este estudo pretende explorar, através da comparacdo entre um lider feminino e um
masculino, o efeito das praticas de lideranca feminina no aumento da Implicacédo
Organizacional dos trabalhadores, tendo em conta a crescente presenca das mulheres, tidas
como inclusivas, em lugares de chefia das organizagdes.

O estudo ¢é de caracter correlacional, na medida em que se analisou a associacdo entre
as praticas de lideranca, medidas através do LBDQ- Form XII, e a Implicacdo Organizacional,
medida atraveés do Organizational Commitment Questionnaire (OCQ). Os questionarios
foram aplicados a 52 trabalhadores (47 do sexo feminino e 5 do masculino) de uma escola em
Lisboa.

Nédo foram verificadas diferencas significativas na Implicacdo Organizacional dos
participantes que responderam mais favoravelmente ao lider feminino e dos que responderam
mais favoravelmente ao lider masculino, também devido a reduzida dimensdo da amostra e
sua homogeneidade.

Palavras — chave: Lideranca, Género, Implicacdo Organizacional

ABSTRACT

The intention of this survey is to evaluate, through the comparison of a female versus
a male leader, the effects of feminine leadership practices on the increase of organizational
commitment in the workplace, given the growing presence of women in leadership positions
in the organizations.

The study is correlational, since it analyses the relationship between Leadership
Practices, measured through LBDQ — Form XIlI, and Organizational Commitment, measured
through the Organizational Commitment Questionnaire (OCQ). The questionnaires were
distributed to 52 workers (47 women and 5 men) of a school in Lisbon.

No significant differences were found in the Organizational Commitment of the
participants that responded more favourably to the female leader and those that responded
more favourably to the male leader, also due to the reduced sample data and its homogeneity.

Keywords: Leadership, gender, Organizational Commitment
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1. Introito

Imagine-se um local onde s&o as mulheres a mandar. O dinheiro, as propriedades e a
riqueza pertencem as mulheres e as suas filhas herdeiras. Ndo existem maridos, porque ndo
existe matriménio. As mulheres podem escolher quantos parceiros desejarem e sdo elas a
impor quando, onde e em que condicOes se ddo as relagdes sexuais. Os filhos séo criados
pelas mulheres. S&o estas que trabalham arduamente, muito mais do que os homens, 0s quais
assumem um papel secundario, para tratar de algumas questdes politicas da comunidade. O
nome da mulher é que se perpetua, ndo o do homem. N&o existe violéncia ou guerra, pois as
mulheres ndo lhe conferem qualquer valor. O desapego material é, alids, um predicado deste
povo, que prefere viver em harmonia com a Natureza.

Com tal descri¢do, poderia o leitor pensar estar a falar-se das Amazonas ou das
Valquirias, se bem que a nota pacifista do texto se opde ao caracter guerreiro destes povos das
mitologias grega e nordica, respectivamente. De facto, trata-se dos Mosuo, uma comunidade
de 25 mil pessoas da cidade de Loshui, na provincia do Yunnan, na China. Os relatos provém
de uma obra ndo cientifica, editada em 2008 por um jornalista e médico (Coler, 2008), que
viveu alguns meses entre este que € um dos ultimos matriarcados do mundo.

Arriscando alguma acusacdo de machismo démodé ou mesmo de misoginia insolente,
parece relativamente factual afirmar que, no resto do planeta, as mulheres estdo muito aquém
da forca e estatuto detido pelas suas congéneres Mosuo. Continua a ser raro encontrar
mulheres em altos cargos associados, por exemplo, ao poder politico ou econémico. Aceder a
altos postos é muito mais facil para os homens, mesmo quando estes estdo menos preparados
a nivel de habilitagdes. Os dados confirmam que o nimero de mulheres decresce na razdo
inversa em que se ascende aos mais altos niveis de hierarquia (Nogueira, 2006).

Enquanto que a nivel de mercado laboral no século XX, a quantidade de mulheres
cresceu de forma acentuada, a nivel de cargos de gestdo e de politica, essa evolucdo tem sido
modesta. Os exemplos sdo poucos e conhecidos: Margaret Thatcher (primeira mulher
britanica a ocupar o cargo de primeiro-ministro), Angela Merkel (primeira mulher a presidir
um governo da Alemanha), ou Hillary Clinton. Esta Gltima, embora ndo tenha ganho as
eleicdes americanas em 2008, simboliza uma lider que, segundo Turner (2008), precisou
adoptar um estilo de lideranca equilibrado, com caracteristicas masculinas e femininas, para
poder vingar no mundo da politica. Para esta autora, o verdadeiro lider € aquele que tem a
sabedoria para saber quais sdo os atributos masculinos e femininos que funcionam em

determinada situacé&o.



O objectivo deste estudo € explorar as diferencas entre géneros no que diz respeito aos
processos de lideranga nas organizagdes. Em concreto, o trabalho intenta analisar os impactos
da lideranca exercida por mulheres na implicacdo organizacional dos trabalhadores.

Pesquisas conduzidas nos ualtimos anos apontam para que a lideranca, quando
participativa, € um dos antecedentes da ligacdo psicolégica a organizacdo, a implicagdo
organizacional (e.g. Gunter, 1997). Outros trabalhos demonstram que as mulheres sdo por
natureza mais participativas e transformacionais (Carvalho, 2000). Tendo em conta a
evolucdo e progressiva visdo da mulher como potencial lider eficaz, e sendo um tema que
continua actual e em constante progresséo, o presente estudo contribui para explorar a relacéo
entre género e eficacia na lideranca.

O texto comeca por analisar a questdo da lideranca, sobretudo em relacdo com o
género, para depois abordar a tematica da implicacdo organizacional. Segue-se a descricdo do
estudo empirico realizado, a apresentacdo dos resultados, e por fim a discussdo e as pistas

para investigacdes futuras.

2. Dalideranca a implicagdo organizacional
2.2 Lideranca

A lideranca é um tema que tem apaixonado, e provavelmente continuard a arrebatar
em anos vindouros, os interesses de legides de académicos, gestores e politicos. Além disso,
os fendmenos de lideranca assumem ainda mais importancia nos contextos sociais,
econdmicos e empresariais caracterizados por grandes turbuléncias (Ceitil, 2006), como 0s
que tém vindo a observar-se nas ultimas décadas, nas sociedades mais desenvolvidas.

Sendo a lideranca um tema muito estudado, existem diversas formas de abordar o
conceito. Ao longo do tempo, realgou-se um ou outro aspecto dentro da tematica da lideranca,
com o intuito de procurar definir os aspectos essenciais para uma lideranca mais produtiva e
eficaz. Como Napoledo Bonaparte afirmou certa vez “nada ¢ mais dificil, logo mais precioso,
do que ser capaz de decidir” (Roberto, 2008).

