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Resumo. Este artigo tem trés objectivos: a) explorar igarehcas na eficacia percebida de
lideres femininos e masculinos; b) conhecer quéast lideranca adopta o lider feminino
(estilo transformacional vs transaccional); e @riyuar a relacdo entre a eficacia percebida
do lider e algumas caracteristicas individuaislidesados.

Os 80 participantes deste estudo, 34 do sexo nas@U6 do sexo feminino, espelharam a
percepcdo do seu lider respondendo ao Questio@riaderanca Multifactorial. Ndo foram
encontradas diferencas significativas na percepi@ioeficacia de lideres femininos e
masculinos pelos seus liderados. Observou-se glideo feminino adopta um estilo de
lideranga transaccional, o que contradiz a litesatBor ultimo, a eficacia do lider ndo & uma
variavel que possa ser explicada por caractergspodprias dos avaliadores ou mesmo pelo
género do lider. Estes resultados sugerem que laemdéve ocupar o seu papel ndo como

lider feminina, mas simplesmente como lider e gkwuaida pelo seu sucesso.

Palavras-chave: estilo de lideranca feminina e masculina, eficéladdideranca, estereotipos

de géneroglass ceiling (telhado de vidro)lass cliff (abismo de vidro).

Abstract. This article has three objectives: a) explore thier@nces of effectiveness
leadership perception of the led respecting feneirmamd masculine leaders; b) know the
leadership style adopted by the feminine leadangtiormational vs transactional style); and
c) examine the relationship between the perceilfedtereness of leader and some individual
characteristics of the led. The 80 participantshig study, 34 men and 46 of women, show
the perception of their leader answering the Maitibr Leadership Questionnaire. Weren't
found significant differences in the perceptiorefiectiveness of female and male leaders for
their led. Noted that the female leader's tendmgadopt a transactional leadership style,
which contradicts the literature. Finally, the etfeeness of leader is not a variable that can
be explained by characteristics of the evaluatoresven by gender. These results suggest that
women must take the role not as a feminine leduldrsimply as a leader and be applauded

for success.

Keywords: Feminine and masculine leadership style, leadersifectiveness, gender

stereotypes, glass ceiling, glass cliff.
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[. Introducao

A lideranca organizacional tem-se revelado desdgseum assunto amplamente debatido e
de grande curiosidade entre gestores e cientist@ais (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-
Cardoso, 2003; Syroit, 1996), e que conduziu anaggaontrovérsia ja que existem inumeras
definicdes propostas (Yukl & Van Fleet, 1992). Baisdo de estudos na &rea da lideranca, é
possivel depreender que, entre os temas de cregoineeente na area da lideranga, o género
do lider ocupa um lugar de destaque.

As posicdes de lideranca tém sido definidas emderde instrumentalidade, autonomia e
orientacdo para resultados, algo que ndo é painehte assumido como tipico das
mulheres. No entanto, actualmente € visivel umcerde interesse na lideranca mais
participativa, menos hierarquica, flexivel e oréef#t para o grupo, ou seja, uma orientacao
mais feminina (Billing & Alvesson, 2000). Ao sedalde lideranca e do género do lider surge
consequentemente na literatura o conceito de hgaraficaz. A eficdcia de lideranca de
homens e mulheres foi discutida por varios psiaidogociais e organizacionais, tal como
focam Eagly, Karau e Makhijani (1995). Assim, Hotlar (1992) concluiu que n&do existem
diferencas significativas na eficacia de lideraagte homens e mulheres, embora a mulher
comece por ter mais dificuldades em ser legitimBda.seu lado, Powell (1993) concluiu que
0os homens e as mulheres néo diferem na eficacismatwlideres, embora algumas condi¢des
favorecam mais as mulheres e outras os homens. B889) afirmou que os lideres
masculinos sdo avaliados como mais eficazes, ntasfasto foi atribuido ao género do
préprio liderado e a expectativas estereotipadassp@ctivas mais recentes advogam a
existéncia de uma vantagem feminina na percepcidetanca eficaz (Eagly & Carli, 2003).
Este trabalho assume-se como um contributo nestadé@ investigacdo que ainda se encontra
perante grandes controversias, mas bastante aetsmiciedade contemporanea do séc. XXI.
Em concreto, procura-se compreender de que formaeéa lideranca € percepcionada e
conduzida por homens e mulheres, assim como € lqué percepcionada por parte dos
respectivos colaboradores. O texto tem inicio cama uevisdo dos contributos na area
especifica do género e lideranca, seguindo-se asemacado da investigacdo e seus
resultados. O trabalho conclui com a discussaopdodutos das pesquisas, apresentando-se

ainda vias para futuras investigagoes.



[I. Lideranga feminina e masculina: duelo de diferacgas

As causas das diferencas, mas também das semedhang& o lider feminino e masculino
foram analisadas por Eagly e Johannesen-Schmidipfelm) através da reflexdo sobre
diversos estudos. Estes autores afirmam que osspdg@género encorajam as diferencas, e as
regras organizacionais a similaridade dos compamiéms de lideres masculinos e femininos.
O lider tem de responder aos constrangimentos wipaeel de género e as expectativas que
se criam por ser homem ou mulher e aos comportas@sfinidos como sua prerrogativa
(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001). Por exempkx@ectativa/crenca comum do homem
como agressivo, independente, pouco emocionalctlape dominante, activo, competitivo,
l6gico, trabalhador, aventureiro, auto-confiantanebicioso, suporta a imagem do homem
como lider. Ao contrario, a mulher caracterizadancdfaladora, gentil, religiosa, calma,
empatica, submissa e expressiva, tem minado ansagem enquanto lider (Ashmore, Del
Boca, & Wolhers, 1986; Broverman, Vogel, Broverm&iarkson, & Rosekrantz, 1972;
Harriman, 1996; Williams & Bennet, 1975, citados pdler, 2002).

No entanto, tal como outras regras organizacioagisegras de lideranca sdo acompanhadas
por normas que guiam a performance nas tarefasg @sicam-se a todos 0s que possuem 0
mesmo papel organizacional, como por exemplo mongioa performance dos liderados e
disseminar informacao. Outro argumento a favorimidaidade relaciona-se com a seleccao
dos lideres, i.e., homens e mulheres sdo escollgdogimente com base em critérios
semelhantes, como seja a experiéncia na tarefdy(Bagohannesen-Schmidt, no prelo).
Embora actualmente se considere que existem pexjuifieaencas entre o lider feminino e
masculino em termos dos seus comportamentos, patagleixam de ser importantes e

revelam-se nos comportamentos e estilos de liderathgptados (op. cit).

