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Resumo
O objetivo deste trabalho foi analisar como comportamentos comunais, agênticos e andróginos de líderes 
influenciam a qualidade da relação líder-liderado e a satisfação no trabalho dos liderados. Também foi avaliado se 
o gênero – do líder, do liderado e da díade líder-liderado – interfere nesses resultados. Participaram da pesquisa 
441 trabalhadores. Os resultados mostraram que a qualidade da relação líder-liderado e a satisfação no trabalho é 
maior entre subordinados cujos líderes possuem comportamentos comunais e andróginos, quando comparados 
a líderes agênticos. Além disso, verificou-se que o gênero não impacta esses resultados de forma significativa. 
Implicações desses resultados são discutidas.
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The influence of leader behavior and gender on the quality of the leader-led 
relationship and job satisfaction

Abstract
The purpose of this study was to analyze how communal, agentic, and androgynous behaviors of leaders influence leader-member 
exchange quality and the job satisfaction of the followers. It was also assessed whether gender – of the leader, the follower, and 
the leader-follower dyad – interferes in these outcomes. A total of 441 workers participated in the research. The results showed 
that leader-member exchange quality and job satisfaction is higher among subordinates whose leaders exhibit communal and 
androgynous behaviors, compared to agentic behavior. Furthermore, it was found that gender does not significantly impact these 
outcomes. Implications of these results are discussed.
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La influencia del comportamiento del líder y el género en la calidad de la relación 
líder-seguidor y la satisfacción laboral

 
Resumen
El objetivo de este estudio fue analizar cómo los comportamientos comunales, agentes y andróginos de los líderes influyen en la 
calidad de la relación líder-seguidor y la satisfacción laboral de los seguidores. También se evaluó si el género – ya sea del líder, 
del seguidor o de la díada líder-seguidor – interfiere en estos resultados. En la investigación participaron 441 trabajadores. Los 
resultados mostraron que la calidad de la relación líder-seguidor y la satisfacción laboral son mayores entre los subordinados cuyos 
líderes exhiben comportamientos comunales y andróginos, en comparación con los líderes agentes. Además, se encontró que el 
género no afecta significativamente estos resultados. Se discuten las implicaciones de estos resultados.
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INTRODUÇÃO

A liderança vem sendo analisada a partir de múltiplas abordagens e perspectivas, uma vez que os 
resultados organizacionais dependem, em grande medida, da capacidade de seus líderes de motivar, 
engajar e conduzir seu grupo ao alcance das metas (CHOI; KIM; KANG, 2017; UHL-BIEN; MARION; 
McKELVEY, 2007). Uma dessas perspectivas busca relacionar características e comportamentos 
dos líderes aos resultados alcançados (NORTHOUSE, 2021). Spence e Helmreich (1978), por 
exemplo, analisaram o papel de comportamentos agênticos, comunais e andróginos dos líderes. 
Mais recentemente, Gartzia e Baniandrés (2019) estudaram a influência desses comportamentos 
na satisfação e na lealdade dos subordinados, também buscando compreender as relações entre 
gênero e comportamentos do líder.

Outro tema que tem atraído a atenção dos pesquisadores é o da liderança feminina, relacionado à 
baixa presença de mulheres em posições de liderança, quando comparadas aos homens (HUANG 
et al., 2019; TALENSES-INSPER, 2019). Alguns estudos apontam diferenças nas características 
de gestão (DIEHL; OWEN; YOUNGBLADE, 2004; PAUSTIAN-UNDERDAHL; WALKER; WOEHR, 2014), 
outros citam a interferência dos estereótipos e do preconceito (EAGLY; KARAU, 2002; KOENIG et 
al., 2011; SHEN; JOSEPH, 2021) nas decisões de contratação e de promoção de líderes mulheres 
como causa dessa discrepância.

Por outro lado, evidências vêm demonstrando que a diversidade tem efeitos positivos sobre a 
capacidade de inovação, a colaboração em equipe, a criatividade e o desempenho organizacional 
(VAN DER VEGT; JANSSEN, 2003; BASSETT-JONES, 2005; HUNT et al., 2018; SAXENA, 2014). Por 
essas razões, têm crescido as iniciativas voltadas à ampliação da presença feminina na liderança 
das organizações. 

A partir desta realidade, a presente pesquisa teve como objetivo analisar como comportamentos 
comunais, agênticos e andróginos dos líderes influenciam a qualidade da relação líder-liderado 
(LMX) e a satisfação no trabalho dos liderados, bem como o papel do gênero do líder, do liderado 
e da díade líder-liderado nessas relações. Participaram da pesquisa 441 empregados de empresas 
públicas e privadas de diferentes tamanhos e setores da economia. 

O trabalho tem relevância na medida em que explora a influência do gênero e do comportamento 
do líder na qualidade da relação líder-liderado e na satisfação no trabalho dos liderados, dois 
aspectos que notadamente impactam os resultados organizacionais (JUDGE et al., 2017; MALIK 
et al., 2015; MARTIN et al., 2016; REINA et al., 2018). O trabalho busca ainda preencher a lacuna 
apontada na literatura (DOUGLAS, 2012; HACKETT et al., 2018; WANG; KIM; MILNE, 2017). Segundo 
Douglas (2012, p. 163), “a literatura existente ainda precisa examinar como o comportamento do 
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líder e as relações líder-liderado são afetados pelo sexo do líder, do subordinado e pela interação 
entre os dois”. 