Apresentamos como exemplo pertinente para o presente artigo os estudos da
Universidade de Michigan dos finais dos anos 40 do século XX, que se centraram nos
comportamentos dos lideres formais e compararam os estilos democréatico e autocratico. O
estilo democratico foi equiparado a lideres mais orientados para 0s problemas dos
subordinados e sdo considerados lideres mais produtivos e eficazes. O estilo autocratico foi

equiparado a lideres mais orientados para as tarefas e para a organizacao (Jesuino, 1999).



Existem indmeras definicdes de lideranga. Yukl (1998), por exemplo, refere que a
lideranca ¢ um processo de influéncia intencional de uma pessoa sobre outras para “guiar,
estruturar e facilitar actividades e relagcdes dentro de um grupo ou organizagao” (p.3). O autor
questiona também se a lideranca ndo deve comecar a ser encarada como um processo de
influéncia social e ndo um papel desempenhado individualmente. Desta forma, a lideranga
passa a ser vista como processo de interac¢cdo em que uns influenciam outros e assim chegam

a importantes decisdes sobre o que e como o fazer da melhor maneira.

2.2. Lideranga Transformacional versus Transaccional

Deve-se a Burns (1978) a cunhagem do conceito de Lideranga Transformacional:
lideranca exercida por lideres que introduzem mudangas na sociedade e nas organizacdes,
deixando marcas permanentes. Caracteriza-se pela criagdo de uma mais valia resultante das
sinergias do grupo, traduzindo-se em modelar e elevar os motivos e valores do grupo e a sua
transformacdo como um todo, em termos de novos objectivos, ambigdo mais elevada e novas
modalidades de actuacdo conjunta (Neves, 2001). Por contraste, a lideranca transaccional
caracteriza-se por apenas compatibilizar e harmonizar os objectivos dos liderados, através da
simples troca e na base da coordenacao de interesses e negociacao de conflitos (Neves, 2001).
Ambos 0s processos sdo necessarios, dependendo do contexto: a lideranca transformacional é
mais adaptada a tempos de mudanca ou fundacdo, enquanto a lideranca transaccional é mais
indicada para periodos de evolucdo lenta e ambiente estaveis.

No estudo de Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Engen (2003), os resultados sugerem
que o lider feminino adopta predominantemente um estilo transformacional, e o masculino

um estilo marcadamente transaccional.

2.3. A ascensdo das mulheres ao poder

A relacdo entre lideranca e o género tem interessado uma area particular da psicologia
social, gerando alguma divergéncia de opinides acerca dos resultados (Afonso & Leal, 2007).

A partir da década de 50, até meados dos anos 70 do século XX, assistiu-se a um
surgir gradual da mulher em actividades empresariais e cargos de gestdo. Os tempos
tornaram-se mais competitivos e dindmicos e impunha-se mudar, adaptar, inovar e flexibilizar
a forma de gerir as organizacdes (Dias, 2002).

Esta entrada das mulheres em cargos de gestdo nédo foi pacifica. Na década de 70 ainda

havia autores a defender que os bons chefes sdo descritos em termos masculinos (Powell &
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Butterfield, 1979, cit. por Ottaway & Bhatnagar, 1988). As visdes estereotipadas que existem
acerca dos comportamentos que se esperam e aceitam de um gestor e de uma gestora, tendem
a conceber as posicdes de gestdo mais como caracteristica do papel dos homens (Schein et al.,
1996; Cunha et al., 2003).

Cunha e Rego (2004) propdem entdo um debate para o século XXI, o papel da mulher
na vida organizacional e na gestdo, porque “... embora seja comum a queixa (...) feminina de
que os lugares de chefia ainda sdo maioritariamente preenchidos pelos homens, é indubitavel
o crescendo feminino nessa matéria” (p.27).

Este aspecto é reforcado em 2009, quando os dados do Eurostat referem que o nimero
de portuguesas em lugares de topo nas empresas continua a ser menor do que a média da
Unido Europeia — 31,8% em 2007 — mas € um namero que, lentamente, vai aumentando.

A verdade é que as mulheres ganham mais experiéncia de trabalho e instrugédo
necessaria para se qualificarem, investindo cada vez mais na formacéo universitaria (Andrew,
Coderre & Denis, 1991; Wallis, 2002). Assim, as organizacfes tém vindo a ser obrigadas a
restabelecer e expandir no¢bes daquilo que constitui a lideranca eficaz, relacionada com o
género, 0s estereotipos e as expectativas de papel. As organizacdes tém vindo a ser obrigadas,
nas ultimas décadas, a acompanhar esta mudanca cultural (DesRosiers & Lépine, 1991).

Mas quais as caracteristicas da mulher enquanto lider? Teixeira (2001) e Davidoff
(2001) chamam a atencdo para o facto das mulheres possuirem atributos essenciais para uma
boa lideranca: generosidade, harmonia, capacidade de comunicacdo com o grupo, capacidade
de liderar de forma mais participativa e cooperativa e menos centrada no lider, capacidade de
negociacdo e resolucdo de problemas baseada na empatia e racionalidade. A intuicdo das
mulheres também ja é vista como uma qualidade que as torna lideres eficazes (Gill, 2007).

Ja os homens tém um modo de chefia caracterizado pela competitividade, a autoridade
hierarquica, o alto controlo para o lider e a resolucdo de problemas analitica e sem emocdes.
Para Carless (1998, cit. por Stelter, 2002), as mulheres lideres sdo descritas como mais
inclusivas, relacionais, e os homens lideres como directivos, controladores e orientados para
as tarefas. Como refere Gill (2007), as mulheres que aparentam ser autoritarias sao
consideradas “mandonas” e ndo sdo aceites nem por um género nem por outro. Ja um lider do
sexo masculino com sucesso é historicamente retratado como assertivo e autoritario.

Eagly e Carli (2003) sugerem que existe uma vantagem feminina na lideranca,
assumindo o lider feminino um estilo que é mais eficaz do que o masculino, considerando as

condicBes contemporaneas da vida organizacional. Torna-se cada vez mais evidente que as
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qualidades femininas de cooperacdo, mentoria e colaboracdo séo importantes em variados
contextos. Os autores afirmam que o homem, actualmente, aparece associado a um estilo de
lideranca antiquado, que nédo se encaixa nas necessidades de muitas organizacgdes hodiernas.

No entanto, ndo havera também semelhancas entre os estilos do homem e da mulher?
A verdade € que os comportamentos dos lideres sdo baseados em expectativas inerentes ao
papel de gestores e ndo de homens ou mulheres. Supde-se que 0s sujeitos sdo seleccionados
para cargos de chefia em funcdo de potencial e eficacia. No entanto, a verdade é que as
mulheres podem necessitar de adoptar o estilo masculino que os homens tradicionalmente
imprimem aos lugares de gestdo (Cunha et al., 2003).

Ao mesmo tempo que podem existir semelhancas, podem existir factores para além do
género que explicam a diferenca entre lideranca feminina e masculina, nomeadamente causas
contextuais como o tamanho da organizacdo, ambiente, género maioritario, composi¢cdo do
grupo, estratégia, tecnologia, e forma da organizacdo (House & Aditya, 1997, cit. por Stelter,
2002; Teixeira, 2001; Cunha et al., 2003).

