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RESUMO 

 

 

O desafio de entender os fenômenos comportamentais das organizações tem sido alvo de muitas 
pesquisas, especialmente, quando se procura compreender o papel do líder e sua relação 
profissional com a equipe de trabalho. Pautada no tema Liderança e Gênero, esta dissertação tem 
como propósito identificar as principais características de liderança assumidas pelas chefias 
masculinas e femininas na Universidade Federal de Minas Gerais ī UFMG, com base nas 
abordagens transacional e transformacional. Para o desenvolvimento deste trabalho, tomou-se como 
referência a literatura que acomete a compreensão dos construtos liderança e gênero, ao efetuar a 
correlação de ambos no contexto organizacional, a partir da evolução das teorias e estudos 
contemporâneos sobre liderança, acrescida pelo desafio da diversidade do gênero; estudos estes que 
foram complementados com dados estatísticos do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística ī 
IBGE. Com relação aos aspectos metodológicos, realizou-se pesquisa quantitativa e qualitativa, 
descritiva, de campo, com amostragem de 514 servidores ativos do quadro permanente ocupantes de 
cargos de chefia ð para o questionário ð, e 8 gestores do alto escalão da universidade ð para a 
entrevista. As técnicas de coleta de dados empregadas foram três: questionário de Bass e Avolio 
(1991), adaptado e validado por Santos (2005), denominado Multifactor Leadership Questionnaire ī 
MLQ, que caracteriza os modelos de liderança transformacional, transacional e laissez-faire; 
questionário de variáveis sociodemográficas e roteiro semiestruturado de entrevista. Os resultados 
evidenciaram predominância das características de liderança laissez-faire nas chefias participantes e 
sinalizaram que as características de liderança para homens e mulheres em cargo de chefia são 
semelhantes, porém diferentes quanto ao tipo de gratificação recebida. Portanto, nas chefias com CD 
(Cargo de Direção), predominam as características de liderança transformacional, e, nas chefias com 
FG (Função Gratificada), as características de liderança laissez-faire. Isto significa dizer que na 
UFMG não existe diferença significativa entre as características de liderança para o fator gênero e 
sim quanto ao tipo de cargo exercido. 
 

Palavras-chave: Modelos de Liderança, Gênero, Servidor Público Federal. 
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ABSTRACT 

 

 

The challenge of understanding the behavioral phenomena at the core of organizations has been the 
target of a lot of researchs, especially when seeking to understand the leader role and his professional 
relationship with the staff. Therefore, based on the theme Leadership and Gender, this paper aims at 
identifying the main characteristics of leadership taken by the male and female managers at the 
Universidade Federal de Minas Gerais, from transactional and transformational approaches. To make 
this work possible, a review of the literature about the patterns of leaderships was taken as reference 
to help the understanding of leadership and gender constructs, making the correlation of theses 
aspects with the organizational context, from the evolution of theories and contemporary studies on 
leadership, plus the challenge of genre diversity. These studies were supplemented with statistical 
data from the IBGE ï Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (Brazilian Institute of Geography 
and Statistics). Regarding methodological aspects, a field, descriptive, quantitative and qualitative 
research was conducted, using a sample of 514 active employees of the permanent occupants of top 
positions ð for questionnaire application ð and 8 senior managers of the university ð for interview. 
The data collection techniques employed were three: a Bass and Avolio (1991) questionnaire, adapted 
and validated by Santos (2005), called Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ, featuring models 
of transformational leadership, transactional and laissez-faire; a questionnaire about 
sociodemographic variables; and a semi-structured interview. The results show a predominance of 
laissez-faire characteristics in participant managers and signaled that the leadership characteristics for 
men and women in leader positions are similar, although differs depending on the type of gratification 
received. Therefore, in the managers with CD (Cargo de Direção - Direction Role) predominate the 
characteristics of transformational leadership, and in the managers with FG (Função Gratificada - 
Gratified Function) the characteristics of laissez-faire leadership. This means that at UFMG there is no 
significant difference between the characteristics of leadership for the gender factor, but rather the 
type of position held. 

 
Keywords:  Leadership Models, Gender, Federal Public Servant 
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Espírito de Equipe 

 

Contam que na carpintaria houve uma vez uma estranha reunião de 
ferramentas, para tirar as suas diferenças. 
O martelo exercia a presidência, entretanto o notificaram de que teria de 
renunciar. Por quê? Fazia demasiado ruído e, também, passava o tempo todo 
golpeando. 
O martelo aceitou sua culpa, mas pediu que também fosse expulso o parafuso. 
Disse que ele necessitava dar muitas voltas para que servisse para alguma 
coisa. 
Ante o ataque, o parafuso aceitou também, mas, por sua vez, pediu a expulsão 
da lixa. Provou que ela era muito áspera em seu tratamento e sempre tinha 
atritos com os demais. 
A lixa esteve de acordo, com a condição de que também fosse expulso o metro, 
que sempre media os demais segundo sua medida, como se fora o único 
perfeito. 
Nisso entrou o carpinteiro, colocou o avental e iniciou o seu trabalho. Utilizou o 
martelo, a lixa, o metro e o parafuso. Finalmente, a grossa madeira inicial se 
converteu em um lindo móvel.  
Quando a carpintaria ficou novamente só, a reunião recomeçou. 
Disse o serrote: 
ð Senhores, foi demonstrado que todos temos defeitos, entretanto o carpinteiro 
trabalha com nossas qualidades. Isso é o que nos faz valiosos. Assim, 
superemos nossos pontos negativos e concentremo-nos na utilidade de nossos 
pontos positivos. 
Todos concluíram, então, que o martelo era forte, o parafuso unia e dava força, a 
lixa era especial para afinar e limar a aspereza e o metro era preciso e exato. 
Sentiram-se uma equipe capaz de produzir móveis de qualidade. Sentiram-se 
felizes por suas qualidades e por trabalharem juntos. (RANGEL, 2006, p. 142). 
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1 INTRODUÇÃO 
 

Nos estudos concernentes aos ambientes administrativos e nas relações de 

trabalho, de forma geral, observa-se a presença da liderança como orientadora do 

trabalho em equipe. Para além da capacidade do líder de influenciar pessoas 

visando atingir suas metas, encontram-se outros requisitos que lhe permitem, após 

identificar as características, limitações e qualidades dos indivíduos, extrair e 

valorizar o melhor desempenho de cada um (WEBER, 1991).  

 

Por conseguinte, mais do que compreender o papel do líder, torna-se indispensável 

conhecer e avaliar os impactos da liderança exercida e relacioná-la com os objetivos 

e o planejamento da instituição. De acordo com Lapierre (1990, p. 127), ña 

personalidade dos indivíduos em cargos de direção tem uma influência inegável 

sobre a forma de administrar empresasò e, dessa forma, os resultados n«o podem 

ser atribuídos unicamente à racionalização dos processos adotados ou ao ambiente 

de trabalho de uma organização. Nesse sentido, compete ao líder a 

responsabilidade do comando; a sua visão pessoal será de alta relevância nas 

tomadas de decisões.  

 

Vários autores têm apresentado estudos e teorias frente ao constante desafio de 

entender os fenômenos comportamentais dentro das empresas. Como exemplo, é 

possível citar: Wood Jr. (1992), Bastos (1998), Tamayo (1998), Borges-Andrade 

(2001), Cançado (2010) e Sarsur (2010). Ao pesquisar sobre esses fenômenos, 

tendo como pressuposto a tríade: líder, liderados e organização, torna-se possível 

entender o conceito de liderança. Sobre esse tema, existem várias pesquisas e 

publicações científicas, as quais serão tratadas no marco teórico deste trabalho, tais 

como os estudos de Bergamini (1994), Kotter (1999), Bryman (2004) e Tolfo (2004) 

acerca das abordagens sobre liderança. 

 

Exercer liderança, ocupando um cargo de chefia, de acordo com Bergamini (2002), 

requer do indivíduo, dentre outras aptidões e atitudes, criatividade, flexibilidade e 

muita dedicação, seja qual for o ambiente organizacional em que estiver atuando. 

Além disso, ao se considerar que, de acordo com Sarsur (2010), não existe líder 

sem liderado, pode-se concluir que o exercício da liderança está diretamente 
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relacionado à existência de uma equipe de trabalho. Por conseguinte, os estudos de 

Goulart (2010) evidenciam que as equipes de trabalho constituem a base de uma 

organização nas quais, a integração e a cooperação individuais de seus membros 

objetivam o sucesso coletivo. Nesse contexto, registra-se que, numa estrutura 

administrativa complexa, como é o caso da universidade pública, as equipes de 

trabalho são compostas e chefiadas por servidores concursados, integrantes do 

quadro docente ou técnico administrativo.  

 

A alta-gerência de uma universidade pública, que se exerce na função de Reitor e 

Vice-Reitor, é ocupada exclusivamente por docentes. As diretrizes institucionais 

passam por alterações administrativas, políticas e pedagógicas a cada quatro anos, 

em função da mudança de seus dirigentes, indicados pela comunidade universitária, 

os quais estabelecem, no início do mandato, suas equipes de trabalho.  

 

Atualmente a Universidade Federal de Minas Gerais ī UFMG, foco desta pesquisa, 

encontra-se em processo de expansão, decorrente de Projeto do Governo Federal, 

destinada à inclusão social e ampliação da oferta de cursos de graduação. 

Entretanto, o resultado dessa estratégia, além de requerer a adaptação da estrutura 

física existente e fomentar a construção de novos prédios, impactou no aumento 

significativo do quadro de servidores.  

 

No conjunto dessas ações e mudanças, somou-se, então, a eleição de novo Reitor, 

ocorrida em 18 de março de 2010. Tal fato implicou no estabelecimento da nova 

equipe do Reitorado e, consequentemente, na designação de servidores, homens e 

mulheres, para cargos de chefias. Assim, alguns chefes foram trabalhar junto aos 

setores já existentes e outros junto aos recém-criados. Todavia, algumas equipes 

que sempre tiveram chefias masculinas passaram a ser chefiadas por mulheres; 

assim como em outras, o contrário também ocorreu.  

 

Ao ter em vista a reestruturação ou substituição de chefias, quando agregada à 

permuta de gênero, observam-se comportamentos distintos dos funcionários tanto 

em termos de satisfação com o próprio trabalho quanto em relação à produção e à 

qualidade das tarefas da equipe. Diante desse contexto, já que o cenário que se 

apresenta supõe que tal variação pode estar associada ao modelo de liderança 
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exercida, tornou-se importante investigar os modelos de liderança que estão sendo 

adotados pelos chefes; em especial, por não se conhecer as características 

dominantes de liderança assumidas por homens e mulheres nos cargos de chefia no 

âmbito da UFMG. Logo, colocou-se, a seguinte questão norteadora para 

investigação: quais as principais características de liderança assumidas pelas 

chefias masculinas e femininas da Universidade Federal de Minas Gerais?  

 

1.1 Justificativa 

 

A autora desta pesquisa vem trabalhando há trinta anos, em cargo administrativo, na 

esfera do serviço público e tem convivido com diferentes instâncias hierárquicas. 

Durante esse tempo, percebeu que, dependendo da relação de trabalho existente 

entre a chefia e os subordinados, a produção de uma equipe altera-se de maneira 

significativa, impactando, inclusive, no compromisso com a organização e objetivos 

institucionais. Assim, ao pressupor que não existe padronização na forma de 

trabalhar e liderar equipes, sentiu-se motivada a pesquisar sobre as características 

de liderança adotadas pelos chefes da UFMG tanto homens quanto mulheres. 

 

O servidor em cargo de chefia, no ambiente da administração pública, tem sido alvo 

de muitas demandas e precisa estar atento à diversidade de tarefas que necessita 

desempenhar, no nível operacional de rotinas e no nível de decisão de sua 

competência. Se, por um lado, é pressionado por seus superiores hierárquicos a 

alcançar os resultados desejados, por outro, tem de estar atendo às necessidades, 

demandas e desempenho de seus subordinados. 

 

Por considerar que os profissionais, principalmente aqueles que ocupam um cargo 

de chefia, apresentam dilemas, na maioria das vezes de natureza estratégica, para 

liderar grupos de pessoas, sugere-se que o desenvolvimento desta pesquisa ofereça 

uma significativa oportunidade aos chefes, para que, independentemente do gênero, 

realizem autoanálise quanto ao modelo de liderança exercido e às dificuldades 

sentidas e vivenciadas para alcançar os resultados desejados no dia-a-dia do 

trabalho. 
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A identificação das principais características de liderança, supõe-se, ainda, ser de 

fundamental importância para suscitar reflexões, (auto) críticas e propostas de novas 

atitudes, seja para melhorar a interação dos chefes e subordinados, seja para 

aprimorar o desempenho profissional, o que pode resultar em maior satisfação 

pessoal dos servidores e na eficácia e cooperação dos trabalhos em equipes.  

 

1.2 Objetivos 

 

Ao visar responder à questão central desta pesquisa, os objetivos foram 

diferenciados em objetivo geral e objetivos específicos. 

 

Objetivo Geral 

 

O objetivo geral da pesquisa consiste em identificar as principais características de 

liderança assumidas pelas chefias masculinas e femininas na UFMG a partir das 

abordagens transacional e transformacional. 

 

Objetivos Específicos 

 

Para cumprir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos específicos: 

 

Á Analisar as características de liderança adotadas pelas chefias da UFMG, 

usando como referência o modelo de Bass e Avolio (1991) através do Multifactor 

Leadership Questionnaire: MLQ ï Questionário Multifator de Liderança; 

Á Identificar e comparar as principais características de liderança dominantes entre 

gêneros, usando como referência os modelos propostos por Bass e Avolio 

(1991); 

Á Comparar dados estatísticos do IBGE relativos a gênero com os resultados da 

pesquisa. 

 

Para cumprir tais objetivos, realizou-se o levantamento dos modelos de liderança, 

buscou-se a definição de gênero e se investigou os percursos profissionais 

masculinos e femininos descritos na literatura. Além disso, tomou-se como base a 

descrição de cargos de liderança definidos na UFMG. 
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1.3 Estrutura do Texto 

 

Esta dissertação está organizada em seis capítulos assim descritos: o primeiro 

refere-se à introdução, aqui apresentada, na qual se aborda a relevância do tema, a 

questão norteadora do trabalho, os objetivos e perspectivas que justificaram a 

realização da pesquisa. O referencial teórico é tratado no segundo capítulo, com 

enfoque nos construtos liderança e gênero e na correlação de ambos com o 

ambiente organizacional. O terceiro capítulo descreve a metodologia adotada, a 

caracterização da pesquisa, a população e a amostra, bem como a estratégia de 

coleta, tratamento e análise de dados, acrescidos de possíveis limitações do método 

escolhido. O ambiente de pesquisa compõe o quarto capítulo, em que se apresenta 

um breve percurso histórico da UFMG, sua missão e os fins, com o foco nas 

estruturas organizacional e funcional que se considerou relevantes para o 

entendimento deste trabalho. O quinto capítulo traz a apresentação e a análise dos 

resultados da pesquisa. Para finalizar, no sexto capítulo, destacam-se as conclusões 

e as recomendações do presente estudo.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Por visar à realização de um levantamento bibliográfico, os conteúdos foram 

agrupados em cinco itens. O primeiro trata da compreensão de liderança, através de 

uma abordagem geral dos conceitos. O registro da evolução das principais teorias 

que embasaram os atuais modelos de liderança será realizado no segundo item. Em 

seguida, serão apresentados os estudos contemporâneos que enfatizaram, no 

terceiro item, as características das teorias transacional e transformacional que 

serão tomadas como marco teórico deste trabalho. No item quatro, focaliza-se a 

compreensão de gênero de acordo com os principais enfoques teóricos desse 

construto e, no último item, efetuou-se a interseção dos termos: liderança e gênero 

no contexto organizacional, ao se apresentar pesquisas recentes realizadas sobre o 

tema. 

 

2.1 Compreensão de Liderança 

 

De acordo com uma visão contemporânea e ao ter como referência as pessoas que 

ocupam cargos estratégicos, o termo Liderança foi definido por Kotter (1999), como 

processo de visão e ação a ser desenvolvido para se propor e sustentar mudanças 

no quotidiano das organizações. Percebe-se que a liderança tornou-se, ao longo do 

desenvolvimento da sociedade, um tema importante e desafiador, que abre um 

leque de possibilidades para pesquisas no campo organizacional, especialmente na 

área de administração. 

 

Embora seja um tema amplamente investigado, verifica-se que não existe consenso 

entre teorias e abordagens que propuseram identificar, analisar e caracterizar a 

liderança no contexto das organizações. Tal fato é explicado pela influência da 

sociedade sobre os modelos administrativos, os quais, por sua vez, buscam se 

adequar às demandas no constante desafio de integração. Portanto, as reflexões 

sobre os momentos em que essas interferências ocorrem sugerem uma evolução de 

paradigmas, conceitos e enfoques para liderança (LAPIERRE, 1995; NELSON, 

2010). 

 



28 

Na revisão da literatura, constata-se um número significativo de pesquisadores que 

buscaram caracterizar não só o significado de liderança, mas, também, a utilização 

desse termo nas estruturas organizacionais. Burns (1978, p.2), por exemplo, na 

qualidade de historiador e cientista político, fornece evidências sobre a 

complexidade do construto lideran­a, ao afirmar que ñA lideran­a ® um dos 

fen¹menos mais observados e menos compreendidos do mundoò.  

 

A definição de liderança, de acordo com Bowditch e Buono (2002, p.118) traduz-se 

como ñuma rela­«o entre pessoas através da influência e do poder e são distribuídos 

de maneira desigual numa base leg²tima (contratual ou consensual)ò. Nesse 

conceito, sugerem, ainda, que a liderança não pode ser exercida no isolamento, ou 

seja, a existência dos líderes está condicionada à presença de seguidores. 

Conforme sistematizado por Sarsur (2010, p. 283), a partir dessa conexão entre líder 

e liderados/seguidores, torna-se possível analisar e caracterizar a liderança. Com 

esse pressuposto, sustenta que uma relação de confiança, por identidade, define 

estruturas de interesses e afinidades tão fortes que se traduzem em lealdade ao 

indivíduo bem maior do que à organização. Assim, pontua duas razões que 

fomentam tal situação: ñ1. a identidade do l²der atrai o liderado, que o v° como 

modelo; 2. existe uma assimetria na relação de influência mútua entre líder e 

lideradoò. Portanto, compete ao l²der não somente comunicar valores, mas se 

transformar no exemplo de valores que poderá ser seguido. 

 

Segundo Hersey e Blanchard (1986), pode-se entender liderança como uma 

capacidade de influência sobre o comportamento individual ou de um grupo de 

pessoas para alcançar determinados objetivos. Tal abordagem se relaciona com os 

estudos de Northouse (2004, p.3) e mostra a lideran­a como ñum processo atrav®s 

do qual um indivíduo influencia um grupo de indivíduos a atingir um objetivo 

comumò. Essas abordagens reforçam que o exame acerca da influência do líder 

sobre liderados, tanto no nível individual quanto no coletivo, e fornecem subsídios 

para a compreensão de liderança no âmbito das organizações. 