No Brasil, não foram encontrados estudos quantitativos sobre a influência dos comportamentos 
do líder nas atitudes dos liderados. A revisão conduzida por Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) 
apontou o predomínio de estudos de natureza qualitativa e, mais recentemente, Silva, Paschoalotto 
e Endo (2020) mostraram que estilos de liderança e características do líder são os temas mais 
pesquisados. O trabalho de revisão realizado por Silva (2020) também evidenciou uma carência 
de estudos voltados ao fenômeno da liderança feminina. Desta forma, o presente estudo busca 
preencher essas lacunas ao trazer resultados quantitativos sobre comportamentos da liderança, 
gênero e seus desdobramentos.

De uma perspectiva aplicada, os resultados do estudo podem orientar ações de seleção e de 
desenvolvimento de lideranças que privilegiem comportamentos que promovam a satisfação e a 
qualidade da relação com os liderados. Além disso, espera-se contribuir para o debate em torno da 
diversidade de gênero nas organizações.

1. GÊNERO, COMPORTAMENTO E LIDERANÇA

A teoria do papel social das diferenças sexuais, desenvolvida por Eagly na década de 1980, propõe 
que a principal fonte de diferenças entre o comportamento de homens e mulheres é a conformidade 
com o que se espera de cada gênero (EAGLY; WOOD, 1991). Em outras palavras, a própria sociedade 
tende a reforçar diferenças de comportamento entre os gêneros. Das mulheres se esperariam 
comportamentos comunais, associados ao cuidado e ao altruísmo, e dos homens seriam esperados 
comportamentos agênticos, incluindo assertividade, dominância e independência (ABELE, 2003; 
EAGLY; WOOD, 1991). 

A relação entre estereótipos de gênero e características percebidas como necessárias para o 
desempenho gerencial é outro tema que tem atraído a atenção de pesquisadores (KOENIG et 
al., 2011; SHEN; JOSEPH, 2021; THRASHER; RUDOLPH; HAMMOND, 2023). A expressão “pensou 
em gestor, pensou em homem” (think manager, think men) – cunhada por Schein (1973) – sugere 
que qualidades atribuídas aos bons gestores são mais associadas a características encontradas 
em homens do que em mulheres. De forma análoga, o paradigma agência-comunhão (agency-
communion) avalia os estereótipos comunais e agênticos – associados a mulheres e homens, 
respectivamente – e sua relação com a qualidade percebida dos líderes (GARTZIA; BANIANDRÉS, 
2019; KOENIG et al., 2011; POWELL; BUTTERFIELD, 1979; POWELL, BUTTERFIELD; PARENT, 2002; 
SPENCE; HELMREICH, 1978).
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Evidências indicam que tais estereótipos têm sido uma das barreiras à ascensão das mulheres a 
posições de liderança nas organizações, embora tenha havido progressos nessa área (BRUSCHINI, 
2007; MADALOZZO; MARTINS; LICO, 2015; TALENSES-INSPER, 2019). A essa dificuldade de acesso 
das mulheres a posições de maior responsabilidade e prestígio atribui-se a expressão teto de 
vidro (glass ceiling), entendida como uma barreira importante, mas por vezes imperceptível, que 
bloquearia o acesso das mulheres aos níveis superiores da hierarquia organizacional (EAGLY; 
CARLI, 2007; MANZI; HEILMAN, 2021; STEIL, 1997).

Com relação aos fatores que explicariam o teto de vidro, Rutherford (2014) aponta que as 
organizações foram construídas a partir dos interesses dos homens, o que tende a provocar 
nas mulheres um sentimento de “outsider”. Eagly e Carli (2007), por sua vez, destacam quatro 
fatores importantes: (1) o preconceito contra as mulheres, que acaba por beneficiar os homens 
em processos seletivos; (2) resistências à liderança feminina, muitas vezes percebida de forma 
negativa; (3) dificuldades das próprias mulheres em definir um estilo próprio de liderança; (4) 
demandas familiares, que podem levar mulheres a interromper suas carreiras ou que dificultam 
sua participação em atividades necessárias ao seu avanço. 

Segundo Eagly e Karau (2002), o preconceito em relação às líderes mulheres decorre da incongruência 
que muitas pessoas percebem entre as características das mulheres e os requisitos necessários 
para as funções de líder. Com relação à forma de liderar, Eagly e Carli (2007) ressaltam que as 
mulheres se sentem divididas entre um estilo mais agregador, que seria mais comum entre elas, e 
posturas mais assertivas, percebidas como masculinas, mas necessárias a quem ocupa posições 
de liderança.

Bosak e Sczesny (2008) mostraram que as mulheres se classificam como menos adequadas a 
posições de liderança do que os homens, uma vez que consideram não possuir comportamentos 
considerados necessários a tais posições. Ou seja, estereótipos relacionados à liderança tendem 
a influenciar negativamente as mulheres, na medida em que criam uma autopercepção negativa 
sobre sua capacidade de exercer funções de liderança. Corroborando esse ponto, uma pesquisa 
com mulheres no nível de vice-presidente e acima em empresas da Fortune 1.000 mostrou que 
72% delas acreditam que “estereótipos sobre os papéis e habilidades das mulheres” são uma 
barreira ao seu avanço aos altos níveis na hierarquia (WELLINGTON; KROPF; GERKOVICH, 2003).