A lideranca feminina é um tema que tem vindo a evoluir, embora ainda vigorem uma
série de estereotipos e uma visdo da lideranca ligada a caracteristicas masculinas. A tabela 1

sintetiza alguns estudos efectuados.



Tabela 1 — Conclusdes referentes & Lideranga Feminina

Autores Conclusdes

As mulheres necessitam de aceitar menos os esteredtipos. A imagem projectada

aos outros serd entdo mais levada a sério.

As mulheres, nas suas organizagBes, possuem um estilo de lideranca mais

Carvalho (2000) transformacional e, neste estudo, apresentaram algumas dificuldades em se

adaptar a uma cultura fortemente masculina.

Odeleye e Elanda As mullh.eres séo_vistas como maiores utilizadoreg do perddo interpessoal nas

(2003) suas pratlcaSNde Ilderan_ga do que os homens, pelo interesse em manter relaces
(resultados ndo generalizados).

Tienari, Holgersson, | Uma das razdes para as mulheres ndo se aplicarem para alcancar posicdes de

Merilainen, chefia € a atitude baseada na tradicdo de que o lider é o primeiro a chegar e o

Soderberg e Vaara Gltimo a sair — este facto é dificil de conciliar com filhos pequenos.

(2003)

Mann (1995)

Apesar das mulheres representarem 40% da populacdo activa no mundo
Nogueira (2006) ocidental, continuam a formar uma minoria nas posi¢des de gestdo sendo quase
invisiveis na gestdo de topo

No Parlamento Europeu, Portugal com 6 mulheres entre 25 deputados, é o

Branco (2004) terceiro pais com menos presenga feminina, ocupando o 42° Lugar no ranking.
Rafael Mora, managing partner da Heidrick & Struggles, considera que, no
Martins (2004) curto prazo, sera visivel a pressdo do mercado para a contratacdo de mais

gestoras.

Alguma literatura sobre lideranga favorece os modelos de lideranca
transformacional, relativamente a transaccional; algumas pesquisas refor¢cam as
competéncias das mulheres, induzindo a ideia da existéncia de um estilo
particular de lideranga feminina.

As mulheres trabalham em grupo, os homens ndo. As mulheres partilham
informacgdo, os homens ndo. As mulheres pdem a cooperacdo acima da
competicdo, 0s homens néo.

As mulheres com cargos de lideranga enfrentam um dilema: para ndo gorarem
as expectativas dos outros face ao seu papel de lider, correm o risco de ndo
corresponder aquilo que delas é esperado por serem mulheres. Assim, as
mulheres estdo mais em risco se serem avaliadas desfavoravelmente porque o

Moreira (2004)

Parker e Matteson
(2006)

Afonso e Leal

(2007) seu comportamento pode ser visto como 0 mais extremo no que respeita a
dominio e controlo dos seus subordinados. Existe aquilo que se poderia chamar
de congruéncia do papel do género.

De acordo com a pesquisa de Young (2004), alguns comentérios feitos por

Turner (2008) mulheres em posicdes de lideranga implicam que elas tém uma grande dose de

determinacdo e autodisciplina, porque € necessario um enorme esforco para
permanecerem nas posi¢des administrativas.

E importante referir as conclusdes de Yoder (2001), que defende a existéncia de dois
pontos pertinentes relativos a eficacia da lideranga: primeiro, o que € eficaz para 0 homem
ndo o é necessariamente para a mulher; depois, o que é eficaz para a mulher depende do
contexto em que a lideranca é estabelecida.

Podemos verificar que, em pleno Seculo XXI, se parece realcar tudo o que
culturalmente se associa ao feminino. Isto podera vir a alterar os valores dominantes das
organizaces, enaltecendo o predominio dos valores femininos (Carvalho, 2001).

Hoje é geralmente aceite que existe uma forma de comportamento e de lideranga

“feminina”, distinta da “masculina”. O verdadeiro lider ¢ aquele que sabe quais as
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caracteristicas associadas a um género ou a outro, que melhor funcionam numa certa situacdo
(Turner, 2008). Nos tempos turbulentos em que se vive, de mudanca acelerada, s&o
permanentemente testadas as ligacdes entre os individuos e as organizacGes, pelo que a
lideranca se impde como factor chave no desenvolvimento e sustentacdo de tais ligagdes. A

seccdo seguinte aborda a questdo da implicacdo organizacional.

2.4. Implicacdo Organizacional

O tema da implicacdo organizacional tem sido extensivamente explorado, na
perspectiva de compreender a intensidade e estabilidade da dedicacdo do individuo a
organizacao (Ferreira, 2005). Muitos autores defendem o pressuposto de que altos niveis de
implicacdo organizacional sdo positivos (Randall, 1989) e este tema tem sido associado a
importantes resultados organizacionais, tais como o desempenho, o turnover, o absentismo, a
pontualidade e os comportamentos de cidadania organizacional (Leite, 2006).

Também é importante referir que, muitas vezes, a implicacdo organizacional aparece
associada ao conceito de satisfacdo, mas a implicacdo é algo mais global que demonstra maior
estabilidade temporal. A implicacdo reflecte uma resposta afectiva para com a organizacao
como um todo, uma ligagdo que passa também pela adesdo aos seus valores e objectivos.

Rego e Cunha (2009) referem outro conceito relacionado com a implicacdo
organizacional: a importancia do capital psicolégico dos liderados como fonte de vantagem
competitiva. O capital psicoldgico diz respeito a um estado psicoldgico positivo dos
individuos, que pode ser desenvolvido e canalizado para o desempenho. Os individuos com
maior capital psicologico sdo mais felizes e satisfeitos, empenham-se mais na organizacgao e
no trabalho, apresentam niveis inferiores de absentismo e sdo mais produtivos.

Actualmente, a implicacdo é amiude associada a competitividade entre organizacgdes,
Ou seja, para tornar as empresas mais competitivas, € necessario ter também uma forca de
trabalho estavel e empenhada, que valoriza os objectivos da organizagéo (Duarte, 2004).

Assim, define-se implicacdo como a medida da for¢a da identificacdo dos empregados
com os objectivos e valores da organizagdo (McNeese-Smith, 1996), a forca com que cada
pessoa se envolve com o local de trabalho (Randall, 1989; Kacmar, Carlson & Brymer, 1999).

Outros sugerem que a implicacdo organizacional é aferida através da congruéncia
entre objectivos e valores, individuais e organizacionais (Buchanan, 1974, cit. por Kacmar et
al., 1999). Carochinho, Neves e Jesuino (1998) referem que, em todas as defini¢des do

construto, se encontra um aspecto consensual: a vinculagdo do individuo a organizagéo.
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Meyer e Allen (1991 cit. por Meyer & Allen, 1998) notam que é comum as diferentes
defini¢cdes “a perspectiva de que a implicagdo organizacional ¢ um estado psicologico que
caracteriza a relacdo do trabalhador com a organizacdo e tem implicacdo com a decisdo de
ficar membro dessa organizagio” (p.67).