 

O entendimento de Hersey e Blanchard (1986) demonstra ter sido trabalhado de 

maneira similar por Yulk e Fleet (1994) com o objetivo de analisar a liderança em 

termos de traços individuais de comportamento. Sob esse prisma, enfatizam que 
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deve ser compreendida como a capacidade do indivíduo de exercer, de maneira 

compartilhada, múltiplas influências: sobre os seguidores, sobre os objetivos a 

serem alcançados e na cultura organizacional.  

 

Outros trabalhos, no entanto, transitam por diferentes abordagens para conceituar 

liderança, as quais vão além do parâmetro de considerá-la como um processo de 

influência exercida pelo líder sobre o liderado. Nesse sentido, as proposições de 

Bennis (1996, p. 40) situam a liderança como um exercício prático, que pode ser 

aprendido, de acordo com o interesse individual, a partir dos erros e acertos, 

qualidades e defeitos. Sustenta, ainda, que ños verdadeiros l²deres n«o nasceram 

líderes, mas se fizeram líderes, e normalmente por conta pr·priaò. Percebe-se, no 

trabalho desse autor, que a partir do autoconhecimento, aliado ao estímulo interno, é 

possível o desenvolvimento da liderança.  

 

Kouzes e Posner (2003, p. 389) diferem de Bennis (1996) em relação ao DNA1, ou 

código genético, que a autora sugere assim denominar, de líder, ou seja, para eles, 

todos os indivíduos nascem com a capacidade de liderança portanto, não se trata de 

uma prática que pode ser adquirida. Todavia, fornecem elementos positivos para 

corroborar com o pressuposto da oportunidade de aprendizagem e afirmam: ñSe 

presumirmos que a liderança pode ser aprendida, descobriremos quantos bons 

l²deres realmente existemò. 

 

Não obstante a riqueza dos trabalhos, sob diferentes perspectivas, do fenômeno 

liderança, tomar-se-á como marco teórico a abordagem de Lapierre (1990, p.51): 

ñLideran­a ® a direção, isto é, a orientação dada a uma organização que provém da 

vida interior do l²der e de seus h§bitos de dirigir pessoasò. Entende-se que, dessa 

forma, os resultados não podem ser atribuídos unicamente à racionalização dos 

processos adotados ou ao ambiente de trabalho de uma organização e que compete 

ao líder a responsabilidade do comando, pois a sua visão pessoal prevalecerá nas 

tomadas de decisões.  

 

                                                 
1
 DNA, Ácido Desoxirribonucleico, composto orgânico cujas moléculas contêm as instruções 

genéticas que coordenam o desenvolvimento e funcionamento de todos os seres vivos e de alguns 
vírus. 
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A opção por esse marco teórico decorre da consideração de que essa concepção de 

liderança traduz com propriedade a percepção da importância do contexto e dos 

processos, sem, contudo, minimizar a força da subjetividade do líder no ambiente 

profissional.  

 

Vale ressaltar que a visão diacrônica de uma categoria ou tema possibilita a melhor 

apreensão de sua significação intrínseca. Assim, apresenta-se, a seguir, as 

principais abordagens relativas à evolução das teorias sobre liderança. 

 

2.2 Evolução das Teorias sobre Liderança 

 

São três os principais grupos de teorias que subsidiam os atuais estudos sobre 

liderança: teorias dos traços; teorias comportamentais ou sobre estilos de liderança 

e teorias contingenciais ou situacionais. 

 

2.2.1 Teoria dos Traços de Liderança 

 

O registro de pesquisas com o objetivo de definir traços universais de um líder é 

anterior à década de 1930. Tais estudos tinham como pressuposto o fato de que as 

habilidades da liderança nasciam com o indivíduo. Nesse sentido, de acordo com a 

Teoria dos Traços, houve a preocupação em observar a personalidade dos 

indivíduos com o objetivo de identificar características e qualidades que 

possibilitassem diferenciar o líder do não líder (BERGAMINI, 1994). 

 

Segundo Robbins (2005), o avanço dos estudos para organizar os traços de um líder 

ocorreu quando os pesquisadores passaram a utilizar o modelo Big Five de 

personalidade, o qual está assim definido no trabalho de Oliveira (2010): 

 

O Big Five ou Modelo dos Cinco Grandes Fatores nasceu dos estudos 
sobre a Teoria dos Traços de Personalidade, representando um avanço 
conceitual e empírico desta área, pois descreveu dimensões humanas 
básicas de forma consistente e replicável. O modelo do Big Five começou a 
ser estruturado no início da década de 1930, quando McDougall sugeriu 
analisar a personalidade a partir de cinco fatores independentes que, na 
época, foram denominados intelecto, caráter, temperamento, disposição e 
humor. (OLIVEIRA, 2010, p.1). 
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Crosby (1999), um defensor da Teoria dos Traços, ao ter como referência o Modelo 

Big Five, desenvolveu outras cinco classificações de liderança, com foco na 

personalidade, para analisar o perfil do líder e seus diferentes papéis no âmbito das 

organizações: destruidor, procrastinador, paralisador, planeador e realizador. Essas 

classificações estão apresentadas no quadro 1. 

 

Quadro 1 ī A Grade da Lideran­a - Personalidade 
 DESTRUIDOR PROCRASTINADOR PARALISADOR PLANEADOR REALIZADOR 

Programa 

de 

Trabalho 

ñAgora 

faremos isso 

deste modoò 

ñVoltarei mais tarde a 

este assunto com 

voc°sò 

ñEst§ certo de 

que isso não 

viola nenhuma 

leiò 

ñMostre a 

estratégia para 

que todos 

possam vê-laò 

ñRevisaremos 

os pontos de 

referência 

mensalmenteò 

Filosofia 

ñTenho mais 

conhecimento 

que voc°ò 

ñN«o vamos apressar 

as coisasò 

ñN«o conserte o 

que está 

quebradoò 

ñQuero que 

sejamos 

coerentes em 

tudoò 

ñQuero que 

todos 

conheçam a 

nossa filosofiaò 

Relacio-

namentos 

ñN«o preciso 

de ningu®mò 

ñVamos ver primeiro 

como eles interagemò 

ñFaremos o que 

funcionou na 

¼ltima vezò 

ñPrecisamos 

ter mais 

semin§riosò 

ñVamos incluir 

os clientes, 

fornecedores e 

funcion§riosò 

Aquilo 

que 

vemos 

Um grosseiro 

insensível 

Um indivíduo 

relutante e nervoso 

Um indivíduo 

congelado no 

tempo 

O progresso 

planeado 

Um indivíduo 

vibrante e 

coerente 

Fonte: CROSBY, 1999, p. 78. 

 

Ao analisar o referido quadro, percebe-se que o planeador e o realizador são 

personalidades de liderança mais flexíveis, portanto, pode-se inferir que estejam 

abertas às mudanças do ambiente organizacional em consonância com as 

demandas do desenvolvimento da sociedade. 

 

No decorrer da análise sobre as teorias de liderança, Northouse (2004), após efetuar 

e consolidar o resgate histórico dos principais estudos realizados sobre os traços 

pessoais do líder, no período de 1948 a 2004, apresenta sua abordagem sobre as 

características do líder no campo organizacional. Tem-se no quadro 2, o resumo das 

características de líder, de acordo com o autor.  
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Quadro 2 ī Estudos de traços e características de um líder 
1948 

(Stogdill) 

1959 

(Mann) 

1974 

(Stogdill) 

1986 

(Lord, 

DeVader 

e Alliger) 

1991 

(Kirkpatrick 

e Locke) 

2004 

(Northouse) 

Inteligência Inteligência Realização Inteligência Determinação Inteligência 

Alerta Masculinida-

de 

Persistência Masculini-

dade 

Motivação Autoconfiança 

Percepção Flexibilidade Percepção Dominância Integridade Determinação 

Responsabili-

dade 

Dominância Iniciativa  Confiança Integridade 

Iniciativa Extroversão Autoconfiança  Habilidade 

Cognitiva 

Sociabilidade 

Persistência Conservado- 

rismo 

Responsabilida-

de 

 Conhecimento 

das tarefas 

 

Autoconfiança  Cooperabilidade    

Sociabilidade  Tolerância    

  Influência    

  Sociabilidade    

Fonte: adaptado de NORTHOUSE, 2004, p.18-19. 

 

Verifica-se, nesse trabalho de Northouse (2004), a retomada das seguintes 

características abordadas nos estudos anteriores: ñintelig°nciaò, Stogdill (1948); 

Mann (1959) e Lord, DeVander e Alliger (1986); ñautoconfian­aò, Stogdill (1948, 

1974); ñdetermina­«oò e ñintegridadeò, Kirkpatrick e Locke (1991). Percebe-se, ainda, 

a presen­a do tra­o ñmasculinidadeò como vari§vel importante para caracterizar o 

líder nas abordagens de Mann (1959) e Lord, DeVader e Alliger (1986). 

 

Ao pesquisar a influência da liderança e os valores pessoais do líder perante 

respostas afetivas de membros de equipe de trabalho, Silva (2006, p.29), apresenta 

autores que discordam da teoria dos traços. Dentre eles, refere-se, principalmente, 

aos pesquisadores Yukl; Van Fleet (1992), cuja crítica recai sobre a avaliação e a 

caracterização do perfil do líder, sem levar em consideração os fatores situacionais e 

as características dos seguidores. Nesse sentido, ressalta-se que a Teoria dos 

Traços teve predomínio nos estudos sobre liderança até a década de 1940, quando, 
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então, o foco das pesquisas passou a ser o comportamento do líder nas 

organizações.  

 

As diferentes abordagens sobre estilo de liderança vinculado ao comportamento do 

líder serão apresentadas a seguir. 

 

2.2.2 Teorias Comportamentais 

 

O registro das abordagens comportamentais surge na década de 1950, quando os 

pesquisadores preocupam-se em investigar as ações do líder para caracterizar os 

aspectos comportamentais no dia-a-dia das organizações (BERGAMINI, 1994).  

 

Os estilos de liderança passam a ser conhecidos, então, a partir da II Guerra 

Mundial (1939-1945), quando os estudiosos enfatizam a necessidade de serem 

estruturados conceitos e critérios para seleção de líderes. Vale dizer que, enquanto 

a Teoria dos Traços buscava identificar pessoas com perfil de líder nato, as Teorias 

Comportamentais forneciam elementos para preparar o líder, com ênfase no 

treinamento (QUINTELLA, 1994). 

 

Dentre as abordagens comportamentais analisadas, destacam-se quatro trabalhos 

para exemplificá-las: os Estudos da Ohio State University; os Ensaios da Michigan 

University; a Teoria da Grade Gerencial e os Estudos Escandinavos. Esses 

trabalhos serão tratados a seguir. 

 

Segundo Bryman (2004), dentre os principais pesquisadores que deram origem aos 

Estudos Comportamentais da Ohio State University, encontra-se, curiosamente, 

Stogdill, autor de modelos aplicados da Teoria dos Traços. Tal achado corrobora a 

afirmação de Nelson (2010) relativa ao impacto das mudanças sociais no foco das 

investigações, ou seja, os modelos de liderança sofrem influência do 

desenvolvimento da sociedade e se adaptam às necessidades demandadas pelo 

novo contexto. 

 

Os questionários iniciais de seleção buscavam identificar e classificar duas 

dimensões independentes de comportamento do líder: a consideração e a iniciativa 
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de estruturar. A primeira definia a preocupação do líder com os seguidores e a 

segunda relacionava-se à circunstância de atuação do líder, para definir seu papel e 

os de seus subordinados. A pontuação dos líderes nesses itens serviu para medir 

resultados de desempenho do grupo e satisfação dos subordinados (BRYMAN, 

2004; TOLFO, 2004). 

 

Os pesquisadores da Universidade de Michigan também investigaram dois estilos de 

comportamento: um orientado para o empregado, denominado líder guardião das 

relações pessoais; outro, orientado para a produção, denominado líder defensor das 

tarefas. As conclusões desses estudos associaram a maior produtividade e 

satisfação da equipe aos líderes com orientação para os empregados (TOLFO, 

2004). 

 

A Teoria da Grade Gerencial de Blake e Mouton (1989) consolidou os estudos da 

Ohio State University e da Universidade de Michigan através de representação 

gráfica dos estilos de liderança, como pode ser observado na figura 1 (TOLFO, 

2004). 

Figura 1 ï Grade Gerencial de Blake e Mouton 

 
Fonte: BLAKE; MOUTON ,1989, p. 3. 



35 

A figura 1 apresenta uma tabela com entrada dupla. No eixo vertical, encontra-se a 

ênfase nas pessoas e, no eixo horizontal, na produção. Os estilos de liderança serão 

medidos ao se considerar o ponto médio dos eixos em relação aos seus extremos 

através das seguintes pontuações:  

a) Estilo 1,1: tendência ao mínimo esforço; 

b) Estilo 9,1: preocupação pela produção e quase nenhuma preocupação pessoal; 

c) Estilo 1,9: ênfase pessoal, quase nenhuma preocupação com a produção; 

d) Estilo 5,5: tendência à mediocridade; 

e) Estilo 9,9: tendência à excelência. 

Ao interligar as duas dimensões: produção e pessoas, Blake e Mouton (1989) 

buscaram expressar a autoridade do líder em termos de influência e resultados e 

concluíram: 

Quando uma alta preocupação com as pessoas se associa a uma baixa 
preocupação com a produção, o líder deseja que as pessoas se relacionem 
bem e sejam 'felizes', o que é bem diferente de quando uma alta 
preocupação com as pessoas se associa a uma alta preocupação com a 
produção. O líder, aqui, deseja que as pessoas mergulhem no trabalho e 
procurem colaborar com entusiasmo (BLAKE; MOUTON, 1989, p.14). 

 

Portanto, o resultado esperado para caracterizar o líder eficaz baseia-se na 

pontuação 9,9, entendida como excelência gerencial, e cuja liderança preocupa-se 

tanto com os indivíduos do grupo quanto com a produção e o desenvolvimento da 

equipe (BLAKE; MOUTON, 1989). 

Os estudos Escandinavos, relativos aos pesquisadores da Finlândia e Suécia, 

propuseram uma terceira dimensão de comportamento do líder eficaz, denominada 

orientação para o desenvolvimento. O domínio desse estilo forneceu subsídios para 

o líder valorizar a experimentação com ações práticas, gerar e implementar ideias 

inovadoras no contexto organizacional (TOLFO, 2004). 

No contexto dos estudos comportamentais de liderança, destaca-se a Teoria de Kurt 

Lewin, da University of Lowa. Este autor, ao buscar caracterizar o líder em relação 

aos subordinados, sem contemplar os traços ou a personalidade individual, 

generaliza três estilos, representados pela figura 2: autoritário, democrático e liberal 

(BERGAMINI, 1994; ROBBINS, 2005).  
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Figura 2 ï Estilos de Liderança 

 

 

Percebe-se que o foco das ações do líder define sua característica. Assim, o 

autoritário, também definido como líder dominador, não aceita participação dos 

subordinados nas suas decisões. O líder democrático, voltado para suas práticas e 

desempenho dos liderados, constitui-se o ponto de equilíbrio na equipe de trabalho. 

Nesse estilo, a liderança centrada na integração do grupo aceita a participação e a 

colaboração da equipe para suas tarefas. O líder liberal, igualmente denominado 

laissez-faire, orienta sua conduta para a decisão do grupo, ou seja, ele confere total 

liberdade aos subordinados para definição sobre as metas, os caminhos e as 

atividades da equipe (BRYMAN, 1986; BERGAMINI, 1994; ROBBINS, 2005).  

Apesar das teorias comportamentais apontarem para o estilo ideal de liderança, 

adaptado às necessidades das pessoas e interesses por resultados, percebeu-se 

uma lacuna quanto a não se considerar, nessas abordagens, que os indivíduos 

estão sujeitos aos impactos das mudanças do ambiente organizacional (HERSEY; 

BLANCHARD, 1986). 

Nesse contexto surge, então, a Teoria Contingencial que será discutida a seguir. 

Fonte: elaborada pela autora, a partir da Teoria de Kurt Lewin (BERGAMINI, 1994) 
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2.2.3  Teoria Contingencial 

 

A abordagem contingencial ou situacional, além de contemplar o papel do líder, em 

termos de autoridade, natureza do trabalho e relação com os subordinados, 

procurou estabelecer correlações entre os estilos de liderança e a influência do 

ambiente externo (MUCHINSKY, 2004). 

 

As teorias conhecidas como Modelo Fiedler (1967), Teoria situacional de Hersey e 

Blanchard (1986), Teoria da troca entre líder e liderados, Modelo da meta e do 

caminho ou caminho-objetivo, postulada por House (1971) e Modelo de participação 

e liderança, proposto por  Vroom e Yetton (1973) são estudos que receberam, a 

partir da década de 1960, o título de Teorias de Liderança Situacional (ROBBINS, 

2005). 

 

O Modelo de Fiedler (1967) propõe que a atuação do líder pode estar direcionada 

tanto para o relacionamento profissional com os indivíduos quanto para o 

desempenho das tarefas, e a eficácia da liderança está diretamente relacionada ao 

contexto em que estiver sendo exercida (Northouse, 2004). Dessa forma, pode-se 

entender que o sucesso da equipe de trabalho será obtido somente quando a 

situação estiver adequada ao perfil do líder.  

 

Com o pressuposto de que nem as características dos líderes, nem o 

comportamento ou os estilos automaticamente formem líderes, Fiedler (1967) 

desenvolveu uma escala com dezesseis adjetivos, em formato de questionário a ser 

respondido pelo grupo de trabalho, denominada Least preferred co-worker:(LPC), o 

colaborador menos preferido. Tal instrumento tem por objetivo caracterizar o líder 

voltado para as tarefas ou para as relações humanas, e o resultado propõe ajustar o 

líder certo para cada tarefa e em determinado contexto organizacional. Assim, o 

modelo de Fiedler (1965) prop»e ña adequa­«o entre os estilos de lideran­a e as 

situações enfrentadas pelos líderesò (CRUZ, NUNES; PINHEIRO, 2010, p. 4). 

 

A Teoria de Hersey e Blanchard (1986) aborda, por sua vez, a eficácia dos estilos de 

liderança enquanto medida para caracterizar o líder eficaz. A fim de testar a teoria, 

os autores elaboraram uma grade de mensuração constituída de três elementos: a 
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liderança, a situação e a maturidade do liderado pois, nesse estudo, o pressuposto é 

que o estilo de liderança sofre variações, uma vez que é dependente do nível de 

maturidade do subordinado. Desse modo, para ter sucesso, o líder deve estar atento  

a se adaptar constantemente à situação que, nesse modelo, refere-se às mudanças 

pessoais dos indivíduos (HERSEY; BLANCHARD, 1993). 

 

A Teoria de liderança do caminho-meta, proposta por House (1997), apresenta um 

avanço sobre as teorias contingenciais relatadas anteriormente, ao ter em vista sua 

abordagem relativa à ação do líder enquanto agente de influência e transformação 

do ambiente. Nesse sentido, compete ao líder apoiar, estimular e realçar o 

desempenho de seus subordinados para que as metas sejam cumpridas, ajustando, 

para tanto, o seu estilo de liderança às necessidades motivacionais da equipe de 

trabalho. 

