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RESUMO
No contexto organizacional a lideranca ¢ considerada um dos elementos fundamentais para o
desempenho das equipes e das empresas, especialmente em contextos colaborativos. Diante do avanco
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das discussoes sobre diversidade e equidade, compreender como estilos e caracteristicas de lideranca
sdo percebidos em relagdo ao género tornou-se cada vez mais relevante. Embora a lideranca seja
constantemente investigada na literatura, ainda existem lacunas quanto a influéncia do género nas
percepgdes sobre lideres no cotidiano organizacional. Neste sentido, este estudo teve como objetivo
analisar as percepcoes de colaboradores de pequenas e médias empresas (PMEs) sobre estilos e
caracteristicas de lideranca atribuidos a homens e mulheres, contribuindo para o debate sobre
estereotipos de género e lideranca. A pesquisa foi guiada pelas seguintes questdes: o estilo de lideranca
percebido esta associado ao género do lider? As percepgdes sobre lideranga reproduzem esteredtipos
de género ou refletem caracteristicas individuais dos lideres? A fundamentagao tedrica baseou-se em
estudos sobre esteredtipos de género e lideranga, especialmente na Teoria do Papel Social que explica
como expectativas sociais moldam avaliagdes de lideranga. O estudo adotou abordagem quantitativa,
exploratdria e descritiva, por meio de survey aplicada a 207 colaboradores de PMEs de Santa Catarina.
Os dados foram coletados por questionario estruturado e analisados estatisticamente. Os resultados
revelaram que, das 30 caracteristicas de lideranga avaliadas, 18 foram predominantemente associadas
as mulheres, oito aos homens e quatro consideradas neutras. As mulheres foram relacionadas, entre
outras caracteristicas, a empatia, compaixao, inteligéncia emocional, resiliéncia e determinagio,
enquanto os homens permaneceram associados, entre outros, ao autoritarismo e a hierarquia. Os
achados indicam a permanéncia de esteredtipos de género, mas também sinais de transformacao na
percepcao sobre a lideranca feminina, sugerindo maior valorizagdo de competéncias historicamente
associadas as mulheres.

Palavras-chave: Género. Lideranga. Caracteristicas de Lideranga. Estilos de Lideranca.

ABSTRACT

In the organizational context, leadership is considered one of the fundamental elements for the
performance of teams and companies, especially in collaborative contexts. Given the advancement of
discussions on diversity and equity, understanding how leadership styles and characteristics are
perceived in relation to gender has become increasingly relevant. Although leadership is constantly
investigated in the literature, there are still gaps regarding the influence of gender on perceptions of
leaders in everyday organizational life. In this sense, this study aimed to analyze the perceptions of
employees of small and medium-sized enterprises (SMEs) about leadership styles and characteristics
attributed to men and women, contributing to the debate on gender stereotypes and leadership. The
research was guided by the following questions: Is the perceived leadership style associated with the
leader's gender? Do perceptions of leadership reproduce gender stereotypes or reflect individual
characteristics of leaders? The theoretical framework was based on studies on gender stereotypes and
leadership, especially on Social Role Theory, which explains how social expectations shape leadership
evaluations. This study adopted a quantitative, exploratory, and descriptive approach, using a survey
applied to 207 employees of SMEs in Santa Catarina. Data were collected through a structured
questionnaire and statistically analyzed. The results revealed that, of the 30 leadership characteristics
evaluated, 18 were predominantly associated with women, eight with men, and four were considered
neutral. Women were associated, among other characteristics, with empathy, compassion, emotional
intelligence, resilience, and determination, while men remained associated, among others, with
authoritarianism and hierarchy. The findings indicate the persistence of gender stereotypes, but also
signs of transformation in the perception of female leadership, suggesting a greater appreciation of
competencies historically associated with women.

Keywords: Gender. Leadership. Leadership Characteristics. Leadership Styles.