Uma longa tradicao
Uma revisdo de literatura revela que até a 22 @udundial, os estudos de lideranga eficaz
baseavam-se na abordagem dos tracos. A premisgente a esta abordagem é a de que
uma pessoa tem de possuir um conjunto particularag®s (e.g. energia e tolerancia ao
stress, integridade, motivacdo para o éxito e papmder social, auto-confianca, locus de
controlo interno e maturidade emocional) para seatoum lider e ser eficaz (Syroit, 1996).
Com a revisédo dos estudos de Stogdill (1948, ddepor Cunha e colegas, 2003) e Syroit
(1996), esta premissa foi questionada, uma vezmigeexistem evidéncias da existéncia de

tracos especificos que possam ser identificados, sima uma multiplicidade de tracos. Por



outro lado a eficacia dos tracos deverd ser adaligaluz das caracteristicas das diferentes
situacgoes.

Apesar da inadequacdo desta abordagem, os estedBagly, Wood e Diekman (2000)
mostraram que existem aspectos nos papéis de gquersado relevantes para perceber a
lideranga. Existe um conjunto de caracteristicass f@temente imputaveis ao homem,
descrito como uma tendéncia para a assertividaoieiroto e confianca, agressividade,
ambicao, dominancia, independéncia e competicamo@anjunto de caracteristicas assume-
se como prerrogativa das mulheres e € principakngesgcrito como o bom trato em relacao
aos outros, afectividade, amabilidade, simpatiasibdidade social, gentileza e prestacdo de
auxilio.

A génese da abordagem comportamental remonta ams %0 e deriva largamente da
inadequacao da abordagem dos tracos em explicéicaia da lideranca (Cunha et. al.,
2003). Distinguiu-se assim a orientacao para &fasie a orientacéo interpessoal (Tabela 1).
Esta distingéo foi introduzida por Bales (1950)esehvolvida pelos estudos posteriores da
Onhio States University (Eagly & Johannesen-Schn2idd1).

* Encorajamento dos subordinados
para cumprir regras e
Preocupacdo em cumprir as tarefas  procedimentos,

ClEile s definidas organizando actividades « Manutengdo de elevados padrdes

tarefas

relevantes de performance,
e Explicitar papéis do lider ¢
seguidores.
: Preocupacédo em manter relacdes * Apoiar s_ubordlnados,
Orientacdo * Proporcionar-lhes bem-estar,

: interpessoais atendendo ao bem-estar . )
interpessoal « Explicar procedimentos,

e moral dos liderados T . .
» Ser amigavel e disponivel.

Tabela 1 — Caracteristicas da Orientacao paraataeeDrientacdo interpessoal.
Adaptado de Cunha e colegas (2003), e Eagly e deban-Schmidt (2001).

Inserida nesta abordagem, outra distincdo tem cgémese os estudos de Lewin e Lippit
(1938, citado por Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001distingue um Estilo Autocrético e
Democrético, cujo foco é a tomada de decisdo. €r laditocratico € definido como uma
pessoa que desencoraja 0s seus seguidores da talmadecisdo, € dominadora e nao
estabelece relagbes de proximidade fazendo comgjseus liderados se sintam insatisfeitos,
tensos e muitas vezes frustrados. Pelo contrériestilo de lideranca democrético existe uma

descentralizacdo da tomada de decisdo, os asssd@dosliscutidos por todos jA que os



liderados sé@o encorajados a intervir, estabeleeeratactes de amizade entre o grupo, o lider
tem um papel estimulador e existe satisfacdo nékzaedo das tarefas (op. cit). Com o
objectivo de examinar as diferencas entre estdesede lideranca, Eagly e Johnson (1990)
efectuaram uma revisdo de 162 estudos nos quatedeam a 370 comparacdes entre
homens e mulheres, tendo concluido que o lidemiemitende a adoptar predominantemente
um estilo de orientagdo interpessoal e também détiom, enquanto o lider masculino
manifesta uma orientacdo para as tarefas e adoptstilo autocratico. A investigacdo mais
recente de Stimer (2006) apresentou resultados rsmmbes.

O estudo da lideranga continuou a evoluir para @ ge designou de abordagem
contingencial, como € o caso da teoria de Fiedl@rg), que advoga que o factor situacional
€ uma variavel condicionante da eficacia da lidggaPor exemplo, a meta-analise de Eagly,
Makhijani e Klonsky (1992) valida este paradigma, @ncluir que as mulheres sé&o
percepcionadas como lideres ineficazes quando nctapatextos dominados pelo homem ou

guando os seus avaliadores sdo homens.

Lideranca Transformacional e Transaccional
Apos os anos 80 e 90, e com a marcada ascensdurferaiposicdes de topo, a investigagdo
no que concerne a lideranca debrucou-se numa n@rdagao inspirada por Burns (1978) e
Bass (1985fEagly, 2007; Eagly & Carli, 2003; Eagly & JohaneesSchmidt, no prelo). Esta
nova inspiracao surge num momento em que se agpi@mpreender 0s aspectos inerentes
aos estilos dos lideres que seriam especialmeitgze$ sob as condicbes contemporaneas
que as organizacOes fazem face (Eagly & Carli, 28@8ly & Johannesen-Schmidt, 2001).
Neste sentido, o lider transformacional (Tabelaé 2)efinido como alguém que: a) fixa
elevados padrées de comportamento, b) estabelgetesgroprio, como modelo, ¢) ganha a
confianca dos seus seguidores, d) estabelece iwbgduturos desenvolvendo estratégias
para os alcancar, e e) € céptico em relacastams que inovando mesmo quando a
organizacao tem sucesso (Eagly & Johannesen-Sclzoit).

Demonstracdo de qualidades que motivam o respeitgugho
Carisma/Influéncia nos liderados pelo trabalho conjunto; suscita emgfh e
Idealizada identificacdo; comunica valores, objectivos e aangncia da
missédo da organizacéo.
Comunica uma visao apelativa; usa simbolos pararfitan o
esforco dos seguidores; actua como modelo de coamento
e instila optimismo em relacao aos objectivos fagur

Lideranca/Motivacao
Inspiracional

TRANSFORMACI
ONAL



Examina novas perspectivas para resolver problemas
completar tarefas; estimula a tomada de consciédos
problemas, dos seus proprios pensamentos e imagmnac
fomenta o pensamento inovador/criativo.