Estudos mais recentes têm chamado atenção para uma possível “vantagem feminina” (female 
advantage), segundo a qual as mulheres exibiriam atitudes e comportamentos mais adequados ao 
atual contexto organizacional, que exigiria posturas mais colaborativas por parte das lideranças 
(GARTZIA; BANIANDRÉS, 2019; KARK; WAISMEL-MANOR; SHAMIR, 2012; OFFERMANN; FOLEY, 
2020; PAUSTIAN-UNDERDAHL; WALKER; WOEHR, 2014). A meta-análise conduzida por Paustian-
Underdahl, Walker e Woehr (2014) mostrou que que líderes mulheres são avaliadas por terceiros 
como significativamente mais eficazes do que líderes homens, muito embora na autoavaliação 
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os homens se percebam como mais eficazes do que as mulheres. Para Saint-Michel (2018) ainda 
há muito trabalho a ser feito para erradicar os estereótipos de gênero, de forma que os líderes 
possam ser apreciados essencialmente por sua visão e características.

No presente estudo, optamos por analisar a influência do gênero (do líder, do liderado e da díade 
líder-liderado) e dos comportamentos do líder sobre a qualidade da relação líder-liderado e sobre 
a satisfação no trabalho, tendo em vista as evidências de seu impacto sobre diferentes resultados 
organizacionais (JUDGE et al., 2017; MALIK et al., 2015; MARTIN et al., 2016; REINA et al., 2018).

A teoria das trocas líder-liderado (leader-member exchange theory) propõe que líderes formam fortes 
relações emocionais, de confiança e de respeito mútuo com alguns membros de sua equipe, mas 
não necessariamente com todos (GRAEN; UHL-BIEN, 1995). A principal distinção entre a teoria 
das trocas líder-liderado e outras teorias de liderança reside no reconhecimento de que os líderes 
se relacionam de forma diferente com seus liderados. Também segundo a teoria, as atitudes e 
comportamentos dos subordinados são influenciados pela forma como são tratados pelo seu líder 
(ERDOGAN; BAUER, 2015; MARTIN et al., 2016). 

No Brasil, dois estudos avaliaram o papel do gênero na qualidade da relação líder-liderado (LMX). 
Silveira e Hanashiro (2009) avaliaram as similaridades entre superiores e subordinados e não 
encontraram influência da congruência de gêneros sobre LMX. No estudo de Amaral et al. (2009), 
as evidências mostraram que as mulheres se sentem mais pertencentes ao endogrupo do que os 
homens. 

Já a satisfação no trabalho é definida como uma atitude pessoal em relação ao trabalho e tem 
sido descrita como o conjunto de sentimentos positivos das pessoas em relação ao seu trabalho 
(GERHART, 2005; JUDGE et al., 2017). No campo do comportamento organizacional, é um construto 
que tem recebido bastante atenção dos pesquisadores e tem sido relacionado a importantes 
resultados organizacionais, incluindo rotatividade e desempenho individual (JUDGE et al., 2017). 
A meta-análise realizada por Çakmak, Öztekin e Karadag (2015), que teve como foco os efeitos da 
liderança sobre a satisfação no trabalho, mostrou que o estilo ou a abordagem da liderança tem 
efeito direto sobre a satisfação no trabalho. 

No presente estudo, para avaliar os comportamentos dos líderes, optamos pelo modelo proposto 
por Spence e Helmreich (1978) e recentemente utilizado por Gartzia e Baniandrés (2019), que 
analisa a influência de comportamentos comunais e agênticos dos líderes sobre a satisfação e a 
lealdade dos subordinados. Os resultados mostraram que atitudes positivas dos liderados estão 
mais fortemente relacionadas a líderes comunais do que a líderes agênticos, e que esses efeitos 
são mais fortes do que os relacionados ao gênero do líder. Além dos comportamentos agêntico 
e comunal, Spence e Helmreich (1978) propuseram a dimensão andrógina, associada a fortes 
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comportamentos agênticos e comunais simultaneamente, e a dimensão indiferenciada, quando 
ambos os comportamentos agênticos e comunais são inexpressivos.

Em consonância com Gartzia e Baniandrés (2019), propomos que os comportamentos do líder 
influenciam a qualidade da relação líder-liderado (LMX) e a satisfação no trabalho dos liderados, 
conforme as hipóteses a seguir.  

• H1a: A qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior para líderes comunais, relativamente 

aos agênticos.

• H1b: A qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior para líderes andróginos, relativamente 

aos agênticos.

• H1c: A qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior para líderes andróginos, relativamente 

aos comunais.

• H2a: A satisfação no trabalho de subordinados a líderes comunais é maior do que a satisfação 

de subordinados a líderes agênticos.

• H2b: A satisfação no trabalho de subordinados a líderes andróginos é maior do que a satisfa-

ção de subordinados a líderes agênticos.

• H2c: A satisfação no trabalho de subordinados a líderes andróginos é maior do que a satisfa-

ção de subordinados a líderes comunais.

Em sua pesquisa, Gartzia e Baniandrés (2019) também avaliaram a influência dos contra-estereótipos 
nas atitudes dos subordinados. As evidências apontaram que líderes homens comunais sofreram 
alguma discriminação nas avaliações, mas apesar disso, foram avaliados pelos liderados como 
tendo atitudes positivas e desejáveis. Por outro lado, as líderes mulheres agênticas foram menos 
eficazes em gerar respostas positivas dos liderados, mas ainda assim receberam uma avaliação 
mais positiva de sua eficácia. De forma geral, a pesquisa evidencia que gênero, comportamentos de 
gênero (agênticos ou comunais) e estereótipos de gênero influenciam a percepção dos liderados. 
Com o intuito de contribuir para este debate, propomos as seguintes hipóteses:

• H3a: A qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior para líderes comunais mulheres, rela-

tivamente aos líderes comunais homens.