RESUMEN

En el contexto organizacional, el liderazgo se considera uno de los elementos fundamentales para el
desempefio de equipos y empresas, especialmente en entornos colaborativos. Dado el avance de los
debates sobre diversidad y equidad, comprender codmo se perciben los estilos y caracteristicas de
liderazgo en relacion con el género se ha vuelto cada vez mas relevante. Si bien el liderazgo se investiga
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constantemente en la literatura, aun existen lagunas respecto a la influencia del género en las
percepciones de los lideres en la vida organizacional cotidiana. En este sentido, este estudio tuvo como
objetivo analizar las percepciones de los empleados de pequenas y medianas empresas (PYMES) sobre
los estilos y caracteristicas de liderazgo atribuidos a hombres y mujeres, contribuyendo al debate sobre
estereotipos de género y liderazgo. La investigacion se guid por las siguientes preguntas: (El estilo de
liderazgo percibido estd asociado con el género del lider? ;Las percepciones de liderazgo reproducen
estereotipos de género o reflejan caracteristicas individuales de los lideres? El marco teorico se basé
en estudios sobre estereotipos de género y liderazgo, especialmente en la Teoria del Rol Social, que
explica como las expectativas sociales influyen en las evaluaciones de liderazgo. Este estudio adopto
un enfoque cuantitativo, exploratorio y descriptivo, utilizando una encuesta aplicada a 207 empleados
de PYMES en Santa Catarina. Los datos se recopilaron mediante un cuestionario estructurado y se
analizaron estadisticamente. Los resultados revelaron que, de las 30 caracteristicas de liderazgo
evaluadas, 18 se asociaron predominantemente con las mujeres, ocho con los hombres y cuatro se
consideraron neutrales. Las mujeres se asociaron, entre otras caracteristicas, con la empatia, la
compasion, la inteligencia emocional, la resiliencia y la determinacion, mientras que los hombres se
mantuvieron asociados, entre otras, con el autoritarismo y la jerarquia. Los hallazgos indican la
persistencia de los estereotipos de género, pero también sefiales de transformacion en la percepcion
del liderazgo femenino, lo que sugiere una mayor valoracion de las competencias historicamente
asociadas con las mujeres.

Palabras clave: Género. Liderazgo. Caracteristicas de Liderazgo. Estilos de Liderazgo.
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1 INTRODUCAO

A lideranca ¢ reconhecida como um elemento-chave para o desempenho organizacional,
especialmente em ambientes dindmicos e colaborativos. Em que pese a ampla literatura sobre o tema,
ndo existe consenso sobre a defini¢cao ou o impacto do género no estilo de lideranga. Em um contexto
em que a diversidade e a equidade ganham cada vez mais relevancia, compreender como homens e
mulheres exercem a lideranga e quais caracteristicas mais adotam, torna-se essencial para promover
culturas organizacionais mais eficazes.

Nas ultimas décadas, o debate sobre a equidade de género nas organizagdes avangou
significativamente, impulsionado por mudancas culturais, pressodes institucionais € pelo aumento da
participagdo feminina em cargos de lideranca. Ainda assim, persistem diferengas estruturais no
reconhecimento e na valorizagdo da lideranca exercida por mulheres, principalmente em ambientes
corporativos predominantemente dominados pelos homens (Torredo, 2007; Kuhlmann et al., 2017;
Stevenson, 2021).

Um estudo conduzido pela Korn Ferry (2017) com CEOs de empresas listadas na revista
Fortune e grandes empresas privadas apontou que as mulheres, em comparacdo aos homens, tendem a
trabalhar mais, ter carreiras mais longas, ser movidas por propdsito e resultados, e distribuir poder e
reconhecimento com mais frequéncia entre as equipes. Em geral, essas mulheres demonstraram tracos
como coragem, tomada de risco, resiliéncia, agilidade e capacidade de lidar com ambiguidade, além
de muitas vezes virem de areas como financas € nao se imaginarem previamente em posicoes de
lideranca.

Mais recentemente, estudos da Korn Ferry (2024) evidenciam tendéncias emergentes na
lideranga, refor¢ando que competéncias como autenticidade, colaboracdo, inteligéncia emocional e
visdo adaptativa, caracteristicas frequentemente associadas a lideranga feminina, tornaram-se centrais
para o sucesso organizacional. De acordo com o estudo tais habilidades sdo vistas como essenciais
para construir resiliéncia organizacional em um ambiente corporativo em constante transformagao.

No mesmo sentido, a pesquisa Women in the Workplace 2024 apresenta que, embora mulheres
ocupem hoje 29% dos cargos de alta lideranca (C-level), persistem desafios estruturais significativos.
Um deles ¢ o fendmeno conhecido como broken rung, segundo o qual, a cada 100 homens promovidos
ao cargo de gerente, apenas 81 mulheres recebem essa promocao (McKinsey & Company, 2024).