Atende as necessidades de desenvolvimento dosdseesli
apoia-os, treina-0s, encoraja-os, tenta desenvotveseu
potencial, da-lhes feedback e delega-lhes respibidsales.

Estimulacao intelectual

Consideracao
individualizada

Tabela 2 — Definicdo de comportamentos do lideisttamacional.
Adaptado de Cunha et. al (2003), e Eagly, Johanr@skmidt e Van Egen (2003).

Os lideres que adoptam normalmente um estilo dwalidta transaccional (Tabela 3): a)
estabelecem relacées de troca com os seus sulnwdiapelando ao interesse proprio do
liderado, b) clarificam as suas responsabilidadgs, monitorizam o trabalho, e d)
recompensam quando 0s objectivos sao atingidosrgem-nos quando falham (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001).

Recompensa contingente Providencia recompensas para a performance posiivs
liderados; clarifica o que deve ser feito para fores ser

recompensado.
Gestao por excepgdo Foco nos erros e falhas na obtencdo dos objectadmptando
activa accbes correctivas quando ndo alcancam os padrdes

estabelecidos.
Gestao por excepcdo Aguarda que os problemas ocorram para que, entdams
passiva tomadas acgbes correctivas.
Lideranca laissez-faire O lider praticamente abstém-se de tentar influenaa
subordinados, revelando frequente absentismo enciasé&le
envolvimento durante momentos criticos.

TRANSACCIONAL

Tabela 3 — Definicdo de comportamentos do lideisiacional.
Adaptado de Cunha et. al (2003), e Eagly, Johanr@skemidt e Van Egen (2003).

A maioria dos lideres ndo s@o exclusivamente toamsfcionais nem transaccionais, mas
incluem no seu estilo comportamentos de cada um tigos de lideranca (Eagly &
Johannesen-Schmidt, no prelo). Bass (1985, citaddCpnha et. al., 2003) preconiza o seu
uso simultaneo, e acrescenta a ideia da igualogictos dois estilos embora em momentos
diferentes: o transformacional em periodos de fgéolaorganizacional e de mudancga, e o
transaccional em periodos de evolucao e ambiestégets.

A partir de varios estudos analisados e que compil@eta-analises extensas (Eagly &
Joahnnesen-Schmidt, 2001; Eagly, Johannesen-Sch#mdan Egen, 2003) as conclusdes
sé&o unanimes: a mulher adopta de forma dominantesiito de lideranga marcadamente



transformacional, sendo que estas conclusfes folditlas através da utilizagdo do mesmo
instrumento (QML). As mulheres excedem os homendrémdimensodes transformacionais
cujos atributos versam a influéncia idealizada, @ivacéo inspiracional e a consideragao
individualizada. Estes resultados sugerem quees f&minino, mais do que o masculino: a)
manifesta atributos que motivam os seguidores tir segpeito e orgulho devido a associacao
entre eles e o lider, b) mostram optimismo e eg&tdaem relacdo aos objectivos futuros, e c)
atendem ao desenvolvimento, guiam e tém em ateasdnecessidades individuais dos
liderados.

O lider feminino também apresenta vantagem na diitenle recompensa contingente da
lideranca transaccional. Este resultado sugerediger feminino, mais do que o masculino,
atribui aos seus liderados recompensas pela bé@mpance. E na dimensdo de consideracéo
individualizada que existe a diferenca mais sigatfva entre lideres femininos e masculinos.
Por contraste, o lider masculino excede o feminia® escalas de liderancga transaccional de
gestdo por excepcao activa e gestao por excepsso/pae na escala de liderangssez-
faire. Estes resultados sugerem que os lideres masculimais do que os femininos: a)
prestam atencdo aos erros dos liderados, b) agunajda os problemas se tornem severos
para os resolver, e ¢) sdo ausentes e ndo se envemn situacdes criticas.

A partir da evidéncia empirica apresentada podesecoocluir que homem e mulher séo
inevitavelmente diferentes nos seus comportameett@nbém o sdo na sua forma de liderar.
Mas é da diferenca entre homens e mulheres, eandesigualdade de um sobre o outro, que
emergem as vantagens quando se distinguem lideessutimos de femininos. Estas
diferencas irdo claramente ter implicacdes na pe&seda eficacia da lideranca de homens e

mulheres como se vera de seguida.

lll. A vantagem da lideranca feminina existe?

Tradicionalmente a lideranca de sucesso é defamdaermos masculinos (Hopfl & Matilal,
2006) revelando que, se existe vantagem, ela n@ienpe a lideranca feminina e as
oportunidades para as posicoes de lideranca nagus#is. Gray (1994, citado por Hojgaard,
2002), brincando com o assunto, prevé que sejamss@dos 400 anos para que homem e
mulher se encontrem igualmente representados eipopssde lideranca elevadas...ou seja,
apenas no Seéculo XXV! No entanto, existe evidéeompirica que revela que esta crenca,

embora exista, ndo é justificada.



A comparacéo entre os estilos da abordagem conmpental e os estilos transformacional e
transaccional tornou-se bastante importante, evidedo uma realidade diferente daquela
gue advoga uma ineficacia da lideranca feminingideéarmente, as caracteristicas inerentes
ao estilo transformacional traduzem a eficacia idardnca nas organizacbes modernas
(Eagly, 2007) e como ja se constatou é adoptadorde dominante pelo lider feminino.

As experiéncias de Eagly, Makhijani e Klonsky (1p&fstram que os lideres femininos e
masculinos séo igualmente avaliados como lideresazfs quando adoptam estilos de
lideranca equivalentes e estereotipadamente feosn{isto €, orientacdo interpessoal ou
democrética). Em contraste os lideres femininos désvalorizados em relacdo aos
masculinos quando adoptam estilos equivalentesstweétipo masculino, particularmente
quando o estilo € autocratico e directivo. Estesiltados sdo uma clara evidéncia que a
percepcdo de eficacia é ainda muitas vezes inflag@acpor aquilo que sdo as crencas e
expectativas estereotipadas dos avaliadores.

Ainda de acordo com Fiedler (1978), numa situacdderadamente favoravel ao lider (em
relacdo as relacdes com liderados, posicao de godstruturacdo da tarefa) os lideres mais
orientados para as pessoas sdo 0s mais eficazesgjmunormalmente a mulher. E em
situacbes de elevada e fraca favorabilidade sde efmiazes os lideres que tém uma clara
orientacao para as tarefas, ou seja, os homens.