• H3b: A satisfação no trabalho de subordinados a líderes comunais mulheres é maior do que 

satisfação de subordinados a líderes comunais homens.

• H4a: A qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior para líderes agênticos homens, relati-

vamente aos líderes agênticos mulheres.

• H4b: A satisfação no trabalho de subordinados a líderes agênticos homens é maior do que 
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satisfação de subordinados a líderes agênticos mulheres.

Collins, Burrus e Meyer (2014)gender may influence the specific characteristics subordinates use to 
make this judgment, thereby impacting important downstream workplace processes and outcomes. 
Drawing from Social Role Theory, we use moderated mediation analyses across two independent 
samples to show that communally oriented leader-member exchange (LMX recomendam que 
sejam aprofundadas as pesquisas considerando comportamentos do líder e o gênero de ambos os 
membros da díade (líder-liderado), e não apenas o gênero de uma das partes. Segundo os autores, 
é possível que liderados homens esperem apenas comportamentos agênticos de seus líderes 
(homens ou mulheres), enquanto as subordinadas mulheres podem esperar comportamentos 
comunais de líderes mulheres, mas não de líderes homens. Nesse sentido, propomos que a 
combinação do gênero do subordinado com os comportamentos do líder influencia a qualidade da 
relação líder-liderado (LMX) e a satisfação no trabalho, conforme as hipóteses a seguir. 

• H5a: Para lideradas mulheres, a qualidade da relação (LMX) é maior quando o líder é comunal, 

relativamente ao líder agêntico.

• H5b: Para lideradas mulheres, a satisfação no trabalho é maior quando o líder é comunal, rela-

tivamente ao líder agêntico.

• H6a: Para liderados homens, a qualidade da relação (LMX) é maior quando o líder é agêntico, 

relativamente ao líder comunal.

• H6b: Para liderados homens, a satisfação no trabalho é maior quando o líder é agêntico, relati-

vamente ao líder comunal.

Pouco foco tem sido dado aos efeitos que a combinação dos gêneros do líder e do liderado pode 
exercer sobre a qualidade dessa relação e sobre a satisfação no trabalho. Douglas (2012) avaliou a 
interação entre gênero do líder e liderança transformacional, e concluiu que essa relação era mais 
forte para líderes homens do que líderes mulheres. As análises também mostraram que a díade 
líder-homem/liderado-homem recebeu classificações significativamente mais altas de eficácia do 
líder e de liderança transformacional do que as outras combinações de díades. Para o pesquisador, 
é possível que o subordinado homem tenha expectativas mais baixas em relação a líderes do 
mesmo gênero e responda favoravelmente a traços de liderança transformacional. 

Douglas (2012) também concluiu que as diferentes díades de gênero líder-liderado não 
apresentaram influência significativa na qualidade da relação e na eficácia do líder. Por outro 
lado, quando examinados mais de perto os resultados das comparações, foi encontrada uma 
interação significativa para as díades líder-mulher/subordinada-mulher (M/M) versus líder-
homem/subordinada-mulher (H/M) e também para as díades líder-mulher/subordinado-homem 
(M/H) versus líder-homem/subordinada-mulher (H/M). 
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Nesse sentido, propomos que a congruência de gênero entre líder e liderado favorece a relação 
entre ambos e a satisfação no trabalho do liderado, independentemente dos seus comportamentos.

• H7a: Para lideradas mulheres, a qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior quando o 

líder também é mulher, relativamente a líderes homens.

• H7b: Para lideradas mulheres, a satisfação no trabalho é maior quando o líder também é mu-

lher, relativamente a líderes homens.

• H8a: Para liderados homens, a qualidade da relação líder-liderado (LMX) é maior quando o líder 

também é homem, relativamente a líderes mulheres.

• H8b: Para liderados homens, a satisfação no trabalho é maior quando o líder também é ho-

mem, relativamente a líderes mulheres.

2. MÉTODO

2.1. PROCEDIMENTOS E AMOSTRA

A coleta dos dados foi realizada por meio de um questionário eletrônico desenvolvido na 
ferramenta Qualtrics. Convites para participação na pesquisa foram feitos por e-mail, aplicativos 
de mensagens e em diferentes redes sociais. Logo no início, os participantes precisaram aceitar o 
termo de consentimento livre e esclarecido e, após o aceite, havia uma pergunta de filtro, de forma 
que foram descartados aqueles que não estavam trabalhando, que tinham um negócio próprio ou 
que trabalhavam de forma autônoma. Participaram da pesquisa, portanto, somente empregados 
de empresas públicas ou privadas, de diferentes tamanhos e setores de atividade.

No total, 700 pessoas acessaram o questionário. Deste total, 2 não concordaram em participar 
e 178 não estavam formalmente empregados e, portanto, não se enquadravam no perfil definido 
para o estudo. Dos 520 aptos a participar, 76 não concluíram o questionário e um optou por 
não informar seu gênero, invalidando sua participação. Além disso, apenas dois respondentes 
avaliaram seus gestores como tendo um comportamento “indiferenciado”, impedindo análises 
desse comportamento por falta de representatividade. Desta forma, obtivemos uma amostra final 
de 441 respondentes. Os dados foram analisados por meio de análises de variância (ANOVA) e 
regressão linear, com apoio do software IBM-SPSS. 
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2.2. MEDIDAS

O questionário da pesquisa foi dividido em quatro partes, em que foram levantados os 
comportamentos do líder, definido como o superior imediato, a qualidade da relação líder-liderado, 
a satisfação no trabalho, além de dados sociodemográficos dos participantes. As medidas 
utilizadas estão descritas a seguir.