Estima-se que um equilibrio pleno levara cerca de 50 anos para mulheres brancas, € quase o
mesmo tempo para mulheres negras, latinas e asiaticas. Além disso, as mulheres reportam niveis mais
elevados de esgotamento emocional (40% das lideres, contra 29% dos homens), além de enfrentarem
microagressoes, inseguranca no ambiente de trabalho e dificuldades para conciliar carreira e vida
pessoal. Por outro lado, 1 em cada 5 mulheres afirma que politicas de trabalho hibrido ou horérios

flexiveis foram fundamentais para permanecer no cargo ou evitar a reducao de jornada (McKinsey &
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Company, 2024). Esses dados reforgcam os avancos da equidade de género na lideranga corporativa
contemporanea, assim como sua fragilidade.

Mulheres e homens tendem a apresentar estilos e caracteristicas de lideranca distintos,
frequentemente associados a estereotipos de género, que moldam tanto o comportamento dos lideres
quanto a percep¢ao dos liderados (Eagly; Carli, 2007; Amaral et al., 2021).

Nesse contexto, a presente pesquisa busca preencher uma lacuna identificada por Amaral et al.
(2021), cuja revisdo integrativa sistemdtica revelou a escassez de investigagdes empiricas que
explorem, de forma direta, as percepcdes de liderados sobre os estilos e caracteristicas de lideranga
associados ao género. Ainda que o debate conceitual esteja avangando, carece de evidéncias
quantitativas que validem ou contestem tais associagdes no cotidiano das organizagdes.

Dessa forma, este estudo tem como objetivo investigar as percepgdes sobre caracteristicas e
estilos de lideranga associados a cada género, com base em referencial tedrico consolidado e em uma
pesquisa de campo com colaboradores de pequenas e médias empresas (PMEs) do estado de Santa
Catarina. As questdes centrais que orientam esta investigacao sdo: “O estilo de lideranca percebido
esta associado ao género do lider?” e “As percepcdes sobre lideranga reproduzem esteredtipos de
género ou refletem caracteristicas individuais dos lideres?”.

A relevancia deste estudo reside em contribuir para o avango do conhecimento cientifico sobre
lideranca e género no contexto organizacional, trazendo evidéncias empiricas que permitam refletir
sobre a influéncia dos estereotipos e das construgdes sociais nas praticas de lideranga. Os resultados
poderdo subsidiar praticas de gestdo mais inclusivas e conscientes, bem como fomentar politicas de

diversidade e equidade nas organizagoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

O A lideranca envolve relagdes interpessoais, poder e direcionamento estratégico (Northouse,
2004; Yukl, 2010). Essa influéncia ocorre em processos interativos e relacionais, nos quais lideres
orientam individuos ou grupos para alcangar objetivos comuns (Heifetz, 1998; Burns, 2010;
Northouse, 2012). Sob esse prisma, vai além de cargos formais, podendo ser exercida por qualquer
individuo que mobilize esfor¢os coletivos em prol de um propdsito compartilhado (Osborn; Hunt;
Jauch, 2002; Hannah; Lester, 2009).

A lideranga ¢ um processo dinamico de influéncia mutua que ocorre no contexto de um grupo,
voltado a concretizagao de objetivos comuns ao grupo (Northouse, 2004; Amaral, 2014). Além disso,
pode ser compreendida sob a otica da relacdo de poder exercida pelo lider sobre os liderados com o
proposito de promover mudangas, funcionando como um instrumento para alcangar metas coletivas.
Outra abordagem a define a partir da perspectiva das competéncias necessarias ao exercicio eficaz da

lideranga, destacando o papel dos conhecimentos e habilidades especificos para esse desempenho
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(Northouse, 2004).

E um fenémeno social emergente, composto por praticas, interagdes e processos coletivos
(Crevani; Lindgren; Packendorff, 2010). Nesse sentido, o modelo de triade, lider, liderados e objetivo
comum (Bennis, 2007), continua pertinente.

Dentre os estilos de lideranca, destacam-se a lideranga transacional, e a lideranca
transformacional. A primeira baseia-se em recompensas contingentes e estrutura hierarquica, voltando-
se para a eficiéncia na execu¢do de tarefas e o cumprimento de metas (Yukl, 1989; Amaral, 2014). Ja
a lideranga transformacional tem como foco o desenvolvimento dos liderados, a motivagao inspiradora,
o estimulo intelectual e a consideragao individualizada (Burns, 2010, Amaral, 2014).

Esses estilos ndo sdo, necessariamente, excludentes entre si € podem ser aplicados de forma
combinada, dependendo do contexto organizacional e do perfil do lider.