Lowe, Kroeck e Sivasubramanian (1996) concluirara questilo transformacional estava
positivamente relacionado com lideranca eficaz. Aesmos resultados chegaram Judge e
Piccolo (2004) com uma meta-analise de 87 invegigm Existe ainda uma evidéncia
substancial da relacdo positiva entre a dimens&eatanpensa contingencial e a eficacia do
lider (Judge & Piccolo, 2004; Eagly & Johanssenr8dh 2001; Lowe et. al., 1996). Esta
recompensa do lider face a performance positivalidesados é quase tao eficaz quanto o
estilo transformacional e estad especialmente miada com a satisfacdo com o lider. Por
outro lado, confirmou-se uma relacdo positiva frantre a gestao por excepcao activa e a
eficacia do lider, e uma correlacdo negativa deéiggsor excepgdo passiva e do edéissez-
faire face a mesma variavel (Eagly, 2007).

Podemos, assim, assumir que as diferencas entstil@ teansformacional e transaccional
favorecem especialmente a mulher, ja que ela exzdaenem nas dimensdes que possuem
relacdes positivas com a eficicia de lideranca.oBto lado, o homem apresenta avaliagbes
que se relacionam de uma forma fraca e mesmo wagatin a eficacia da lideranca. De
acordo com Billing e Avelson (2000) a mulher tenseu favor um estilo de lideranca

diferente do homem, uma lideranca que se pode chaengeminina (transformacional). No



entanto, esta nocdo poderd ser iluséria e arris@adaigualdade de géneros e de
desenvolvimento social (op. cit.).

Se atendermos as diferencas de eficacia da liderapgncipalmente entre o estilo
transformacional e transaccional, é possivel afirquee a mulher se encontra numa posicéo
vantajosa em alguns contextos, desmistificandecerque a mulher é um lider ineficaz. No
entanto, a avaliacdo subjectiva da performancdddw, Ifoi ao longo dos tempos enviesada
especialmente pelos esteredtipos que prejudicamllzem essencialmente em organizacdes e
papeéis organizacionais dominados pelo homem. Néi@mwote, um lider s6 podera ser eficaz se
a sua lideranca for aceite, pelo que estas avabaga percepcédo da eficidcia sdo uma medida
relevante (Eagly 2007), mas deverao ter-se em @mnfaeconceitos e as discriminagdes face

a mulher lider.

IV. A discriminagéo da mulher lider

A literatura previamente revista conduz claramenideia de que a mulher ndo se encontra
em desvantagem e adopta comportamentos e estiltideti@nca eficazes. No entanto, os
esteredtipos e outras formas de discriminacao rugenth a existir e as mulheres “precisam de
ser como ouro para serem vistas como prata” (Hidigri985, p.519). De acordo com Eagly
e Carli (2007), a melhor metafora para os confromoe a mulher possui N0 seu percurso
profissional é o labirinto. Tomando a ideia destatoras e tendo em conta a revisao teorica,
poderemos considerar trés grandes muros nestatabgsteredtipos de génegiass ceiling
(tecto de vidro), e glass cliff(abismo de vidro).

A evidéncia relativamente a diferenca de génerosvida organizacional encontra-se
reflectida nas teorias implicitas dos individuogrea da lideranca e do género (Ryan &
Haslam, 2007), surgindo da percepcado de incompdsile das crencas acerca do que
significa ser um lider eficaz e ser mulher (Eagl|K&rau, 2002; Heilman, Block, Martell, &
Simon, 1989; Schein & Mueller, 1992). Para tradwesta ideia, Hopfl e Matilal (2006)
afirmam que a lideranca é definida pplmalluse a lideranca feminina pela sua auséncia, ou
seja, a mulher desaparece. As organizacoes sd@mfamte influenciadas pela questdo do
género associadas a lideranca (Hearn & Parkin,)2@0&o tal as investigacdes na area dos
esteredtipos proliferam principalmente com os estude Virginia Schein (1973, 1975, 1978)
e seus colegas (1992, 1996). Estes autores comdinma hipotese que “pensar no lider &
pensar no homem”, especialmente entre homensg & esh fendmeno global, isto &, tanto as

mulheres como os homens percepcionam o homem coniimer mais eficaz. Neste sentido,



0s esteredtipos de género emergem comummente yjaieae a crengca que a mulher € um
lider ineficaz e as suas caracteristicas sdo itadiap as caracteristicas ideais para liderar.
Pini (2005) na sua revisao bibliografica, encontwou grupo de pessoas que tem sido
metaforicamente descrito como “intrusos”, “viajaite“sem-abrigo” e “os outros”. Este
grupo € constituido pelas mulheres em posi¢cdesddemhca, chegando mesmo a surgir por
parte de Pini (2005) a nocdo da mulher lider estipada como o 3° sexo. Os estereotipos
sociais conduzem a trés consequéncias negativasapaulher: a) atitudes menos favoraveis
face a mulher lider, b) maior dificuldade da muléer alcancar papéis de lideranca de elite, e
c) avaliacbes menos favoraveis em relacdo a edicdai lideranca da mulher (Jackson,
Engstrom, & Emmers-Sommer, 2007).

As mulheres ao serem estereotipadas como demasadionais, sdo naturalmente
excluidas das posicfes de lideranca, com exce@spalicas que possuem a capacidade de
pensar como homens (Carvalho, 2000), ou seja, dhtnicom tomates”, que possui o
“equipamento” masculino apropriado, meramente &guo, para fazer o trabalho (Hopfl &
Matilal, 2006). Todavia, € cada vez mais evidente gs qualidades femininas de mentoria,
cooperacao e colaboracdo sédo importantes em var@mextos e cada vez mais relevantes
para as organizacoes de hoje (Eagly & Carli, 2&@8jy, 2007).