Comportamentos do líder: Para avaliar os comportamentos dos líderes, foi utilizado o Questionário 
de Atributos Pessoais (Personal Attributes Questionnaire ou PAQ) desenvolvido por Spence e 
Helmreich (1978) e amplamente utilizado em estudos sobre o tema (GARTZIA; BANIANDRÉS, 2019). 
A escala é composta por 16 itens, sendo oito para comportamentos comunais e oito para agênticos, 
medidos por meio de uma escala de 5 pontos. Como resultado, cada líder é segmentado em um 
dos quatro seguintes perfis: (1) comunal, quando possui comportamentos predominantemente 
comunais; (2) agêntico, quando possui comportamentos predominantemente agênticos; (3) 
andrógino, quando apresenta comportamentos agênticos e comunais simultaneamente; (4) 
indiferenciado, quando não apresenta nem comportamentos agênticos nem comunais.

Qualidade de relação líder-liderado (LMX): Para medir a qualidade da relação líder-liderado, foi 
adotada a escala LMX-7 (GRAEN; UHL-BIEN, 1995). Esta escala busca avaliar três dimensões do 
relacionamento entre líder e liderado: respeito mútuo, senso de confiança recíproca, e senso de 
obrigação para com o outro. Cada item é avaliado por meio de escalas específicas, todas de cinco 
pontos.

Satisfação no trabalho: A escala escolhida para medir a satisfação no trabalho foi a “short index of 
job satisfaction” (SIJS), desenvolvida por Brayfield e Rothe (1951). A versão resumida conta com 
cinco itens, avaliados por meio de uma escala Likert de cinco pontos. A escala foi traduzida para 
o português e validada por Sinval e Marôco (2020). 

Variáveis de controle: Os participantes informaram sua idade, gênero, escolaridade, se exercem 
cargo de gestão e tempo de empresa, além do tamanho (em número de empregados) e tipo 
de empresa (privada, pública e terceiro setor) em que trabalham. Além disso, foi pedido aos 
participantes que informassem o gênero de seu superior imediato.

3. RESULTADOS 

Embora tenhamos adotado escalas amplamente utilizadas em estudos anteriores, avaliamos a 
confiabilidade dos instrumentos por meio do Alfa de Cronbach e KMO. As escalas de satisfação 
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no trabalho (SIJS), qualidade na relação líder-liderado (LMX) e comportamentos do líder (PAQ) 
apresentaram valores satisfatórios. O Alfa de Cronbach variou de 0,792 a 0,913, enquanto o KMO 
ficou entre 0,820 e 0,908. 

Além disso, como todas as respostas foram obtidas por meio de um único instrumento de pesquisa, 
conduzimos o teste de Harman para avaliar a ocorrência do viés de método comum (common 
method bias). A análise apontou que a maior variância explicada por um único fator foi 36%, o que 
sugere que esse viés não é uma preocupação (PODSAKOFF; ORGAN, 1986).

Da amostra de 441 participantes, 74,3% trabalham na iniciativa privada ou no terceiro setor, e 
o restante em empresas públicas ou órgão de governo. Houve predominância de respondentes 
mulheres, com 60% do total, e a idade média dos participantes foi de 40,4 anos. Com relação a 
escolaridade, a maior parte da amostra (76%) tem pós-graduação e 44% ocupam cargos de gestão. 
A maioria dos pesquisados (70,4%) trabalha em empresas de grande porte, com 500 empregados 
ou mais. Também foi observado que a maioria dos gestores (55%) são do sexo masculino, 
corroborando outros estudos que apontam que as mulheres têm representatividade inferior em 
posições de liderança (BRUSCHINI, 2007; COSTA; SAMPAIO; FLORES, 2019). A Tabela 1 mostra as 
médias, desvios-padrão e correlações entre as variáveis do estudo.

 
Tabela 1 – Médias, desvios padrão e correlações 

Variável Média DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Satisfação 3,84 0,90 1

2. LMX 3,59 0,85 0,51** 1

3. PAQ Comunal 3,63 0,89 0,43** 0,76** 1

4. PAQ Agêntico 3,71 0,74 0,27** 0,36** 0,22** 1

5. Gênero líder 0,55 0,50 0,08 0,00 -0,04 0,09 1

6. Gênero subordinado 0,40 0,49 0,11* 0,06 0,07 0,10* 0,25** 1

7. Idade subordinado 40,43 9,98 0,06 -0,07 -0,08 0,00 0,07 0,03 1

8. Tempo na empresa 7,90 7,66 0,08 -0,05 -0,06 0,00 0,02 0,08 0,41** 1

9. Tipo de empresa 0,74 0,44 -0,02 0,02 -0,02 0,08 0,05 0,01 -,10* -0,33** 1
10. Tamanho empresa 0,70 0,46 0,02 0,04 0,01 0,03 0,02 0,11* -0,01 0,15** -0,01

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Notas: * A correlação é significativa no nível 0,05; ** A correlação é significativa no nível 0,01.

Gênero: 0=mulher; 1=homem.

Tipo de empresa: 0=pública ou governo; 1=privada ou terceiro setor. 