A discussdo sobre a relacdo entre género e lideranca tem desencadeado crescente interesse
académico, especialmente a partir das contribuicdes das teorias dos papéis sociais (Eagly; Carli, 2007;
Koenig et al., 2011). Essas teorias argumentam que o comportamento de lideranga esta fortemente
influenciado pelos esteredtipos de género associados as expectativas sociais.

A lideranga exercida por mulheres se mantem em um cenario permeado por controvérsias e
marcado por pressupostos que polarizam a percepcao sobre as diferencas entre homens ¢ mulheres no
exercicio da lideranga (Moraes, 2008). Esses pressupostos, muitas vezes sustentados pelas teorias do
papel social e da congruéncia de papéis, contribuem para uma visdo estereotipada das mulheres,
associando-as a caracteristicas como altruismo, delicadeza e cuidado, que, embora valorizadas em
contextos sociais, ndo sdo reconhecidas como aspectos desejaveis para ocupacdo de posicdes de
lideranga (Fletcher, 2004, Amaral ef al., 2021).

Esse desequilibrio gera dois tipos de preconceitos enfrentados pelas mulheres lideres: o
descritivo, que as considera naturalmente menos aptas a liderar, e o prescritivo, que sugere que nao
deveriam aspirar a lideranga, por ser uma ambicao tradicionalmente masculina (Cuadrado; Garcia-Ael;
Molero, 2015). Ao romperem com essas expectativas, as mulheres podem sofrer o chamado efeito
backlash, uma reagdo negativa as suas atitudes, muitas vezes interpretadas como arrogancia ou
autopromoc¢do — tragos que, nos homens, seriam considerados assertivos e estratégicos (Moraes,
2008; Amanatullah; Tinsley, 2013). Mulheres que permanecem fiéis aos estereotipos de género, por
sua vez, tendem a ser apreciadas, mas raramente respeitadas ou vistas como competentes para decisdes
complexas (Eagly; Carli, 2007; Moraes, 2008).

Embora seja importante olhar para além dos esteredtipos, mulheres tendem a ser
correlacionadas a um estilo de lideranca transformacional, com énfase em empatia, cooperagdo,
inteligéncia emocional e sustentabilidade (Amaral et al., 2021). Caracteristicas tradicionalmente

rotuladas como femininas incluem escuta ativa, sensibilidade interpessoal, colaboracdo e orientagao
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para o cuidado (Eagly; Carli, 2007; Sabharwal; Levine; D’Agostino, 2017). Essas qualidades sao
frequentemente relacionadas a promocao do bem-estar coletivo e ao fortalecimento de vinculos dentro
da equipe.

Homens, por outro lado, sdo mais frequentemente relacionados a lideranca transacional,
orientada a hierarquia, a eficiéncia e a obtencao de resultados. Os atributos considerados masculinos
envolvem assertividade, objetividade, autoconfianga, competitividade, racionalidade e foco em
resultados (Cuadrado; Garcia-Ael; Molero, 2015; Prowse; Prowse; Perrett, 2020). Tais tragos sdo
pautados pela autoridade formal e pelo cumprimento de metas.

E imprescindivel desmistificar a tendéncia de associar automaticamente a lideranca feminina
ao estilo transformacional, frequentemente considerado mais compativel com atributos femininos, pois
assume-se o risco de macular a figura da mulher como lider. Reconhecer diferengas ndo deve implicar
hierarquizagdo ou refor¢o de desigualdades. Assim, a lideranca feminina ndo deve ser tratada como
um fendmeno homogéneo ou exclusivo, mas sim como uma experiéncia plural e contextual,
transcendendo dicotomias fixas entre masculino e feminino (Moraes, 2008).

A disting¢ao entre caracteristicas masculinas e femininas na lideranca nao se limita a diferencas
comportamentais superficiais, e sim a constru¢des sociais e culturais profundamente arraigadas. O
estudo de Amaral ef al. (2021) identificou na literatura distintas caracteristicas e estilos de lideranca

associados aos géneros masculino e feminino que estao organizados no Quadro 1, reproduzido a seguir.

Quadro 1. Estilos de lideranca e caracteristicas por género.

Estilos de lideranca e caracteristicas das | Estilos de lideranca e caracteristicas
mulheres lideres de homens lideres
Transformacional Transacional

Lideranca horizontal Lideranca vertical
Inteligéncia emocional Confianca
Stakeholders internos Stakeholders externos

Maior eficiéncia nas crises Determinacéo
Empatia Resiliéncia
Compaix&o Desafios
Cooperacéo Autoeficacia
Comunidade Perfil de capital psicoldgico
Vocacdo para treinar os outros Hierarquia
Dialogo Autossuficientes
Relacionamento Refletem antes de decidir
Habilidades sociais Tendéncia de contratar e promover
outros iguais (homens)
Olhar para o outro individuo Autoritarismo
Foco na sustentabilidade organizacional Estilo percebido como o de maior
sucesso

Fonte: Amaral et al. (2021).