Um outro muro deste labirinto que dificulta o preggo da mulher na sua vida profissional é o
tecto de vidro (do ingléglass ceiling. Trata-se de uma metafora para descrever umaitaarr
invisivel que dificulta o avanco e a promocao ddheua posicdes de topo...elas véem os
seus colegas serem promovidos enquanto elas n&o ZB@6). Existiram, no entanto, tempos
em que esta barreira era absoluta... Nos anos 80ess@@ posicdes de lideranca era
explicitamente negado a mulher porque numa cutintee se encontra fortemente presente o
fendmeno “pensar no lider € pensar no homem”, aenwao tinha qualquer oportunidade de
atingir papéis de lideranca influentes (Eagly & IC&007). Actualmente este fendmeno
existe, ndo como uma barreira absoluta, mas um muisivel dificil de ultrapassar... As
mulheres representam apenas 6% dos executivosh@aisremunerados das empresas da
Fortune 500; as mulheres constituem 2% dos preasisleexecutivos, e ocupam 15% dos
lugares de direccdo. Apenas 1 em cada 5 lugarepdesdo ocupados por mulheres; 10% dos
gestores de topo sao mulheres; 46% das empresge®s ainda ndo tém nenhuma mulher
nos conselhos de administragcdo; 15% é a diferealgead entre homem e mulher na Europa;
40% da mao-de-obra mundial é feminina, mas s6 3%pam lugares de poder. Estes séo
alguns dos recentes niumeros da desigualdade edpelaanossa sociedade global segundo a

Comisséo Europeia (Instituto Nacional de Estatiytie Heidrick & Struggles (Taborda,
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2007). As promocgdes sao mais lentas para as mallslweque para os homens com
qualificagOes equivalentes, e em contextos culheate femininos os homens ascendem a
posicdes de supervisdo e administracdo mais fasiengue as mulheres (Eagly & Carli,
2007). A anélise de dados anteriores deixa traaspauma desvantagem da mulher ao longo
do tempo, na qual tera de se ter em conta as peogecisdes que a mulher tem de tomar em
relacdo a sua progressdo de carreira e vida famde@nstrangimentos que o homem
normalmente ndo possui. De acordo com os estuddsoggmard (2002), o homem lider
(especialmente em posicOes de topo) é casado, ilters, fas suas esposas possuem uma
escolarizacao inferior e trabalham menos, ficanolo @ tarefa da educacéo e cuidado dos
filhos, assim como do trabalho de casa. Ao invésndtner lider, que em igual posi¢do de
lideranca, esta longe de ter a convencional fandéal, sendo que existem baixas taxas de
casamento, elevadas taxas de divorcio e a perfaenan baixa quando se fala da
educacédo/cuidado os filhos e trabalho no lar. @tde vidro é assim um muro dificil de
transpor, mas depois da mulher o conseguir, asuttides ficardo por aqui?

E ent&io que surge outra forma de discriminacicédery, o abismo de vidro (do ingigisss
cliff). Em situacdes precarias, de risco, de crisegrd@itomatico “pensar no lider € pensar no
homem”, mas de facto é, bastante mais provavesgue um fenébmeno diferente “pensar em
crise é pensar na mulher” (Ryan, Haslam, Hersbyaaagiorno, 2007, citado por Ryan &
Haslam, 2007). As mulheres encontram maior proiokaoie de se encontrar em situacdes de
abismo de vidrawma vez que as suas posi¢oes de lideranca seaassomin 0 maior risco de
falhar na medida em que séo percepcionadas coeredignenos eficazes (Ryan & Haslam,
2005).

A mulher € mais fortemente seleccionada para pesigé lideranca quando a performance da
organizacdo se encontra numa situacao de dectioiguem em momentos de progresso, e
esta situacdo expde-a a um grande risco de sartoloje criticas injustas e culpa quando tem
resultados negativos (Ryan, Haslam & Postmes, 2@Q@vés da andlise de Ryan e Haslam
(2007), surge aliada a consciéncia da existéncabdno de vidro uma questao fundamental:
que razdes existem para que a mulher seja maigid de ser promovida a posicoes
elevadas de lideranca em contextos de risco? Ratleca partir da crenca global de “pensar
no lider € pensar no homem” surgem expectativasoc@na mulher encontra-se melhor
preparada para lidar com os desafios sociais eiena@s que as potenciais situacdes de crise
criam, b)) os homens encontram-se preparados igdaracbm as tarefas associadas ao sucesso
(Eagly & Johnson, 1990; Schein, 1973).
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A analise destes trés fendmenos torna plausivelapamue este labirinto no qual a mulher se
encontra permanentemente, apresenta obstaculostamigs. Ndo obstante os resultados das
investigacdes que vislumbram uma igualdade entneehe e mulheres, continuam a existir
estes fenOmenos discriminatérios que na sociedadierfo continuar a prejudicar as
avaliacdes subjectivas em relacdo ao desempentiadatofeminino. O objectivo principal
deste trabalho € averiguar se existem diferencasefitdcia dos lideres femininos e
masculinos. Como segundo objectivo de investiggm@bende-se conhecer que estilo de
lideranca adopta o lider feminino (transformaciorsatransaccional), e finalmente intenta-se
averiguar se existe relacdo entre a eficacia pel@aton lider (feminino e masculino) e as
caracteristicas do liderado.

V. A investigagéo

Participantes

Participaram neste estudo 80 trabalhadores de um@esa vocacionada para a area
comercial. Em termos de caracteristicas dos paatites, 57,5% sao do sexo feminino, sdo
maioritariamente jovens (47,6% tém entre 18 e 213 ale idade), e com grau de escolaridade
pouco elevado (46,3% com habilitagcbes abaixo dahay. A funcdo mais representativa é a
de operadora de telemarketing, e cerca de 30%nasénpresa e na funcdo ha menos de 1
ano. Dos participantes, 62 sao liderados por umiene os dados recolhidos referem-se a
um grupo de 7 lideres femininos e 5 lideres masasilavaliados pelos seus liderados.

Instrumento
O Multifactor Leadership QuestionnairfMLQ, Questionario de Lideranca Multifactorial,
QLM), foi o instrumento utilizado para recolha dedds. O QML foi desenvolvido por Bass
(1985, citado por Lowe et. al., 1996) com o objectie aceder aos estilos transformacional e
transaccional da lideranca. A forma original dotrimmento possui 73 itens, no entanto,
derivou para outras versoes (Bycio et. al., 1988)presente investigagao foi utilizada a uma
versao traduzida para portugués, composta por ety i(Heitor, 1996), cujas questdes
originais se encontram no trabalho de investigal#&i®ycio e colegas (1995). Foram ainda
integradas trés escalas validadas e traduzidas gdiagua portuguesa (Paixao, 1999)

desenvolvidas pelo mesmo autor do QML. Estas escaleestigam a natureza da relacao
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entre os dois estilos de lideranca e a satisfagdocclider, assim como a sua eficécia; os itens
originais podem ser encontrados no artigo de G@061). A adaptacao portuguesa do QML,
assim como as trés escalas foram sujeitas a untegtes-qualitativo, com base nos itens
originais e do qual resultaram melhorias na redad##s questdes. Assim, o instrumento
resultante consistiu num questionario de 49 itemsgrados em 8 dimensoées, respondidos
numa escala de Likert de 5 pontos (desde “Sempre”Nainca”, e “Muito satisfeito” a

“Muito insatisfeito”).