A implicacdo organizacional é pois tida como uma atitude do sujeito para com a
organizacéo, e a sua estrutura vai ao encontro das trés componentes das atitudes (Mowday et
al., 1979 cit. por Carochinho et al., 1998): a) acreditar e aceitar os valores e objectivos da
organizacdo (componente afectiva); b) desejo de manutencdo continuada e pertenca a
organizacdo (componente comportamental segundo Mowday, 1979); c) aceitacdo dos esforgos
e sacrificios em prol da organizacdo ou ainda motivacdo para a performance (componente
cognitiva segundo Mowday, 1979).

O que difere nestas definicGes é a natureza do estado psicolégico que estd a ser
descrito. Para estabelecer estas diferencas, Meyer e Allen (1998) construiram diferentes
definicbes para aquilo que descrevem como sendo as trés componentes da implicacdo
organizacional: a) implicacdo organizacional afectiva — ligacdo emocional dos empregados,
identificacdo e envolvimento com a organizacgdo; b) implicacdo organizacional continua —
percepcdo dos custos de deixar a organizagdo; c) implicacdo organizacional normativa —
obrigacéao de continuar empregado (Duarte, 2004).

2.5. Lideranca e Implicacdo Organizacional

Mathieu e Zajac (1990 cit. por Meyer, 1997) defendem que a lideranca participativa é
um factor antecedente da implicagdo organizacional. Cunha e Rego (2005) referem que a
lideranca participativa contribui para aumentar a satisfacdo dos colaboradores. A relacdo
positiva entre a lideranca participativa e a produtividade ja ndo é tdo evidente.

Gunter (1997) examina a relacdo entre a implicacdo organizacional e as praticas de
lideranca como uma variavel antecedente. Este autor descobriu uma relacdo positiva entre as
diferentes préticas de lideranca estudadas (e.g. inspirar uma visdo partilhada, permitir a accao
dos outros, modelar o caminho a seguir, encorajar) e a implicacdo organizacional.

Ao nivel da troca lider-membro, vérios estudos examinaram o impacto que a relacéo
entre supervisor e subordinado tem na implicacdo organizacional (e.g. Green et al., 1996;
Major et al, 1995 cit. por Kacmar et al., 1999; Kinicki & Vecchio, 1994). Todos os estudos
efectuados sobre estes aspectos registaram uma relagdo estatisticamente positiva entre a troca

lider-membro e a implicacdo organizacional (Kacmar et al., 1999).
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Demonstra-se, assim, em VAarios estudos, a relacdo positiva entre lideranca e
implicacdo organizacional, nomeadamente quando os lideres permitem aos subordinados
alguma liberdade de accdo e participacdo nas accdes referentes ao alcance dos objectivos
comuns.

Os lideres ndo devem ser sé profissionais tecnicamente competentes mas também nds
centrais em redes sociais cuidadas e “multifuncionais”. A qualidade de um lider pode, em
ultima instancia, ser medida pela qualidade das redes que for capaz de construir — e pelas
praticas de lideranca que permitem aos seus colaboradores e equipas criar e desenvolver redes
sociais interna e externamente vigorosas (Rego & Cunha, 2009).

No seguimento do que foi constatado, resta sintetizar a problematica que envolve o

presente estudo.

3. Objectivos do estudo

O objectivo deste estudo é explorar o impacto da lideranca feminina sobre a
implicacdo organizacional dos trabalhadores, tendo em conta terceiros factores que podem
influenciar esta relacdo: o estilo de lideranca, o tempo de servico, a idade e o género do
trabalhador.

De acordo com um estudo efectuado por Eagly e Johnson (1991), as mulheres tém
tendéncia a adoptar um estilo de lideranca mais participativo. J& Mathieu e Zajac (1990 cit.
por Meyer, 1997) defendem que a lideranca participativa € um factor antecedente com forte
relacdo com a implicacdo organizacional. Avanca-se entdo a hipétese:

H1: Os niveis de implicacdo organizacional séo maiores quando o trabalhador responde

mais favoravelmente ao lider feminino do que ao lider masculino.

Nos estudos de Michigan, os estilos democratico e autocratico de lideranca foram
equiparados, respectivamente, a lideres mais orientados para os problemas, inclusivamente
pessoais, dos subordinados e que séo lideres considerados mais produtivos, e lideres mais
orientados para as tarefas e para a organizagdo (Jesuino, 1999). Yukl (1998) concluiu que os
comportamentos de consideragdo (mais orientado para as pessoas) tendem a relacionar-se
positivamente com a satisfacdo dos colaboradores. Deste modo, espera-se que:

H2: Os niveis de implicagéo organizacional sdo maiores quando o trabalhador considera
o lider masculino mais orientado para as pessoas, comparativamente ao lider

feminino, considerado pelo trabalhador mais orientado para as tarefas.
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Por outro lado, espera-se igualmente que:
H3: Ha diferencas nos niveis de implicacdo organizacional quando se considera o lider
feminino mais orientado para as pessoas comparativamente a quando se

considera o lider feminino mais orientado para as tarefas.

Esta hipotese parte da referéncia de Stelter (2002), que conclui que os homens lideres
sdo descritos como directivos, orientados para as tarefas e controladores, e as mulheres lideres
sdo descritas como participativas e inclusivas, que tendem a adoptar um estilo mais
democrético e encorajam a participacdo e o desenvolvimento dos subordinados.

Caracteristicas essenciais para uma boa lideranca como a capacidade de comunicagdo
com o grupo ou a capacidade de liderar de forma mais participativa e menos centrada no lider,
encontram-se, por vezes, mais facilmente nas mulheres do que nos homens. (Teixeira,2001).

As hipoteses seguintes focam o género tanto do lider como do subordinado e a idade e
tempo de servico do subordinado. Relativamente ao género, 0s sujeitos do sexo feminino que
ocupam posicdes mais altas ndo demonstram desejo em ajudar as trabalhadoras mais novas a
avancar. Kottis (1993 cit. por Mann, 1995) sugere algumas razdes para este fenédmeno: em
alguns casos, as mulheres que ultrapassaram o0s patamares das outras mulheres nas
organizagfes conseguiram-no porque adoptaram atitudes, linguagem e comportamentos
masculinos. Noutros casos, as mulheres que atingiram escal6es mais altos, depois de muitos
anos de duro trabalho e paciéncia, podem ressentir-se das mulheres mais novas que querem
rapido avanco para grandes lugares, sem trabalharem tanto. Estas asser¢des conduzem a:

H4: Uma trabalhadora do sexo feminino apresenta niveis de implicacdo organizacional
mais baixos quando o lider é também do sexo feminino, comparativamente aos

niveis de implicacdo organizacional de um trabalhador do sexo masculino.

Individuos mais velhos podem ter maiores niveis de implicacdo com a organizagado
devido a uma maior historia com a organizacdo e um maior investimento em relagdo a mesma
(Dunham et al., 1994 cit. por Kacmar et al., 1999). Por outras palavras:

H5a) Os trabalhadores com uma idade acima da média de todos os trabalhadores
apresentam niveis de implicacdo organizacional mais elevados, em comparacao

com os trabalhadores mais jovens.