 

O Modelo de participação e liderança proposto por Vroom e Yetton (1973) 

caracteriza-se pelo consolidado de elementos e toma por base os estilos 

apresentados por Fiedler (1967) e Hersey e Blanchard (1986) no tocante à 

necessidade do líder de direcionar suas ações e estabelecer seu estilo de liderança 

após conhecer a situação. Nessa abordagem, os autores inovam o conceito de 

poder e influência do líder, incorporando a flexibilidade de decisão. Logo, o líder  

define as tarefas  e determina qual o estilo de liderança que mais se compatibiliza 

com seus objetivos no menor lapso de tempo e, ainda, decide o grau de participação 

dos subordinados durante as diferentes etapas desse processo. 

 

As abordagens situacionais fornecem embasamento para identificar, explicar e 

predizer o líder eficaz em consonância com as diversas situações e mudanças do 

contexto organizacional. Entretanto, apesar de serem utilizadas como referência 

para pesquisas nos dias atuais, identificou-se inconsistência na mensuração dos 

resultados para avaliar a eficácia da liderança (BRYMAN, 2004). 

 

No bojo dessa insatisfação, que motivaram abordagens mais recentes, abriu-se 

campo para novos estudos sobre liderança denominados de contemporâneos, que 

serão detalhados a seguir. 
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2.3 Estudos Contemporâneos sobre Liderança.  

 

Nos estudos contemporâneos, também considerados como atuais por terem surgido 

na década de 1980, tem-se vários termos para nomear os estilos ou tipos de 

liderança, tais como: A Teoria da atribuição de liderança, a Teoria da liderança 

carismática, Teoria da liderança transacional e da liderança transformacional. Soma-

se, ainda, a denominação para a ausência de liderança, denominada laissez-faire 

(BRYMAN, 2004; ROBBINS, 2005; TOLFO, 2004). Esses estudos representam uma 

evolução das teorias dos traços, comportamentais e situacionais, cujos conceitos 

foram amalgamados nas novas abordagens, que buscam analisar e caracterizar o 

construto liderança no contexto das organizações. Eles consideram elementos do 

contexto complexo, nos quais as organizações encontram-se inseridas.  

 

Para atender aos propósitos deste trabalho, serão utilizados, como arcabouço 

teórico, os modelos das lideranças transacional e transformacional, escolhidos em 

função de sua contemporaneidade e por permitirem uma análise comparativa entre 

gêneros de forma mais sistematizada. 

 

2.3.1 Teoria de Atribuição de Liderança 

 

De acordo com Robbins (2005, p. 321), ñA Teoria de Atribuição foi proposta para 

formular explicações para os modos diferentes pelos quais julgamos as pessoas, 

dependendo do signiýcado que atribu²mos a um determinado comportamentoò. 

Nesse sentido, o autor refere-se à maneira distinta como o indivíduo percebe o outro 

e como as inferências sobre determinada pessoa estão relacionadas às suas ações. 

Assim, um líder pode ser responsabilizado pelos resultados da empresa, negativos 

ou positivos, que irão melhorar ou piorar sua imagem.  

 

Ao abordar a avaliação dos indivíduos em função de determinados comportamentos 

e ações, o foco da teoria recai, então, sobre o rótulo de líder ou não líder, que será 

atribuído a determinada pessoa por seus próprios pares. Para explicar a conexão 

entre rotulação e comportamento, Rodrigues et al. (2000) afirmam que: 
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A atribuição de um rótulo a uma pessoa nos predispõe a pressupor 
comportamentos compatíveis com o rótulo imputado; nossas percepções 
são distorcidas e isto pode acarretar uma ou duas consequências 
importantes: a) por um lado, em virtude de nossas tendências à 
consistência cognitiva, faz com que comportamentos que não se 
harmonizem com o rótulo imposto tendam a passar despercebidos ou seja 
deturpados para se adequarem ao rótulo [...] b) as expectativas ditadas pelo 
rótulo podem nos fazer agir de forma inconsciente de modo a induzir o 
rotulado a se comportar da maneira que esperamos (RODRIGUES et al., 
2000, p. 156). 

 

De acordo com a teoria, o comportamento das pessoas pode resultar de duas 

causas: internas, sob o controle do indivíduo e, externas, provocadas pela situação. 

Por conseguinte, a justificativa do comportamento apresentado encontrar-se-á, 

segundo Rodrigues et al. (2000) e Robbins (2005), respaldada nos seguintes 

fatores:  

 

a) distintividade: se determinado comportamento é igualmente verificado ante 

qualquer estímulo (causa interna) ou se apenas quando diante de um estímulo 

específico (causa externa);  

b) consenso: se o indivíduo age de maneira diferente do grupo para diferenciar-se 

(causa interna) ou se age da mesma forma que outras pessoas, integrando-se ao 

coletivo (causa externa); 

c) consistência: se o comportamento mantém-se coerente no decorrer do tempo 

(causa interna) ou se comporta de maneira inconsistente (causa externa)..  

 

Portanto, o resultado da avaliação do comportamento do líder fornecerá subsídio 

para o atributo que lhe será conferido e, de acordo com Robbins (2005, p.232), ñum 

dos mais interessantes temas na literatura de Teoria de Atribuição de Liderança é a 

percep­«o de que l²deres eýcazes s«o geralmente considerados consistentes ou 

não hesitantes em suas decis»esò. 

 

2.3.2 ï Liderança Carismática 

 

Através da visão ampliada sobre a Teoria de Atribuição, a Liderança Carismática 

busca enfatizar não só a situação e o comportamento do líder mas, também, a sua 

habilidade de comunicação com os seguidores. Dessa forma, entende-se que a 

eficácia do líder está diretamente relacionada ao seu grau de convencimento junto à 
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equipe de trabalho para que os indivíduos adotem sua visão, metas e atividades 

consideradas relevantes para a organização (WAGNER III, 1999). 

 

A importância do carisma para a eficácia do líder, como agente de mudança ou 

manutenção da cultura organizacional, é justificada por Morgan (1996) ao afirmar 

que:  

Administrando os sentidos ligados à situação, o líder, na verdade utiliza uma 
forma de poder simbólico que exerce a influência decisiva sobre a maneira 
pela qual as pessoas percebem a sua realidade e, consequentemente, 
sobre a maneira de agir. Os líderes carismáticos parecer ter uma habilidade 
natural para, dessa forma, criar o sentido (MORGAN, 1996, p.182). 

 

De acordo com Robbins (2005), a liderança carismática nem sempre é necessária 

para o desenvolvimento dos liderados, deve, no entanto, ser exercida nas situações 

de tensão, conflitos e incertezas. Portanto, ao analisar o sucesso do líder 

carismático, enquanto transmissor e motivador da visão que deverá ser absorvida 

pela equipe, o autor propõe que esse modelo deve criar oportunidades de inspiração 

e propiciar um diferencial para a organização. Nesse contexto, o líder carismático foi 

definido por Can­ado (2010, p.99) como ñaquele capaz de inspirar outros a realizar 

sua vis«oò. 

 

Muitos estudiosos tentaram estabelecer as características dos líderes carismáticos 

e, dentre eles, Robbins (2005) registra as generalizações de Conger e Kanungo 

(1998), ao ter  como base a estrutura efetuada por House (1997), relativa aos dados 

e pressupostos para a liderança carismática. Tais características estão relacionadas 

no quadro 3. 

 

Quadro 3 ī Características-Chave dos Líderes Carismáticos 
Visão e articulação. Eles têm uma visão ï expressa como uma meta 

idealizada ï que propõe um futuro melhor que o status 

quo. São capazes de esclarecer a importância da visão 

em termos compreensíveis para os demais. 

Risco Pessoal Estão dispostos a correr riscos pessoais, sofrer altos custos 

e submeter-se ao autossacrifício para atingir sua visão. 

Sensibilidade ao ambiente São capazes de fazer avaliações realistas das limitações 

ambientais e dos recursos necessários para a realização 

da mudança 
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Continuação  
Sensibilidade para as 

necessidades dos 

liderados 

São perceptivos em relação às capacidades dos outros e 

sensíveis às suas necessidades e sentimentos 

Comportamentos não 

convencionais 

Engajam-se em comportamentos que são percebidos como 

novidades e que vão contra as normas. 
 

Fonte: adaptado de ROBBINS, 2005, p. 283. 

 

2.3.3 ï Liderança Transacional 

 

As abordagens relativas à liderança transacional, de acordo com Northouse (2004), 

baseiam-se na combinação de duas variáveis, presentes nas interações, do líder e 

liderado: o estímulo e a resposta. Segundo o autor, a relação entre líder, situação e 

seguidores é dinâmica e deve propiciar gratificação profissional mútua dos 

indivíduos. Ao corroborar esse raciocínio e com o objetivo de chamar atenção para a 

importância do comportamento do líder no contexto das transações profissionais, 

Melo (2004) conclui que:  

 

A liderança transacional evidencia o comportamento do líder no 

acompanhamento e na orientação do subordinado, na distribuição de 

recompensas, no papel de educador e motivador dos colaboradores e da 

equipe e no relacionamento com as pessoas, visando atingir as metas e 

objetivos organizacionais (MELO, 2004, p.45). 

 

A Liderança Transacional está basicamente associada ñà motivação dos 

subordinados para fazerem mais do que ® originalmente poss²velò do ponto de vista 

do líder (SANTOS, 2005, p. 41-42). Segundo a autora, existem várias pesquisas 

cient²ficas que associam a lideran­a transacional, positivamente, aos ñelevados 

níveis de extra-esfor­o, efic§cia e satisfa­«o nos outrosò. Com o intuito de facilitar o 

entendimento da liderança transacional, Wagner III (1999) consolida as teorias 

existentes e apresenta um modelo transacional integrado de liderança (FIGURA 3). 
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Figura 3 ï O Modelo Transacional plenamente articulado de Liderança 

 

Fonte: WAGNER III, 1999, p.263. 

 

De acordo com Wagner III (1999, p. 263), no foco desta teoria est§ ña no­«o de que 

os líderes existem para atender as necessidades de desempenho e satisfação de 

cada membro do grupoò. Nesse contexto, pode-se entender liderança através da 

avaliação das características das três forças: traços, comportamentos e estilo de 

decisão sob a reflexão de que maneira se interagem. Ademais, os líderes devem 

utilizar suas características pessoais para induzir a motivação dos seguidores 

fazendo uso das: Valências (necessidades e resultados que o líder pode controlar), 

Instrumentalidades (se elevado o desempenho melhores os resultados) e 

Expectativas (redução de barreiras frustrantes de desempenho).  

 

No bojo da Liderança Transacional estão as metas e objetivos do líder, 

estabelecidos, individualmente ou coletivamente, para o desenvolvimento do 

trabalho em equipe mediante recompensa. Esse entendimento de Bass e Avolio 
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(1993) foi utilizado por Santos (2004, p. 36) para caracterizar o líder transacional 

como aquele que: 

 

¶ reconhece o que os subordinados querem do trabalho e tenta dar-lhes 

isso, em troca de uma performance garantida; 

¶ muda as recompensas e promessas de acordo com os níveis de reforço 

necessários para atingir a performance dos subordinados; 

¶ responde às necessidades e desejos dos subordinados desde que 

cumpram bem o trabalho. 

 

Pautado nos estudos sobre liderança transacional, pode-se inferir que o seu sucesso 

depende, então, da habilidade do líder em aumentar o desempenho de seus 

seguidores e  essa limitação poderá restringir a consecução dos objetivos globais da 

organização. Portanto, trata-se de uma liderança exercida através do processo de 

troca entre o líder e o liderado, no qual é explicado o que se deseja (interesse do 

líder) e as recompensas (financeira, prestígio, promoções, etc.) que serão atribuídas 

aos liderados pela execução das tarefas (BASS; AVOLIO, 1993). 

 

2.3.4. ï Liderança Transformacional 

 

As variáveis para as abordagens da liderança transformacional apresentadas por 

Northouse (2004) referem-se ao carisma e à motivação inspiradora do líder perante 

a equipe de trabalho. De acordo com o autor, o líder torna-se o modelo a ser 

seguido e, exercendo grande influência sobre os seguidores, irá conduzi-los  a 

resultados além dos esperados. 

 

Ao conceituar a teoria, Bergamini (2002, p. 155) ressalta o valor da identificação dos 

seguidores não só com o perfil do líder, mas, também, com os valores da 

organização que ele representa. Nesse conceito, o líder transformacional não só 

estabelece as metas e objetivos que pretende alcançar, entretanto, para além de 

reconhecer o desempenho dos liderados e recompensá-los por isso é capaz de 

identificar as necessidades e desejos de seus seguidores. Tal fato torna o líder 

transformacional ñmerecedor de confian­a e f® daqueles que o seguemò. 
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Existem evidências sobre a predileção da liderança transformacional no âmbito das 

organizações, uma vez que propicia, ao líder, a oportunidade de influenciar seus 

seguidores valendo-se de sentimentos, inovações e criatividade enquanto forma de 

estímulo e recompensa. Esse entendimento é demonstrado por Tolfo (2010, p.208), 

que acrescenta a seguinte afirmativa referente à teoria transformacional: ñ[...] ® a 

teoria de lideran­a que se encontra mais presente nas organiza­»es do trabalhoò.  

 
2.3.5 ï Lideranças Transacional e Transformacional 

 

O paralelo entre as lideranças transacional e transformacional tem sido objeto de 

estudos para várias investigações e análises no contexto organizacional. Dentre os 

pesquisadores, ressalta-se o nome de Bass, o qual, em 1990 explorou os achados 

de Burns (1978) e construiu o modelo sistematizado de comparação das 

características de ambas as abordagens, conforme registrado no quadro 4. 

 

Quadro 4 ī Características dos Líderes Transacionais e Transformacionais 

Líder Transacional Líder Transformacional 

Recompensa 

de contingente 

Negocia a troca de 

recompensas por 

esforço, promete 

recompensas pelo 

bom desempenho, 

reconhece 

conquistas. 

Carisma 

Oferece uma visão e o 

sentido da missão, estimula 

o orgulho, ganha o respeito 

e a confiança. 

Administração 

por exceção 

(ativa) 

Procura e observa 

desvio das regras e 

padrões, tomando as 

atitudes corretivas 

necessárias. 

Inspiração 

Comunica suas altas 

expectativas, utiliza 

símbolos para focar os 

esforços, expressa 

propósitos importantes de 

maneira simples. 

Administração 

por exceção 

(passiva) 

Intervém apenas 

quando os padrões 

não são alcançados. 

Estímulo 

intelectual 

Promove a inteligência, a 

racionalidade e a cuidadosa 

resolução de problemas. 

 

 

Consideração 

individualizada 

Dá atenção personalizada, 

trata cada funcionário 

individualmente, aconselha, 

orienta. 

Fonte: adaptado de BASS, 1990. 

 

Vale ressaltar, contudo, que, de acordo com Robbins (2005, p. 287), são duas 

teorias que não devem ser tratadas como contraditórias ou opostas e, ainda, que a 
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lideran­a transformacional ñ® constru²da em cima da lideran­a transacionalò, ou seja, 

ñela produz nos liderados n²veis de esfor­o e de desempenho que v«o al®m 

daqueles obtidos apenas na abordagem transacionalò. No entanto, através das 

conclusões das pesquisas, dos teóricos aqui estudados, em diversos contextos 

organizacionais, é possível deduzir que ambas as lideranças podem ser 

identificadas, ora separadamente, ora simultaneamente, na característica do líder. 

 

Considera-se importante retomar as relações dos estilos de liderança entre líder e 

liderados, constantes na figura 2, para tecer as seguintes equações com as 

abordagens de Bass (1990) para liderança transacional e transformacional:  

 

a) líder transacional + extremidade autoritária  

          = uso de poder para influenciar os subordinados; 

b) líder transacional + extremidade liberal  

          = uso de recompensas para conquistar os subordinados; 

c) líder transformacional + extremidade autoritária  

          = orientação para o grupo, porém, com pouca liberdade de opinião dos 

subordinados; 

d) líder transformacional + extremidade liberal  

          = abdicação do papel de liderança; 

e) líder transacional + líder transformacional  

          = democracia. 

 

Apesar de demonstrarem que a diferença entre as lideranças transacional e 

transformacional está, principalmente, interligada ao reconhecimento das 

necessidades e ao desenvolvimento dos subordinados, Bass e Avolio (1995) 

afirmam que ambas se desenvolvem através de processos construtivos de respeito, 

confiança e trabalho em equipe. Os autores alertam para o fato de que o excesso de 

liberalismo pode evoluir para uma liderança ausente e fraca, denominada Liderança 

Laissez-Faire. 
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2.3.6 ï Liderança Laissez-Faire 

 

A expressão francesa Laissez-Faire significa: deixai fazer, deixai ir, deixai passar, 

que vem é utilizada pelos teóricos contemporâneos para descrever o líder liberal. 

Por conseguinte, o perfil desse líder está associado às equipes que possuem 

experiência, são proativas e independentes. Nesse caso, o controle do trabalho dos 

subordinados será realizado com pouca regularidade. Todavia, em outro contexto, 

pode ser entendido como negligência ou superficial levando à perda total dos 

objetivos e metas da organização (BASS, 1990; TOLFO, 2004). 

 

O modelo de Liderança Laissez-Faire, de acordo com Bass (1990), caracteriza-se 

pelo distanciamento do líder na definição de metas e no acompanhamento dos 

trabalhos, uma vez que ignora suas responsabilidades e autoridade. Na ausência de 

definições de objetivos, metas e planejamentos, as equipes ficam com o poder de 

decisão, em grupo ou individuais. Dessa forma, a principal característica do líder é a 

apatia e, por evitar tomar decisões, suas ações só ocorrem quando os problemas se 

tornam graves. Portanto, é a negação da liderança. 

 

A maneira de mensurar, empiricamente, a presença de características de lideranças 

transacional e transformacional, bem como a predominância de um estilo sobre o 

outro ou, ainda, a ausência de liderança, laissez-faire, foi desenvolvida, então, por 

Bass e Avolio (1991) através do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) ï 

Questionário Multifator de Liderança. Trata-se de instrumento, cientificamente 

validado, que tem sido utilizado por pesquisadores que objetivam caracterizar e 

medir tanto a eficiência quanto o comportamento da liderança no contexto 

organizacional (NORTHOUSE, 2004). 

 

Conforme Bass e Avolio (1991), os aspectos que caracterizam os modelos de 

liderança estão definidos conforme quadro 5: 
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Quadro 5 ï Aspectos e Características dos Modelos de Liderança (L) 

L ASPECTOS CARACTERÍSTICAS 

T
ra

n
s

fo
rm

a
c
io

n
a

l 

Influência 

Idealizada 

O líder mostra convicção, promove confiança, posiciona-se frente 

a temas difíceis, explicita os seus valores mais importantes e 

enfatiza a importância de se ter propósito e comprometimento e 

de tomar decisões baseadas em ética. Tais líderes são 

admirados como modelos, eles geram orgulho, lealdade, 

confiança e alinhamento com propósitos compartilhados. Líderes 

como este são frequentemente descritos como carismáticos com 

moral, integridade e confiança elevados. Eles tendem a estar à 

frente das crises e a celebrar o sucesso com o seu pessoal. 

Motivação 

Inspiracional 

O líder constrói a visão de futuro, desafiando os seus seguidores 

a se superarem, fala com otimismo e entusiasmo, encoraja e dá 

significado ao que deve ser feito. Este tipo de líder tem a 

habilidade de motivar as pessoas para atingir um desempenho 

superior. Ele cria um ambiente propício à mudança e encoraja 

múltiplos interesses. 