VI. Resultados

O instrumento de investigacao
A andlise das qualidades métricas do instrumerdmeadamente ao nivel da consisténcia
interna, permite concluir que este apresenta vala® fidelidade (Tabela 4) bastantes
satisfatorios nas suas dimensdes, garantindo didd@aaas medidas efectuadas, assim como

ja acontecia com as analises dos estudos citados.

DIMENSOES Presente Bycio et al. Heitor Paixdo Gellis
estudo (1995) (1996) (1999) (2001)
Lideranga transformacional 0,962 - 0,97 - -
Carisma 0,953 0,97 0,96 0,95 -
Consideracao individualizada 0,843 0,85 0,85 0,72 -
Estimulacéo intelectual 0,740 0,87 0,84 0,74 -
Lideranca transaccional 0,858 - 0,84 - -
Recompensa contingencial 0,843 0,78 0,84 0,83 -
Gestao por excepgéao 0,717 0,71 0,69 0,66 -
Satisfacdo com o lider 0,732 - - 0,81 0,87
Eficacia do lider 0,752 - 0,88 0,69 0,88
Reforco extra 0,828 - 0,71 0,82 0,86

Tabela 4 — Valores de Alpha de Cronbaghpara as escalas

Estudo dos objectivos de investigacéo
Como primeiro objectivo pretende-se averiguar sstex diferencas na eficacia dos lideres

femininos e masculinos.

Para concretizar o primeiro objectivo desta ingestio, a amostra foi dividida em 2 grupos

de acordo com o género do lider e estes sdo codyzaesn relacdo a dimensao eficacia do
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lider. Pretende-se, assim, averiguar se a percepedaficacia dos liderados era diferente
dependendo se o lider € do sexo feminino ou mascull tabela 5 apresenta as medidas

descritivas para os dois grupos.

Desvio-padrao

Feminino

Masculino

Tabela 5 — Medidas descritivas referentes ao fedemino e masculino na escala Eficacia do lider

Os resultados apresentam uma diferenca pequera @&ntavaliacdes de eficacia do lider
feminino e masculino, sendo que o lider feminineespnta uma avaliacdo mais positiva. No
entanto, apenas com o teste t-Student (tabelgp6$sivel averiguar se esta diferenca, mesmo

pequena, € significativa.

Eficacia do lider Estatistica de teste Graus de liberdad

feminino/masculino 0,949 78 0,345

Tabela 6 — TesteStudenipara o lider feminino e masculino na escala Eiicdo lider

Os resultados do teste T revelaram que ndo exdifenencas significativas na percepcéao de
eficacia da liderancag#$ 0,05). Istog, os liderados avaliam o homem e a mulher codevds
igualmente eficazes. O principal objectivo é reglidm assim de forma bastante positiva

apontando para uma igualdade entre o lider femmimasculino.

O segundo objectivo de investigacdo apresenta ¢malalade conhecer o estilo de lideranca

adoptado pelo o lider feminino (transformacionalraasaccional).

Em primeira lugar compararam-se os lideres femimginmasculino em relacdo a lideranca
transformacional, e posteriormente a liderancasttecional, com o intuito de conhecer se
existiam diferencas no estilo de lideranca adopfadacada um dos géneros. Posteriormente,
a existirem diferencas, estudou-se qual o estildiddganca responsavel pelas diferencas
significativas. Apresentam-se na Tabela 7 os rado#.



14

Média Desvio-padrao

Feminino

TRANSFORMACIONAL Masculino 18 2,952 0,587
Feminino 62 3,000 0,600
TRANSACCIONAL Masculino 18 2,656 0,743

Tabela 7 — Medidas descritivas referentes ao f@eimino e masculino nas dimensdes lideranca
transformacional e transaccional.

Da tabela 7 é possivel observar que as médiagddoféminino sdo mais elevadas e estes
resultados sdo mais acentuados no caso da lideteamgmaccional. Com a realizagdo dos
testesT obtiveram-se valores que demonstram n&o existarehias significativas entre o
lider feminino e masculino no que se refere a éidea transformacional (t=1,785, df= 78,
p>0,05). Pelo contrario, o testadalizado para averiguar as diferencas em relatideranca
transaccional revelou que esta diferenca € sigtiVia (t=2,023, df= 78, p>0,05) embora de
forma marginal (p=0,046). Assim, o lider feminirende a adoptar um estilo de lideranca

transaccional.

Com o ultimo objectivo é pretendido averiguar sistexrelacao entre a eficacia percebida do
lider (feminino e masculino) e caracteristicas dippo liderado.

Para dar resposta a este objectivo utilizou-serda da regressao linear multipla a fim de
estabelecer um coeficiente de correlacdo multiptaeea variavel dependente, eficicia do
lider, e as seguintes variaveis independentesrgéiloeliderado, idade, habilitacbes literarias,
funcdo e género do lider. Desta forma, pretendessbecer se este conjunto de variaveis
explica de forma significativa a percepcéao de efacdo lider pelos seus liderados.

Os resultados obtidos na regresséo linear multi@atram um coeficiente de determinacéo
ajustado de 0,005, ou seja, a variabilidade taavatiavel dependente (Eficacia do lider) é
explicada em 0,5% dos casos pelas variaveis indepégs presentes no modelo. No que diz
respeito ao célculo da Anova (Tabela 8) e aostas alcancados, conclui-se que o modelo

nao é significativo (p>0,05).
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Estatistica de teste Graus de liberdad

1,079 5,74 0,379

Tabela 8 — Calculo da ANOVA.

Esta conclusdo € corroborada pelos coeficientevalddveis independentes cujpsvalues
associados sdo maiores que 0,05 e como tal nasiggdicativos, ou seja, ndo explicam o

comportamento da variavel dependente (eficacidddo)l

Para considerar estes resultados validos, procesléuanalise dos dois pressupostos desta
técnica: distribuicdo normal dos erros da variadependente (Eficacia do lider) e
diagndsticos de multicolinearidade. Os resultadostram, que ambos 0s pressupostos foram
respeitados e assim, a regressao realizada amrassoitados validos, o que nos permite
concluir com seguranca que, ndo existe relacd@ enprercepcdo de eficicia do lider e as
caracteristicas do proprio liderado que foram am®rsidas.