Embora o estilo e as caracteristicas de lideranga podem ser influenciados por esteredtipos de
género, ndo sdo determinados pelo género em si. Individuos com tragos considerados femininos

tendem a adotar estilos mais transformacionais, cooperativos e pautados na inteligéncia emocional,
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enquanto aqueles com tracos associados ao masculino, frequentemente, assumem uma lideranca
transacional, hierarquica e mais autoritaria (Amaral et al., 2021). No entanto, essas categorias nao sao
biologicamente fixas, uma vez que lideres podem apresentar uma combinacdo dessas caracteristicas,
conforme sua trajetdria pessoal, repertorio profissional e contexto organizacional (Gartzia; Van Engen,
2012; Brandt, 2020).

Apesar disso, os estereotipos continuam impactando a forma como estilos de lideranga sdo
socialmente percebidos e avaliados, atribuindo maior legitimidade ao modelo masculino de lideranca
e impondo as mulheres a necessidade de comprovar desempenho superior para obter o mesmo
reconhecimento (Stevenson, 2021). Desta forma, mulheres que incorporam tragos masculinos podem
adotar estilos de lideranca mais autoritarios e transacionais, ¢ homens com identidade de género mais
fluida tendem a exercer estilos cooperativos e transformacionais (Gartzia; Van Engen, 2012).

A lideranca exercida pelas mulheres esta associada a horizontalidade, preocupagdo com
stakeholders internos, gestdo em crises e foco em relagdes interpessoais. Ja os lideres homens
demonstram tendéncia a verticalidade, tomada de decisdo hierarquica, resiliéncia, autoconfianga e foco
nos stakeholders externos (Amaral et al., 2021). Por outro lado, alguns autores relativizam tais
distin¢des, apontando que as diferencas de estilo podem ser insignificantes (Andersen; Hansson, 2011;
Sims et al., 2020), e que homens e mulheres podem adotar estratégias de lideranga de acordo com o
contexto e ndo apenas com seu género (Funk, 2015; Garcia-Solarte ef al., 2017).

A perduragdo de estereotipos de lideranca masculinizados tende a aumentar barreiras para o
avanco das mulheres em cargos de comando (Denizci Guillet et al., 2019; Prowse et al., 2020). Mesmo
em contextos de maior diversidade, ha pressdo para que mulheres adotem tragcos masculinos para se
legitimarem como lideres (Cuadrado; Garcia-Ael; Molero, 2015). Essa realidade revela um desafio
duplo: promover equidade de gé€nero e repensar os critérios de competéncia e sucesso na lideranca
organizacional.

Ainda que existam diferengas evidentes nos estilos e caracteristicas de lideranca entre homens
e mulheres, essas diferencas nao sao atribuiveis intrinsicamente ao género, mas a adog¢do de
estereotipos e estratégias individuais. Verifica-se que ha escassez de estudos tedricos e empiricos que
explorem a percepcdo dos liderados sobre essas caracteristicas. Essa lacuna justifica a presente
investigagdo, que busca compreender como colaboradores de PMEs associam tragos e estilos de

lideranga ao género, contribuindo para o aprofundamento teérico e pratico do tema.

3 METODOLOGIA
Trata-se de uma pesquisa de abordagem quantitativa, de natureza exploratoria e descritiva, com
base bibliografica e operacionalizada por meio de um survey. Essa escolha justifica-se pela intengao

de mensurar percepgdes sobre estilos e caracteristicas de lideranga atribuidas a homens e mulheres,
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considerando os esteredtipos de género que influenciam o contexto organizacional.

O objetivo central deste estudo, foi investigar, com base em dados coletados por meio de um
questionario estruturado, as percepcdes sobre caracteristicas e estilos de lideranga associados a cada
género, com base em referencial teorico consolidado e em uma pesquisa empirica. A pesquisa foi
orientada pelas seguintes questdes: (1) O estilo de lideranga percebido esta associado ao género do
lider? e (2) As percepgdes sobre lideranga reproduzem estereotipos de género ou refletem
caracteristicas individuais?

A amostra foi composta por colaboradores de pequenas e médias empresas do sul do Brasil,
atuantes em diferentes niveis hierarquicos. Utilizou-se a técnica de amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, em fun¢do da acessibilidade ao publico-alvo e da viabilidade de aplicagao.