Estimulação 

Intelectual 

O líder questiona o status quo, tradições e crenças, estimula 

novas maneiras e perspectivas de se fazer as coisas e encoraja a 

expressão de novas ideias. 

Consideração 

Individualizada 

O líder trata os seus seguidores de maneira individualizada, 

considera suas necessidades individuais, habilidades e 

aspirações, ouve atentamente, é um forte comunicador, promove 

desenvolvimento dos seguidores, aconselha e ensina. 

T
ra

n
s

a
c

io
n

a
l 

Recompensa 

Contingencial 

O líder constrói o caminho ao sucesso através da recompensa 

pelo desempenho. Ele deixa claro quais são as suas 

expectativas, troca promessas por recursos, faz acordos 

satisfatórios para todos, negocia por recursos, troca assistência 

pelo esforço e elogia os seguidores que alcançaram sucesso. 

Gestão por 

exceção (ativa) 

O líder avalia o desempenho dos seguidores e toma ações 

corretivas se ocorrem desvios. Ele cria regras para evitar erros. 

Este tipo de líder presta muita atenção a qualquer problema e 

tem sistemas de controle e monitorização para detectar com 

antecedência possíveis problemas. 
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Continuação 

L ASPECTOS CARACTERÍSTICAS 

L
a

is
s

e
z
-F

a
ir

e
 

Gestão por 

exceção 

(passiva) 

O líder não interfere até que o problema se torne sério. Ele 

espera para tomar uma ação até que os erros sejam trazidos à 

sua atenção. Ele evita mudanças desnecessárias. 

Laissez-faire 

É uma outra forma de comportamento que um líder ou gestor 

pode adotar. Ele evita suas responsabilidades e não está 

presente quando é necessário. Deixa de atender pedidos de 

ajuda e resiste em expressar as suas visões sobre temas 

importantes. Oferece pouco em termos de direção ou suporte. Ele 

evita tomar decisões, é desorganizado e permite que outros 

façam isto por ele. 

Fonte: adaptado de GONÇALVES, 2008, p. 25-26. 

 

 
Além dos fatores para determinar as características de liderança, o MLQ proporciona 

outras categorias de análises relativas ao Esforço Extra, Eficácia e Satisfação do 

líder. Entende-se por esforço extra, a capacidade do líder em obter da equipe um 

desempenho maior do que o esperado; os subordinados superam as suas 

expectativas. A eficácia será percebida quando a equipe apresentar bons resultados 

e os subordinados se sentirem representados pelo líder junto às instâncias 

superiores da hierarquia organizacional. Quanto à satisfação, o fator de medida é 

obtido junto ao ambiente de trabalho que a equipe julgue adequado e agradável em 

resposta, positiva, ao estilo de liderança exercido (GONÇALVES, 2008). 

 

Assim, no MLQ estão incluídos cinco fatores para medir a liderança transacional: a 

influência idealizada, subdividida em atributo e comportamento; a estimulação 

intelectual; a consideração individualizada e a liderança inspiracional; três outros 

para a liderança transacional: a recompensa contingente, a gestão por exceção, 

subdividida em ativa e passiva, além da mensuração da liderança laissez-faire e 

outros fatores de análise: esforço extra, eficácia e satisfação (SANTOS, 2005). 

 

De forma sintética, o quadro 6 apresenta as teorias investigadas até então. 
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Quadro 6 ī  Principais Teorias sobre Liderança 
 TEORIA AUTOR/ANO CARACTERÍSTICAS 

IN
A

T
IS

T
A

 

Traços 

Terman (1904), 

Stogdill (1948),  

Mann (1959), 

Northouse (2004) 

Os traços e as características do líder são 

superiores e o diferem dos seguidores. 

C
O

M
P

O
R

T
A

M
E

N
T

A
IS

 

Estilos de 

Liderança 
Kurt Lewin (1930) 

Lideranças: Autoritária, Democrática e 

Laissez-faire 

Grid Gerencial 

Robert Blake e 

Jane Mouton 

(1964) 

Diagrama desenvolvido para medir o 

relacionamento do líder com a equipe de 

trabalho e com a produção. 

Quatro Fatores de 

Liderança 

Bowers e 

Seashore (1966) 

Apoio às pessoas, facilidade de interação, 

envolvimento nos objetivos da equipe de 

trabalho e ênfase na motivação do grupo. 

C
O

N
T

IN
G

E
N

C
IA

IS
 o

u
 S

IT
U

A
C

IO
N

A
IS

 Correspondência 

do Líder com a 

situação 

Fiedler (1967) 

Não existe um único estilo de liderança. 

Uma situação específica demanda 

determinada característica de líder. 

Situacional 

Hersey e 

Blanchard 

(1986) 

Direção, treinamento, apoio e delegação, 

são estilos adotados pelo líder conforme a 

maturidade do liderado. 

Participação e 

Liderança 

Vroom &Yetton 

(1973) 

O líder compartilha as decisões, ideias e 

poder com os liderados. 

Meta e Caminho House (1971) 

O líder promove motivação da equipe de 

trabalho e oferece recompensas, para 

reforçar o comportamento de mudança. 

C
O

N
T

E
M

P
O

R
Â

N
E

A
S

 

Carismática 

House (1977), 

Conger e 

Kanungo (1998) 

O carisma é uma característica que pode 

ser aprendida. 

Atribuição e visão 

de aspirações 

Nanus (1985); 

Bennis (1988) 

A visão do líder anima, inspira e transforma 

o propósito da ação da equipe. 

Transacional 
Burns (1978) e 

Bass (1985) 

Troca de ações e recompensas entre o líder 

e o liderado. 

Transformacional 
Burns (1978) e 

Bass (1985) 

Desenvolvimento mútuo de líderes e 

liderados. 

Laissez-Faire 
Burns (1978) e 

Bass (1985) 
Evita a tomada de decisões. 

Fonte: elaborado pela autora, 2012 
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Em prosseguimento ao proposto para o desenvolvimento deste referencial teórico, 

passa-se ao segundo tema, relativo ao gênero. 

 

2.4 Compreensão de gênero 

 

Na revisão da literatura, percebe-se o interesse de pesquisadores em caracterizar 

não só o termo gênero mas, também, sua utilização no campo das investigações 

contemporâneas. Scott (1989, p.2), por exemplo, na qualidade de historiadora e 

teórica, fornece evidências sobre a complexidade deste construto ao afirmar que: 

ñNo caso de gênero, o seu uso comporta um elenco tanto de posições teóricas, 

quanto de simples referências descritivas às relações entre os sexosò. 

 

Segundo Scott (1989, p. 6), são duas as abordagens utilizadas pela maioria dos 

pesquisadores para teorizar sobre gêneros, assim denominadas: descritiva e causal. 

A primeira refere-se ¨ ñexist°ncia de fen¹menos ou realidades sem interpretar, 

explicar ou atribuir uma causalidadeò. Nesta, muitos estudam a vida das mulheres no 

passado sem correlacioná-la aos fatos históricos e às lutas sociais. A segunda 

reporta-se ¨s ñteorias sobre a natureza dos fen¹menos e das realidades, buscando 

entender como e por que aqueles tomam a forma que eles t°mò. De maneira 

analítica, essa abordagem permite trabalhar questões mais amplas e complexas sob 

o viés da masculinidade e feminilidade, impactadas pela influência de fatores tanto 

das transformações políticas quanto da ordem e da mobilidade sociais.  

 

Vale ressaltar que o termo gênero tem sido utilizado para teorizar a questão da 

diferença sexual desde a década de 1970. De acordo com Aguiar (1997, p.101), a 

sua empregabilidade surgiu a partir do movimento das feministas americanas e tinha 

por objetivo ñacentuar o car§ter fundamentalmente social das distin­»es baseadas 

no sexoò. Al®m de indicar ñuma rejei­«o ao determinismo biol·gico impl²cito no uso 

de termos como sexo ou diferença sexualò, facilitou o entendimento de que os traços 

dessas diferenças não deveriam reforçar estereótipos e sugerir construtos sociais.  

 

Em Administração, desde a década de 1990, gênero tem sido objeto de várias 

investigações no contexto internacional e nacional. Eccel e Grisci (2009, p.2-3), por 

exemplo, após efetuarem revisão na produção teórica do tema nos espaços 
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organizacionais, constataram que, nas pesquisas internacionais ñ[...] não mais se 

trata de ter apenas as mulheres como foco de estudo, e sim processos de 

construção da masculinidade e da feminilidade, ou da formação de sujeitos 

masculinos e femininosò. Contudo, nas produ­»es nacionais, verificaram a 

predominância da abordagem descritiva limitada à análise do feminino. Diante disso, 

conclu²ram ñao mesmo tempo em que a aten­«o recai sobre as mulheres e suas 

especificidades, os homens são tratados como o homem, ou seja como um bloco 

indiferenciadoò. 

 

O conceito de gênero definido por Scott (1998, p.15) refere-se ao discurso das 

diferen­as sexuais perpassado pela constru­«o social do sexo, uma vez que ñn«o se 

relaciona simplesmente às ideias, mas, também, às instituições, às estruturas, às 

práticas cotidianas como os rituais, e tudo o que constitui as rela­»es sociaisò. 

Nesse contexto, conclui que: ñg°nero ® a organiza­«o social da diferen­a sexualò.  

 

Falar de gênero, para Scott (1998), significa, portanto, abordar, amplamente, os 

sistemas de relações sociais e sexuais. Por conseguinte, o termo sexo refere-se às 

diferenças anatômicas que diferenciam os indivíduos como homem ou mulher. Tal 

abordagem se relaciona com os estudos de Quirino (2011, p. 60) ao discutir o 

conceito no campo social e elucidar que ñ[...]não é negada a biologia, mas enfatiza, 

deliberadamente, a construção social e histórica produzida sobre as características 

biol·gicasò. Logo, ® poss²vel aludir que o princ²pio da constru­«o social do que ® ser 

homem ou ser mulher está na diferença biológica dos indivíduos.  

 

Com semelhante norte teórico, a definição de gênero, de acordo com Colling (2004, 

p.28), traduz-se como ñtermo utilizado para teorizar a quest«o da diferen­a sexual, 

questionando os papéis sociais destinados às mulheres e aos homensò. Nesse 

conceito, sugere, ainda, que, apesar de não se constituir numa diferença universal, a 

categoria gênero permite entender a construção e a organização social da diferença 

sexual.  

 

De forma mais expressiva, Freitas e Dantas (2012, p.9) trabalharam a diferença dos 

conceitos e apresentam as seguintes definições: sexo refere-se ¨ ñdetermina­«o 

biológica homem e mulher, bem como hermafrodita, que tem os dois sexos, porém, 
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geralmente se autodefine como homem e mulherò. G°nero, por sua vez, imp»e-se 

como ñ¨s rela­»es sociais e culturais de pap®is atribu²dos ao masculino e ao 

femininoò. A relev©ncia de se compreender as defini­»es b§sicas desses temas, 

segundo Dantas (2012), continua a embasar as pesquisas que se propõem a 

ampliar o entendimento da sexualidade e legitimidade da militância dos movimentos 

sexuais. 

 

A análise comparativa de Pereira (2012, p.81) revela que gênero não é 

simplesmente uma questão biológica. Para ela, trata-se de um construto que 

ñconecta a pessoa ao mundo que, por sua vez, deve ser analisado com base em 

especificidade de tempo e espa­oò. Enquanto exemplo, a autora defende que as 

Ciências naturais apresentam as diferenças biológicas/sexuais, entre homens e 

mulheres como ñgen®ticas, hormonais e/ou lateralidade do c®rebroò. Tais diferenças 

serão percebidas no comportamento, no pensamento, na agressividade e nos 

padrões de sexualidade. Em outra ilustração, aponta os cientistas sociais que 

trabalham gênero, embasados na ideia de semelhança entre os sexos. As 

diferenças, neste caso, s«o causadas pela ñsocializa­«o realizada por meio de pais, 

escola, pares, mídia, propaganda, igrejas, brinquedos, contos de fadas, filmes e 

videogamesò. £ nesse contexto que conclui ser indispensável aos teóricos 

enxergarem os construtos: sexo como uma classificação biológica e gênero como 

uma categoria social. 

 

Outros trabalhos, no entanto, de acordo com Aguiar (1997), transitam por diferentes 

abordagens para conceituar gênero, cuja compreensão abraça ora as relações de 

poder, entendidas como relações mutáveis e desiguais de dominação ou de 

hierarquia e exclusão; ora as construções culturais. Assim sendo, a proposição de 

Eccel (2010, p.1) considera que ñas interfaces entre g°nero, trabalho e gest«o 

podem ser vistas como um espaço profícuo para pensar as redes de poder e 

desigualdadesò. Sustenta, ainda, que os estudos sobre g°nero necessitam de 

ñdi§logo com outras disciplinas, pois este tema n«o pode ser compreendido 

separadamente do contexto cultural e de outras rela­»es ali estabelecidasò. 

Percebe-se, no trabalho dessa autora, a necessidade de estabelecer a relação entre 

gênero e cultura organizacional enquanto dimensão de análise. 
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Em síntese, não obstante a fertilidade de produções científicas, sob diferentes 

abordagens do tema gênero, para além da distinção entre homem e mulher, tomar-

se-§ como marco te·rico deste trabalho a defini­«o de Scott (1989, p. 21): ñG°nero ® 

um elemento constitutivo de relações sociais baseado nas diferenças percebidas 

entre os sexosò. Por conseguinte, pretende-se que o estudo dos grupos sociais seja 

estabelecido a partir da percepção diferenciada do corpo biológico e do sexo. 

 

A opção por esse marco teórico permitirá, no presente estudo, definir o grupo social 

homens como gênero masculino e o grupo social mulheres como gênero feminino. 

Tal definição traduz com propriedade a importância do construto gênero para o 

objetivo da pesquisa. 

 

Portanto, a definição de gênero aqui adotada será unicamente para identificar as 

principais características de liderança assumidas pelas chefias masculinas e 

femininas na UFMG .2 Nesse sentido, tornou-se relevante buscar o entendimento de 

liderança e gênero no contexto organizacional. 

 

2.5  Liderança e Gênero nas Organizações 

 

Para que se possa apresentar a discussão acerca da liderança e gênero no contexto 

organizacional, faz-se necessário desenvolver, inicialmente, um breve relato a 

respeito da mulher em relação ao mercado de trabalho, uma vez que as diferenças 

entre homens e mulheres, como líderes, são consideradas polêmicas e fomentam 

crescentes pesquisas na área de administração (SCHWEITZER, 2003; MARUANI e 

HIRATA, 2003; TOLEDO, 2008; QUIRINO, 2010).  

 

Ao reportar-se à pluralidade do tema: Mulher e Trabalho, Schweitzer (2003, p. 54) 

refere-se, com nostalgia, à simplicidade de um tempo em que os historiadores 

possu²am apenas duas vari§veis de investiga­«o: ñquando as mulheres n«o 

trabalhavam ou trabalhavam muito poucoò. Por conseguinte, acredita-se que a 

descrição sobre os avanços e as dificuldades de percurso profissional das mulheres, 

                                                 
2
 Não faz parte desta pesquisa a discussão ou o aprofundamento das correntes teóricas acerca das 

diferenças biológicas dos seres ou das relações de gênero, tampouco analisar o fenômeno da mulher 
na política e no poder sob o foco das correntes feministas. 
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desde sua inclusão no mercado de trabalho até a ocupação de cargos de liderança, 

poderá fornecer subsídios para reflexões sobre a relação de gênero no âmbito das 

organizações. Logo, para o desenvolvimento deste capítulo são apresentados três 

desafios: o primeiro, registrar a desigualdade de gênero, abordando as diferentes 

concepções relacionadas à evolução da trajetória laboral, histórica e social, da 

mulher; o segundo, retratar a diversidade sexual no mercado de trabalho, por meio 

de dados estáticos, comparando as populações masculina e feminina e, o último, 

mostrar a busca pela igualdade de gênero no mercado de trabalho, adentrando o 

cenário da mulher profissional nos dias atuais.  

 

2.5.1 Percurso profissional feminino: o desafio da desigualdade de gênero 

 

Embora a preocupação de historiadores com o espaço da mulher no mercado de 

trabalho tenha evoluído nos anos 1960, a complexidade e a problematização da 

divisão de trabalho entre homens e mulheres, especialmente sobre as atividades 

domésticas e ocupação profissional da mulher, segundo Hirata e Kergoat (2003), 

tornou-se foco de pesquisas somente a partir dos anos 1970, decorrente do 

movimento feminista francês. Tais estudos romperam o tempo e abarcam questões 

voltadas para a divisão sexual do trabalho e para as relações sociais entre sexos. As 

autoras chamam a atenção à premissa inicial dessa divisão que vincula, de um lado, 

o homem ao trabalho e à dispensa dos afazeres domésticos e, de outro, atrela a 

mulher aos serviços de casa e ao seu desejo de entrar, ser reconhecida e 

permanecer no mercado de trabalho.  

 

Esse antagonismo, também analisado por Quirino (2011), evidenciou que, através 

da distribuição do trabalho entre os sexos, é possível demonstrar a existência de 

uma relação social, entre grupos de homens e mulheres, bastante específica.  

 

No modelo tradicional das relações, de acordo com Maruani e Hirata (2003), a 

definição dos papéis sociais de homens e mulheres apresenta-se de maneira clara, 

ou seja: o pai sustenta a casa e a mãe cuida dos filhos e do lar. No cerne dessa 

desigualdade, as estrofes a seguir, extraídas das músicas ñEla e sua janelaò e ñCom 

a­¼car e com afetoò, de Chico Buarque de Holanda, ilustram, com esmero po®tico, a 

diferença social de sexo categorizada por essas autoras:  
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Ela e seu tricô. Ela e sua janela, espiando. 
Com tanta moça aí na rua, o seu amor só pode estar dançando (HOLANDA, 
1966) 
 
[...] Você diz que é um operário, vai em busca do salário  
Pra poder me sustentar, qual o quê! (HOLANDA, 1966). 

 

Nesse cenário, o trabalho da mulher é exercido no contexto privado; reclusa aos 

cuidados da casa e da prole, dependente emocional e financeiramente do homem. 

Por conseguinte, o trabalho masculino dar-se-á na esfera pública, seu papel é social 

ativo, de único provedor da família (MARUANI; HIRATA, 2003).  

 

A história da mulher, segundo Toledo (2008, p. 24), explicita um comportamento 

feminino de trabalho e submissão inserido no cenário familiar fixado no modelo 

patriarcal, ou seja, ñde aprisionamento na esfera dom®stica e tudo o que se 

relaciona a ela está praticamente excluído dos conceitos e categorias políticas 

geraisò. Essa afirmação encontra-se respaldada nos estudos da referida autora ao 

constatar, dentre as concepções clássicas até os pesquisadores atuais, que as 

conclusões, praticamente unânimes, reportam-se à ineficácia da mulher para a vida 

pública devido à sua natureza. Por sua vez, o entendimento a respeito da natureza 

da mulher refere-se a: ñsua suposta emotividade e falta de racionalismo; sua suposta 

dependência biológica da maternidade e a suposta fragilidadeò. 

 

Percebe-se, no decorrer do tempo em meio às mudanças da sociedade, que a 

história da mulher sofreu diversas transformações. Contudo, o viés condutor dos 

estudos, até então realizados, demonstra que a mulher não nasceu inferiorizada ou 

oprimida, mas passou a ser desta forma interpretada. 