Com o objectivo de aprofundar esta questao realizae procedimentos exploratorios, mais
uma vez utilizando a regressao linear multiplavarégvel dependente eficacia do lider. Como
variaveis independentes seleccionou-se a satisfagéo o lider e o reforco extra. Os
resultados obtidos na regresséao linear mostram agficente de determinagdo ajustado de
0,654, ou seja, a variabilidade total da variawgahdente (Eficacia do lider) é explicada em
65,4% pelas variaveis independentes presentes delmdNo que diz respeito ao calculo da
Anova, obteve-se um valor de= 75,775, com 2 e 77 graus de liberdade. Estaigigtatde
teste tem associada umvalue de 0,000. Conclui-se, deste modo, que o modelo é
significativo. Esta conclusdo € corroborada pelosficientes das variaveis independentes
(Tabela 9, pagina 18), satisfagcdo com o lider ergefextra, cujop-valuesassociados sao
menores que 0,05, e como tal sédo significativoss@a, explicam o comportamento da

variavel dependente Eficacia do lider.

Coeficientes
Variaveis independentes Estatistica de teste

estandartizados (Beta)

Satisfacdo com o lider 0,662 7,907 0,000
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0,219 2,613 0,011
Reforco extra

Tabela 9: Os coeficientes resultantes da Regresséipla

Estes resultados vao de encontro aos alcancadesoamiente, na medida em que resultam
num modelo significativo cujas variaveis estdoaamente relacionadas com a performance
do lider (satisfacdo e reforco extra que o lidapprciona) e ndo com as caracteristicas
pessoais do liderado (género, idade, habilitagt@aiias e funcdo desempenhada) ou proprio

género do lider.

Considera-se que os objectivos ndo foram sO aldasga@omo foram bastante positivos. A
mulher e homem sé&o percepcionados como lideresrignte eficazes, além de que o lider
feminino € avaliado como eficaz independentemerdeesdtilo de lideranca adoptado
(transformacional ou transaccional). Para finalipalider é avaliado tendo em conta as suas
proprias caracteristicas de lideranca e nao caistatas do proprio liderado. A satisfacdo dos
liderados face ao seu lider e a capacidade quetesst@ara 0os motivar apresenta-se como

uma base fiel para que sejam avaliados como lidfiezes.

VII. Discussao

Os resultados alcangados na presente investigagaoosisiderados positivos no campo da
eficacia da lideranca, em especial, na medida eencglocam a mulher e 0 homem como
lideres igualmente eficazes. Esta concluséo, adcknatravés dos resultados do primeiro e
principal objectivo de investigacdo, posiciona estido como um contributo importante em
relacdo a igualdade de géneros que se pretendecatcaAssim, ndo foram encontradas
diferencas significativas entre a eficacia percaloids avaliadores liderados por homens e por
mulheres. Estes resultados véem corroborar asusiied de outros estudos (como Hollander,
1992, e Powell, 1993, citados por Eagly et. al95)9assim como, contradizem os resultados
de investigacOes que apontam para a vantagem nmas¢Bhss, 1990, citado por Eagly et.
al., 1995; Jackson et. al., 2007), e para a imadertider de sucesso descrito em termos
masculinos (Schein, 1972, 1975, 1978). De formaligente importante, as conclusdes
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desmistificam a crenca da vantagem feminina (E&gl@arli, 2003; Billing & Alvesson,

2000). Ao contrario do que Bass (1990, citado pagl¥ et. al., 1995), e Jackson e seus
colegas (2007) afirmaram, conclui-se neste estudoajgénero do lider ndo influenciou a
percepcdo de eficacia que os liderados possuemedolider, em consequéncia dos

esteredtipos.

Em relacdo ao segundo objectivo de investigacdacto do lider feminino adoptar, embora
de forma marginal, um estilo transaccional, vemtremtizer a evidéncia empirica (Eagly &
Joahnnesen-Schmidt, 2001; Eagly, Johannesen-S¢h8mdiin Egen, 2003), e mostra que a
mulher também pode ser considerada um lider effeeemo quando adopta um estilo que é
normalmente adoptado pelo homem. Assim, ndo sdre@nfjue os lideres femininos séo
desvalorizados em relacdo aos masculinos quanduaadcestilos de lideranca equivalentes
ao esteredtipo masculino (Eagly et. al., 1992).a€id do lider feminino adoptar um estilo
transaccional pode ser justificado pelo factorasitonal, ou seja, tal como referiu Bass (1990,
citado por Cunha et. al., 2003), a lideranca trecsisaal podera ser mais eficaz em momentos

de evolucédo e ambientes estaveis.

No que se refere ao ultimo objectivo de investigacanclui-se que nao existe relacédo entre a
percepcdo de eficacia do lider e determinadas tesistecas dos liderados (género, idade,
habilitacdes literarias, funcdo e género do liden). relacdo a evidéncia empirica, podemos
apenas confrontar com as afirmacdes de Eagly e cdegas (1992), que afirmam que a
mulher é subavaliada quando os avaliadores saoritaaEmente do género masculino, ou
Bass (1990, citado por Eagly et. al., 1995), quenaf que as percepcoes de ineficacia do lider
feminino sdo explicadas pelo género do propriadide e por expectativas estereotipadas.

Estes resultados sdo muito encorajadores, umaueea gvaliacdo da eficacia do lider devera
ser realizada tendo em conta as caracteristicggdgwio lider e ndo do liderado. A fim de
corroborar a ideia anterior, os resultados dosqgliotentos exploratorios, resultaram num
modelo significativo, no qual as variaveis satiftacom o lider e reforgo extra, explicam
65,4% da variavel dependente eficacia do lidere Essultado indicia que existe uma
satisfacao dos liderados face ao seu lider e &icku® que este tem para os motivar, sendo
estes dois factores uma base fiel para que sejalades como um lider eficaz.

Embora com uma amostra referente a uma Unica aayggo, ndo permitindo desta forma
extrapolacbes maiores, acreditamos que se contripaia que o lider feminino seja visto
como igualmente eficaz, desmistificando assim mgaeenraizada que “pensar no lider &

pensar no homem” (Schein, 1972, 1973, 1978), elitaambém que se continue a erguer a
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barreira invisivel que dificulta o avanco e a prgaw da mulher a posi¢cdes de topo (Kee,
2006), ou que se crie aos seus péshbivmo de vidrgue as coloca em situacdes de risco nos
seus papéis de lideranca (Ryan, Haslam, & Pos2063, Ryan & Haslam, 2005).

Para finalizar, deve ser realgcado que a mulher édeneficaz e ndo tem de possuir qualquer
vantagem sobre o homem, mas deve ser considerad@entom igual potencial e o0 seu
sucesso devera ser assumido socialmente e aplaggiiocholo assim se justifica...tal como o

homem.