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido com base no estudo de Amaral et al. (2021),
que sistematiza caracteristicas e estilos de lideranca associados a cada género. O questionario incluiu
30 caracteristicas de lideranga, ¢ os participantes foram convidados a indicar, para cada uma, se a
consideravam mais associada a lideres homens ou a lideres mulheres. Também foram coletadas
informagdes sociodemograficas (género, idade, orientacdo sexual, cargo etc.) para caracterizagdo da
amostra.

A coleta foi realizada por meio da plataforma Google Forms, garantindo anonimato,
participagdo voluntaria e conformidade com os principios éticos aplicaveis a pesquisa com seres
humanos. Os dados foram organizados e analisados permitindo identificar padrdes nas percepcoes dos
participantes sobre estilos e caracteristicas de lideranga associadas ao género, oferecendo uma base

para a analise dos resultados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa empirica realizada com 207 colaboradores de
PMEs do estado de Santa Catarina, cujo objetivo foi identificar a percep¢do dos respondentes sobre a
associacdo entre caracteristicas e estilos de lideranca e o género da pessoa que exerce a lideranga.

Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva, com base em frequéncias
absolutas e relativas. Para cada uma das 30 caracteristicas avaliadas, calcularam-se as proporcdes de
associagdo ao género masculino ou feminino, considerando o total de respostas. As andlises também
incluiram cruzamentos com variaveis sociodemograficas (género, idade, cargo e raca/cor), a fim de
identificar padrdes e possiveis diferengas de percepgdao. Por fim, os resultados empiricos foram
comparados aos achados do estudo de Amaral et al. (2021), possibilitando observar convergéncias e
divergéncias entre a percepgao dos participantes e os estereotipos de lideranga descritos na literatura.

A diversidade da amostra permitiu captar diversas percepgdes sobre lideranca no ambiente

empresarial. Dos respondentes, 113 se identificaram com o género masculino € 92 com o género
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feminino. A faixa etaria variou entre 16 ¢ 75 anos. Em relagdo a cor/raga, 158 se declararam brancos,
37 pardos e 11 pretos. Com relacdo a fun¢do, 42 atuavam em cargos de geréncia, diretoria ou conselho,
23 como supervisores ou coordenadores, ¢ 142 como auxiliares, assistentes ou colaboradores.

Para facilitar a anélise e discussdo dos resultados, foi elaborado o Quadro 2, que apresenta os
estilos e caracteristicas de lideranca atribuidos aos géneros feminino e masculino, acompanhados da

respectiva frequéncia de respostas dos respondentes.

Quadro 2. Estilos de lideranca por género de acordo com as pessoas respondentes

Estilos e Caracteristicas de Homem Mulher % % Mulher
lideranca Homem

Homem Autoritarismo 171 36 82.6 174

Hierarquia 167 40 80.7 19.3

Stakeholders externos 140 67 67.6 32.4

Foco na sustentabilidade 134 73 64.7 35.3

organizacional
Estilo percebido como o que tem 134 73 64.7 35.3
mais sucesso

Autoconfianca 124 83 59.9 40.1

Lideranca verticalizada 117 90 56.5 435

Lideranca Transacional 115 92 55.6 44.4

Neutro Autossuficiéncia 113 94 54.6 45.4

Adeptos a desafios 101 106 48.8 51.2

Melhor eficiéncia em crises 100 107 48.3 51.7

Perfil de capital psicologico 97 110 46.9 53.1

Mulher Autoeficécia 91 116 44.0 56.0

Determinacéo 85 122 41.1 58.9

Resiliéncia 85 122 41.1 58.9

Vocacgdo para treinar os outros 85 122 41.1 58.9

Tendéncia de contratar e promover 81 126 39.1 60.9
seus iguais (mulheres)

Refletem antes de decidir 71 136 34.3 65.7

Lideranca horizontal 68 139 32.9 67.1

Lideranca transformacional 65 142 31.4 68.6

Cooperacéo 64 143 30.9 69.1

Senso de comunidade 46 161 22.2 77.8

Habilidades sociais 46 161 22.2 77.8

Relacionamento 41 166 19.8 80.2

Inteligéncia emocional 40 167 19.3 80.7

Olhar para o individuo 32 175 15.5 84.5

Stakeholders internos 29 178 14.0 86.0

Dialogo 28 179 135 86.5

Empatia 20 187 9.7 90.3

Compaixao 12 195 5.8 94.2

Fonte: Elaborada pelos autores (2026)

Das 30 caracteristicas avaliadas, 18 foram predominantemente associadas (aquelas com mais
de 55% de atribui¢do) as mulheres, oito aos homens e quatro consideradas neutras, por apresentarem
percentuais de atribuigdo entre 45% e 55%, indicando, uma equivaléncia entre os géneros no exercicio
dessas competéncias de lideranga.