 

Nas distintas sociedades primordiais estudadas até hoje, os papéis 
desempenhados por homens e mulheres, ou seja, a forma como a mulher e 
homem eram tratados, sempre esteve relacionada, direta ou indiretamente, 
à divisão social do trabalho. Portanto, a definição desses papéis sempre 
teve sua matriz nos fundamentos econômicos da sociedade, ou seja, a 
produção e a reprodução da vida cotidiana (TOLEDO, 2008, p.25).  

 

Ao seguir pela ótica dos papéis desempenhados por homens e mulheres na esfera 

pública e privada, a pesquisa realizada por Sorj (2010) no Brasil, relativa ao papel 

social da família e às desigualdades de gênero e de classe, mostram que a 

sociedade que se apoia no modelo de família tradicional: homem/ 
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dominador/provedor; mulher/submissa/reprodutora, reforça as desigualdades de 

gênero e as desigualdades sociais. O efeito decorrente desta diferença, além da 

menor disponibilidade para o mercado de trabalho em funções mais qualificadas e 

remuneradas, espelha-se na dupla jornada de trabalho para a mulher. 

 

Em igual direção, os argumentos trazidos por Laufer (2003) complementam o centro 

da análise relativa à desigualdade social entre homens e mulheres, são assim 

transcritos: 

 

Se para os homens, historicamente, o direito ao tempo livre constituiu-se em 

um direito à cidadania ð com a redução do tempo de trabalho e com as 

férias pagas, os assalariados reivindicavam uma liberdade de existir 

também fora do trabalho ð, para as mulheres o caso foi diferente. Suas 

reivindicações visavam, em primeiro lugar, ao acesso igual à cidadania pelo 
direito de ter um emprego. Para elas, o direito ao trabalho assalariado 
significava a liberdade de existir fora de uma posição de subordinação 
doméstica (LAUFER, 2003, p. 133).  

 

Os primeiros ofícios públicos da mulher, apontados por Schweitzer (2003), estavam 

relacionados à maternidade, à assistência social, ao trabalho no campo, à tecelagem 

e às agulhas. Contudo, o trabalho produtivo e/ou reprodutivo, de acordo com Hirata 

e Kergoat (2003, p. 113), passou a ser mensurado no sentido antropológico e ético, 

não no sentido econômico, em termos de valor para diferenciar o trabalho masculino 

do trabalho feminino, expressando-se da seguinte maneira: ñprodu­«o vale mais que 

reprodução; produção masculina vale mais que produção feminina (mesmo quando 

uma e outra s«o id°nticas)ò. Ao postularem essas medidas, as autoras introduzem o 

conceito de hierarquia social. É importante lembrar que, de acordo com Marx (1973), 

as hierarquias sociais estão relacionadas à distribuição de poder na sociedade.  

Assim, a divisão sexual de trabalho, analisada por Kergoat (1996), contempla mais 

do que os processos utilizados pela sociedade para hierarquizar as atividades, uma 

vez que a relação de subordinação (feminina) e dominação (masculina) está 

diretamente relacionada ao poder que os homens exercem sobre as mulheres.  

 

O grande marco da entrada da mulher no mercado de trabalho, apontado por Toledo 

(2008) refere-se à Revolução Industrial que possibilitou a incorporação, em massa, 

da mão de obra feminina na classe operária e consequente migração do ambiente 

doméstico (esfera privada) para as fábricas (esfera pública). A maquinaria, de 
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acordo com Marx (1973), revolucionou, significativamente, as relações de capital 

como explica: 

 

Com base no intercâmbio de mercadorias, o pressuposto inicial era que 
capitalista e trabalhador se confrontariam como pessoas livres, como 
possuidores independentes de mercadorias: um, possuidor de dinheiro e de 
meios de produção; o outro, possuidor de força de trabalho. Mas, agora, o 
capital compra menores ou semidependentes. O trabalhador vendia 
anteriormente sua própria força de trabalho, da qual dispunha como pessoa 
formalmente livre. Agora vende mulher e filho. Torna-se mercador de 
escravos (MARX, 1973, p.29). 

 

E ainda apresenta as consequências dessa relação: 

 

O processo de produção capitalista reproduz, portanto, mediante seu 
próprio procedimento, a separação entre força de trabalho e condições de 
trabalho. Ele reproduz e perpetua, com isso, as condições de exploração do 
trabalhador. Obriga constantemente o trabalhador a vender sua força de 
trabalho para viver e capacita constantemente o capitalista a comprá-la para 
se enriquecer (MARX, 1973, p. 210). 

 

Mais do que a divisão sexual do trabalho, há de se considerar que as máquinas não 

precisavam da força bruta/muscular do trabalhador para manuseio e, por isso, diante 

o menor esforço físico exigido, o trabalho público feminino passou a ser considerado 

como inferior, de menor valia e mais frágil em relação ao do homem. Dessa forma, 

Toledo (2008, p.40) afirma que ña mulher ® sin¹nimo de trabalho baratoò e, ao 

conduzir suas considerações sobre a convocação da mulher pelas indústrias, 

conclui: ñexigiu um maior n¼mero de bra­os (para manter-se funcionando em tempo 

contínuo e rendendo maior lucratividade), o que fez com que o capitalismo apelasse 

para o ex®rcito industrial de reserva, representado pela mulherò. Portanto, s«o dois 

os fatores que permitiram a inclusão da mulher no mercado de trabalho e sua 

transformação em proletária: a máquina, ao dispensar força muscular, e a 

desqualificação do trabalhador. Resulta disso, a utilização, por parte do capitalismo, 

da divisão sexual e da desigualdade de gêneros, para baixar os salários e promover 

a competição entre os trabalhadores. 

 

Em paralelo às indústrias, outro nicho de trabalho permitiu a inclusão da mulher no 

mercado de trabalho, decorrente das ausências dos homens (maridos, pais, 
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irmãos...) durante e pós-guerras. As I e II Guerras Mundiais3 impulsionaram as 

mulheres a assumir, primeiramente por necessidade financeira, os negócios da 

família e, consequentemente, os cargos masculinos. Outras mulheres, denominadas 

por Wong (2005, p. 70) como ñas mais inquietasò, passaram a trabalhar e a 

administrar o patrimônio da família, recebido por herança dos pais ñð butiques, 

bombonieres, lojas de louças, etc. ð alguma coisa com a qual pudessem se ocupar. 

Logo o que parecia passatempo virou algo muito sérioò. 

 

Com os próximos versos, extra²dos das m¼sicas ñSob Medidaò e ñIracema voouò, de 

Chico Buarque de Holanda, é possível pousar o olhar sobre a transformação do 

universo social feminino, advinda do trabalho remunerado:  

 

Se você crê em Deus, erga as mãos para os céus e agradeça. Quando me 
cobiçou, sem querer acertou na cabeça (...) Meu amigo, se ajeite comigo, e 
dê graças a Deus! (HOLANDA, 1979). 
 
Iracema voou para a América. Leva roupa de lã e anda lépida. Vê um filme 
de quando em vez, não domina o idioma inglês. Lava chão numa casa de 
chá (HOLANDA, 1998). 

 

No escopo dessa significativa mudança, Hirata e Kergoart (2003) afirmam que a 

independência financeira contribuiu para a abertura de uma nova identidade 

feminina no espaço ativo da sociedade caracterizada pela mulher emancipada, 

autoconfiante e, em muitos casos, a única responsável pelo sustento da família. Vale 

lembrar que as mulheres, mesmo inseridas no mercado de trabalho, continuaram 

responsáveis pelas tarefas domésticas. Logo, essa duplicidade e simultaneidade de 

funções no ambiente público e privado, se manifestaram, segundo Toledo (2008, 

p.41), como aspecto de desigualdade no trabalho porque ñest§ relacionada 

diretamente com a forma como a mulher trabalhadora concilia sua condição de 

reprodutora do capital e de força de trabalhoò.  

 

Para além das desigualdades entre homens e mulheres na esfera do trabalho 

remunerado e do trabalho não remunerado, Toledo (2008) seleciona a opressão e o 

preconceito contra a mulher como relevantes fatores de desigualdade do gênero na 

                                                 
3
A Primeira Guerra Mundial acorreu entre 1914 e1918 e a Segunda Guerra Mundial entre1939 e 

1945. 
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sociedade. De acordo com a autora, é notória a ligação entre os fatores e 

exemplifica: 

 

Uma mulher que procura emprego e é rejeitada depois que o empregador 
pergunta se ela pretende ter filhos, está sendo punida não propriamente por 
um problema de gênero. Esta é apenas a face conjuntural de um problema 
estrutural. O empregador se aproveita do problema de gênero (ser mulher) 
para não dar-lhe o emprego (poderá ficar grávida) porque existe abundância 
de mão de obra (TOLEDO, 2008, p. 44). 

 

Falar de opressão e de dominação quando a referência é a mulher no trabalho, de 

acordo com Hirata e Kergoat (2003), envolve questões significativas de origem ética, 

de classe, idade, etnia e raça. Com o objetivo de facilitar o entendimento dos termos 

opressão e dominação, Quirino (2011) apresenta suas definições: 

 
A opressão, atitude de se aproveitar das diferenças que existem entre os 
seres humanos para colocar uns em desvantagem em relação aos outros, 
gera uma situação de desigualdades de direitos, de discriminação social, 
cultural e econômica. A exploração, por sua vez, é um fato econômico 
assentado sobre a submissão de um ser humano ao outro e dá origem à 
divisão da sociedade em classes (QUIRINO, 2011, p.65). 

 

O século XX se caracterizou pelos avanços tecnológicos, conquistas da civilização e 

mudanças em relação ao poder. Nesse cenário, conforme sistematizado por Silva 

(2000, p.2), as mulheres, de forma unida e organizada, iniciaram a luta por liberdade  

moral, intelectual, social e f²sica. Mais ainda, passaram ña exigir espa­o e direitos de 

igualdade tanto no que tange aos direitos quanto ao que se refere ¨s obriga­»esò, ou 

seja, a mulher decidiu ñescolher como viveriaò.  

 

Assim, ao considerar o mercado de trabalho, repleto de oportunidades (sociais, 

políticas, econômicas, acadêmicas, administrativas, etc.) advindas do impacto das 

novas tecnologias, torna-se factível à mulher equiparar sua participação de trabalho 

com a dos homens além de ampliar e diversificar sua ocupação no espaço público 

(HIRATA, 2010)  

 

Mais uma vez, recorre-se aos versos de Chico Buarque de Holanda, extraídos da 

m¼sica ñRoda Vivaò, para desenhar e inserir outro contexto de transformações 

sofridas pela mulher nas esferas privada e pública da sociedade: 
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Tem dias que a gente se sente 
Como quem partiu ou morreu 
A gente estancou de repente 
Ou foi o mundo então que cresceu... 
A gente quer ter voz ativa 
No nosso destino mandar 
Mas eis que chega a roda viva 
E carrega o destino prá lá (HOLANDA, 1967) 

 

Dessa feita, adentra-se na realidade da mulher contemporânea do Século XXI a 

qual, mesmo diante de muitas conquistas e evoluções, até então estudadas neste 

referencial teórico, permanece lutando por seu direito de igualdade e 

reconhecimento no ambiente público/competitivo do universo laboral masculino; é 

ilha, cercada de limitações e desafios por todos os lados (HIRATA; MARUANI, 2003; 

TOLEDO, 2008, HIRATA, 2010). 

 

De acordo com Hofstede (1997, p. 101) ñum homem pode comportar-se de forma 

feminina e uma mulher de forma masculina: isto apenas significa que eles se 

separam em relação a certas convenções da sociedade a que pertencemò4.  

 

Em semelhante estudo, Bandeira (1997, p. 173) lança o desafio para se repensar 

uma nova lógica da divisão sexual do trabalho invertendo valores e enfoques que 

foram tradicionalmente estabelecidos de tal sorte que ñas fronteiras entre o 

masculino e o feminino possa ser relativamente m·veisò. Para complementar esse 

raciocínio que perpassa pelas diferenças entre as características latentes de 

homens e mulheres, Toledo (2008) explicita: 

 

Com base nelas, as diferentes sociedades construíram imagens, ou 
símbolos, do feminino e do masculino, assim como papéis sociais 
correspondentes a essas imagens. Essas imagens ou papéis sociais são 
transitórios, mudam conforme a época e o modo de vida dessa sociedade 
(TOLEDO, 2008, p.115) 

 

Ainda no tocante às diferenças, vale destacar o estudo de Hofstede (1997) sobre as 

organizações das sociedades, se masculina ou feminina, no qual trabalhou as 

igualdades e diferenças sociais em cinquenta países e três regiões da Europa e 

visando estabelecer a relação entre os papéis dos indivíduos (homens e mulheres) e 

                                                 
4
 Vale justificar que a opção pelas músicas de Chico Buarque, neste trabalho, deve-se ao 

reconhecimento popular e emp²rico do ñeuò feminino deste homem e, por isso, julgou-se pertinente 
apropriá-las durante o desenvolvimento deste capítulo.  
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a cultura predominante. Com o objetivo de mensurar o grau de masculinidade de um 

país, o autor estabeleceu uma escala de zero (país mais feminino) a cem (país mais 

masculino) e aplicou uma fórmula a partir das opções relacionadas no quadro 7. 

 

Quadro 7 ī Escolhas associadas à masculinidade e à feminilidade 

POLO FEMININO POLO MASCULINO 

A hierarquia: ter boas relações de trabalho 
com a sua chefia direta. 

A remuneração: poder obter um salário 
elevado. 

A zona onde vive: viver num meio agradável 
para si próprio e para a família. 

Ser reconhecido: ter a possibilidade de 
ascender a funções superiores. 

A cooperação: trabalhar num clima de 
cooperação. 

Promoção: ter a possibilidade de ascender 
a funções superiores. 

A segurança de emprego: ter a segurança de 
trabalhar na mesma empresa tanto tempo 

quanto desejamos 

O desafio (challenge): fazer um trabalho 
estimulante que proporcione um sentimento 

de realização pessoal 

Fonte: adaptado de HOFSTEDE, 1997, p.102. 

 

Assim, ao analisar os resultados, Hofstede (1997) apresentou as seguintes 

definições para sociedades masculinas e femininas: 

 

serão ditas masculinas as sociedades onde os papéis são nitidamente 
diferenciados (o homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo 
sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e 
preocupada com a qualidade de vida); são femininas aquelas onde os 
papéis sociais dos sexos se sobrepõem (tanto os homens como as 
mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de 
vida). (HOFSTEDE, 1997, p.103). 

 

A citada pesquisa possibilitou demonstrar que os valores dos homens e das 

mulheres se tornam mais masculinos de acordo com o índice de masculinidade do 

país. Entretanto, ao se classificar os países como culturalmente masculinos ou 

femininos, conforme assevera Hofstede (1997), não se pode generalizar os valores 

(mais duros ou mais ternos) para todos os homens e mulheres, porque tais valores 

apresentam uma oscilação de frequência (maior, menor ou idêntica), portanto, se 

manifestam de maneira diferente nos indivíduos. Isso significa dizer que um 

determinado valor pode ser encontrado tanto nos homens quanto nas mulheres. Da 
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mesma forma, não se pode associar o índice de masculinidade de um país ao 

desenvolvimento econômico. Portanto, de acordo com o autor, ñexistem pa²ses ricos 

e pa²ses pobres masculinos, assim como pa²ses ricos e pa²ses pobres femininosò. 

(HOFSTEDE, 1997, p. 104). Os índices de masculinidade ï IMAS, descobertos por 

Hofestede (1997) são apresentados no quadro 8. 

  

Quadro 8 ī Índice de masculinidade (IMAS)Ƅcinquenta países e três regiões 

Classificação País ou Região Índice 

(IMAS) 

Classificação País ou Região Índice 

(IMAS) 

1 Japão 95 28 Singapura 48 

2 Áustria 79 29 Israel 47 

3 Venezuela 73 30 Indonésia 46 

4 Itália 70 31 África Ocidental 46 

5 Suíça 70 32 Turquia 45 

6 México 69 33 Taiwan 45 

7 Irlanda 68 34 Panamá 44 

8 Jamaica 68 35 Irão 43 

9 Grã Bretanha 66 36 França 43 

10 RFA 66 37 Espanha 42 

11 Filipinas 64 38 Peru 42 

12 Colômbia 64 39 África Oriental 41 

13 África do Sul 63 40 Salvador 40 

14 Equador 63 41 Coreia do Sul 39 

15 EUA 62 42 Uruguai 38 

16 Austrália 61 43 Guatemala 37 

17 Nova Zelândia 58 44 Tailândia 34 

18 Grécia 57 45 Portugal 31 

19 Hong Kong 57 46 Chile 28 

20 Argentina 56 47 Finlândia 34 

21 Índia 56 48 Iugoslávia 21 

22 Bélgica 54 49 Costa Rica 21 

23 Países Árabes 53 50 Dinamarca 16 

24 Canadá 52 51 Países Baixos 14 

25 Malásia 50 52 Noruega 8 

26 Paquistão 50 53 Suécia 5 

27 Brasil 49    

Fonte: classificação de HOFSTEDE,1997, p. 105. 
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O exame dos dados sugere que dinheiro, reconhecimento, carreira e desafio são 

importantes para os países que mais se aproximam do valor 100 (masculinos), tais 

como Japão (95), Áustria (79), Venezuela (73), Itália e Suíça (70). Para os países 

que mais se aproximam do zero (femininos) a exemplo da Suécia (5), Noruega (8), 

Países Baixos (14) e Dinamarca (16), a importância recai numa relação de trabalho 

amistosa e harmoniosa. Nesse cenário, o Brasil se insere numa posição 

intermediária (49), o que significa ser possível encontrar no país características 

femininas e masculinas na constituição da sociedade. 

 

O estudo de Hofstede (1997) foi retomado e atualizado por Barros (2003). A autora 

verificou que, ao longo de doze anos, o IMAS do Brasil alterou de 49 para 55 pontos. 

Em termos numéricos é pouco significativo (6 graus na escala), porém pode-se 

inferir que o crescimento da sociedade brasileira caminhou em direção ao polo 

masculino, ou seja: com valores relacionados ao crescimento, competição e 

interesse pelo sucesso material, se comparado ao feminino: ternura, generosidade e 

cooperação. Isso se traduz na busca de oportunidades de desenvolvimento no 

ambiente de trabalho, para atingir cargos mais altos, em detrimento da valorização 

das relações interpessoais amigáveis e cordiais. 

 

O avanço da pesquisa de Barros (2003), em relação aos estudos de Hofstede 

(1997), é evidenciado ao correlacionar os índices de masculinidade da sociedade 

aos estilos gerenciais nas organizações. Para ela, nas sociedades masculinas, 

observa-se maior ênfase na liderança e na importância do papel do líder. Nesse 

cen§rio, ñas pessoas costumam atribuir forte papel social ¨ empresa e o n²vel de 

stress tende a ser mais altoò. Por conseguinte, nas sociedades femininas, percebe-

se menor importância da liderança, além da tendência para reforçar o envolvimento 

das equipes nos processos decisórios. A respeito disso, a autora expõe que o foco 

em qualidade de vida é maior, o que faz com que o nível de stress nesses países 

seja normalmente menor. Logo, se considerar o aumento do IMAS do Brasil (de 49 

para 55), é possível inferir uma mudança no comportamento feminino da brasileira 

nos últimos anos, ou seja, ela tornou-se mais competitiva e consciente de que, para 

ter sucesso no ambiente de domínio masculino, precisa demonstrar que é mais 

competente e capaz do que o homem (BARROS, 2003, p. 81). 