14



H5b) Os trabalhadores com mais anos de servico do que a média de todos 0s
trabalhadores apresentam niveis de implicagdo organizacional mais elevados,

comparativamente aos trabalhadores com menos anos de servigo.

Por ultimo, segundo Powell e Butterfield (1979, cit. por Ottaway & Bhatnagar, 1988),

0s bons chefes séo descritos em termos masculinos. Deste modo, espera-se que:
H6: Os trabalhadores, quando questionados acerca de determinados comportamentos do
lider, respondem de forma mais favoravel ao lider masculino do que ao lider

feminino.

4. Método

4.1 Participantes

Participaram no estudo 52 sujeitos, em que 47 eram mulheres (90,4%) e 5 eram
homens (9,6%); docentes (57,7%) e ndo docentes (42,3%) numa Escola privada, na area
urbana de Lisboa.

A taxa de retorno dos questionarios distribuidos foi de 100%, sendo que dois destes
ndo foram considerados para anélise, visto estarem insatisfatoriamente preenchidos.

Trata-se de uma amostra de conveniéncia pois procurou-se um s6 local onde se
pudesse comparar a lideranca feminina e masculina. Embora nédo se respeite aleatoriedade e
seja uma amostra mais reduzida do que o desejado, foi a amostra que se traduziu mais
adequada.

4.2 Instrumentos

Os instrumentos utilizados foram o Leader Behavior Description Questionnaire
(LBDQ — Form XII) (Stogdill, 1963, cit. por Jesuino, 1999) e o Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ, Mowday, Steers & Porter, 1979, cit. por Carochinho et al., 1998).

A forma XII do LBDQ é uma escala tipo Likert constituida por 20 itens, em que cada
item descreve um comportamento especifico. Cada item abarca cinco pontos, em que 0
nimero um corresponde a “sempre” e 0 numero cinco a “nunca”. Dez dos itens correspondem
ao factor “Estruturacdo” (Defini¢do da estrutura tanto no papel do lider como no dos
subordinados para a realizacdo de um objectivo) e outros dez ao factor “Consideragao”
(Manutencdo dos relacGes de trabalho baseadas na confiancga, respeito mutuo e consideragdo

pelos subordinados).
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Em relacdo a correlacdo entre os dois factores, Jesuino e colaboradores, numa
populagéo de 110 sujeitos, chegaram a uma correlagcdo de 0,49 entre os dois factores da
Forma XII (Jesuino, 1999).

Holdnak, Harsh e Bushardt (1993), num estudo realizado para examinar o estilo de
lideranca, debrugcaram-se sobre os dois factores (“Estruturagdo” e “Consideragdo”) e
chegaram a uma confianga interna de Kuder-Richardson que se situa entre 0,75 e 0,79 para a

“Estruturag¢ao” e entre 0,76 ¢ 0,87 para a “Consideragao”.

O OCQ ¢é um questionario que, na sua versdo original, é constituido por 15 itens. Cada
item ¢é respondido numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 corresponde a “discordo totalmente”
e 7 a “concordo totalmente™). As questdes 3, 7,9, 11, 12 e 15 sdo cotadas inversamente, visto
serem afirmacOes elaboradas na forma negativa. Neste estudo, foi considerado que o nivel de
implicacéo organizacional se referia ao valor médio, sendo o mais alto 7 e 0 mais baixo 1.

Na aplicacdo e validacdo do OCQ a cultura organizacional portuguesa, Carochinho e
colaboradores (1998) encontraram um valor de alpha de Cronbach de 0,85. Na aplicacéo
teste-reteste com uma amostra mais restrita, o valor “r”” obtido situou-se entre 0,92 e 0,89 para
um intervalo de 2 e 3 meses respectivamente. Assim, esta escala revelou-se um instrumento
com uma boa fidelidade.

Em relacdo a validade, os resultados da analise factorial demonstram uma estrutura de
trés factores, que, no seu total, explicam cerca de 54% da variancia dos resultados. Tendo em
conta os valores proprios, a variancia explicada e uma analise de contetdo dos itens, 0s
autores definiram o primeiro factor como componente afectiva que remete para o afecto do
sujeito para com a organizacdo. O segundo factor foi definido como componente cognitiva,
ou seja, remete para julgamentos do sujeito sobre a organizacdo e consequente grau de
lealdade e adesdo. Por ultimo, o terceiro factor refere-se a intencdo de abandono da
organizacdo — componente comportamental (Carochinho et al., 1998).

A tabela 2 sintetiza os resultados obtidos no presente estudo, no que diz respeito as

qualidades métricas das escalas e as formas das distribui¢des.
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Tabela 2 — Qualidades Métricas das Escalas

LBDQ Lider

LBDQ Lider

Smirnov (K-S)
Sensibilidade

0,05 — ndo pode ser considerada
distribuicdo normal

Feminino Masculino 0CQ
Fidelidade (alpha Cronbach) 0,66 0,81 0,63
Validade (sendo que a dimenséao da Afectivo,
ampstra € msufl(_:lente para s Estruturacdo e Consideracao (Stogdill, Cognitivo, e
realizar uma analise factorial de . . Comportamental
. . 1963, cit. Jesuino, 1999) .
qualidade, optou-se por utilizar os (Carochinho e
factores encontrados na literatura) col., 1998)
Tes'ge p-value= 0,02 p-value= 0,05 o-value= 0,20
Normalidade SR
——— Distribuicao
Kolmogorov- Os valores do p-value sdo inferiores a normal

1,63 (distribuicdo

3,23 (distribuicéo

-0,23 (distribuigao

mesocurtica)

leptocdrtica)

Assimetria A assimétrica ST
simétrica) o simétrica)
positiva)
Curtose 1,18 (distribuicdo | 2,46 (distribuicdo | -1,11 (distribuicéo

mesocurtica)

4.3 Procedimento

Ambos os questionarios utilizados, j& validados e traduzidos para a lingua portuguesa,

foram aplicados a todos os trabalhadores da Escola.

O LBDQ foi adaptado a amostra, permitindo que, numa mesma folha, o trabalhador

pudesse dar as suas respostas relativamente ao lider masculino e ao lider feminino. O

objectivo desta adaptacdo foi tornar o questionario menos longo e mais acessivel aos

participantes. Concluiu-se que esta seria uma boa solucdo pois os trabalhadores que

respondem relativamente ao lider masculino sdo 0s mesmos que respondem ao lider feminino.

Ao fim de duas semanas, todos os questionarios foram recolhidos e procedeu-se a

construcdo de uma base de dados e posterior analise dos resultados obtidos.