E relevante destacar que apenas duas caracteristicas, autoritarismo (82,6%) e hierarquia

(80,7%), foram associadas de forma expressiva aos homens (com mais de 80% das respostas),
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enquanto sete caracteristicas ultrapassaram esse percentual entre as mulheres. Dentre estas, empatia
(90,3%) e compaixao (94,2%) foram as mais fortemente associadas as lideres do género feminino, com
mais de 90% de atribuigao.

Embora o conjunto de caracteristicas atribuidas as mulheres tenha tido maior frequéncia de
associacdo, chama atengdo o fato de que o estilo de liderangca mais bem-sucedido foi
predominantemente associado ao género masculino, evidenciando uma dissonancia entre competéncia
percebida e reconhecimento do sucesso em liderar.

As mulheres foram mais associadas a caracteristicas como compaixao (94,2%), empatia
(90,3%), didlogo (86,5), preocupacdo com os stakeholders internos (86%), preocupacdo com o
individuo (84,5%), inteligéncia emocional (80,7%), relacionamento (80%), habilidades sociais (77,8)
e preocupacdo com a comunidade (77,8%). Além disso, outros atributos como cooperagdo,
colaboragdo com os liderados para identificar a mudanca necessaria visando o bem da organizacao
(lideranca transformacional), tendéncia a aproximar as pessoas, dando maior autonomia aos liderados
(lideranga horizontal), reflexdo antes de agir, voca¢ao para propor treinamentos e treinar os outros,
resiliéncia, determinagdo e autoeficacia também foram majoritariamente associados ao perfil feminino,
revelando uma ampliagdo do repertorio percebido da lideranga exercida por mulheres. Esse padrao
sugere que, independentemente dos esteredtipos classicos de género, os participantes reconhecem nas
mulheres um conjunto mais amplo e diversificado de atributos de lideranga.

Na pesquisa, as caracteristicas predominantemente associadas aos homens foram:
autoritarismo (82,6%), hierarquia (80,7%), foco em stakeholders externos (67,6%), foco na
sustentabilidade da organizagdo e percepcdo de estilo de liderangca mais bem-sucedido (64,7%).
Também ficou evidente na pesquisa que caracteristicas como: confianga, estilo de gestdo com cargos
e fun¢des bem definidos, controle de informagao e estratégia (lideranca vertical), demandar obediéncia
as regras e cumprimento das metas estabelecidas, recompensar proporcionalmente ao desempenho
(lideranga transacional), foram atribuidas aos homens lideres.

Quando se analisa as respostas pela faixa-etdria dos respondentes, observou-se que os
respondentes mais jovens (16 a 35 anos) demonstraram maior abertura a diversidade de estilos e menos
aderéncia aos modelos hierarquicos tradicionais, enquanto os mais velhos (acima de 45 anos) tenderam
a associar atributos como sucesso e eficiéncia as caracteristicas tradicionalmente masculinas.

Ao se analisar as respostas com relagdao ao cargo ou funcao dos participantes da pesquisa, 0s
ocupantes de fungdes operacionais mostraram maior associagdo de atributos relacionais as mulheres,
mas mantiveram a percep¢do do homem como lider mais eficaz. J4 os que atuam em cargos de
lideranga apresentaram percepgdes mais equilibradas.

A analise por raga/cor revelou que respondentes pretos tendem a valorizar mais fortemente as

competéncias femininas, sugerindo que tem uma leitura mais critica sobre os modelos hegemonicos
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de lideranca.

Os resultados mostram forte convergéncia com os achados de Amaral et al. (2021), a maioria
das caracteristicas foi congruente com o género a que estava associada, especialmente no que diz
respeito aos estilos transformacionais as mulheres e estilos transacionais aos homens. No entanto, o
atual estudo revela sinais de mudanca nos padrdes tradicionais de percepcao dos géneros na lideranca.

Caracteristicas como tendéncia a promover pessoas do mesmo sexo, determinagao, resiliéncia,
autoeficacia, ligadas a lideranga masculina na literatura (Amaral et al., 2021), foram, nesta pesquisa,
atribuidas com maior frequéncia as mulheres. Tal achado indica uma ampliacao do repertdrio associado
a lideranca feminina, incorporando além de competéncias relacionais, caracteristicas ligadas a agao,
foco, e tomada de decisdo sob pressao.