 



65 

2.5.2 Dados demográficos sobre a diferença de gênero no trabalho 

 

Outro ponto que merece ser destacado para a análise da inserção da mulher no 

mercado de trabalho refere-se aos dados da população. De acordo com o Relatório 

da Organização das Nações Unidas ï ONU, publicado em 2010, a população 

mundial triplicou entre 1950 e 2010, atingiu aproximadamente 7 bilhões de 

indivíduos. Nesse total, os homens são 57 milhões a mais do que mulheres no 

planeta. Em países mais populosos como a China, a proporção de homens é de 108 

para cada 100 mulheres e na Índia, a relação é de 107 homens para cada 100 

mulheres. Na Europa, percebe-se o inverso, ou seja, mais mulheres do que homens. 

No Leste Europeu, são 88 homens para cada 100 mulheres e, em outras partes da 

Europa, esse número chega a 96 homens para cada 100 mulheres. Na América do 

Sul, são 98 homens para cada 100 mulheres (ONU, 2010). 

 

No que se refere ao Brasil, o Censo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística 

ï IBGE, realizado em 2012, revela que a população do país em 2011 foi estimada 

em 195,2 milhões de pessoas, representada por 51% de brasileiras (100,5 milhões 

de pessoas) e 48,5% de brasileiros (94,7 milhões de pessoas). Isso significa que, no 

Brasil, as mulheres representam mais da metade da população. Na tabela 1, 

demonstra-se o crescimento da população, por sexo, em onze anos. 

 

Tabela 1 ī Distribuição da população brasileira por sexo ï Anos 2000 e 2011 

Ano 

SEXO 

Mulheres Homens 

N° Absoluto 
% da 

População 
N° Absoluto % da População 

2000 86.233.155 50,78 83.576.015 49,22 

2011 100.500.000 51,50 94.700.000 48,50 

Fonte: adaptado. IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenação de Trabalho e Rendimento, 
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, 2000 e 2011. 

 

É nítido o maior contingente de população feminina, entretanto, segundo a 

presidenta do IBGE, Wasmália Bivar, nascem mais crianças do sexo masculino do 

que feminino no Brasil. A relação, em média, representa 1,05 de meninos para cada 
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menina. Contudo, tem-se mais mulheres que homens devido aos diferenciais de 

mortalidade existentes entre os sexos pois, a mortalidade masculina é superior à 

feminina ao longo da vida. Na faixa dos 50 anos, o número de homens se iguala ao 

de mulheres e, depois disso, são as mulheres que apresentam o maior índice na 

população (BRASIL, 2011). 

 

O diagnóstico do IBGE (2012) relativo à população por sexo e idade, comprovou, 

então, que, embora as mulheres fossem maioria da população total do país, os 

homens eram maioria nos grupos de idade mais jovem. Conforme demonstrado nos 

agrupamentos por faixa etária e sexo, sistematizados no gráfico 1, observa-se os 

seguintes percentuais para mulheres: entre 0 a 29 anos de idade correspondiam a 

46,7% da população feminina; com 30 anos ou mais de idade, condiziam a 53,3%. 

No caso dos homens, verifica-se os percentuais de 50,5% e 49,5% para os mesmos 

agrupamentos, respectivamente.  

 

Gráfico 1 ī Distribuição percentual da população residente por sexo, segundo 
os grupos de idade ï Brasil ï 2011 
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, coordenação de Trabalho e Rendimento, 
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, 2011. 

 
Quanto às pesquisas do IBGE, na região metropolitana de Belo Horizonte, as mais 

recentes referem-se ao ano de 2012 e a análise dos dados demonstra que a 

população da cidade acompanhou a proporção verificada no cenário nacional, qual 

seja, o número de homens (1.113.513 milhões) é menor do que o de mulheres 

(1.261.638 milhões). A título de comparação, registra-se que, em 2011, foram os 
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seguintes os percentuais estimados: Mulheres, 46,7% e Homens, 53,3%. Em 2012, 

as Mulheres representavam 46,6% da população e os Homens, 53,4%. Observa-se, 

portanto, uma diferença, nos dois últimos anos, quanto ao crescimento da 

população; a feminina aumentou ao passo que a masculina diminuiu (BRASIL, 

2013). 

 

Não obstante ser a população feminina maior do que a masculina, no Brasil, em 

2011, as mulheres apresentaram índices relativos ao trabalho inferiores ao dos 

homens. De acordo com o IBGE (2012), o índice de homens economicamente ativos 

representou 70,8% e de mulheres, 50,1% dentro da população total do próprio sexo. 

Portanto, é possível constatar que, apesar de apresentar um maior número na 

população, a mulher encontra-se em número menor no mercado de trabalho. Na 

tabela 2, estão apresentadas as condições de atividade e de ocupação, por sexo, 

em 2011 (BRASIL, 2012). 

 

Tabela 2 ī Condição de atividade e de ocupação ï Brasil - 2011 

SITUAÇÃO HOMENS % MULHERES % 

Economicamente ativas 56.850 70,8 43.373 50,1 

       Ocupadas 54.078  39.415  

       Desocupadas 2.772  3.958  

               Já trabalharam antes 1.818  2.494  

               Nunca trabalharam 954  1.463  

Não economicamente ativas 23.491 29,2 43.273 49,9 

POPULAÇÃO TOTAL 

(economicamente ativas e 

inativas) 

80.340 100% 86.646 100% 

Fonte: adaptado. IBGE, Diretoria de Pesquisa, Coordenação de Trabalho e Rendimento, 
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, 2011. 
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De acordo com o IBGE (2012), o somatório de desemprego e pessoas não 

economicamente ativas5 é maior para as mulheres (49,9%), se comparado  ao índice 

masculino, (29,2%). Portanto, pode-se inferir que esses fatores demonstram a 

dificuldade da mulher brasileira de inserção e manutenção no mercado de trabalho.  

 

A retratação dos agrupamentos de atividades do trabalho principal evidencia a 

desigualdade de ocupação por homens (54,078 milhões) e mulheres (39.415 

milhões) no serviço, conforme demonstrado na tabela 3. 

 

Tabela 3 ī Grupamento de atividade do trabalho principal ï Brasil - 2011 
(1000 pessoas) 

TRABALHO PRINCIPAL HOMENS MULHERES 

Agrícola 10.270 4.412 

Indústria 8.072 4.438 

Indústria de transformação 7.446 4.341 

Construção 7.610 204 

Comércio e reparação 9.718 6.942 

Alojamento e alimentação 2.126 2.443 

Transporte, armazenagem e comunicação 4.445 664 

Administração pública 3.019 2.062 

Educação, saúde e serviços sociais 2.008 6.619 

Serviços domésticos 492 6.160 

Outros serviços coletivos, sociais e pessoais 1.319 2.219 

Outras atividades 4.902 3.218 

Atividades mal definidas 97 33 

TOTAL 54.078 39.415 

Fonte: adaptado. IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenação de Trabalho e Rendimento, 
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, 2011. 

                                                 
5
 Conforme definido pelo Instituto, entende-se por população economicamente ativa o contingente da 

população de 10 anos ou mais de idade que tinha ou estava procurando algum trabalho, na semana 
de referência da pesquisa. 
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Pelos dados apresentados na tabela 3, observa-se que as atividades que 

concentram maior número de mulheres estão relacionadas à educação, saúde e 

serviços sociais, aos serviços domésticos e a outros serviços coletivos, sociais e 

pessoais. Nas demais atividades, a presença da mão de obra masculina é superior à 

feminina.  

 

Ainda com base em dados do IBGE (2012), observa-se que os homens que 

trabalham no Brasil dispendem 9,5 horas semanais com afazeres domésticos, ao 

passo que as mulheres que trabalham dedicam 22 horas semanais para o mesmo 

fim. Os dados mostraram, também, que 90,7% das mulheres que estão no mercado 

de trabalho realizam, concomitantemente, os afazeres do lar e, para os homens, 

este índice cai para 49,7% (BRASIL, 2012). 

 

É relevante mencionar que os serviços domésticos, enquanto ocupação principal e 

não simultaneamente à outra ocupação (afazeres domésticos), ainda guardam certo 

grau de vulnerabilidade e precariedade; são pouco reconhecidos e repletos de 

preconceito pela sociedade. Nesse sentido, o serviço doméstico, em quase sua 

totalidade, desempenhado exclusivamente pela mulher, tem despertado vários 

estudos (TOLEDO, 2008). Entretanto, tais trabalhos não serão contemplados nesta 

pesquisa, uma vez que se pretende seguir pela vertente da liderança no contexto 

organizacional. 

 

Com o intuito de investigar a participação da mulher em cargos de direção no Brasil, 

a pesquisa do IBGE (2012) contribui para novas reflexões ao constatar que o 

número de dirigentes femininas é menor do que dirigentes masculinos. Na 

população economicamente ativa, os índices apresentados pelo mencionado 

Instituto registraram que 4,9% dos homens ocupam cargo de direção e as mulheres, 

3,8%. Em números absolutos os percentuais se traduzem em 2.645 milhões (em 

54.078 milhões) e 1.515 milhões (em 39.415 milhões) de homens e mulheres, 

respectivamente (BRASIL, 2012).  

 

Outro registro importante diz respeito às ocupações em trabalhos intermediários 

administrativos, a saber: os Homens com o índice de 6,0 % (3.254 milhões) e as 

Mulheres com 12,6% (4.950 milhões). Pode-se inferir a partir desses resultados que, 



70 

embora a população feminina apresente maior número do que a masculina, os 

homens ocupam, mais, os cargos de liderança. Verifica-se, portanto, um 

descompasso entre a incorporação em massa das mulheres ao mercado de trabalho 

em relação aos percentuais demonstrados para homens e mulheres nas relações de 

poder, de domínio masculino. Essa desigualdade entre as relações de gênero e a 

divisão sexual do trabalho norteiam as bases da organização social e econômica 

das sociedades (HIRATA, 2010). 

 

De forma similar à desigualdade verificada pela divisão de tarefas, o salário recebido 

por homens e mulheres também se mostrou díspare, conforme registrado pelo 

Censo Demográfico de 2011. Naquele ano, o rendimento médio mensal dos homens 

assalariados foi de R$1.417,00 enquanto o das mulheres foi de R$997,00 

significando dizer que as mulheres recebiam 70,4% do rendimento de trabalho dos 

homens. Esses valores corroboram as conclusões de Hirata e Kergoat (2003), ao 

afirmarem que as mulheres são em maior número da população e, além de terem 

menores oportunidades de emprego, ganham menos do que os homens ao 

desempenharem as mesmas funções (BRASIL, 2011). 

 

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios ï PNAD, em 2011, no 

universo de 53.780 milhões de estudantes, as mulheres procuram melhor 

qualificação acadêmica do que os homens, conforme demonstrado na tabela 4. 

 

Tabela 4 ï Estudantes segundo grupo de idade e sexo ï Brasil - 2011 
(1000 pessoas) 

GRUPO DE IDADE HOMENS MULHERES 

4 ou 5 anos 2.244 2.167 

6 a 14 anos 14.602 14.135 

7 a 14 anos 13.158 12.757 

15 a 17 anos 4.488 4.370 

18 a 24 anos 3.058 3.436 

25 anos ou mais 2.095 3.184 

TOTAL 26.488 27.292 

Fonte: adaptado. IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenação de Trabalho e Rendimento, 
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, 2011. 
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Os dados apresentados sinalizam que as mulheres, de modo geral, apresentaram 

maior escolarização que os homens ao obter a média de 7,5 anos de estudo e os 

homens 7,1 anos. A maior média está representada a partir dos 18 anos de idade 

sendo 10,2 anos de estudo na parcela feminina e 9,3 anos na parcela masculina.   

 

Ainda de acordo com o IBGE (2011), os maiores percentuais, nos dois níveis de 

escolaridade, foram registrados pela população feminina entre os militares e 

funcionários públicos, representando 93,3% com 11 anos ou mais de estudo sendo 

60,6%, com o nível superior completo.  

 

Outro fato a destacar é a participação das mulheres com 11 anos ou mais de estudo, 

no universo total da população ocupada feminina com carteira assinada no setor 

privado. Para elas, a participação foi de 77,5%; enquanto para a população 

masculina esse indicador foi de 58,9% ou seja, uma diferença de 18,7 pontos 

percentuais (BRASIL, 2011).  

 

A análise dos resultados endossa as considerações de Lombardi (2010) relativas ao 

fato de a mulher buscar mais escolaridade e consequentemente melhor formação 

profissional, enquanto fator de competitividade, em relação ao homem, no mercado 

de trabalho.  

 

2.5.3 Em busca da igualdade no tratamento das questões de gênero  

 

A significativa mudança do universo profissional, econômico, político e social da 

mulher, verificada nas últimas décadas, deve-se à sua adequação às novas 

demandas do mercado de trabalho porque, segundo Hirata (2003), ao longo dos 

tempos a mulher tem demonstrado capacidade de se refazer e competir por novas 

oportunidades, em especial, nos postos mais elevados nas organizações. Com isso, 

atrav®s da estrofe da m¼sica ñOlhos nos olhosò, de Chico Buarque de Holanda, 

propõe-se adentrar nesse cenário de transformação: 

 

Quando você me quiser rever 
Já vai me encontrar refeita, pode crer. 
Olhos nos olhos, 
Quero ver o que você faz 
Ao sentir que sem você eu passo bem demais (HOLANDA, 1976). 
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A transformação da atividade feminina, segundo Hirata (2003, p.23), está pautada 

em quatro elementos principais: ño assalariamento, a continuidade das trajet·rias 

profissionais, o sucesso escolar e universit§rioò. Portanto, nessa perspectiva de 

evolução no mercado de trabalho e conquista pelo reconhecimento de seu novo 

papel social, Toledo (2003) chama a atenção para os desafios enfrentados pela 

mulher que se figuram, ainda, bem maiores do que as vitórias. De acordo Bruschini 

e Lombardi (2003), a mulher está empenhada em romper a barreira da desigualdade 

de gênero ao buscar postos mais representativos na hierarquia social. 

 

O espelho da desigualdade nas relações de poder, conforme observado por 

Lombardi (2010), reflete que as mulheres não chegam a ocupar 20% dos cargos de 

maior nível hierárquico no setor público do país, quer seja no parlamento, nos 

governos estaduais e municipais, nas secretarias do primeiro escalão dos poderes 

executivo, legislativo e judiciário, nos sindicatos e até nas reitorias. No setor privado, 

a proporção ocorre entre 20% e 30% de mulheres nos cargos de chefia. Ainda de 

acordo com a autora, a mulher precisa demonstrar que é mais competente e capaz 

que o homem para conseguir cargos de direção mais elevados. Portanto, através 

dos avanços da escolaridade, a mulher almeja minimizar os fatores de desigualdade 

da divisão sexual do trabalho.  

 

O reconhecimento da autonomia das mulheres e igualdade de gêneros integra a 

Declaração do Milênio, que visa a melhorar a vida dos indivíduos no planeta até 

2015. Tal declaração, aprovada em 2010, por 191 países membros das Nações 

Unidas ï ONU, disp»e em seu terceiro objetivo: ñPromover a igualdade de g°nero e 

o empoderamento das mulheresò. De acordo com o Instituto de Estudos para o 

Desenvolvimento ï IED da ONU ñas mulheres n«o têm conseguido, de um modo 

geral, ascender a cargos de n²vel mais elevadoò e, acrescenta ñestes cargos ï 

quadros superiores e gestores ï continuam a ser reservados aos homensò. Segundo 

o relatório, apenas um em cada quatro cargos superiores ou de gestão são 

ocupados por mulheres. Nesse contexto, as mulheres est«o ñsub-representadas 

entre os trabalhadores de cargos mais elevadosò (ONU, 2010, p. 20- 24). 

 

Nesse recorte teórico, procurou-se explorar a inclusão da mulher no mercado de 

trabalho, inserida na sociedade tradicionalmente de domínio masculino, pautada 
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pelas dificuldades e preconceitos relacionados às divisões sexuais de trabalho e à 

desigualdade do gênero, conforme sintetizado na figura 4. 

 
Figura 4 ï Percurso profissional masculino e feminino 

Fonte: elaborada pela autora, com base em Maruani; Hirata (2003) e Toleto (2008) 

 

Dentre as desigualdades de gênero, de acordo com Toledo (2003) encontram-se 

características inerentes ao sexo as quais a mulher não pode defenestrar, como, por 

exemplo, a maternidade. Por conseguinte, na condição de fruto desse histórico 

conturbado de inserção na esfera pública de trabalho, diferentemente do homem, a 

mulher consegue avançar no percurso profissional e, ainda que, representando a 

minoria da população feminina, consegue ocupar cargos de liderança.  
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3 METODOLOGIA 

 

Neste capítulo, serão apresentados, além do tipo de investigação, os procedimentos 

metodológicos utilizados na pesquisa, referentes à natureza do estudo, população,  

amostra e técnicas de coleta, tratamento e análise dos dados. Assim, selecionou-se 

a metodologia mais adequada aos propósitos delineados neste estudo, que visam a 

identificar as principais características de liderança assumidas pelas chefias 

masculinas e femininas na UFMG a partir das abordagens transacional e 

transformacional, conforme relata-se a seguir. 

 

3.1 Caracterização da Pesquisa. 

 

Para a classificação da pesquisa, toma-se como base a taxionomia apresentada por 

Collis e Hussey (2005) quanto à abordagem, aos fins e aos meios. 

 

Quanto à abordagem, a pesquisa é definida como quantitativa e qualitativa, porque 

envolve tanto a mensuração de resultados sobre os modelos de liderança adotados 

pelos chefes quanto a análise das principais características de liderança assumidas 

por homens e mulheres no cargo de chefia.  

 

De acordo com Collis e Hussey (2005, p.81), combinar metodologias, principalmente 

para a coleta e an§lise de dados ñproporciona uma vis«o mais ampla do problema 

ou da quest«o pesquisadaò. Nesse contexto, os dados ser«o quantificados e 

qualificados pela recorrência dos eventos aliada aos aspectos conceituais 

estudados. 

 

No tocante aos fins, a pesquisa é descritiva, pois se pretende identificar e descrever 

as características dominantes dos modelos de liderança, por gênero, almejando 

elaborar um relatório do fenômeno estudado e não explicá-lo; embora possa servir 

de base para tal interpretação.  

 

Em relação aos meios, trata-se de estudo de caso. A justificativa dessa escolha 

encontra-se amparada pela defini­«o de Gil (1999, p.73), para quem ño estudo de 

caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, 
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de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do mesmoò. E, ainda, 

com o entendimento de Richardson (1999) de que: 

 

[...]os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem 
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a 
interação de certas variáveis, compreender e classificar processos 
dinâmicos vividos por grupos sociais [...] e podem contribuir no processo 
de mudança de determinado grupo e possibilitar, em maior nível de 
profundidade, o entendimento das particularidades dos comportamentos 
dos indivíduos (RICHARDSON, 1999, p.80). 