Tamanho da empresa: 0=até 499 empregados; 1=500 ou mais empregados.
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Com relação aos comportamentos do líder, conforme definido por Spence e Helmreich (1978), o 
comportamento comunal emergiu em 53% das líderes mulheres e em 44% dos líderes homens. Já 
o comportamento agêntico esteve presente em 49% dos líderes homens, contra 43% das líderes 
mulheres – Tabela 2. O comportamento andrógino foi encontrado em apenas 6% dos líderes 
analisados, sugerindo ser um comportamento mais raro de ser encontrado. 

Tabela 2 – Distribuição por comportamento e gênero do líder 

Comportamento 

do Líder

Mulher Homem Total

N % N % N %

Comunal 105 53% 106 44% 211 48%
Agêntico 85 43% 118 49% 203 46%

Andrógino 8 4% 19 8% 27 6%
Total Geral 198 100% 243 100% 441 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Considerando-se o gênero do subordinado, a análise de variância apontou que as mulheres são 
significativamente menos satisfeitas no trabalho do que os homens (p<0,05). Quanto à qualidade 
na relação com seus líderes (LMX), a diferença não foi significativa (p=0,198).

3.1. ANÁLISE DAS HIPÓTESES

As hipóteses H1 e H2 buscaram avaliar diferenças em SAT e LMX, segundo o comportamento do 
líder. Análises de variância mostraram que SAT (p=0,016) e LMX (p<0,000) variam significativamente 
segundo o comportamento do líder. Em seguida, prosseguiu-se com testes post hoc, pelo método 
Tukey, para analisar as diferenças entre grupos. 

Conforme apresentado na Tabela 3, foram confirmadas as hipóteses H1b e H2b, segundo as quais 
LMX e SAT são significativamente maiores para subordinados a líderes andróginos, relativamente 
aos subordinados a líderes agênticos (p<0,05). Além disso, também foi confirmada a hipótese 
H1a, segundo a qual LMX é maior quando o líder é comunal, relativamente ao agêntico. A hipótese 
H1b não foi confirmada, já que não houve diferença significativa na satisfação de subordinados 
a líderes agênticos e comunais. Por fim, não foram confirmadas as hipóteses H1c e H2c, que 
previam diferenças significativas entre líderes andróginos e comunais. 



Vol. 14 | Nº 3 | 2024 | set./dez. | p. 405 VIANA e OLIVEIRA

Tabela 3 – ANOVA: Comportamento do líder  

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Nota: *A diferença de média é significativa no nível 0,05.

As hipóteses H3 e H4 se propunham a analisar se a congruência entre o estereótipo relacionado 
ao comportamento e ao gênero do líder (comunal/mulher e agêntico/homem) geraria maiores 
resultados de LMX e SAT, quando comparados aos seus contra-estereótipos. Os resultados, 
apresentados na Tabela 4, não apontaram diferenças significativas, de forma que H3 e H4 não se 
confirmaram. No entanto, cumpre apontar que as menores médias de SAT e LMX estão associadas 
a mulheres com comportamento agêntico, sugerindo uma possível negatividade associada a esse 
tipo de gestora. 

 
Tabela 4 – ANOVA: Comportamento e gênero do líder  

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Ainda com relação a estereótipos, foram propostas as hipóteses H5 e H6 considerando a 
congruência entre os comportamentos do líder e o gênero do liderado. O objetivo foi avaliar se 
subordinadas mulheres tinham como expectativa comportamentos comunais de seus líderes e se 
subordinados homens tinham a expectativa de líderes com comportamentos agênticos, gerando 
maiores resultados de LMX e SAT.
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Com relação a hipótese H5a, verificou-se que mulheres subordinadas a líderes comunais 
desenvolvem melhores relações com seus líderes (LMX), relativamente às mulheres subordinadas 
a líderes agênticos (p<0,000). Por outro lado, a hipótese H5b não foi confirmada, já que não 
houve diferença significativa entre a satisfação de mulheres subordinadas a líderes comunais 
ou agênticos (p=0,121). As hipóteses H6a e H6b, que trata da congruência de estereótipos entre 
subordinados homens e líderes agênticos, não foram confirmadas. Conforme mostra a Tabela 5, 
subordinados homens desenvolvem relações significativamente melhores com líderes comunais, 
relativamente aos agênticos, em oposição a H6a. Em seu conjunto, esses resultados indicam que 
líderes comunais, quando comparados a líderes agênticos, desenvolvem melhores relações com 
seus subordinados (LMX) e contribuem para sua maior satisfação (SAT), independentemente do 
gênero do subordinado. 

 
Tabela 5 – ANOVA: Comportamento do líder e gênero do subordinado  

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Por fim, as hipóteses H7 e H8 tinham o propósito de testar se a congruência entre os gêneros 
da díade líder-liderado exercia influência em LMX e SAT, conforme apresentado na Tabela 6. Os 
resultados mostraram que, para as subordinadas mulheres, o gênero do líder não afeta a satisfação 
no trabalho, de forma que H7b não foi confirmada. Para subordinados homens, a satisfação no 
trabalho se mostrou marginalmente superior quando o líder é homem, relativamente à líder mulher, 
corroborando H8b (p=0,062). Com relação a LMX não foram observadas diferenças significativas 
tanto para subordinados homens quanto para subordinadas mulheres, de forma que não houve 
suporte as hipóteses H7a e H8a. 



Vol. 14 | Nº 3 | 2024 | set./dez. | p. 407 VIANA e OLIVEIRA

Tabela 6 – ANOVA: Gênero do gestor e do subordinado 

Fonte: Elaborado pelas autoras.