Por outro lado, o foco na sustentabilidade da organizagdo, apontado na literatura como trago
predominante da lideranca feminina, foi associado ao género masculino pelos respondentes,
evidenciando uma inversdo nas percep¢des empiricas em relagdo a teoria. Além disso, algumas
caracteristicas tradicionalmente marcadas por distingdes de género na literatura, como perfil de capital
psicoldgico, enfrentamento de desafios e eficiéncia em crises, apresentaram distribui¢ao equilibrada
entre os géneros. Isso sugere uma tendéncia a neutralizacdo de certos atributos em que a distin¢do por

género perde for¢a em favor de atributos funcionais e contextuais, € ndo mais associado ao género.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo investigar as percepgdes de colaboradores de pequenas e
médias empresas sobre as caracteristicas e estilos de lideranga associados ao género, com base em um
referencial tedrico e dados empiricos. Com abordagem quantitativa, de natureza exploratoria e
descritiva, o estudo utilizou um questiondrio estruturado aplicado a 207 respondentes do estado de
Santa Catarina. As analises estatisticas descritivas permitiram mapear a associagdo de 30
caracteristicas de lideranca ao género masculino ou feminino, bem como identificar possiveis padrdes
de percepcao influenciados por variaveis sociodemograficas.

Os resultados revelaram que 18 das 30 caracteristicas de lideranca avaliadas foram
predominantemente atribuidas as mulheres, oito aos homens e quatro consideradas neutras. As
mulheres foram mais associadas a caracteristicas ligadas a lideranga transformacional e competéncias
relacionais, como empatia, compaixao, inteligéncia emocional e cooperagao. No entanto, também
passaram a ser reconhecidas por caracteristicas tradicionalmente ligadas a lideranga masculina, como
resiliéncia, autoeficécia e determinacao, indicando uma ampliac¢ao do repertorio percebido da lideranca
feminina. Por outro lado, caracteristicas como autoritarismo, hierarquia e foco em stakeholders
externos permaneceram fortemente associadas aos homens.

As perguntas de pesquisa que orientaram o estudo, se o estilo de lideranga percebido esta
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associado ao género do lider e se as percepgdes reproduzem estereotipos ou refletem caracteristicas
individuais, foram respondidas de forma afirmativa. Os resultados indicam que, embora exista uma
tendéncia de reconfiguracdo das percepg¢des tradicionais, ainda ha forte influéncia de esteredtipos de
género na atribuig¢do de caracteristicas e estilos de lideranga. Ao mesmo tempo, evidenciam-se sinais
de mudanca, com maior valorizagao de atributos historicamente femininos e ampliacao do repertério
associado a lideranga exercida por mulheres.

A pesquisa contribui para o avango do conhecimento sobre lideranga e género ao oferecer
evidéncias empiricas que confrontam estereotipos ainda presentes nas organizagdes. Além disso,
sinaliza um movimento de transformagdo nas representacdes sociais da lideranca, mais plural e
condizente com os desafios contemporaneos. Os achados podem subsidiar praticas de gestdo mais
inclusivas e equitativas, estimulando politicas de diversidade e o reconhecimento de diferentes estilos
de lideranca como legitimos e eficazes.

Entre as limita¢des do estudo, destaca-se a aplicacdo em uma Unica regido e a amostragem por
conveniéncia, o que restringe a generalizacdo dos resultados. Recomenda-se que pesquisas futuras
ampliem o escopo geografico, incluam outras culturas organizacionais ou paises, ¢ adotem
metodologias qualitativas ou mistas, de modo a aprofundar a compreensdo das dindmicas de género
na lideranga e suas implica¢des para o desempenho organizacional.

Declaracdo de uso de Inteligéncia Artificial: Este artigo contou com o apoio de ferramentas de
Inteligéncia Artificial (IA) exclusivamente para fins de apoio a escrita académica, incluindo revisao
gramatical, aprimoramento da fluidez textual, organizagao estrutural e sugestdes linguisticas. Todas as
analises, interpretacdes, discussdes tedricas, resultados apresentados e conclusdes sdo de
responsabilidade integral dos autores, que conduziram de forma autdbnoma todas as etapas da pesquisa
cientifica. O uso da IA ndo substituiu a elaboragao intelectual, a andlise critica ou a producao cientifica

original desenvolvida pelos pesquisadores.
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