 

Assim, ao se adotar o estudo de caso como a possibilidade para aprofundar 

conhecimentos sobre as principais características de liderança adotadas por homens 

e mulheres em cargo de chefia, foram utilizados métodos múltiplos para coletar 

dados, envolvendo procedimentos qualitativos e quantitativos, detalhados 

posteriormente. 

 

3.2 População e Amostra 

 

A população pesquisada é constituída pelos servidores que ocupam cargos de 

chefia, superiores e intermediárias, lotados na UFMG que somavam um total de 

1012 indivíduos, no período compreendido entre abril e maio de 2013. 

 

Nesse trabalho, por chefias superiores, entende-se os cargos de Reitor, Vice-

Reitor e Pró-Reitores, num total de 9 indivíduos e, por chefias intermediárias, os 

demais cargos, como por exemplo: Pró-Reitores Adjuntos, Assessores, Diretores, 

Coordenadores, Chefes de setor e outros, que perfazem o total de 1003 pessoas, 

conforme detalhado no  quadro 9. 

 

Quadro 9 ī Relação de Chefias por Cargo de Direção e Função Gratificada 

CHEFIAS MASCULINAS FEMININAS TOTAL 

CD1 1  1 

CD 2 6 2 8 

CD 3 24 12 36 

CD 4 40 41 81 
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Fonte: elaborado pela autora. 
Nota: baseado nas informações da Pró-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG, 2013. 

 

Diante da população apresentada, a amostra foi definida, segundo Vergara (2006) e 

Gil (1999), pelo critério de acessibilidade e caracterizada como não probabilística por 

conveniência, embora tenham sido observadas as quotas, uma vez que a população 

alvo era conhecida e havia como variável de interesse o tipo de cargo de chefia 

exercido: CD ou FG.  

 

Para determinar o tamanho da amostra nessa investigação, tornou-se necessário 

decidir qual o erro aceitável para o parâmetro a ser estimado e o nível de 

significância, pois, de acordo com a escolha desses valores pela autora desta 

pesquisa, a amostra poderia assumir vários tamanhos. De acordo com Bolfarine e 

Bussab (2005), a determinação do tamanho da amostra está diretamente 

relacionada ao erro e ao nível de significância, ou seja, uma amostra muito pequena 

pode levar a resultados inconclusivos, ao passo que uma amostra muito grande 

pode inviabilizar a pesquisa. Para tanto, algumas definições foram feitas e tiveram 

como referência os estudos de Mingoti (2005): 

 

¶ Elemento: objeto no qual as características de interesse podem ser 

medidas. Neste estudo, a unidade elementar é servidor ativo da 

UFMG, que ocupa cargo de chefia. 

Continuação 

FG 1 149 114 263 

FG 2 5 9 14 

FG 3 7 22 29 

FG 4 31 54 85 

FG 5 25 62 87 

FG 6 69 105 174 

FG 7 51 183 234 

TOTAL 408 604 1012 
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¶ População alvo: todos os servidores ativos da UFMG, que possuem 

cargo de chefia, perfazendo o total de 1012 indivíduos. 

¶ População de estudo: grupo de elementos do qual a amostra é 

selecionada. Neste caso, trata-se da população alvo, uma vez que 

todos os elementos tiveram a probabilidade de participarem da 

amostra. 

¶ Frame ou sistema de referência: lista de todas as unidades amostrais. 

Neste trabalho, o frame foi a relação de chefes obtida junto ao 

Departamento de Administração de Pessoal da UFMG. 

¶ Representatividade: diz-se que uma amostra é representativa da 

população quando possui as características quantitativas específicas 

na mesma proporção que a população total da qual ela provém. 

 

Com o objetivo de tornar viável a pesquisa bem como apresentar resultados 

conclusivos, optou-se por trabalhar com um erro de 5% que pode ser interpretado 

como percentual admitido para o afastamento dos resultados estimados pela 

amostra. Portanto, considerando-se o percentual de erro (5%) e o nível de confiança 

(95%) à definição de uma amostra que pudesse representar, com propriedade, a 

população alvo no caso desta pesquisa, deveria encontrar-se numa proporção entre 

45% e 55% da população. Assim, foi estabelecido o percentual de 50%, que traduziu 

o tamanho da amostra em 506 indivíduos. 

 

Considerando-se, ainda, que a proporção na população, constante do quadro 8, é de 

12,5% (126) com chefia do tipo CD e 87,5% (886) do tipo FG, a amostra obtida foi 

de 13,5% (69) servidores com cargo do tipo CD e 86,6% (445) com cargos do tipo 

FG. Logo, 51% dos servidores da população foram pesquisados, ou seja, 514 

indivíduos. Isso significa que a amostra obtida ultrapassou o valor inicialmente 

estabelecido, aumentando o grau de sua representatividade junto à população alvo, 

sem inviabilizar sua análise. 
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3.3  Estratégia de Coleta, Tratamento e Análise de Dados 

 

Os dados foram coletados por meio de triangulação, através de instrumentos 

quantitativos e qualitativos e, neste presente estudo, optou-se pelos seguintes 

procedimentos: 

 

a) pesquisa documental, através de consulta à legislação interna da UFMG; 

 

b) pesquisa de campo, por intermédio da aplicação de questionário e 

entrevista. 

 

É importante registrar que, antes da coleta de dados ser efetuada, a pesquisadora 

teve conhecimento e acatou todos os protocolos necessários para que se pudesse 

preservar e respeitar os requisitos éticos; administrativos e individuais dos 

participantes, conforme determinado pelas regras da UFMG para estudos de tal 

natureza. 

 

A pesquisa documental foi realizada com o objetivo de identificar os servidores 

ocupantes dos cargos de chefia e a descrição desses cargos. 

 

A pesquisa de campo ocorreu em duas etapas, com duas técnicas, no próprio local 

de trabalho dos indivíduos pesquisados, visando à comodidade dos profissionais e a 

garantia e agilidade na obtenção das respostas. Tais etapas serão descritas a 

seguir. 

 

3.3.1 ï Primeira etapa: Questionários  

 

De acordo com Collis e Hussey (2006) e Gil (1999), o questionário pode ser descrito 

como uma técnica de investigação que objetiva adquirir informações, por meio de 

conjunto perguntas, submetidas a grupo de pessoas em estudo ou amostra que o 

represente. Logo, trata-se de uma ferramenta útil quando se pretende obter e reunir 

elementos a respeito de determinado tema, de forma estruturada e objetiva e, sua 

importância revela-se pela facilidade com que se interroga, em pouco espaço de 

tempo, um elevado número de indivíduos. Assim, de acordo com os autores, os 
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questionários estão relacionados a metodologias positivistas (questões fechadas) e 

fenomenológicas (questões com final aberto). Portanto, na primeira etapa de coleta 

de dados, realizou-se uma pesquisa do tipo survey transversal, aplicou-se 

questionário, com perguntas fechadas, aos ocupantes dos cargos de chefia na 

UFMG. 

 

Todos os elementos da população de interesse foram convidados, via e-mail, pela 

própria pesquisadora, a participarem da pesquisa, reafirmando-se, portanto, a 

caracterização da amostra por conveniência. Junto ao convite, foram encaminhados 

a carta de apresentação da pesquisa (APÊNDICE A) e o Termo de Consentimento 

Livre e Esclarecido ï TCLE (APÊNDICE B), por serem adequados à legislação do 

Conselho de Ética da UFMG e aos objetivos deste estudo. 

 

O questionário foi estruturado em duas partes. A primeira com o objetivo de obter os 

dados sociodemográficos dos respondentes, com nove questões, incluindo: gênero, 

idade, categoria profissional, tempo na organização, tempo na gestão, tempo de 

gestão atual no cargo de chefia, número de subordinados, formação acadêmica e 

formação profissional (APÊNDICE C).  

 

Na segunda parte, utilizou-se o questionário MLQ (ANEXO A) adaptado por Santos 

(2005) do modelo desenvolvido por Bass e Avolio (1991), cuja nomenclatura original 

é: Multifactor Leadership Questionnaire, aplicado para estudos organizacionais, 

investigações científicas e elaboração de relatórios sobre estilos de liderança. Tal 

instrumento é constituído por 45 questões relacionadas às competências emocionais 

e tipos de liderança, que segue uma estrutura matricial com uma escala tipo Likert 

com 5 pontos, com extremos: ñNuncaò e ñFrequentemente ou sempreò. 

 

O MLQ proposto por Bass e Avolio (1991) contém nove subescalas: influência 

idealizada (atributos), influência idealizada (comportamento), motivação 

inspiracional, estimulação intelectual, consideração individualizada, recompensa 

contingencial, gestão por exceção (ativa), gestão por exceção (passiva) e laissez-

faire. Os autores dividiram essas subescalas em três grupos: liderança 

transformacional, liderança transacional e laissez-faire. A subdivisão de análise 

encontra-se no apêndice D. 
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O questionário foi disponibilizado eletronicamente em um site, por tempo limitado; de 

24 de abril a 13 de maio de 2013. As respostas foram armazenadas no próprio site, 

sem identificação do respondente e somente a pesquisadora teve acesso a esses 

dados. A estratégia do anonimato dos respondentes teve por objetivo evitar algum 

viés nos dados coletados que poderiam decorrer de possível constrangimento, 

hesitação ou receio por parte das chefias da UFMG nas respostas.  

 

Concluída a coleta, os dados foram tabulados para análise quantitativa, utilizando-se 

o software Excel. Em seguida, realizou-se um estudo de frequência, com o objetivo 

de se conhecer a opinião dos participantes em relação aos atributos da liderança 

transformacional, liderança transacional e laissez-faire, por meio do software 

Statistical Package for the Social Sciences ï SPSS. Logo após, procedeu-se a uma 

análise fatorial para se explicar as correlações e padrões existentes entre os itens do 

questionário com o referencial teórico adotado. Finalmente, as médias obtidas foram 

comparadas para identificar as características dominantes dos modelos de liderança 

adotados pelas chefias, por gênero. Nessa última etapa, aplicou-se o Teste de 

Mann-Whitney. 

 

O Teste de Mann-Whitney é um instrumento alternativo ao Teste t para t, para testar 

a média de duas amostras independentes. Enquanto o Teste t compara a média de 

duas amostras independentes, o teste de Mann-Whitney compara o centro de 

localização das duas amostras, como forma de detectar diferenças entre as duas 

populações correspondentes (PESTANA; GAGEIRO, 1998). 

 

3.3.2 ï Segunda etapa: Entrevistas 

 

De acordo com Yin (2005), as entrevistas são instrumentos utilizados para obter e 

registrar informações individuais ou de grupos, por meio de conversas orais. Nesta 

ação, a técnica é utilizada para orientar o estudo de caso e, considerada essencial, 

quando se quer proporcionar maior confiabilidade à pesquisa. 
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As entrevistas foram realizadas individualmente com as chefias superiores da 

UFMG, constantes do quadro 9, a saber: CD 1 e CD 2, que correspondem aos 

cargos de reitor, vice-reitora e pró-reitores, com a utilização de roteiro 

semiestruturado conforme apêndice E.  

 

Tal roteiro foi elaborado com questões que pudessem complementar os dados 

coletados através dos questionários e fornecer subsídios para a interpretação dos 

resultados obtidos. Com esse propósito, foi desenvolvido não só com perguntas 

baseadas no questionário proposto por Bass e Avolio (1991), mas, também, 

relacionadas à percepção dos superiores hierárquicos da Universidade no tocante a: 

oportunidades e obstáculos na carreira administrativa; se há tratamento diferenciado 

decorrente da diferença de gênero; características de liderança existentes na 

unidade de pesquisa e, ainda, a existência de diferenças entre chefias, feminina e 

masculina. 

 

As entrevistas ocorreram no período de 17 de junho a 03 de julho de 2013 com 8 

dos 9 superiores hierárquicos da UFMG, lotados no prédio da Reitoria, mediante 

agendamento prévio, através de contato telefônico e e-mail. Todas as entrevistas 

foram gravadas, resultaram em um tempo médio de 30 minutos e, posteriormente, 

transcritas pela própria pesquisadora, gerando a média de cinco laudas cada.  

 

A identidade dos entrevistados neste trabalho está preservada em conformidade ao 

TCLE por eles assinado.  

 

Uma vez transcritas, as respostas foram tratadas pelo método de Análise de 

Conte¼do que, de acordo com Colis e Hussey (2005, p.240), ® ñuma maneira de 

converter sistematicamente texto em variáveis numéricas para a análise quantitativa 

de dadosò A op­«o por essa t®cnica permitiu que, ao valorizar as informa­»es 

colhidas das chefias superiores da UFMG, se buscasse a compreensão e 

enriquecimento do fenômeno estudado.  

 

Ao ter em vista o aspecto qualitativo da técnica utilizada junto aos ocupantes dos 

cargos administrativos mais importantes da UFMG e, para compreender a realidade 

das chefias superiores, masculinas e femininas, fez parte, ainda, dos instrumentos 
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metodológicos desta pesquisa, a interpretação de alguns dados estatísticos 

disponíveis no IBGE que foram retratados no referencial teórico deste trabalho. 

 

O quadro 10 apresenta o resumo de estratégia de análise utilizada para o 

desenvolvimento deste trabalho e a correlação dos objetivos específicos com as 

referências, instrumento de coleta de dados e a referência teórica da pesquisa.  
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Quadro 10 ī Estratégias para coleta e análise dos dados 

OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 

REFERÊNCIAS 
INSTRUMENTO 

DE COLETA 
FONTE 

Analisar as 
características de 
liderança adotadas 
pelas chefias da 
UFMG, usando como 
referência 
o modelo de Bass e 
Avolio (1991) através 
do Multifactor 
Leadership 
Questionnaire: MLQ ï 
Questionário Multifator 
de Liderança; 

Bass (1990); 
Bass e Avolio 
(1991); Bass e 
Avolio (1993); 

Bergamini (2002); 
Tolfo (2004); 

Santos (2005); 
Gonçalves (2008). 

 
Questionário 

1ª. parte 
 

Entrevista 
 

Questionário 
2ª. parte 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Entrevista 

 
Dados sociodemográficos 
Questões 1 a 9 
 
Perguntas 1 e 2 
 
Modelo Transformacional 
Questões: 2, 6, 8, 9 10, 13, 
14, 15, 18,19, 21, 23, 25,26, 
29, 30, 31, 34, 36 
Modelo Transacional 
Questões: 1, 4, 11, 16, 22, 24, 
27, 35 
Modelo Laissez ïFaire 
Questões: 3, 5, 7, 12, 17, 20, 
28, 33 
Fatores adicionais para 
análise 
Questões: 37,38, 39, 40, 42, 
43, 44, 45. 
 
Perguntas 3 e 4 
 

Identificar e comparar 
as principais 
características de 
liderança dominantes 
entre gêneros, usando 
como referência os 
modelos propostos por 
Bass e Avolio (1991); 

Scott (1989); 
Bass e 

Avolio(1991); 
Lapierre (1995); 
Kergoat (1996); 

Hofestede (1997); 
Barros (2003); 

Maruani e Hirata 
(2003);  

Colling (2004); 
Tolfo(2004). 

 

 
Questionário 

2ª. parte 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Entrevista 

 
Modelo Transformacional 
Questões: 2, 6, 8, 9 10, 13, 
14, 15, 18,19, 21, 23, 25,26, 
29, 30, 31, 34, 36 
Modelo Transacional 
Questões: 1, 4, 11, 16, 22, 
24, 27, 35 
Modelo Laissez ïFaire 
Questões: 3, 5, 7, 12, 17, 20, 
28, 33 
 
Perguntas 5 a 9 
 

Comparar dados 
estatísticos do IBGE 
relativos a gênero com 
os resultados da 
pesquisa. 

 

Scott (1989) 
Bass e 

Avolio(1991) 
Kergoat (1996); 
Barros (2003); 

Maruani e Hirata 
(2003); Tolfo 

(2004); 
Brasil (2012);  
Brasil (2013) 

Pesquisa 
bibliográfica 

 
Questionário 

1ª. e 2ª. partes 
 

Entrevista 

Cruzamento de dados da 
pesquisa 

Objetivo Geral 

Identificar as principais características de liderança assumidas 

pelas chefias masculinas e femininas UFMG a partir das 

abordagens transacional e transformacional. 

Fonte: elaborado pela autora, 2013. 
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4 AMBIENTE DE PESQUISA 

 

A pesquisa foi realizada na UFMG, tradicional instituição de ensino superior, com 

sede na cidade de Belo Horizonte que, além de se destacar como a maior 

universidade do estado de Minas Gerais, está entre as de mais prestígio do Brasil, 

fato a ser explanado a seguir através dos objetivos, meios e fins; percurso histórico; 

comunidade; números e estrutura orgânica e funcional. Neste capítulo serão, 

também, apresentadas as descrições acerca do entendimento e atribuições do corpo 

técnico e administrativo da UFMG acrescidas da caracterização das funções de 

chefias existentes, de forma a expor as características formais dos cargos da 

instituição que subsidiaram as definições metodológicas desta pesquisa. 

 

4.1 Da Instituição 

 

Criada em 1927, como Universidade de Minas Gerais, a partir da reunião de escolas 

profissionais existentes, voltadas para o ensino superior de Direito, Medicina, 

Engenharia, Odontologia e Farmácia, foi federalizada em 1949 e, em 1965, passou a 

se chamar Universidade Federal de Minas Gerais ī UFMG. De acordo com seu 

Estatuto, aprovado pelo Conselho Universit§rio em 05 de julho de 1999, ñ® pessoa 

jurídica de direito público, mantida pela União, dotada de autonomia didático-

científica, administrativa, disciplinar e de gestão financeira patrimonialò. (BRASIL, 

2009, p.1). 

 

Ainda nos termos do seu Estatuto (BRASIL, 1999), as responsabilidades 

institucionais da UFMG vinculam-se aos objetivos precípuos da geração, do 

desenvolvimento, transmissão e aplicação de conhecimentos por meio do ensino, da 

pesquisa e da extensão, de forma indissociada entre si e integrados na educação do 

cidadão, na formação técnico-profissional, na difusão da cultura e na criação 

filosófica, artística e tecnológica. Esse papel fundamenta-se nas disposições do art. 

207 da Constituição Federal, balizada pelas disposições da Lei 9.394/96, Lei de 

Diretrizes e Bases da Educação.  

 

A UFMG tem como objetivo estratégico gerar e difundir conhecimentos científicos, 

tecnológicos e culturais, destacando-se como instituição de referência nacional, 



85 

formando indivíduos críticos e éticos, com uma sólida base científica e humanística, 

comprometidos com intervenções transformadoras na sociedade e com o 

desenvolvimento socioeconômico regional e nacional. Por conseguinte, a 

responsabilidade social da instituição recai especialmente à sua contribuição em 

relação à inclusão social, ao desenvolvimento econômico e social, à defesa do meio 

ambiente, da memória cultural, da produção artística e do patrimônio cultural. 

(BRASIL, 1999). 

4.2 Do Percurso Histórico 

O nome Universidade Federal de Minas Gerais foi adotado em 1965, entretanto, um 

breve resgate sobre a história da UFMG evidencia que sua constituição, enquanto 

fundação de uma universidade em Minas Gerais, encontrava-se no bojo do projeto 

político dos inconfidentes no século XVIII. Porém, somente no século XX, esse ideal 

se concretizou no conjunto de intensa mobilização intelectual e política no estado; 

especificamente no dia 7 de setembro de 1927, quando houve a reunião de quatro 

instituições de ensino superior existentes em Belo Horizonte: a Faculdade de Direito 

(criada em 1892); a Faculdade de Medicina (criada em 1911); a Escola de 

Engenharia (criada em 1911) e a Escola de Odontologia e Farmácia, cujos cursos se 

iniciaram em 1907 e 1911, respectivamente (UFMG, 2000). 