5. Resultados

5.1 Caracterizagdo da Amostra

Na tabela 3 caracteriza-se a amostra relativamente as dimensdes sécio-demogréaficas

consideradas nesta pesquisa.
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Tabela 3 — Caracterizacdo socio-demogréfica da Amostra

Dimensao N %

v Género —® F |[M| F | M
Idade 18-44 A 23 2 | 48,9 | 40
+45 A 24 3 | 51,1 |60

Docéncia D9cente 28 2 | 59,6 | 40
Né&o Docente 19 3 | 40,4 | 60

Anos de |1-19 Anos 31 4 | 659 | 80
Servigo |+ 20 Anos 16 113411 20
Hab. Licenciatura 18 2 | 38,3 | 40
Literarias | sem Licenc. 29 3 | 61,7 | 60
Total 47 5 100 (100

5.2. Estudo das Hipoteses

5.2.1 Hipotese 1: Os niveis de implicacdo organizacional sdo maiores quando o
trabalhador responde mais favoravelmente ao lider feminino do que ao lider masculino.

Para o estudo desta hipdtese, recorreu-se primeiro a média das respostas dos sujeitos
em relacdo ao lideres e foi inserida em nova varidvel na base de dados, por forma a verificar
se as médias eram mais altas relativamente ao lider feminino ou ao lider masculino.

Treze dos 52 individuos responderam mais favoravelmente ao lider feminino (25%),
enquanto que 29 participantes (55,8%) responderam mais favoravelmente ao lider masculino.
Os restantes dez sujeitos apresentam médias iguais relativamente aos dois lideres.

Foi entdo efectuado o teste t para duas amostras independentes (tabela 4), por forma a
comparar 0s sujeitos que responderam mais favoravelmente ao lider feminino e os que
responderam mais favoravelmente ao lider masculino. O objectivo foi verificar se existiam
diferencas significativas entre os dois grupos e se os niveis de Implicacdo Organizacional
eram mais elevados nas 13 pessoas que responderam mais favoravelmente ao lider feminino.

Tabela 4 — Teste t

Grupos (n) Meédia (DP) Teste t
Grupo,l (13): I,?esposta} mais 5,73 (0,52)
favoravel ao lider feminino
Grupo 2 (29): Resposta mais
favoravel ao lider masculino

-0,30 (df=
40), p=0,77

5,79 (0,56)

Em relacdo aos dois grupos, para o=0,05 conclui-se que n&o existem diferencgas
significativas entre os dois grupos no que diz respeito aos niveis de implicacdo

organizacional. Assim, a hipdtese ndo se confirmou.
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5.2.2 Hipotese 2: Os niveis de implicagcdo organizacional sdo maiores quando o
trabalhador considera o lider masculino mais orientado para as pessoas, comparativamente
ao lider feminino, considerado pelo trabalhador mais orientado para as tarefas.

Para o estudo desta hipotese, foi inserida uma nova variavel na base de dados que
pretendia verificar quais os sujeitos que consideravam o lider feminino e o lider masculino
mais orientado para as pessoas (consideracdo) ou mais orientado para as tarefas
(estruturacéo).

Verificou-se que 34 dos participantes consideram o lider feminino mais orientado para
as pessoas, a0 mesmo tempo que consideram igualmente o lider masculino mais orientado
para as pessoas. Apenas um participante considera o lider masculino mais orientado para as
pessoas a0 mesmo tempo que considera o lider feminino mais orientado para as tarefas, pelo
gue ndo seria correcto concluir algo apenas a partir de um sujeito.

Foram efectuados entdo dois testes t para duas amostras independentes: um compara
0s sujeitos que consideram o lider masculino mais orientado para as tarefas com os que
consideram o lider masculino mais orientado para as pessoas; 0 outro teste compara 0S
sujeitos que consideram o lider feminino mais orientado para as tarefas com os que
consideram o lider feminino mais orientado para as pessoas.

O objectivo foi verificar se existem diferencas significativas entre os dois grupos
relativamente aos niveis de Implicacdo Organizacional. A tabela 5 mostra os resultados
encontrados.

Tabela 5 — Testes t para amostras independentes

a) Lideranca Masculina

Grupos (n) Média Teste t
(BP)
Grupo 1 (35): grupo que considera lider masculino mais 5,82
orientado para as pessoas (0,52) 0,90 (df=48),
Grupo 2 (15): grupo que considera lider masculino mais 5,68 p=0,37
orientado para as tarefas (0,57)
b) Lideranga Feminina
Grupos (n) Media Teste t
(BP)
Grupo 1 (43): grupo que considera lider feminino mais 5,80
orientado para as pessoas (0,53) 0,08 (df=49),
Grupo 2 (8): grupo que considera lider feminino mais 5,78 p=0,93
orientado para as tarefas (0,55)
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Em relacdo aos grupos dos dois testes, para a=0,05 conclui-se que ndo existem
diferengas significativas entre os grupos no que diz respeito aos niveis de implicacéo
organizacional.

A titulo de curiosidade, pode observar-se que, em ambos o0s testes, as medias nos
valores de Implicacdo Organizacional sdo maiores quando se considera o lider mais orientado
para as pessoas. No entanto, as diferencas ndo séo significativas e ndo se pode concluir que os
niveis de Implicagdo Organizacional sdo superiores quando se considera o lider mais
orientado para as pessoas.

Realizou-se também uma ANOVA tipo | (factores fixos) para verificar se haveria
diferencas significativas entre grupos. Sendo os niveis de implicacdo organizacional a
variavel dependente, verificou-se que a média é superior quando se considera o lider
masculino mais orientado para as pessoas. Todavia, o valor do teste demonstra que nao ha
diferencas significativas na interaccdo entre todas as variaveis: lider masculino mais orientado
para pessoas ou tarefas e/ou lider feminino mais orientado para pessoas ou tarefas (p=0,38).

Em suma, a hip6tese 2 ndo se confirma.

5.2.3 Hipotese 3: Ha diferencas nos niveis de implicacdo organizacional quando se
considera o lider feminino mais orientado para as pessoas comparativamente a quando se
considera o lider feminino mais orientado para as tarefas.

Para analisar esta hipdtese foi primeiro verificada a correlagdo entre grupos. O nivel
de significancia associado ao teste sobre as correlacfes é 0,44, mostrando que a correlacéo
0,11 ndo é significativa.

Posteriormente, foi feito um teste t para amostras emparelhadas, de maneira a verificar
a existéncia ou ndo de diferencas significativas entre o grupo que considera o lider feminino
mais orientado para as pessoas e 0 grupo que considera o lider feminino mais orientado para
as tarefas. A tabela 6 exp0de os resultados.

Tabela 6 - Teste t para amostras emparelhadas

Grupos (n) Média Teste t
(BP)
Grupo 1 (52): grupo que considera lider feminino mais 2,01
orientado para as tarefas (0,62) -6,53 (df=51),
Grupo 2 (52): grupo que considera lider feminino mais 2,62 p=0,00
orientado para as pessoas (0,33)
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Relativamente as médias, podemos verificar que a média de 2,62 quando o lider
feminino é mais orientado para as pessoas, € bastante superior.

No teste t verificamos que existem diferencas significativas entre os grupos quando se
considera o lider feminino mais orientado para as pessoas ou para as tarefas. Em suma, estes
resultados apontam para a confirmac&o da hipotese 3.