3.2. ANÁLISES DE REGRESSÃO 

Análises de regressão foram conduzidas para testar a influência do gênero do subordinado e do 
líder, e do comportamento do líder sobre a qualidade da relação líder-liderado (LMX) e a satisfação 
no trabalho do subordinado. No modelo 1 foram incluídas as seguintes variáveis de controle: idade, 
gênero e tempo de empresa do subordinado, além do tipo e tamanho da empresa em que trabalha. 
No modelo 2 foi incluído o gênero do gestor. Por fim, o modelo 3 englobou as variáveis relativas 
ao comportamento do líder, indicando o quanto ele/ela exibe comportamentos agênticos (PAQ 
Agêntico) e comunais (PAQ Comunal).

Os modelos 1 e 2, com as variáveis de controle e o gênero do líder não foram significativos, 
indicando que o perfil do subordinado e da empresa em que trabalha, assim como o gênero do 
líder, não exercem influência sobre LMX. Já o modelo 3, com a inclusão das variáveis relativas ao 
comportamento do líder (PAQ Agêntico e PAQ Comunal), foi capaz de explicar 62% da variância de 
LMX, conforme mostra a Tabela 7.
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Tabela 7 – Análise de regressão: LMX  

Fonte: Elaborado pelas autoras. 

Nota: *** p<0,001.

Com relação à satisfação no trabalho, o padrão foi semelhante ao anterior. Os modelos 1 e 2 
apresentaram baixa variância explicada, o que demonstra que as características do subordinado 
e da empresa, assim como o gênero do líder pouco influenciam a satisfação no trabalho. Cumpre 
apenas destacar que no modelo 1, o gênero do subordinado foi significativo, indicando que as 
mulheres tendem a ser menos satisfeitas no trabalho, conforme apontado anteriormente. Com 
relação ao modelo 3, que incluem as variáveis relativas ao comportamento do líder – PAQ Agêntico 
e PAQ Comunal –, observa-se que ambas são significativas, e que o modelo passa a explicar 24% 
da variância da satisfação no trabalho, conforme a Tabela 8. 
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Tabela 8 – Análise de regressão: Satisfação do trabalho

Fonte: Elaborado pelas autoras. 

Nota: * p<0,05; *** p<0,001.

Considerando estudos anteriores que apontam que a satisfação no trabalho é resultante de diversos 
fatores (JUDGE et al., 2017), pode-se concluir que os comportamentos do líder têm contribuição 
relevante nesse sentido. Cabe ainda destacar que – conforme apontam os coeficientes de 
regressão – o comportamento comunal do líder parece ter maior influência sobre LMX e SAT do 
que o comportamento agêntico, corroborando resultados apresentados anteriormente. 

DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo do presente estudo foi avaliar a influência dos comportamentos do líder e do gênero 
(do líder, do liderado e da díade) sobre a qualidade da relação líder-liderado e a satisfação no 
trabalho dos liderados. Com relação aos comportamentos do líder, a dimensão comunal, orientada 
para pessoas e seu bem-estar, se mostrou mais presente entre as mulheres da amostra (53%), 
corroborando Sczesny, Nater e Eagly (2018). Além disso, foi o comportamento que gerou 
maior qualidade na relação líder-liderado e maior satisfação no trabalho quando comparado ao 
comportamento agêntico, embora essa diferença tenha sido apenas marginal para a satisfação. 

Segundo Spence e Helmreich (1978), a dimensão andrógina é aquela que envolve fortes 
comportamentos agênticos e comunais simultaneamente. Sob a ótica de liderança, representa o 
líder que equilibra bem as duas orientações, para tarefas e para pessoas. Esse comportamento 
se mostrou raro, com apenas 6% da amostra, e foi o que gerou resultados superiores, tanto na 
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qualidade da relação líder-liderado (LMX) quanto na satisfação no trabalho, relatiamente aos dois 
outros perfis (comunal e agêntico). Tais resultados são consistentes com o que propõe a Teoria 
de Liderança Situacional (BLANCHARD, 2007; HERSEY; BLANCHARD, 1982), segundo a qual não 
haveria um estilo de liderança superior e o importante seria justamente a capacidade de mobilizar 
ambas as orientações, dependendo das caraterísticas do liderado. Da mesma forma, em nosso 
estudo, observamos que esse tipo de líder é o que desenvolve melhores relações e o que promove 
maior satisfação no trabalho entre os membros de sua equipe.

Os resultados do estudo também mostraram que o gênero do líder, quando isoladamente analisado, 
não tem impacto sobre a qualidade na relação líder-liderado, nem sobre a satisfação no trabalho 
de seus subordinados. Desta forma, os estereótipos de gênero, que apresentam a mulher como 
menos talhada para o exercício da liderança, não parecem se sustentar empiricamente (BEAR et 
al., 2016; BECHTOLDT; BANNIER; ROCK, 2019; BRESCOLL, 2016; CHEN; HOUSER, 2019).

Pesquisas recentes têm abordado as possíveis vantagens das mulheres em posições de 
liderança, atribuindo a elas algumas habilidades e comportamentos relevantes ao momento atual 
(GARTZIA; BANIANDRÉS, 2019; KARK; WAISMEL-MANOR; SHAMIR, 2012; OFFERMANN; FOLEY, 
2020; PAUSTIAN-UNDERDAHL; WALKER; WOEHR, 2014). Segundo Offermann e Foley (2020), o 
desenvolvimento tecnológico e as mudanças sociais vêm mudando a forma como as pessoas 
trabalham e os líderes lideram, trazendo novos desafios que podem ser mais bem conduzidos 
pelas mulheres. Situações como liderança em tempos de crise e em ambientes de trabalho virtuais 
têm evidenciado a necessidade de comportamentos mais voltados para pessoas. 