Os dados mais recentes pontuam a importância da Instituição nos cenários regional, 

nacional e internacional. Vale registrar que, de acordo com o ranking 2013 da QS 

Quacquarelli Symonds University Rankings, empresa especializada em estudos 

sobre a qualidade do ensino superior e que produz a classificação das 

TopUniversities, a UFMG foi encontrada na terceira posição entre as brasileiras, 

depois da Universidade de São Paulo ï USP e Universidade Estadual de Campinas 

ï UNICAMP. Nesse contexto, pode-se concluir que a UFMG é, portanto, a primeira 

universidade federal de ensino superior no país. Na América Latina, a UFMG se 

posicionou em 10º lugar da região e, no ranking global, dentre as 500 melhores do 

mundo (UFMG, 2013). 

 

Outra pesquisa realizada no Web of Science, que considerou as instituições 

universitárias brasileiras que mais publicam artigos científicos de impacto, indica que 

a produção científica da UFMG ocupa a quinta posição, com média de citação por 
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artigo de 2,61 ð levantamento internacional recente, que avaliou o número de 

artigos publicados e indexados e a performance acadêmica per capita de todas as 

Universidades atualmente existentes (UFMG, 2013). 

 

4.3 Da Comunidade Universitária 

 

A comunidade universitária é constituída pelo corpo docente, pelo corpo discente e 

pelo corpo técnico e administrativo, diversificados em função das respectivas 

atribuições e unificados no plano comum dos objetivos da UFMG (BRASIL, 1999). 

 

4.4 Dos números 

 

A UFMG é composta por 49.254 acadêmicos, distribuídos em cursos de graduação 

e pós-graduação e 7294 servidores ativos do quadro permanente em 2013, 

conforme distribuição apresentada na tabela 5. 

 

Tabela 5 ï Servidores do quadro permanente da UFMG 

SERVIDORES Docentes 
Técnicos 

Administrativos 
TOTAL 

Homens 1654 1695 3349 

Mulheres 1270 2675 3945 

TOTAL 2924 4370 7294 

Fonte: DAP/UFMG, folha de pagamento maio/2013. 

 

Outros números que registram o dimensionamento da UFMG estão detalhados no 

Anexo B, tais como: quantitativo de alunos por cursos e modalidades; projetos e 

programas desenvolvidos; publicações científicas indexadas e dados dos 

patrimônios territorial e estrutural. 
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4.5 Da Estrutura Orgânica e Funcional 

 

A estrutura funcional da UFMG está demonstrada, de maneira sucinta, na figura 5. 

Trata-se de uma forma adaptada para simplificar o entendimento da organicidade 

institucional. O organograma original encontra-se no anexo C. 

  

Figura 5 ï Organograma simplificado da UFMG 

 

Fonte: Relatório de Gestão UFMG/2013, exercício 2012. 

 

Os órgãos da Administração Superior estão localizados no prédio da Reitoria que 

tem por objetivo supervisionar e controlar a execução das atividades administrativas 

da Universidade bem como estabelecer as medidas regulamentares cabíveis para a 

instituição (BRASIL, 1999). 

 

Na estrutura administrativa da Reitoria, encontram-se as pró-reitorias, instâncias 

máximas da administração central, que se ocupam de dar consequência às decisões 

do Conselho Universitário e do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensão da UFMG. 

De acordo com o Relatório de Gestão UFMG/2013, exercício 2012, as pró-reitorias 

estão definidas conforme anexo D.  
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As universidades públicas no Brasil, em especial aquelas vinculadas ao sistema 

federal, adotam um modelo organizacional que se caracteriza por muitas 

similaridades, em que predominam as decisões de órgãos colegiados. No caso da 

UFMG, a estrutura orgânica de controle está composta pelo Conselho Universitário e 

pelo Conselho de Ensino Pesquisa e Extensão como órgãos de deliberação 

superior. Enquanto o Conselho Universitário se incumbe formular a política geral da 

Universidade nos planos acadêmico, administrativo, financeiro, patrimonial e 

disciplinar, o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensão é o órgão técnico de 

supervisão e deliberação em matéria de ensino, pesquisa e extensão da 

Universidade (BRASIL, 1999). 

 

A UFMG é composta, ainda, de Unidades Acadêmicas e Unidades Especiais. A 

Unidade Acadêmica, estabelecimento de ensino que possui sede e estrutura 

administrativa próprias, realiza atividades de pesquisa e extensão e oferece curso 

superior que resulta na concessão de diploma de Graduação. Já a Unidade Especial 

é o estabelecimento de ensino que possui sede e estrutura administrativa próprias, 

pode realizar atividades de pesquisa e extensão, mas não conduz à concessão de 

diploma de Graduação (BRASIL, 1999). 

 

4.6 Do servidor público e atribuições do corpo técnico e administrativo 

 

De acordo com a Lei 8112 (1990), do Congresso Nacional, entende-se por servidor 

a pessoa legalmente investida em cargo público, compreendido este último como o 

conjunto de atribuições e responsabilidades previstas na estrutura organizacional.  

 

O Estatuto da UFMG (BRASIL,1999, art. 83) define as atividades do corpo técnico e 

administrativo da Universidade: 

 

a) as relacionadas com a permanente manutenção e adequação do 
apoio técnico, administrativo e operacional necessário ao 
cumprimento dos objetivos institucionais; 
b) as inerentes ao exercício de direção, chefia, coordenação, 
assessoramento e assistência na própria Instituição. 
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4.7. Dos Cargos de Direção e das Funções Gratificadas 

 

De acordo com a Lei 8911 (1994), do Congresso Nacional, a nomeação de um 

servidor em cargo de comissão ou função de confiança, implica que o mesmo 

receberá uma retribuição, gratificação ou adicional pelo exercício da função para a 

qual foi designado, além do vencimento do cargo efetivo a que faz jus. Esse 

servidor deverá cumprir, obrigatoriamente, o regime de tempo integral e não poderá 

acumular gratificação pelo exercício de mais de uma função simultaneamente. 

 

Na UFMG, as funções de confiança foram transformadas, nos termos da Lei 8.168 

(1991), do Congresso Nacional, em Cargos de Direção ï CD e Funções Gratificadas 

ï FG. Assim, registram-se, onze tipos de funções, quatro para CD e sete para as 

FG, dentre as quais, foram agrupados os cargos de chefia atualmente existentes. 

Cada um desses possui uma gratificação diferenciada correspondente à atribuição. 

 

As atribuições de cada chefia e a definição do respectivo papel gerencial na 

universidade estão diretamente relacionas à natureza, aos fins e ao funcionamento, 

bastante complexo e diferenciado, de cada setor, seção, departamento, unidade ou 

órgão para o qual o servidor foi nomeado. Esse aspecto compromete toda tentativa 

de consolidar as atribuições, uma vez que não há qualquer possibilidade de unificá-

las para todas as chefias da instituição. No entanto, ao se considerar que o Estatuto 

UFMG (BRASIL, 1999) define as estruturas, atribuições e funcionamento dos órgãos 

acadêmicos e administrativos da Universidade, compete aos respectivos dirigentes a 

responsabilidade pelo conjunto das atividades que são definidas para cada órgão ou 

setor.  

 

Para caracterizar as funções de chefia existentes na UFMG, no quadro 11, elas 

foram relacionadas e agrupadas nos CD e nas FC.  
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Quadro 11 ī Descri­«o das fun­»es de chefia da UFMG 

CHEFIAS OCUPANTES DOS CARGOS 

CD 01 Reitor 

CD 02 Vice-Reitor, Pró-Reitor  

CD 03 
Pró-Reitor Adjunto, Diretor Acadêmico, com subordinação a dirigente 

ocupante de CD 01 e CD 02 

CD 04 

Vice-Diretor Acadêmico, Diretor Administrativo, Assessor Especial, Chefe de 

Gabinete do Reitor, Diretor-Geral de Divisão da Administração Central, 

Procurador, com subordinação a dirigente ocupante de CD 01, CD 02 e CD 03 

FG 01 

Coordenador de Curso, Chefe-Geral de Departamento, Diretor-Geral de 

Departamento Especial, Assessor, Presidente de Comissão Especial, Divisão 

ou estrutura equivalente, com subordinação a dirigente e ocupante de CD 01, 

CD 02, CD 03 e CD 04 

FG 02 
Assistente Especial, Diretor de Departamento, Divisão ou estrutura 

equivalente, com subordinação a dirigente ocupante de CD 03, CD 04 e FG 01 

FG 03 
Dirigente de Divisão ou estrutura equivalente, Chefe-Geral de Departamento 

Administrativo com subordinação imediata a CD 03, CD 04, FG 01 e FG 02 

FG 04 

Chefe de Departamento Administrativo ou estrutura equivalente, Secretário de 

Órgão Superior ou estrutura equivalente, com subordinação imediata a CD 03, 

CD 04, FG 01, FG 02 e FG 03 

FG 05 
Chefe de Setor, Sessão, Divisão ou estrutura equivalente com subordinação 

imediata a dirigente ocupante de FG 01, FG 02, FG 03 e FG 04 

FG 06 
Chefe de Secretaria, Setor ou estrutura equivalente, com subordinação 

imediata a dirigente ocupante de FG 03, FG 04 e FG 05 

FG 07 
Encarregado de Grupo ou Serviço, Chefe de Setor ou estrutura equivalente, 

com subordinação imediata a dirigente ocupante de  FG 04, FG 05 e FG 06 

Fonte: elaborado pela autora. 
Nota: baseado em informações da Pró-Reitoria de Recursos Humanos da UFMG, 2013. 
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5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Neste capítulo, serão apresentados os resultados obtidos a partir da pesquisa de 

campo junto às chefias da UFMG, realizada em duas etapas, questionário e 

entrevista, com o objetivo de identificar as principais características de liderança 

assumidas pelas chefias masculinas e femininas na UFMG a partir das abordagens 

transacional e transformacional. 

 

O universo pesquisado foi formado por todos os servidores ativos da UFMG, que 

possuem cargos de chefia. Todos os elementos da população de interesse 

convidados, totalizaram 1012 servidores, sendo que 51% (514) responderam ao 

questionário. Além do questionário, realizou-se entrevista com oito dos nove 

gestores do primeiro escalão da UFMG.  

 

Coletados e trabalhados os dados, optou-se por desenvolver a análise dos 

resultados obtidos em três etapas. Na primeira, iniciou-se pelos dados globais dos 

servidores ativos pesquisados com objetivo de demonstrar o quadro de chefias 

masculinas e femininas da instituição. Nessa parte, foram comparados, também, aos 

dados estatísticos do IBGE, conforme relatados no referencial teórico deste trabalho. 

No segundo momento, efetuou-se a caracterização da amostra, por conjunto e por 

gênero, a partir dos dados do perfil sociodemográfico dos respondentes relativos à 

idade, estado civil, tempo de serviço na UFMG, tempo de serviço no cargo de chefia, 

tipo de gratificação recebida pelo cargo, caracterização do cargo de chefia, número 

de subordinados diretos e indiretos e formação acadêmica. Por último, foram 

tratados os dados da segunda parte do questionário em busca de características de 

liderança assumidas pelas chefias, comparando-as por gênero a partir das 

abordagens transacional e transformacional. Após a condução dessas análises e 

para se estabelecer uma correlação entre chefias masculinas e femininas, serão 

apresentados os resultados a partir dos conteúdos das entrevistas, à luz do 

referencial teórico deste trabalho.  
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5.1 Caracterização da população 

 

Ao proceder-se o agrupamento dos servidores ativos, observou-se que as mulheres 

representam 55% (3945) da população e que 15% (604) possuem cargo de chefia. A 

proporção do universo masculino pode ser traduzida em 45% (3349) da população e 

que 12% (408) possuem cargos de chefia. No geral, nota-se que, do total de 

servidores ativos do quadro permanente da UFMG, 13% (1012) possuem cargos de 

chefia (GRÁFICO 2). 

 

Gráfico 2 ī Distribuição da população ativa da UFMG em cargos de chefia 
 

 
Fonte: dados da pesquisa 
Nota: trabalhados no software Excel, versão 2010. 

 
Diante da demonstração de que existe mais mulheres que homens em cargo de 

chefia, cabe apontar as seguintes análises: 

 

a) Se for aplicada a pesquisa de Barros (2003), que correlaciona os índices de 

masculinidade da sociedade aos estilos gerenciais nas organizações, é 

factível deduzir, neste primeiro momento, que as chefias da UFMG tendem a 

reforçar o envolvimento das equipes nos processos decisórios. Caso o 

número de chefias masculinas fosse maior, a ênfase do estilo seria na 

importância do papel do líder; 
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b)  Os dados apresentados diferem da pesquisa realizada pelo IBGE (2012) que 

constatou ser o número de dirigentes femininas menor do que os dirigentes 

masculinos. Portanto, verifica-se que, na UFMG, as mulheres, no cômputo 

global dos cargos de chefia, são a maioria. 

 

Estas informações possibilitam retomar os estudos de Bruschini e Lombardi (2003) 

quanto ao papel da mulher na esfera pública e perceber que a mulher está 

empenhada em romper a barreira da desigualdade de gênero ao buscar postos mais 

representativos na hierarquia social. Entretanto, almejando compreender de maneira 

mais detalhada as características das chefias da UFMG, passa-se, então, à análise 

dos dados obtidos através da pesquisa. 

 
5.2 Caracterização da Amostra 

 

Ao considerar o objetivo proposto de identificar as principais características de 

liderança assumidas pelas chefias masculinas e femininas na UFMG a partir das 

abordagens transacional e transformacional, optou-se por proceder, inicialmente, à 

análise da amostra de forma genérica, com os dados globais dos participantes como 

meio de investigar o todo e, em seguida, por analisar de forma comparativa os 

gêneros. 

 

5.2.1 Perfil sociodemográfico 

 

A seguir, tem-se as análises descritivas por item sociodemográfico da primeira parte 

do questionário, somados a análise das entrevistas. 

 

¶ Sexo: 

 

a) Questionário: 

 

Dos 514 respondentes, 61,9% (318) são do sexo feminino e 38,1% (196) do sexo 

masculino, conforme gráfico 3. Essa proporção está próxima à verificada na 

população, que aponta para 40,3% dos servidores (408) do sexo masculino e 59,7% 

(604) do sexo feminino. 
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Gráfico 3 ï  Distribuição das chefias por sexo. 

 

Fonte: dados da pesquisa  
Nota:  trabalhados no software Excel, versão 2010. 

 

b) ï Entrevista: 

 

Dos oito entrevistados, três são do sexo feminino e cinco do sexo masculino. Essa 

proporção é inversa à verificada na população que corresponde ao número maior de 

mulheres em cargos de chefia. 

 

¶ Idade (anos): 

 

A média de idade dos participantes é de 46,2 anos, com mínimo de 22 e máximo de 

69 anos, conforme tabela 6. A moda, ou seja, a idade mais frequente é 50 anos, 

idade esta que foi encontrada em 7,2% (37) dos entrevistados. 

 

Tabela 6 ï Idade e sexo dos participantes 

IDADE (em anos) FEMININO MASCULINO TOTAL 

N 318,00 196,00 514,00 
Média 46,20 45,98 46,12 
Mediana 48,00 49,00 48,00 
Moda 50,00 50,00 50,00 
Desvio-padrão 8,28 9,46 8,74 
Variância 68,53 89,51 76,39 
Mínimo 22,00 24,00 22,00 
Máximo 69,00  65,00 69,00 
1º  Quartil 41,75 40,25 41,00 
2º Quartil 48,00 48,00 48,00 
3º Quartil 52,00 52,75 52,00 

Fonte: dados da pesquisa 

Nota: trabalhados no software SPSS 19.0. 

61,9% 

38,1% 
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Ao considerar o valor da mediana, tem-se metade dos entrevistados entre 25 e 48 

anos, e metade tem idade entre 48 e 66 anos.  

 

Pelo gráfico 4, pode-se perceber que 3 valores foram identificados como outliers 

(valores extremos) inferiores e 1 como outliers superiores. Os outliers são os valores 

que se afastam mais que uma vez e meia a distância entre o terceiro e o primeiro 

quartil. Os valores considerados extremos foram: 22, 23, 24 e 69.  

 

Gráfico 4 ï Distribuição da Idade dos participantes 

 

Fonte: dados da pesquisa. 
Nota: trabalhados no software SPSS 19.0. 

 

A média observada da idade das mulheres é de 46,20 anos, e dos homens de 45,98 

anos. Pelo teste de Mann-Whitney (U=31090,5, p-valor=0,925), pode-se concluir que 

não há diferença significativa na idade dos homens e mulheres ocupantes dos 

cargos de chefia da UFMG. 

 

¶ Estado Civil 

 

Dos participantes, 65,37% (336) são casados ou vivem em união estável, 17,90% 

(92) solteiros, 15,56% (80) divorciados ou separados, e apenas 1,17% (6) viúvos, 

conforme percentuais registrados no gráfico 5. 
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Gráfico 5 ï Distribuição dos participantes por estado civil. 

 

Fonte: dados da pesquisa. 
Nota: trabalhados no software SPSS 19.0. 

 

Das mulheres em cargo de chefia, 61,6% são casadas ou vivem em união estável. 

Entre os homens esse percentual é de 71,4%. As mulheres solteiras correspondem 

a 18,6% das pesquisadas e os homens solteiros a 10,7%, conforme demonstrado na 

tabela 7. 

 

Tabela 7 ï Distribuição dos participantes por sexo e estado civil 

N % N % N % 

Casado/União estável 196 61,6% 140 71,4% 336 65,4%

Divorciado/Separado 59 18,6% 21 10,7% 80 15,6%

Solteiro 60 18,9% 32 16,3% 92 17,9%

Viúvo 3 0,9% 3 1,5% 6 1,2%

Total 318 100,0% 196 100,0% 514 100,0%

Estado Civil

Feminino Masculino Total

 

Fonte: dados da pesquisa. 
Nota: trabalhados no software SPSS 19.0. 
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Para verificar a existência de uma relação entre sexo e o estado civil, realizou-se o 

teste Qui-Quadrado, conforme tabela 8. Para atender a suposição de no máximo 

20% das células terem valor esperado abaixo de 5, omitiu-se a categoria ñvi¼voò. 

 

Tabela 8 ï Relação de independência entre as variáveis estado civil e sexo 

 

Fonte: dados da pesquisa. 
Nota: trabalhados no software SPSS 19.0. 

 

Pelo valor observado do teste (7,01, p-valor=0,03), conclui-se que existe uma 

relação de dependência entre estado civil e sexo. 

 

Os dados indicaram que entre as mulheres em cargo de chefia há um menor número 

de casadas ou união estável que o esperado, se a distribuição fosse aleatória 

(Adjusted Residual=-2,4), e um número de divorciadas maior (Adjusted 

Residual=2,4) que o esperado. Entre os homens essa relação é inversa, 

apresentando percentual de homens casados ou união estável (71,4%) em cargo de 

chefias, maior que mulheres. 