No que diz respeito ao lider masculino, a tabela 7 ilustra os resultados obtidos.

Tabela 7 - Teste t para amostras emparelhadas

Grupos (n) Média Teste t
(BP)
Grupo 1 (52): grupo gue considera lider masculino mais 2,44
orientado para as tarefas (0,88) -1,53 (df=51),
Grupo 2 (52): grupo que considera lider masculino mais 2,63 p=0,13
orientado para as pessoas (0,34)

O nivel de significancia associado ao teste sobre as correlacdes é 0,06, mostrando que
a correlagdo 0,26 ndo é significativa.

Em relacdo ao teste t, o valor demonstra que nédo existem diferencgas significativas
entre grupos, relativamente ao lider masculino.

Conforme os resultados obtidos no teste t relativamente ao lider feminino,
comparando com os resultados obtidos para o lider masculino, confirma-se a hipétese 3.

5.2.4 Hipdtese 4: Uma trabalhadora do sexo feminino apresenta niveis de
implicacdo organizacional mais baixos quando o lider ¢ também do sexo feminino,
comparativamente aos niveis de implicacdo organizacional de um trabalhador do sexo
masculino.

Comecadmos por retirar 0s empates, ou seja, retiramos 0s sujeitos que ndo
respondem mais favoravelmente nem ao lider masculino nem ao lider feminino.

Foi efectuada uma ANOVA tipo | (factores fixos) para verificar se haveria
diferencas significativas entre grupos (sexo masculino e sexo feminino) nos niveis de
implicag&o organizacional que respondem mais favoravelmente ao lider feminino.

Com os niveis de implicagdo organizacional como variavel dependente, a analise
de variancia multivariada demonstrou que os niveis de implicagdo organizacional nédo
variam consoante o0 sexo (p=0,06), embora s existam trés casos de participantes do sexo
masculino (depois de retirados os empates). A interaccdo entre os factores sexo e

respostas mais favoraveis ao lider feminino também néo é significativa (p=0,45).
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No entanto, por haver apenas trés participantes do sexo masculino, ndo héa
confianca suficiente na conclusdo desta hipGtese 4 pois teria de se ampliar muito a
amostra para se obter uma resposta generalizavel.

A tabela 8 exp0e as estatisticas descritivas relativas ao sexo dos trabalhadores.

Tabela 8 — Estatisticas Descritivas

Sexo Tipo de Lider com respostas mais Media Desvio - N
favoraveis Padréo

Lider feminino 5,6889 ,52133 12

Feminino Lider masculino 5,7309 ,53445 27

Empates 5,8167 45461 8

Total 5,7348 ,50952 47

Lider feminino 6,2667 1

Masculino Lider masculino 6,5667 ,14142 2

Empates 5,9333 ,94281 2

Total 6,2533 57232 5

Lider feminino 5,7333 ,52423 13

Total Lider masculino 5,7885 ,55893 29

Empates 5,8400 ,51179 10

Total 5,7846 53262 52

5.2.5 Hipotese 5a): Os trabalhadores com uma idade acima da média de todos 0s
trabalhadores apresentam niveis de implicacdo organizacional mais elevados, em
comparacao com os trabalhadores mais jovens.

Para a analise desta hipdtese foi criada uma variavel dicotdbmica com o Grupo 1,
correspondente aos individuos situados num intervalo maior ou igual ao intervalo médio (40-
44 Anos) e o Grupo 2, referente aos sujeitos situados num intervalo abaixo do intervalo
médio. A escolha deste tipo de analise deve-se ao facto de, no questionario entregue, 0s
individuos terem preenchido a questdo referente a idade, assinalando o intervalo em que se
situavam. Por esta razdo, foi verificado qual o intervalo médio e, posteriormente, criou-se
uma nova variavel que diferenciasse os individuos que se situavam num intervalo superior ao
médio e os participantes que se situavam num intervalo inferior ao intervalo dos 40-44 anos.

Foi também calculado o r de Pearson. Com um coeficiente de 0,176, verificou-se que
a associagdo entre as variaveis implicagdo organizacional e idade dos participantes, é muito
baixa.

De seguida, foi realizado um teste t para amostras independentes, cujos resultados

podem ser consultados na Tabela 9.
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Tabela 9 — Teste t (Idade)

Grupos (n) Média Teste t
(DOP)
Grupo 1 (33) 5,85
(0,48) 1,25 (df=50),
Grupo 2 (19) 5,66 p=0,22
(0,61)

O valor de t encontra-se dentro da regido de aceitacdo, pelo que se considerou a
igualdade das médias, ndo se considerando diferencas significativas entre os dois grupos.
Assim, ndo foi confirmada a hipdtese 5 a.

5.2.6 Hipdtese 5b): Os trabalhadores com mais anos de servico do que a média
de todos os trabalhadores apresentam niveis de implicagdo organizacional mais
elevados, comparativamente aos trabalhadores com menos anos de servico.

Para examinar esta hipétese, foi concebida uma variavel dicotdbmica com o Grupo 1,
que corresponde aos individuos com menos de 15,06 anos de servi¢o (a média dos anos de
servigo de todos os trabalhadores) e o Grupo 2, que se refere aos participantes com 15,06 ou
mais anos de servigo.

Foi também calculado o r de Pearson. Com um coeficiente de 0,138, verificou-se que
a associacdo entre as variaveis niveis de implicacdo organizacional e tempo de servigo dos
participantes, € muito baixa.

De seguida, foi realizado o teste t para duas amostras independentes (Tabela 10).

Tabela 10 — Teste t (Anos de Servico)

Grupos (n) Média Teste t
(DP)
Grupo 1 (28) 5,72
(0,57) -0,96 (df=50),
Grupo 2 (24) 5,86 p=0,34
(0,48)

Sendo que o valor de t se situa dentro da regido de aceitacdo, conclui-se que os dois
grupos ndo apresentam diferencas significativas. Assim, a hipdtese 5b ndo foi confirmada.

5.2.7 Hipdtese 6: Os trabalhadores, quando questionados acerca de

determinados comportamentos do lider, respondem de forma mais favoravel ao lider

masculino do que ao lider feminino.
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Para a analise desta hipdtese, foi feito um teste t para amostras emparelhadas (Tabela 11),
de maneira a verificar se os participantes respondiam mais favoravelmente ao lider masculino
ou ao lider feminino.

Tabela 11 — Teste t para amostras emparelhadas

Grupos (n) Média Teste t
(BP)
Grupo 1 (52): grupo que responde mais favoravelmente ao | 2,53
lider masculino (0,51) 3,52 (df=51),
Grupo 2 (52): grupo que responde mais favoravelmente ao | 2,32 p=0,00
lider feminino (0,37)

Os resultados do teste t demonstram que o0s participantes respondem mais

favoravelmente ao lider masculino, pelo que a hipotese se confirma.