Samuel e Mokoaleli (2017), no entanto, não encontraram diferença significativa na eficácia da 
liderança de homens e de mulheres. Kark, Waismel-Manor e Shamir (2012), por sua vez, analisaram 
a relação entre o papel de gênero dos líderes (percebido como feminilidade, masculinidade e 
androginia) e sua relação com a eficácia da liderança, e concluíram que a feminilidade dos líderes 
foi mais fortemente relacionada à eficácia da liderança do que a masculinidade. Esses estudos 
também sugerem que o comportamento do líder é mais importante do que seu gênero. Além disso, 
os autores concluíram que as mulheres pagam uma penalidade maior por não serem percebidas 
como andróginas, em comparação aos homens. De forma similar, em nosso estudo, observamos 
que, do total de líderes andróginos identificados em nossa amostra (27 ocorrências), 30% são do 
gênero feminino (8 ocorrências) e 70% são do gênero masculino (19 ocorrências). 

Douglas (2012) buscou compreender a interação entre as díades de gênero do líder e do liderado 
e os resultados mostraram que a díade líder-homem / liderado-homem recebeu classificações 
significativamente mais altas em alguns aspectos. Em nosso estudo, foi observado que, quando 
liderados por homens, a satisfação no trabalho de subordinados homens é marginalmente superior 
à satisfação de subordinadas mulheres. O autor também concluiu que a díade de gênero líder-
liderado não apresentou influência significativa na qualidade da relação (LMX). Em nosso estudo, 
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também não observamos variações significativas, mas cumpre apontar uma discreta preferência 
dos liderados homens por líderes também homens.

Em outra análise, avaliamos a possível interferência de estereótipos de gênero (mulher/comunal 
e homem/agêntico) ou, em outras palavras, se expectativas de comportamento (comunal ou 
agêntico) que os liderados eventualmente pudessem ter de seus líderes, em função do gênero, 
gerariam impacto na qualidade da relação (LMX) e na satisfação no trabalho. Os resultados 
mostraram que tais estereótipos de gênero não exerceram interferência, tanto para LMX quanto 
para a satisfação no trabalho.

Gartzia e Baniandrés (2019) detectaram que líderes homens comunais e líderes mulheres 
agênticas sofreram discriminação nas avaliações, sugerindo que os contra-estereótipos geravam 
estranhamento. Em nosso estudo, embora as diferenças não tenham sido significativas, as médias 
de satisfação no trabalho e da qualidade da relação líder-liderado foram mais baixas no caso 
de subordinados a líderes mulheres com comportamentos agênticos, relativamente aos demais 
perfis. 

Collins, Burrus e Meyer (2014, p.670) recomendaram o aprofundamento de pesquisas considerando 
os gêneros de ambos os membros da díade (líder e liderado). Em nosso estudo, o gênero do líder, 
o gênero do liderado e as díades possíveis não exerceram impacto significativo sobre a qualidade 
da relação líder-liderado e a satisfação no trabalho, sugerindo que estas estão relacionadas aos 
comportamentos do gestor, e não ao gênero.

Nesse sentido, uma das contribuições do estudo consistiu em mostrar empiricamente que o gênero 
do líder não parece ter relação com a satisfação no trabalho dos subordinados, nem tampouco 
com a qualidade da relação estabelecida com os mesmos. Até mesmo a possível interferência 
do estereótipo de gênero nas expectativas dos liderados em relação ao comportamento de seus 
líderes não teve sustentação empírica. Nesse sentido, nossos resultados oferecem mais uma 
evidência de que a dificuldade de ascensão das mulheres a posições de liderança pode estar 
mais relacionada a preconceitos e à discriminação do que à sua capacidade de desenvolver boas 
relações com seu time e de liderá-lo em direção a resultados favoráveis. 

Os resultados da pesquisa também apontam para duas implicações práticas. Com relação às 
práticas de seleção de gestores, sugere-se maior foco nos comportamentos desejados pela 
organização e não no gênero do candidato. Além disso, as organizações podem buscar a seleção 
de líderes andróginos que, apesar de mais raros, mobilizam ambos os comportamentos e, desta 
forma, desenvolvem melhores relações com seus liderados e contribuem para sua satisfação. Em 
segundo lugar, as organizações podem investir em programas de capacitação de líderes atuais 
e potenciais visando promover sua capacidade de mobilizar ambas as orientações – agêntica e 
comunal.
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Como limitações do estudo, cumpre apontar que a amostra foi obtida por acessibilidade 
e conveniência, de forma que os resultados não podem ser generalizados para o conjunto da 
população. A amostra também foi composta predominantemente por profissionais com boa 
formação e que trabalham em empresas privadas de grande porte. Além disso, todas as respostas 
foram obtidas em um único momento do tempo, apesar de o teste de Harman apontar que o viés 
do método comum não parece ter sido um problema. 

Para pesquisas futuras, sugerimos uma amostra mais diversificada, com a inclusão de trabalhadores 
com menor escolaridade e empregados de empresas menores, cujas condições de trabalho 
tendem a ser diferentes. Recomenda-se, ainda, a busca de maior representatividade de líderes 
com comportamentos andróginos, o que permitiria análises mais detalhadas sobre os impactos 
desses comportamentos.
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