VIII. LimitacOes e futuras pesquisas

Existem algumas limitacdes no presente estudo. phinzeira € a ndo-representatividade da
amostra. Os resultados poderdo ter sido influensigubr factores como a natureza da
organizacdo, o facto de a lideranca feminina sedgminante, e existir um namero mais
elevado de liderados do sexo feminino. Outra ligéitaprende-se com o facto da maioria das
pessoas ocupar uma posi¢ao recente na empresar® madunc¢do actual, o0 que em alguns
casos nao permite aos liderados ter um conhecinm@ofando da sua empresa ou do seu
lider. No entanto, para a organizacdo em estu@sfuio € pertinente. O conhecimento das
avaliacbes dos liderados podera permitir aos léddiagnosticar alguns problemas na sua
lideranca e pensar em formas de a melhorar pdoarsss mais adaptada as necessidades.

Em trabalhos futuros, ha um conjunto de investigagiteressantes a elaborar com base nos
objectivos apresentados neste estudo. Futuras tigeg®es podem comparar lideres
femininos e masculinos em organizacdes de maionesnddes. Sera igualmente pertinente
comparar o lider feminino e masculino em ambiertapresariais dominados por liderados
do sexo masculino, em contraste com organizacOesinddas por liderados do sexo
feminino. Também o estudo da percepcéo de efickriéder por liderados masculinos pode
ser aprofundado.

Futuros estudos poderédo confirmar as conclusdasapgesentadas; apenas assim podem as
mulheres deixar de “ser como ouro para serem wista® prata” (Hollander, 1985, p.519), e
nao sé daqui a quatro séculos alcancarem o megatates reconhecimento em posicdes de

lideranca (Gray, 1994, citado por Hojgaard, 2002).
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Anexo

Questionario Multifactorial de Lideranca (QML)

Avalie a sua chefia directa em relacdo a frequéooia que ele assume o comportamento
descrito em cada uma das afirmacdes apresentaatastalPutilizara uma escala de 5 pontos.
Assinale com um circulo o numero que melhor reflecseu grau de concordancia com cada

afirmacao, atendendo a chave seguinte:

4 3 2 1 0
Sempre Muitas vezes Algumas vezes Raramente Nunca
Sinto-me bem junto da minha chefia 4 3 2 10

A minha chefia fica satisfeita quando eu alcancopadrdes

acordados quanto ao bom desempenho S

Faz-me sentir que podemos alcancar 0s nossosigbfesem a
sua ajuda 4 3210

Com a minha chefia adquiro credibilidade ao deselmgeben

as minhas tarefas v g2 L0
Garante-me que posso obter aquilo que pessoalrdesggo em

4 3 2 10
troca do meu esforco
Descobre aquilo que eu desejo e ajuda-me a corEegui 4 3 2 1 0
Quando se faz um bom trabalho, pode-se contar coseuo

, 4 3 2 10

reconhecimento
Impde respeito a toda a gente 4 3 2 1 0
Da atencéo pessoal aos individuos que parecemmabizgdos 4 3 2 1 0
E para mim um modelo a seguir 43210
Representa para mim um simbolo de éxito e de agadi 4 3 2 1 0
Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas

4 3 210

costumavam ser um enigma para mim

Refere-se bastante as perspectivas de promocdtangssi de um

bom trabalho 43210

Estou pronto(a) a confiar na sua capacidade e pacdle par:

. 4 3 210
superar qualquer obstaculo



Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesmaafajue
sempre fiz

E para n6s uma fonte de inspiracio

Sinto orgulho em estar associado a minha chefia

Tem um jeito especial para ver aquilo que €, dmfamportante
gue eu tenha em conta

As suas ideias levam-me a repensar algumas dassnmbprias
ideias, que nunca tinha posto em questao

Torna-me capaz de pensar velhos problemas de novasiras
Aumenta o meu optimismo quanto ao futuro

Inspira lealdade para com a organizacao

Tenho uma fé absoluta na minha chefia

Estimula-nos com a sua visdo, quanto a nossa cioEcide
realizagcdo conjunta

Trata cada subordinado individualmente

Eu decido o que quero e a minha chefia ajuda-no&segui-lo
Encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideiagigides
Sempre que necessario posso negociar com ele ga@simeio:
para obter aquilo que desejo realizar

N&o me exige mais do que o essencial

Apenas me transmite aquilo que devo saber parangesdar a:
minhas fungdes

Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista daoutr

Desde que as coisas corram bem, ele ndo tenta mudague!
gue seja

Transmite-me um sentido de objectivo global

Diz-me o que devo fazer se desejo ser gratificaelo pneu
esforco

E sensivel ao meu apoio expresso

Sabe transmitir-me sentido de missao

Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas saaetzalizar
Desde que néo va além da rotina, manifesta sasfpaelo met

trabalho

4

4

A~ b B~ b

w W w w

N NN

N NN
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Posso tomar iniciativa, mas ele ndo me encorah a t 4 3 2 1 0
Ha um acordo definido acerca do esforco que ser&spe el

. 4 3 2 10
cologue no grupo e 0 que posso obter a partir dele
Para as questdes seguintes, utilize a chave seguint
4 3 2 1 0
Muito Relativamente| Nem satisfeito De certo Insatisfeit
satisfeito satisfeito nem insatisfeito modo 0
satisfeito
Na generalidade, até que ponto esta satisfeito @@ucsuperio 3210

hierarquico?

Na generalidade, estad satisfeito com os métodosiddeanca

utilizados pelo seu superior hierarquico como seoslonétodo: 4 3 2 1 0
adequados para levar o grupo a fazer o melhorlt@ba

Como classificaria a eficacia do seu servico olademento? 4 3 2 1 0

Como classificaria a eficacia do seu servigo, caaro com 43210
outros que até agora conhece?

Até que ponto o seu superior hierarquico € eficamativar as 3 2 1 0
pessoas?

Até que ponto o seu superior hierdrquico é efieaarganizacdo? 4 3 2 1 0

Para as questdes seguintes, utilize a chave seguint

4 3 2 1 0
Sempre Muitas vezes Algumas vezes Raramente Nunca
Leva-me a fazer mais do que julgaria ser capaz. 4 3 2 10

Motiva-me para fazer mais do que aquilo que euiamente4 3 2 1 0
esperaria poder fazer.

Aumenta a minha motivag&o para 0 sucesso. 4 3 2 1 0

Estou pronto(a) a confiar na sua capacidade e pacdle par:

. 4 3 210
superar qualquer obstaculo