6. Discussao e conclusdes

Como exposto no inicio do artigo, os Mosuo sdo uma excepcdo num mundo
dominado, durante muito tempo, pelo sexo masculino e que, cada vez mais se torna um
mundo onde as competéncias de cada um se sobrepdem ao seu género. Cada vez mais se
caminha para uma sociedade em que 0s géneros poderdo coabitar pacificamente,
nomeadamente em questdes de lideranca pois, pouco a pouco, vao surgindo mais mulheres no
papel de lideres das organizagoes.

Este estudo constitui-se como mais um contributo para a compreenséo da influéncia da
lideranca feminina, ou mesmo do género do lider, na Implicacdo Organizacional dos
trabalhadores.

Na primeira hipotese propds-se que, com um lider feminino, os trabalhadores sentem-
se mais ligados a organizagdo para a qual trabalham. Tal ndo se verificou. Os resultados
obtidos revelam ndo haver diferencas significativas nos niveis de Implicagdo Organizacional
entre o grupo que respondeu de forma mais favoravel ao lider feminino e o grupo cujas
respostas eram mais favoraveis ao lider masculino. Aprofundando um pouco mais, notamos
até que a amostra responde mais favoravelmente ao lider masculino e que toda a amostra
apresenta niveis de Implicacdo Organizacional bastante elevados.

Existe uma série de variaveis que influenciam a Implicacdo Organizacional, muito
alem do género do lider. Por exemplo, Kacmar e colaboradores (1999) viram a idade como
factor preditivo dos niveis de Implicagdo Organizacional.

Relativamente a outros resultados pertinentes relativamente as hipoteses, na hipotese 3

verificou-se que, se compararmos 0 grupo que considera o lider feminino mais orientado para
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as pessoas com 0 grupo que considera este lider mais orientado para as tarefas, os niveis de
Implicagdo Organizacional sdo superiores quando o lider feminino apresenta maiores niveis
de Consideracdo do que de Estruturacdo (pessoas e tarefas, respectivamente). O que faz
diferir os niveis de Implicacdo Organizacional é a tendéncia do lider para ser mais orientado
para as pessoas e ndo o Seu género.

A hipétese 6 confirma-se pois 0s participantes, quando questionados acerca de
determinados comportamentos do lider, respondem mais favoravelmente ao lider masculino
do que ao lider feminino. Aqui, verificamos que as visdes estereotipadas existentes acerca dos
comportamentos que se esperam e se aceitam de um homem que é gestor e de uma mulher
que é gestora, continuam a conceber as posi¢des de gestdo mais como caracteristicas do papel
dos homens (Cunha et al., 2003). Também Stelter (2002) referiu um estudo que aponta que 0s
homens, quando lideres em ambientes maioritariamente femininos, ndo demonstram tanto
stress e pressdo como as mulheres.

O estudo aqui apresentado tem diversas limitacbes que devem ser consideradas
aquando da eventual generalizacdo a outros contextos. A natureza da organizacdo e a génese
do posto de lideranca dos dois lideres podem ser considerados factores que levam a que
existam, neste estudo, tdo poucas hipdteses confirmadas. House e Aditya (1997 cit. por
Stelter, 2002) referiram que, além dos tragos e capacidades de um lider, o tamanho da
organizacdo, o ambiente, a estratégia, a tecnologia e a forma da organizacéo sao factores que
podem impor diferentes exigéncias aos lideres.

Estamos também bem conscientes de que o numero de participantes que foi possivel
integrar neste estudo, bem como as suas caracteristicas demogréficas (ex.: sexo) constitui-se
como uma limitacdo metodoldgica. Deve-se por isso compreender as conclusdes obtidas
dentro de limites e numa perspectiva critica e exploratéria. A amostra € reduzida pelo que
tanto os resultados respeitantes as caracteristicas psicométricas dos instrumentos utilizados,
como o0s concernentes as hipdteses analisadas, devem ser lidos com precaugéo.

Em segundo lugar, a amostra consistiu de um ambiente maioritariamente feminino, ou
seja, os trabalhadores desta Escola sdo maioritariamente mulheres. J& outrora Kottis (1993 cit.
por Mann, 1995) referira que a relagcdo das mulheres dentro de uma organizacéo pode néo ser
pacifica, ou seja, uma mulher numa posi¢cdo mais elevada pode ndo querer ajudar as mais
novas a avancar. Ao mesmo tempo, estas podem nutrir sentimentos como a inveja por uma

mulher que alcangou o papel de lider.
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Deveremos também ter em atencdo que se trata de uma Escola (flexibilidade de
horérios, identificacdo com a tarefa), que a média de anos de servi¢co da amostra ronda os 15
anos e que a maioria dos sujeitos tém entre 50 e 54 anos, sendo que 10 deles tém mais de 30
anos de servico. Tudo isto demonstra uma forte ligacdo a organizacdo (mais de metade dos
trabalhadores estdo situados no nivel 5, sendo o maximo 7), mas podem existir diferentes
causas para a Implicacdo Organizacional dos trabalhadores.

Para a organizacdo em estudo, o estudo pode ter diversos contributos. Primeiro, nota-
se que a amostra é bastante mais idosa do que aquilo que talvez se desejasse de uma
organizacdo deste tipo. Seguidamente, nota-se que seria favoravel a admissdo de mais
trabalhadores do sexo masculino. Em relacdo aos lideres, considera-se pertinente referir que a
estabilidade e orientacdo para as tarefas de um lider conjuntamente com a orientacdo para as
pessoas de outro lider, pode resultar numa lideranca mais eficaz e, consequentemente, numa
maior satisfacdo dos trabalhadores e uma maior qualidade de servicos.

No futuro, haveria uma série de estudos interessantes a elaborar com base nas ideias
aqui apresentadas. Poderiam comparar-se dois lideres noutras situacfes como em ambiente
empresarial ou num ambiente maior e mais formal. Um estudo elaborado num ambiente
maioritariamente masculino também seria interessante embora se saiba que, no ambiente
educativo, as mulheres estdo em maioria. Assim, outro ambiente dominado por homens e com
um lider masculino e outro feminino, seria um estudo interessante a ser conduzido.

Também o estudo do comportamento de individuos do sexo masculino em ambientes
dominados pelo sexo feminino poderia ser aprofundado.

A percentagem de mulheres em cargos de chefia continua a aumentar. Girion (2001
cit. por Stelter, 2002) refere: em 2030, as mulheres irdo ultrapassar largamente os homens em
papeis de lideranca. A verdade é que as mulheres podem ser tdo ou mais eficazes que os
homens em posicBes de chefia mas considera-se que ndo sdo inferiores ou detentoras de
menos potencial quando se aborda o tema da lideranca.

Em jeito de concluséo, realcamos a necessidade de compreender as diferencas entre a
lideranca feminina e masculina, em termos dos desafios actualmente apresentados pela
sociedade. Apenas desta forma se poderdo ultrapassar os estere6tipos adstritos a cada género,
deste modo realcando as mais valias que, em termos de lideranca, homens ou mulheres

conseguem trazer para as organizagdes hodiernas.
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